
Como construção histórica, os 
fios da autogestão são tecidos 
por homens e mulheres que 
insistem ser possível 
(re)inventar o trabalho. Não 
sendo cópia e nem decalque 
(como diria José Carlos 
Mariátegui), estão assentados 
na dialética 
passado/presente/futuro e nas 
contradições entre realidade e 
utopia. No capitalismo, 
atravessados por questões de 
classe, gênero, raça/etnia e 
outros elementos 
objetivos/subjetivos que 
constituem o ser e o fazer-se 
trabalhador/a, os processos de 
experienciar a autogestão 
anunciam (e denunciam) que 
nos fios da reprodução 
ampliada da vida se 
entremeiam os fios (in)visíveis 
da reprodução ampliada do 
capital.

 O Grupo de Pesquisa em 
Empresas Recuperadas pelos 
Trabalhadores (GPERT) traz à 
lupa processos de autogestão 
no Brasil, em experiências 
passadas e presentes e, como 
E.P. Thompson, promove o 
diálogo entre conceito e 
evidência interrogada, ou seja, 
entre “autogestão prescrita” e 
“autogestão real”. Em Dialética 
da Autogestão em Empresas 
Recuperadas por 
Trabalhadores no Brasil, os 
leitores/as terão o privilégio de 
(re)conhecer experiências de 
trabalho vividas como 
experiências de classe, 
embora nem sempre 
percebidas como tal. São 
experiências que desvelam o 
princípio educativo do 
trabalho! Afinal, é no chão da 
fábrica e em outros espaços/ 
tempos de produção da 
existência humana onde são 
tecidos os fios de culturas do 
trabalho fundadas na 
perspectiva da autogestão não 
apenas do trabalho, mas da 
vida social. O livro reúne 
pesquisadoras/es que, 
calcando-se no tripé 
pesquisa-ação, adequação 
sociotécnica e análise 
ergonômica do trabalho, 
revelam suas ferramentas 
teórico-metodológicas de 
assessoria e engenharia 
popular. Vida longa ao GPERT!

    
Lia Tiriba
Universidade Federal Fluminense (UFF)
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Nota do Coordenador da Biblioteca Básica  
de Tecnologia Social 

 

A Biblioteca Básica de Tecnologia Social tem por objetivo 

difundir os principais debates teóricos e práticos que nos ajudam 

a problematizar e desenvolver um pensamento crítico sobre a 

falsa ideia de neutralidade científica e tecnológica. Há, 

entretanto, diferentes métodos de pesquisa e intervenção 

possíveis para disputarmos esse campo. 

Cumprindo o difícil papel de escrever sobre uma pesquisa 

da qual fui partícipe, buscarei relatar brevemente as opções 

metodológicas feitas nesse livro que supõem uma visão particular 

no campo da Tecnologia Social. 

Esta publicação reúne relatos de atividades de pesquisa e 

extensão realizadas pelo Grupo de Pesquisa em Empresas 

Recuperadas por Trabalhadores (GPERT) desde o ano de 2014, 

boa parte delas inspiradas no método da pesquisa-ação e da 

análise ergonômica do trabalho. Essas escolhas pressupõem ser 

fundamental o diálogo com os trabalhadores de empresas 

recuperadas para avançarmos na compreensão das saídas 

encontradas por eles para recolocarem em funcionamento 

coletivo as fábricas que estavam em estágio falimentar. Foi a 

partir dessa compreensão e na formação de coletivos de trabalho, 

chamados de grupos pilotos, que buscamos assessorar essas 

experiências e ajudar na construção de um fazer universitário 

engajado com as lutas populares.  

Essa escolha metodológica teve duas implicações: a 

primeira diz respeito ao entendimento de que esses trabalhadores 

já desenvolvem tecnologia social nas novas formas de 

organização do trabalho adotadas e também nas adaptações 

feitas no maquinário para recolocar as empresas em 

funcionamento. Acredito que o aprofundamento na compreensão 

dessas novas práticas são aportes importantes para pensarmos 

em métodos de desenvolvimento de tecnologia social, pois 

considera as iniciativas já em curso e sugere que a aproximação 

da universidade dessas iniciativas não pode ignorar as soluções 

já encontradas pelos grupos sociais.  

A segunda está relacionada à percepção que tivemos da 
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autogestão dessas empresas. Ao mesmo tempo que acessamos 

muito mais os conflitos e crises vivenciadas por essas iniciativas, 

pudemos encontrar nas práticas cotidianas novas práticas de 

relações de trabalho, que aprofundam o caráter coletivo da gestão 

das empresas. A autogestão, longe de ser um oásis da classe 

trabalhadora, está também submetida às restrições que o modo 

de produção hegemônico impõe às experiências, o que não 

encerra o potencial emancipatório que possuem essas iniciativas. 

Este livro busca situar a autogestão no momento atual no 

contexto brasileiro, compreendendo as restrições e 

potencialidades de práticas desenvolvidas há décadas e que são 

importantes para pensarmos o campo da Tecnologia Social a 

partir do que fizeram os trabalhadores que se recusaram a ver 

suas fábricas fechadas. Tratando de forma crítica parte da 

produção teórica sobre autogestão, que a define de forma 

prescritiva, esta publicação busca se aproximar da autogestão 

real, partindo de um olhar dialético sobre as experiências.  

Submeter os referenciais teóricos da tecnologia social e da 

autogestão às experimentações dos protagonistas das lutas 

sociais é uma forma de ressignificar os conceitos, colocando-os 

sob a prova das práticas sociais. Os autores deste livro acreditam 

nesta alternativa metodológica como uma importante forma de 

manter o pensamento crítico e engajado, comprometido com as 

experimentações dos trabalhadores. 

 

Flávio Chedid Henriques 

Rio de Janeiro, 19 de fevereiro de 2019 
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Introdução 

Vanessa Moreira Sígolo 

Flávio Chedid Henriques 

 

As experiências de recuperação de empresas são 

manifestações de resistência das classes trabalhadoras e 

populares que marcaram e marcam a história da luta de classes 

em diversos países até a atualidade. Expressão do enfrentamento 

ao desemprego, à miséria e a formas capitalistas de exploração 

do trabalho, suas origens remontam às lutas associativistas do 

início da Revolução Industrial. Nessas experiências, trabalha-

dores e trabalhadoras têm colocado em prática, muitas vezes sem 

uma formulação clara do processo e dos significados de sua ação, 

novas relações de trabalho associativas, que se diferenciam das 

relações patrão-empregado e do assalariamento. Essas novas 

relações de trabalho têm sido identificadas com o conceito de 

autogestão, que se refere a um conjunto amplo de experiências 

de trabalho associado e de auto-organização dos trabalhadores, 

com variadas origens, características e formas de organização. 

Uma de suas manifestações são as chamadas empresas 

recuperadas por trabalhadores (ERTs). 

Apesar de marginal frente ao processo hegemônico do 

sistema capitalista, a luta por autogestão dos trabalhadores pela 

recuperação de empresas compõe – resgatando a expressão 

usada por E. P. Thompson (1987) em seu estudo seminal sobre o 

movimento operário inglês – o “fazer-se” da classe trabalhadora 

na história. Parte do conjunto de lutas dos trabalhadores, as 

ERTs, como alguns estudos apontam, constituem uma prática 

concreta de resistência e ação direta, na qual trabalhadores e 

trabalhadoras buscam se tornar sujeitos de experiências 

coletivas, portadoras de inovações nas relações sociais de 

produção e de trabalho. 

No Brasil, as primeiras experiências de ERTs surgiram 

nos anos 1980 e multiplicaram-se com maior intensidade nos 

1990, em meio à grave crise econômica do período, relacionada à 

abertura do mercado nacional. Era um contexto de integração do 

país aos processos de mundialização da economia e de 

implantação de políticas neoliberais. Algumas dessas ERTs 
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seguem em atividade até os dias atuais. Ainda pouco estudadas e 

conhecidas pela sociedade mais ampla, tais experiências 

constituem parte significativa da história da luta das classes 

trabalhadoras no Brasil, no contexto pós-implantação do neolibe-

ralismo. 

Em busca de contribuir com a compreensão, a divulgação 

e o fortalecimento dessas experiências, dedicamo-nos ao estudo 

das ERTs no país, buscando produzir conhecimentos e práticas 

que sirvam de referência aos próprios trabalhadores e 

trabalhadoras em suas ações de resistência e luta, rumo à 

autogestão e à conquista de condições justas e dignas de 

trabalho e de vida. 

A discussão sobre autogestão sempre esteve colocada nos 

estudos e investigações do Grupo de Pesquisa em Empresas 

Recuperadas por Trabalhadores (GPERT), criado em 2011, e 

segue presente nos debates e trabalhos do grupo na atualidade. 

Em 2013, quando finalizamos o primeiro mapeamento das 

empresas recuperadas brasileiras (HENRIQUES et al., 2013), 

dedicamos vários debates e reflexões sobre as características e 

práticas concretas de autogestão que havíamos encontrado nas 

experiências visitadas. Chegamos ao consenso de que as rápidas 

visitas que fizemos não eram suficientes para nos tornar juízes 

das experiências, capazes de definir quais seriam ou não 

autogestionárias. Para a inclusão dos casos no universo da 

pesquisa, optamos por questionar os próprios trabalhadores e 

trabalhadoras sobre isso, e por considerar a autodeclaração das 

próprias empresas e alguns critérios mínimos, como a clareza dos 

envolvidos de que a propriedade do empreendimento pertencia a 

um coletivo de trabalhadores.  

Essa decisão, entretanto, não impediu que 

observássemos as distinções entre as empresas mapeadas e 

como essas diferenças influenciavam um ideal de democracia e 

de autogestão que tínhamos entre nós. A partir das observações 

dos casos, buscamos identificar os elementos que influenciavam 

a gestão democrática dos empreendimentos e que nos permitiam 

analisar os processos de autogestão, como: a abertura para novos 

sócios, o rodízio da direção, a participação do coletivo dos 

trabalhadores nos espaços de poder, o vínculo com movimentos 
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sociais e princípios políticos, a relação entre o número de sócios e 

de trabalhadores contratados, a influência exercida por 

assessores e parceiros, bem como a figura jurídica adotada na 

gestão da empresa. 

Nesses vários anos, ao longo da trajetória do GPERT, 

avançamos na busca por compreensões (múltiplas) das 

experiências de recuperação de empresas por trabalhadores no 

Brasil, e na construção de aproximações e práticas de cooperação 

com os trabalhadores e trabalhadoras dessas empresas. Desde o 

início dos trabalhos do grupo, procuramos nos afastar de uma 

visão apenas teórica do conceito de autogestão, tentando 

entender as experiências, suas características e seus desafios a 

partir das práticas estudadas, extraindo elementos que possam 

fortalecer a gestão das empresas a partir de seu coletivo de traba-

lhadores. 

Verificamos que alguns trabalhos que se propõem a 

analisar ERTs e outras experiências identificadas com o campo 

da autogestão e da economia solidária partem de uma concepção 

“ideal” de autogestão, associada a uma certa “receita” de práticas, 

por vezes utilizada para avaliar e julgar as experiências. Não nos 

identificamos com esse caminho político-metodológico, pois 

consideramos que aplicar uma visão teórica-normativa aos casos 

seria nos afastar da busca por compreender a realidade, as 

dificuldades e os desafios desses processos e lutas por auto-

gestão. 

Com essa postura, buscamos partir do reconhecimento 

de que não somos trabalhadores autogeridos que precisam 

organizar-se dessa forma para sobreviver. Aproximamo-nos 

dessas experiências por enxergar nelas potencialidades para 

construir formas de relações sociais mais próximas a modelos 

societários democráticos e emancipatórios, com os quais nos 

identificamos. Essa posição nos impõe certas limitações, pois, 

mesmo com as melhores intenções, estamos tratando de teorizar 

sobre algo que é vivido pelo outro. Mesmo que nossas vivências 

em coletivos de trabalho e luta nos aproximem um pouco da 

experiência da autogestão, elas são insuficientes para nos tornar 

trabalhadores autogeridos, uma vez que não dependemos dessa 

forma de organização para conquistar os elementos materiais 
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básicos para nossa sobrevivência. Portanto, mesmo empenhados 

em impulsionar tais experiências, temos que estar atentos ao fato 

de que corremos o risco de estar inseridos numa visão 

colonialista do saber, exercendo o papel do acadêmico que 

“aponta o dedo para o mundo”, construindo julgamentos sobre 

experiências que são preciosas para nós, mas como alimento 

para o espírito, principalmente.   

Em nosso trabalho, buscamos identificar lutas por 

autogestão em experiências concretas de empresas nas quais um 

conjunto de sujeitos que vivem do próprio trabalho passa a tomar 

decisões estratégicas em seus coletivos de trabalho. Nesse 

sentido, compreendemos as lutas por autogestão como processos, 

por vezes repletos de contradições, pelos quais trabalhadores e 

trabalhadoras buscam tornar-se sujeitos na conquista e na 

manutenção de seu trabalho. Consideramos essa condição básica 

para a construção de relações sociais pautadas em princípios 

democráticos e de justiça social, com avanços na igualdade de 

gênero, na promoção de relações responsáveis e solidárias com a 

comunidade externa e com os recursos naturais, na eficiência da 

produção, com distribuição democrática e justa de benefícios e 

excedentes, entre outros fatores que apontam para um projeto de 

sociedade com emancipação humana. 

Ao olhar a autogestão na prática, em suas características 

e contradições, buscamos contribuir com a compreensão sobre 

em que medida, nas experiências das ERTs brasileiras, 

encontramos novas relações sociais democráticas e emanci-

patórias. E em que medida há nelas dimensões que reproduzem 

relações de exploração e que expressam desigualdade e precari-

zação do trabalho, sempre colocando tais estudos e pesquisas a 

serviço dos próprios trabalhadores e trabalhadoras em suas 

construções coletivas.  

O conceito de autogestão, conforme analisam diversos 

autores1, surge nos anos 1950, apresentado pelo partido 

comunista iugoslavo a partir da palavra servo-croata 

“samoupravlje”. O termo “samo” significa em eslavo o mesmo que 

o prefixo grego “auto”, enquanto “upravlje” aproxima-se do 

                                                           
1 Guillerm e Bourdet (1976), Nascimento (2005), Faria (2011), Sígolo 

(2015), entre outros. 
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conceito de “gestão”. A expressão foi traduzida como “autogestão” 

por dicionários franceses na década de 1960, associada 

inicialmente à experiência da Iugoslávia de Tito, em 

contraposição ao stalinismo. À época, era apresentada por 

autores iugoslavos em referência ao movimento de libertação da 

classe trabalhadora, a qual seria alcançada pela associação 

autônoma de produtores. Essa formulação nos remete a 

concepções de Karl Marx, em especial ao pensamento do 

chamado “jovem Marx”, dos Manuscritos de Paris de 1844, em 

que afirma que “(...) a opressão humana inteira está envolvida na 

relação do trabalhador com a produção, e todas as relações de 

servidão são apenas modificações e consequências dessa relação” 

(MARX, 2004, p. 89). 

Inspirado nesses escritos e nos acontecimentos de maio 

de 1968 na França, o conceito de autogestão popularizou-se nos 

movimentos estudantis e operários anticapitalistas. A propagação 

maior da palavra ocorreu no contexto da crise do petróleo dos 

anos 1970, com autores, sindicalistas e militantes franceses, que 

tiveram papel fundamental para sua divulgação, tornando o tema 

“incontornável” no debate político do movimento socialista e 

operário no período, e foco de estudos e ações práticas nas 

últimas décadas e na atualidade. Nesse caminho, o conceito de 

autogestão foi utilizado por diferentes perspectivas teórico-

políticas do movimento operário e popular, incluindo variadas 

vertentes socialistas, libertárias, anarquistas e humanista-

cristãs. Ele também passou a denominar inúmeras experiências, 

nas quais é possível identificar diferentes níveis da luta por 

autogestão, que se manifestam isoladamente ou de forma 

articulada. Como formula Daniel Mothé (1980), trata-se da luta 

pela superação do taylorismo na própria atividade de produção 

do trabalhador, da cooperação entre os trabalhadores, da gestão 

coletiva de oficinas de produção, da gestão coletiva da empresa e 

da gestão coletiva do conjunto da sociedade. 

Seguindo o rastro dessas lutas sociais, identificamos que, 

no Brasil, nos últimos 30 anos, milhares de trabalhadores e 

trabalhadoras têm lutado e se associado para recuperar 

empresas e para manter seu trabalho sob gestão coletiva. Em 

alguns casos, eles conquistaram a propriedade coletiva e 
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alcançaram a viabilidade da produção da empresa sob autogestão 

por mais de 20 anos. Tal fato reforça não só a importância do 

tema no debate sobre trabalho, democracia e justiça social como 

também a atualidade dos estudos sobre essas experiências, na 

busca por ampliar a compreensão sobre suas características e 

práticas.  

Nesse caminho, acompanhar de perto essas experiências 

concretas desenvolvidas pelos trabalhadores e trabalhadoras em 

nosso país é tarefa importante para as universidades e os 

coletivos de militantes e de pesquisadores comprometidos com as 

questões de seu tempo. 

Este segundo livro produzido pelo GPERT apresenta os 

principais avanços alcançados por esse coletivo desde 2013, 

quando lançamos o primeiro mapeamento de empresas 

recuperadas por trabalhadores no Brasil. Nesse período, 

propusemo-nos a assessorar três experiências e nos aprofun-

darmos sobre os processos de autogestão vivenciados por elas. 

Em paralelo a esse trabalho coletivo de assessoria, alguns 

membros do grupo desenvolveram pesquisas individuais sobre o 

tema, e o GPERT passou a ter novos integrantes, que também 

realizavam suas pesquisas e encontraram nesse coletivo um 

espaço para trocar experiências e conhecer melhor o conjunto 

das empresas no país. 

Neste trabalho, apresentamos os avanços metodológicos 

que alcançamos com as assessorias realizadas às empresas. 

Também apresentamos algumas análises de caso produzidas a 

partir das diversas pesquisas realizadas por membros do grupo. 

Destacamos que os avanços metodológicos no campo das 

assessorias técnicas são resultado também de uma trajetória de 

construção, pela prática, de uma engenharia popular que se 

consolida no Brasil, com vistas a estabelecer um diálogo com a 

luta dos trabalhadores e trabalhadoras dos setores populares de 

nosso país. Pela engenharia popular, experimentamos diversas 

formas de pesquisa-ação, adequação sociotécnica e olhares 

diferenciados para o trabalho e suas relações. 

Acreditamos que esta coletânea de artigos poderá ajudar 

a construir um estado da arte dessas experiências no Brasil. A 

partir desse conjunto de práticas, buscamos também avançar na 
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reflexão sobre o conceito de autogestão desde uma perspectiva 

que tenha na empiria e nas contradições que ela suscita, os 

principais elementos para a busca da compreensão das 

experiências de gestão coletiva de trabalhadores, os quais 

reverteram o processo de falência de suas empresas e seguiram e 

seguem lutando para manter seu trabalho. 

Hoje no Brasil vivemos um momento histórico de grave 

crise econômica e política, após o golpe de 2016 e seus 

desdobramentos. Um momento de diversos retrocessos, 

especialmente no campo dos direitos e das políticas sociais. 

Nesse contexto, também temos vivido um enorme retrocesso nas 

lutas autogestionárias e nas experiências de recuperações de 

empresas por trabalhadores no país.  

É fato que as experiências de autogestão e recuperação 

de empresas, ao longo das últimas décadas, seguiram marginais 

e fragilizadas no acesso a recursos e políticas públicas no Brasil. 

Todavia, em meio ao acirramento das disputas por recursos 

públicos, com o golpe e a crise econômica e política, o desmonte 

das políticas públicas volta-das para o setor, como aquelas 

desenvolvidas na Secretaria Nacional de Economia Solidária do 

Ministério do Trabalho e Emprego (SENAES-MTE) e em outros 

órgãos do governo federal, aprofundaram as desigualdades e as 

dificuldades enfrentadas pelas ERTs, contribuindo fortemente 

para o encerramento de vários casos. 

Repleta de contradições e questionamentos, a relação 

com o Estado é questão central nas reflexões sobre a autogestão 

e as recuperações de empresas por trabalhadores no Brasil 

contemporâneo. As políticas públicas conquistadas nas últimas 

décadas, especialmente em âmbito federal, apesar de terem sido 

por vezes determinantes para o desenvolvimento e a manutenção 

de diversos casos de recuperação de empresas por trabalhadores 

no país, foram insuficientes, limitadas e frequentemente 

inadequadas a sua realidade, não tendo conseguido promover, 

muitas vezes, a autonomia necessária para que as experiências 

pudessem sobreviver a sua descontinuidade. Sobre o tema, após 

um período de avanços nas políticas sociais, cabe também 

indagar em que medida a expectativa com relação à ação do 

poder público também inibiu a organização mais autônoma dos 
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trabalhadores, como a ocorrida em momentos anteriores. 

Tais reflexões recolocam debates antigos e atuais sobre a 

relação das lutas autogestionárias e suas relações com o Estado. 

Este debate não pode prescindir do reconhecimento da 

importância das disputas pelo acesso ao poder público, em 

especial quando consideramos o contexto da eleição presidencial 

de 2018, em que ficou patente que uma parte considerável da 

sociedade brasileira associa o recurso público destinado às 

grandes empresas capitalistas à política de desenvolvimento, e o 

recurso público destinado a pequenos produtores e 

trabalhadores, à cooptação eleitoral e ao assistencialismo. 

Como será visto neste livro, apesar dos muitos esforços 

de trabalhadores e trabalhadoras, de parceiros e de militantes, 

alguns inclusive provenientes de governos do período anterior ao 

golpe, diversas lutas pela recuperação de empresas no país não 

resistiram à tendência destrutiva do capitalismo dos últimos 

anos – também por causa da insuficiência e dos desacertos das 

políticas públicas. 

Ao analisarmos vários casos de encerramento das ERTs 

brasileiras, fica explícito em suas histórias que permanecem 

inabaladas a hegemonia das classes dominantes, a 

criminalização das lutas dos trabalhadores, a repressão aos seus 

avanços na conquista de espaços e recursos públicos e a omissão 

da sociedade e do poder público na defesa dos direitos das 

classes historicamente oprimidas.  

Apesar de tantos retrocessos, nesta segunda década do 

século XXI, podemos também afirmar que seguem emergindo 

experiências de recuperação de empresas por trabalhadores no 

mundo, e que elas seguirão emergindo enquanto houver 

dominação e exploração do trabalho, dando provas da capacidade 

de autogestão dos trabalhadores e trabalhadoras, como base 

para a construção de uma sociedade efetivamente livre e 

democrática. 

Com isso, seguem atuais e necessários os estudos e a 

atualização das pesquisas sobre essas experiências, para seguir 

aprofundando o conhecimento sobre suas práticas. Nessa 

jornada, continuaremos nos debruçando sobre diversos 

questionamentos, como: O que aconteceu nos últimos anos com 
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as experiências de autogestão no Brasil? Por que estão fechando 

suas portas? Por que a crise econômica atual não está contribu-

indo para o surgimento de novos casos de recuperação de 

empresas por trabalhadores e trabalhadoras? Que aprendizados 

podemos tirar das experiências e de suas histórias? E por que 

seguir estudando essas experiências, hoje em declínio em nosso 

país?  

Como nos ilumina Walter Benjamin (1994), a história, 

tecida pela luta de classes, mantém-se aberta aos possíveis, 

muitas vezes silenciados na experiência das classes 

trabalhadoras e populares ao longo da dominação capitalista. 

Resgatar histórias e experiências, que compõem o que Benjamin 

denomina de “história dos vencidos”, permanece como uma 

tarefa fundamental na luta pela transformação das relações 

desiguais e injustas de propriedade e de produção que 

caracterizam o sistema capitalista.   

 

** 

Dividimos a publicação em duas partes, além dos 

capítulos primeiro e final do livro, que tratam de temas gerais. 

Iniciamos, no capítulo 1, relatando as atividades e os avanços 

obtidos pelo Grupo de Pesquisa em Empresas Recuperadas por 

Trabalhadores (GPERT) na proposição de políticas públicas com 

as empresas recuperadas e na atualização dos dados do 

mapeamento de ERTs. 

Na primeira parte, são apresentados os casos de 

assessoria realizados entre 2015 e 2017, em três empresas 

recuperadas. Ao apresentar as atividades de pesquisa e extensão 

que foram realizadas nestas experiências, busca-se extrair 

elementos que ajudem a pensar a autogestão a partir dos casos. 

No capítulo 2, apresentamos a metodologia de análise 

ergonômica do trabalho, base metodológica de atuação com esses 

casos, juntamente com a pesquisa-ação. Nos capítulos 3 e 4, são 

realizadas reflexões sobre a autogestão na Cooperminas, 

possibilitadas pela análise da atividade de extração de carvão 

mineral. No capítulo 5, são expostas análises oriundas da 

atividade de assessoria com a empresa Flaskô e, no capítulo 6, os 

resultados do trabalho com a Comtern. 
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Na segunda parte do livro, são apresentados estudos de 

casos em empresas recuperadas por trabalhadores com as quais 

não estabelecemos relações de assessoria, mas que foram objeto 

de pesquisas individuais dos membros do grupo. Nessa seção, 

são trabalhados temas como relações de trabalho e propriedade, 

segurança do trabalho, histórias de luta e resistências dos 

trabalhadores, relações com o Estado e questões de gênero. Os 

capítulos 7 e 8 trazem histórias de encerramento de empresas 

recuperadas. A primeira é a da usina Catende, sobre a qual são 

apresentadas narrativas dos trabalhadores e trabalhadoras da 

cana, bem como análises sobre seu processo e suas contradições, 

que culminou no trágico fim da luta por autogestão, após quase 

20 anos de resistências. A segunda história, da Cooperativa de 

Produção de Parafusos do Estado do Rio de Janeiro (Cooparj), 

busca remontar, pelas narrativas de alguns membros e de outros 

atores, o processo de ascensão e derrota da luta dos 

trabalhadores. É importante notar que, durante cerca de seis 

anos, integrantes de nosso coletivo atuaram com atividades de 

assessoria junto à Cooparj, que podem ser identificadas em 

diferentes trabalhos (Araújo, 2006; Henriques, 2007; Henriques e 

Frankel, 2015). 

No capítulo 9, é analisada a organização e o 

funcionamento da Cooperativa de Trabalho em Produção 

Industrial de Brusque (CDM), um dos mais recentes casos de 

ERT do país. No capítulo 10, são detalhados os resultados de 

uma pesquisa sobre a cultura e a segurança do trabalho em duas 

empresas metalúrgicas: Coopromem e Metalcoop. Encerrando a 

segunda parte do livro, o capítulo 11 apresenta um pertinente 

diálogo de duas pesquisadoras sobre questões de gênero nas 

ERTs, fruto da imersão de uma delas na atividade de assessoria à 

Cooperminas, relatada na primeira parte do livro. 

No capítulo 12, por fim, buscamos extrair dos casos 

apresentados elementos que nos permitam avançar no marco 

teórico e conceitual da autogestão. O que essas experiências de 

muitos anos têm a nos dizer sobre o que pensávamos antes de 

fazer a imersão nos casos? Como nos ajudam a caracterizar os 

processos autogestionários vivenciados os diferentes estudos 

realizados sobre segurança do trabalho, relações de gênero, 
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relações sociais de produção e propriedade, relações com o 

Estado, bem como sobre os processos de encerramento de casos? 

Quais as contribuições dessas pesquisas e análises para as lutas 

por autogestão e pelas ERTs no Brasil atual?  

Partir do concreto e buscar compreender as contradições 

como parte integrante das experiências autogestionárias é o 

exercício proposto neste livro, inspirado também em Henri 

Lefebvre e em sua lógica dialética, ou lógica concreta, pela 

construção de uma teoria do conhecimento entendida como 

história da prática social. Segundo Lefebvre (1995, p. 119), “(...) 

analisar uma realidade complexa e atingir seus elementos reais é 

o mesmo que descobrir seus momentos”. 

Durante todo nosso percurso de pesquisa-ação, 

deparamo-nos com características nas ERTs que nos remetem a 

formas capitalistas de organização do trabalho, as quais parecem 

ser amplificadas em períodos de crise. Em vez de pensarmos que 

as contradições “degeneram” as experiências, propusemo-nos a 

pensá-las como parte das mesmas, e por vezes como 

características das experiências mais explicitadas. 

Com as distintas experiências descritas e analisadas 

neste livro, buscamos, em um exercício dialético, pensar o 

movimento das práticas de empresas recuperadas em um 

contexto de profunda crise social, econômica e política vivida no 

Brasil. Como nos ensinou Paul Singer (1998), formas capitalistas 

existem e coexistem com novas formas e práticas, que sugerem 

elementos de superação da lógica do capital. 

Nosso desafio, nesta publicação, como nos orientam esses 

pensadores militantes, foi o de situar temporal e territorialmente 

as experiências, e de reconhecer as contradições dos processos 

de luta pela autogestão dos trabalhadores e trabalhadoras, as 

quais compõem as práticas e experiências concretas que nos 

propomos a conhecer e a fortalecer na atualidade. 
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Capítulo 1 

Construindo pautas coletivas de luta e pesquisas com 

as empresas recuperadas por trabalhadores no Brasil: o 

percurso do GPERT 

 

Flávio Chedid Henriques, Alessandra Bandeira Azevedo, 

Fernanda Santos Araújo, Vicente Nepomuceno, Vanessa Moreira 

Sígolo, Beatriz Mota Castro, Andrielle Miranda, Maria Alejandra 

Paulucci, Mariana Baptista Giroto e Sandra Rufino 

 

 

Antes de tratar dos casos de recuperação de empresas 

por trabalhadores no Brasil, neste primeiro capítulo, faremos 

uma síntese dos avanços que tivemos desde a realização do 

primeiro mapeamento desse tipo de empresa no país, divulgado 

em 2013. Tratam-se de avanços na divulgação, na articulação e 

na construção coletiva de pautas de luta e de proposições para 

políticas públicas, bem como no trabalho de atualização dos 

dados. 

Após a publicação do livro Empresas recuperadas por 

trabalhadores no Brasil, em 2013, uma das principais atividades 

de divulgação do mapeamento das empresas brasileiras foi a 

organização, pelo Grupo de Pesquisa em Empresas Recuperadas 

por Trabalhadores (GPERT), do seminário “Empresas 

Recuperadas por Trabalhadores – ERTs”. O encontro constituiu 

um espaço importante de articulação das empresas e de 

construção coletiva de pautas de lutas e proposições para 

políticas públicas para o setor, e teve alguns resultados 

relevantes, como detalhamos a seguir. 

Ocorrido nos dias 11, 12 e 13 de dezembro de 2014, com 

apoio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social 

(BNDES), nas dependências do Sindicato dos Metalúrgicos do 

ABC, em São Bernardo do Campo (SP), o seminário teve como 

objetivos: 

 

● Expor os dados da pesquisa Fábricas recuperadas pelos 

trabalhadores: diagnóstico das experiências brasileiras 

para comunidade acadêmica, gestores públicos, 
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assessorias de empresas recuperadas e representantes 

das 67 empresas pesquisadas; 

● Realizar mesas-redondas e oficinas de trabalho, com os 

diferentes atores envolvidos, a fim de aprofundar as 

análises sobre os desafios, as perspectivas e as 

estratégias de assessoria e de políticas públicas a esses 

empreendimentos; 

● Fomentar um processo de planejamento de estratégias e 

ações para a promoção da viabilidade técnica, econômica, 

social, política e ambiental dessas empresas. 

 

O evento contou com representantes: de 23 empresas 

recuperadas por trabalhadores no Brasil; de cinco experiências 

internacionais de empresas recuperadas; do poder público 

(BNDES e Secretaria Nacional de Economia Solidária do 

Ministério do Trabalho e Emprego – SENAES-MTE); da Central de 

Cooperativas e de Empreendimentos Solidários (UNISOL); da 

Associação Nacional de Trabalhadores e Empresas de Autogestão 

(ANTEAG); do Sindicato dos Metalúrgicos do ABC, além dos 

membros do GPERT, representando as dez universidades 

brasileiras que faziam parte do grupo. 

         Em três dias de evento, foram apresentados e debatidos 

os dados do mapeamento nacional de empresas recuperadas 

realizado pelo GPERT, e expostas iniciativas internacionais de 

recuperação de empresas. Também foi resgatado o histórico de 

políticas públicas elaboradas para o setor, incluindo das que 

estavam em andamento naquele momento. Por fim, os trabalhos 

foram concluídos com a construção de propostas de ações de 

fomento à viabilidade técnica, econômica, social, política e 

ambiental dessas empresas. 

  As propostas aprovadas pelo coletivo foram organizadas 

em cinco eixos, com o objetivo de garantir: a inovação 

organizacional das práticas de autogestão; um marco jurídico 

adequado e que contribua para consolidação de novas formas de 

relações de trabalho; políticas de crédito e de financiamento 

adequadas às realidades desses empreendimentos; ações de 

formação que considerassem o paradigma da tecnologia social no 

qual se inserem essas iniciativas; e a articulação em rede dessas 
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iniciativas, de sorte a estimular também a solidariedade entre as 

empresas. 

 Apresentamos, a seguir, as principais propostas desse 

seminário de 2014, que incluem pautas coletivas de luta e 

proposições de políticas públicas para o setor:  

 

Eixo 1: Organização do trabalho 

1. Discutir práticas organizacionais que contribuam para a 

saúde e a segurança dos trabalhadores (em especial dos 

trabalhadores aposentados, visando ao envelhecimento 

saudável); 

2. Incorporar as inovações organizacionais como estratégia 

política das ERTs (decisões coletivas, retiradas mais 

igualitárias, acesso à informação, redução da carga 

horária, rodízios de funções, entre outras); 

3. Considerar as ações de envolvimento com a comunidade 

pelas ERTs como estratégia política para a conquista de 

apoio; e 

4. Incorporar o tempo de formação/educação dos 

trabalhadores como parte da jornada de trabalho, sem 

alteração na renda. 

 

Eixo 2: Relações de trabalho e relações jurídicas 

1. Discutir mecanismos para garantir os direitos dos 

trabalhadores associados das ERTs, em especial os 

direitos previdenciários, inclusive com a criação de um 

estatuto do trabalhador autogestionário; 

2. Criar um grupo de trabalho para pesquisar e sistematizar 

instrumentos jurídicos, advindos dos encaminhamentos 

concretos tomados pelas ERTs, dos resultados e dos 

problemas gerados (adjudicação por interesse social, 

falência, arrendamento, dessa-propriação) em dois 

momentos: 1) primeiro, na luta de recuperação e 

transição e 2) depois, na continuidade e na manutenção 

do negócio (cooperativa, empresa etc.). Incluir também 

um estudo sobre experiências de outros países, como 

Argentina, Venezuela e Uruguai; 
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3. Dialogar sobre formas de ampliação e de aplicação das 

linhas e do acesso ao crédito do BNDES e outros bancos, 

a fim de viabilizar a compra dos ativos das empresas 

pelos trabalhadores. Essa demanda é fruto de uma 

avaliação crítica sobre as limitações da lei de falências de 

2005; 

4. Criar um grupo de trabalho para estudar formas de 

fomento para ERTs em início de processo de recuperação 

(como fundos não reembolsáveis e acesso a recursos de 

capital a título de auxílio); 

5. Articular para a aprovação do projeto de lei PLS 03/07, 

que está no Congresso, sobre a questão da sucessão por 

arrendamento e comodato, para que não se caracterize 

sucessão tributária e trabalhista, e de outras dívidas, 

para que estas não sejam consideradas de responsa-

bilidade dos trabalhadores, inclusive criminalmente; e 

6. Criar uma política pública para a adjudicação de 

interesse social, a partir do grupo de trabalho iniciado 

pela Flaskô, pesquisando as experiências já existentes, 

como no Ministério do Desenvolvimento Agrário (MDA), 

para os assentamentos de reforma agrária. 

 

Eixo 3: Crédito e financiamento 

1. Criar um fundo repassador de crédito (novo ou via 

cooperativas) financiado com recurso do BNDES. No caso 

de inadimplência, este poderia acessar o fundo garantidor 

que já existe no seu escopo; 

2. Incluir no Programa de Apoio à Consolidação de 

Empreendimentos Autogestionários (PACEA) uma linha 

específica de acesso ao capital de giro não atre-lada ao 

investimento e à aquisição dos ativos da empresa; 

3. Criar linhas de financiamento para pesquisas a fim de 

atender as demandas das ERTs; e 

4. Estudar o Fondes, do Uruguai, entre outras experiências 

de outros países. 
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Eixo 4: Formação, tecnologia e inovação 

1. Promover um programa de formação para autogestão 

(gestão, técnica, organizacional, política); 

2. Promover intercâmbios que possibilitem a troca de 

conhecimento e experiências entre as ERTs; 

3. Promover assessoria técnica para a elaboração de planos 

e projetos que facilitem o acesso às políticas públicas, ao 

crédito e a outras formas de fomento; 

4. Fomentar a criação de cursos, como os do Programa 

Nacional de Educação na Reforma Agrária (PRONERA), 

mas voltados para as ERTs. Uma sugestão de tema seria 

gestão e comercialização da produção; 

5. Fomentar a criação de editais junto a instituições 

públicas (como a Capes, a Petrobras, o FINEP, fundações 

estaduais de apoio à pesquisa, o CNPq, entre outros) para 

a inovação tecnológica e a compra de máquinas e 

equipamentos nas ERTs; 

6. Criar fundos para inovação tecnológica nas ERTs; 

7. Fomentar a criação de editais específicos para promover a 

inovação tecnológica pautados nas tecnologias sociais 

para as ERTs; 

8. Articular com o encontro internacional “Economia dos 

Trabalhadores” e pensar, a partir dele, a criação de um 

instituto latino-americano da autogestão; 

9. Garantir recursos do FAT para a adaptação dos 

trabalhadores em lay-off (programa do FAT) tendo a 

autogestão formação contínua. 

 

Eixo 5: Redes de Empresas Recuperadas por Trabalhadores 

1. Criar uma rede de ERTs a fim de propiciar: articulação 

política, formação, comercialização, intercâmbios e 

intercooperação; 

2. Buscar recursos para viabilizar a criação e a manutenção 

da rede de ERTs, com organização de seminários, 

comunicação, articulação política etc.; 

3. Promover rodada de negócios com espaços de formação, 

debate, articulação, e desenvolvimento de um 

“livro/catálogo”, que disponibilize informações 
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estratégicas a serem compartilhadas entre as ERTs 

(fornecedores, clientes, produtos, capacidade produtiva 

etc.); 

4. Buscar maior aproximação e articulação entre ERTs e 

sindicatos, dialogando com os trabalhadores de empresas 

capitalistas sobre suas experiências de luta, como as das 

comissões de fábricas. Por meio dessa articulação, 

promover e sensibilizar os sindicatos a apoiarem a 

criação de novas ERTs; 

5. Atuar pela retomada e ampliação de uma política pública 

estruturada para as ERTs; e 

6. Buscar maior aproximação com o movimento da 

economia solidária e com outros movimentos sociais. 

 

Essas propostas, definidas coletivamente no seminário de 

2014, foram a base de um edital lançado pela SENAES-MTE em 

2015, para apoiar a elaboração de plano de negócios de ERTs. 

Todavia, esse edital foi cancelado em 2016, após o golpe de 

Estado sofrido no país. Certamente, os projetos que fossem 

contemplados teriam contribuído no avanço de diversos desses 

pontos, como na reedição desse seminário de ERTs e no 

fortalecimento de uma rede voltada a reivindicar e ajudar na 

implementação desse plano de ações. 

A crise financeira e política que vivenciamos desde então 

no país resultou na extinção da secretaria de governo voltada às 

políticas públicas para esse setor, entre diversas outras políticas 

públicas e sociais. Passados alguns anos do mapeamento de 

2011-2013, e considerando esse contexto de crise, houve o 

fechamento de empresas mapeadas?  Essa nova crise também 

gerou novos casos de recuperação de empresas? Buscamos 

responder a essas questões realizando uma atualização da 

situação das ERTs no Brasil no ano de 2017. 

 

Atualizando os dados das ERTs no Brasil em 2017 

 

No mapeamento empreendido entre 2011 e 2013, antes 

de realizarmos as visitas às empresas, tivemos um extenso 

trabalho de localizar e identificar as experiências existentes, pois 
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tínhamos indícios de que havia mais casos do que aqueles 

assessorados pela UNISOL e pela ANTEAG, que totalizavam 41 

experiências. Para isso, utilizamos dados antigos dessas 

entidades e o mapeamento de economia solidária do Sistema 

Nacional de Economia Solidária (SIES). Também utilizamos a 

chamada estratégia da “bola de neve”, na qual perguntamos aos 

trabalhadores das experiências visitadas se conheciam outras 

iniciativas ainda não listadas na pesquisa. 

 Concluímos, na ocasião do primeiro mapeamento, que 

havia 67 casos de ERTs em funcionamento no Brasil. Neste 

trabalho, identificamos mais 78 casos de recuperação, citados em 

pesquisas e listagens anteriores, que haviam sido encerrados (ou 

seja, que não estavam mais em atividade), e ainda outros 85 

casos sobre os quais não obtivemos informações definitivas para 

confirmar se eram ERTs e se estavam em atividade. 

 Embora não seja possível fazer uma análise comparativa 

desses dados ao longo do tempo, pois esse foi o primeiro 

mapeamento realizado em âmbito nacional, concluímos que, pelo 

número de casos encerrados e por haver poucos casos recentes, 

as experiências de ERTs no Brasil, já naquele momento, tendiam 

à diminuição, o que contrastava com as experiências da 

Argentina e do Uruguai, países que apresentavam um aumento 

de iniciativas no período, como ainda apresentam na atualidade. 

 A crise econômica e política que se instaurou no Brasil a 

partir de 2013 nos trouxe notícias de encerramento e/ou crise de 

muitas das experiências que havíamos visitado e desde então o 

GPERT se propôs a atualizar os dados para acompanhar a 

situação das ERTs no Brasil. Uma das hipóteses para a queda no 

número de recuperação de empresas até o momento do 

mapeamento estava relacionada ao bom momento econômico 

vivido pelo país, que não só fazia declinar o número de falências 

mas também apresentava alternativas de emprego para os 

trabalhadores de empresas falidas. Partindo desse pressuposto, 

acreditávamos que a crise econômica vivida a partir de 2013 

poderia aumentar o número de recuperação de empresas, o que 

na prática não se confirmou. 

 Para atualizar os dados, utilizamos um questionário, mais 

curto do que o anterior, aplicado por telefone ou enviado por e-
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mail às empresas. Como não obtivemos resposta de todas as 

experiências em atividade, a análise realizada foi amostral.  

Como primeiro passo, buscamos revisar a lista de ERTs 

em atividade do mapeamento anterior. Neste processo, 

localizamos quatro casos de recuperação de empresas cuja 

existência não havíamos conseguido confirmar anteriormente. 

Também identificamos um erro no nome de uma das empresas 

que havíamos mapeado2, a qual se incluía entre os 15 casos que 

não havíamos conseguido visitar. Além disso, apesar do número 

significativo de ocupações de empresas no período recente, 

registramos a consolidação de apenas um novo caso de 

recuperação. 

Dos 67 casos que havíamos mapeado, confirmamos o 

encerramento de 20. Nem todas essas experiências pararam por 

completo suas atividades produtivas, pois houve casos em que os 

ativos foram vendidos para empresários, o que 

consequentemente não configura uma nova recuperação nos 

moldes que analisamos, pois não foram realizadas pelos 

trabalhadores da empresa. Houve também dois relatos de 

empresas em que as atividades produtivas foram continuadas, 

todavia com outro nome e apenas por alguns dos trabalhadores, 

seguindo o modelo de gestão da iniciativa privada. 

Com esses dados, concluímos que cerca de 30% das 

experiências mapeadas entre 2011 e 2013 deixaram de existir em 

2017. Esse quadro representa o aprofundamento do que 

chamamos em 2013 de “refluxo das experiências de ERTs”, 

confirmando a hipótese com a qual havíamos trabalhado nas 

análises anteriormente, e que, neste momento, passamos a ter 

dados para demonstrar numericamente.  

As empresas cujos processos de recuperação foram 

encerrados encontram-se no quadro a seguir. 

                                                           
2  O nome correto da empresa denominada Retífica São Bento, no 

primeiro mapeamento, é Retífica Contagem. 
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Quadro 01 - ERTs encerradas 

 
Fonte: Levantamento em pesquisa de campo (2017). 

  

Trabalharemos, nesta análise, com o universo de 51 

empresas recuperadas, das quais 47 constavam do mapeamento 

realizado entre 2011 e 2013. Um caso é resultado de uma nova 

recuperação posterior a este período. Outros três já existiam, 

mas não haviam sido mapeados anteriormente. Vale ainda 

lembrar que, desse universo, quatro casos representam o mesmo 

complexo industrial, composto por três cooperativas metalúrgicas 

e uma cooperativa de segundo grau, que reúne as demais. Para 

respeitar o critério utilizado no mapeamento anterior, trataremos 

esses casos como quatro empresas distintas. 

Das 20 empresas com processos de recuperação pelos 

trabalhadores encerrados, oito são do setor metalúrgico, cinco do 

setor têxtil, três do setor alimentício, uma do setor químico, uma 

do setor ceramista, uma do setor educacional e uma do setor 

agroindustrial. 

Dos 47 casos presentes no mapeamento anterior, 23 são 

do setor metalúrgico, oito do setor têxtil, seis do setor alimentício, 

cinco do setor químico, duas do setor hoteleiro, uma do setor de 

mineração, uma do setor sucroalcooleiro, e uma do setor 

moveleiro. Das três empresas não contempladas no mapeamento 

anterior, mas já existentes à época, uma é do setor vidreiro, e 

duas são do setor metalúrgico. Destaca-se também que o único 
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novo caso de recuperação por trabalhadores que surgiu depois do 

primeiro mapeamento é o de uma empresa metalúrgica. 

Com isso, a relação que tínhamos anteriormente entre os 

setores não se alterou muito, pois temos 26 empresas do setor 

metalúrgico, oito empresas do setor têxtil, seis empresas do setor 

alimentício, cinco empresas do setor químico, duas empresas do 

setor hoteleiro, uma empresa do setor de mineração, uma 

empresa do setor sucroalcooleiro, uma empresa do setor 

moveleiro e uma empresa do setor vidreiro. 

Na busca por novos casos de recuperação de empresas 

por trabalhadores, dialogamos com alguns informantes-chave e 

com a UNISOL, que hoje é a única entidade de assessoria a esses 

empreendimentos orientada pelos princípios da economia 

solidária. Obtivemos uma lista longa de possíveis novas 

recuperações, mas só confirmamos um caso consolidado 

(Coopercheid). Entre as experiências, havia seis ocupações de 

empresas, duas das quais visitadas por membros do GPERT. 

Ocorreram ocupações de trabalhadores nas seguintes empresas: 

MABE, CTRfixTrefital, Cocepelco, Steak House, Kharmann Ghia e 

Coopapel, sem entretanto conseguirem dar sequência ao 

processo de recuperação. 

Não era possível precisar o número de trabalhadores 

envolvidos nos casos atuais, tampouco o faturamento e a 

produtividade dessas 51 empresas, porque o formulário da 

pesquisa enviado às empresas foi preenchido por menos da 

metade delas. O quadro 02 apresenta as 51 empresas que 

estavam em funcionamento em 2017. 
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Quadro 02 - ERTs em atividade em 2017 

Empresas Recuperadas por Trabalhadores no Brasil Setor UF 

CAEB - Cooperativa Agro-Extratativista Bonal Agrícola AC 

COOPEL - Cooperativa dos Agricultores e Pecuaristas da Regional do 

Baixo Acre Agrícola AC 

COOPERLEO - Cooperativa Leopoldense dos Trabalhadores da 

Indústria de Carnes e Derivados Ltda. Agrícola RS 

Cooperativa Monte Sinai Alimentício SP 

COOPERAVI - Cooperativa de Produção Agropecuária de Itatiba Alimentício SP 

COOPEVAL Alimentício SP 

COOPERINCA - Centro de Eventos, Convenções e Lazer Hoteleiro SP 

COOPHOTEL - Cooperativa Gaúcha de Hotéis e Turismo Ltda. Hoteleiro RS 

CDM - Cooperativa de Produção Metalúrgica de Brusque Metalúrgico SC 

CFF - Cooperativa Friburguense de Ferramentaria Metalúrgico RJ 

ALUMIFER - Cooperativa Autogestionária de Trabalhadores em 

Fundição de Alumínio e Ferro Ltda. Metalúrgico RS 

COOPEREI - Cooperativa de Produção Cristo Rei Metalúrgico RS 

Cooperativa Unimáquinas Metalúrgico SP 

COOPERFOR - Cooperativa Industrial de Trabalhadores em Forjaria Metalúrgico SP 

COOPERLAFE - Cooperativa de Trabalho em Laminação Forjado 

Especial Metalúrgico SP 

COOPERMAQ - Cooperativa de Máquinas e Equipamentos Metalúrgico SC 

COOPERSALTO - Cooperativa de Produção dos Metalúrgicos de Salto Metalúrgico SP 

COOPERTRATT - Cooperativa Industrial de Trabalhadores em 

Tratamento Térmico e Transformação de Metais Metalúrgico SP 

COOPERTRIM - Cooperativa dos Trabalhadores da Indústria 

Metalúrgica de Raul Soares Metalúrgico MG 

COPROMEM - Cooperativa de Produtos Metalúrgicos de Mococa Metalúrgico SP 

COSIDRA - Cooperativa de Produção de Sistemas Hidráulicos Ltda. Metalúrgico RS 

CTMC - Cooperativa dos Trabalhadores Metalúrgicos de Canoas Metalúrgico RS 

Exata Retífica Motores Metalúrgico MG 

GPCANTELMO Metalúrgico RJ 

HAGA S/A Indústria e Comércio Metalúrgico RJ 

METALCOOP - Cooperativa de Produção Industrial de Trabalhadores 

em Conformação de Metais Metalúrgico SP 

Metalúrgica Rio Grande / Coopercaldeiraria Metalúrgico SP 

Minas Brasil Retífica de Motores Metalúrgico MG 

Retifica Contagem Metalúrgico MG 

UNIFORJA - Cooperativa Central de Produção Industrial de 

Trabalhadores em Metalurgia 

Metalúrgico SP 

UNIWIDIA - Cooperativa Industrial de Trabalhadores em 

Ferramentas de Metal Duro 

Metalúrgico SP 

COOPERMINAS - Cooperativa de Extração de Carvão Mineral SC 

COOPECA - Cooperativa Caxias de Móveis Moveleiro RS 

PLASTCOOPER - Cooperativa Industrial de Trabalhadores em 

Artefatos de Plástico 

Plástico SP 

COOPERPLASTICO - Cooperativa de Reciclagem Plástica da Bahia Química BA 

COOPERVIGUE - Cooperativa Industrial dos Trabalhadores em 

Artefato de Plástico de Salto 

Químico SP 

FLASKÔ Químico SP 

POLYUTIL Químico PB 

COOPERCANA - Cooperativa dos Produtores de Cana Porto Xavier 

Ltda. 

Sucroalcoleiro RS 

COMTERN - Cooperativa Mista dos Têxteis do Rio Grande do Norte Têxtil RN 

CONES - Cooperativa Nova Esperança Têxtil SP 

COOFITEC - Cooperativa de Trabalhadores Profissionais de Fiação e 

Tecelagem 

Têxtil RS 
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COOPERSHOES - Cooperativa de Calçados e Componentes 

Joanetense Ltda. 

Têxtil RS 

COOPERTEX - Cooperativa Autogestionária Industrial dos 

Trabalhadores Têxteis 

Têxtil SP 

COOPERTEXTIL - Cobertores Parahyba Têxtil SP 

COOPERTEXTIL - Cooperativa de Produção Têxtil de Pará de Minas Têxtil MG 

COOTEGAL - Cooperativa Têxtil de Galópolis Têxtil RS 

Coopercheide  Metalúrgica SP 

Retífica de Motores BLU Metalúrgica SC 

COOTRANS Metalúrgica SP 

COTRAVIC Vidreiro SP 

Fonte: Levantamento em pesquisa de campo (2017). 

 

As quatro últimas empresas desse quadro se referem aos 

novos casos incluídos em 2017. A Coopercheid é o novo caso de 

recuperação, destacado anteriormente, e as outras três foram 

casos localizados posteriormente ao primeiro mapeamento, em 

estudos realizados nos trabalhos acadêmicos de Vilma Simão 

(2008) e Duaibs (2013), sendo que a Retífica de Motores BLU, na 

pesquisa de Simão, era denominada Reticooper. Nesses estudos, 

encontramos também referências sobre uma empresa chamada 

Coopersul, no entanto, obtivemos informações de que ela havia 

sido vendida para seu antigo proprietário.  

 

Análise amostral do atual cenário das ERTs 

  

Buscando avançar na compreensão do quadro atual das 

ERTs brasileiras, em 2017, sem contar com recursos para 

realizar uma pesquisa de campo nas empresas, elaboramos um 

questionário enxuto com o objetivo de coletar dados básicos que 

permitissem analisar a situação dessas empresas no novo 

cenário político e econômico do país. Vinte delas responderam 

esse questionário via telefone ou e-mail, o que nos permitiu ter 

uma visão parcial do fenômeno no país, embora consideremos 

esse conjunto uma amostra significativa para avançarmos na 

compreensão das mudanças ocorridas. Seguem os nomes das 

empresas que responderam ao questionário. 
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Quadro 03 - Empresas que responderam ao questionário 

 
Fonte: Levantamento em pesquisa de campo (2017). 

  

Embora seja importante considerar o viés dessa amostra, 

uma vez que esta não inclui informações das empresas que 

encerraram suas atividades após o mapeamento, é significativo 

notar que muitas empresas aumentaram sua produção mesmo 

no período de forte crise econômica e política no país. Vale 

destacar alguns casos, como a Coopetrim, que relatou ter 

aproveitado uma oportunidade de mercado, decorrente da 

falência de concorrentes, e ter conquistado mais clientes, 

diversificando o portfólio e aumentando a produção. Também a 

Unimáquinas relatou ter aumentado a produção e diversificado 

seus produtos. A Cootegal, do setor têxtil, por sua vez, informou 

ter duplicado sua produção e ter passado a participar de 

licitações e a exportar, beneficiando-se do rigoroso inverno do 

ano de 2017, que teve como consequência o aumento do número 

de trabalhadores contratados. Das 20 empresas que 

responderam ao questionário, nove diminuíram a produção e 

duas, a Monte Sinai e a Cooperavi, terceirizaram parte dela como 

estratégia de sobrevivência. 
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Sobre as políticas públicas, quase a totalidade das 

experiências relatou que não houve qualquer tipo de apoio do 

Estado no período. Embora no mapeamento anterior, já tivesse 

sido identificada a ausência de políticas adequadas para o setor, 

em 2017 encontramos um aprofundamento dessa tendência. Das 

20 empresas que responderam ao formulário, 14 não tiveram 

nenhum apoio de políticas públicas, três empresas não 

responderam e três afirmaram que já tiveram esse apoio 

anteriormente, mas que as políticas haviam sido descontinuadas. 

Com isso, verificamos que no levantamento feito entre 2011 e 

2013, o Estado estava mais presente na luta pela recuperação 

das empresas. Naquele momento, 58% das ERTs indicaram ter 

tido algum tipo de apoio de alguma das esferas do Estado 

(municipal, estadual ou federal). Essa informação indica que o 

poder público afastou-se ainda mais nesses últimos quatro anos 

do movimento das ERTs, o que certamente refletiu no fechamento 

de muitas das empresas. 

Sobre os investimentos realizados no período, das 20 

ERTs, oito afirmaram que utilizaram recursos próprios, duas 

utilizaram recursos próprios mesclados com empréstimos 

bancários, uma empresa obteve empréstimo do BNDES, oito 

empresas não investiram e uma não respondeu. Entre as 

empresas que fizeram investimentos, vale destacar: a compra da 

massa falida, de equipamentos e de máquinas pela Unimáquinas, 

que era uma recuperação recente quando realizamos o primeiro 

mapeamento. A Coopertrim expandiu a linha de produtos, a 

Cootegal abriu uma filial na Argentina, em Rosário do Sul, além 

de fazer investimentos na planta produtiva, e a Copromem 

construiu uma nova planta industrial para a fábrica. Vale 

ressaltar que, das dez empresas que fizeram investimentos, seis 

aumentaram o número de trabalhadores, e quatro diminuíram. 

 O quadro abaixo nos permite comparar o número de 

trabalhadores das empresas que responderam ao questionário 

nos dois períodos. 
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Quadro 04 – Comparação do número de trabalhadores das ERTS em 

2011-2013 e 2017 

Fonte: Levantamento em pesquisa de campo (2017). 

  

Em 40% das empresas que responderam ao questionário 

em 2017, houve aumento no número de trabalhadores. Contudo, 

houve empresas que tiveram uma redução superior a 70%, como 

foi o caso da Coopercana (78,09%), Cooperinca (73,33%) e 

Coophotel (73,08%). Vale ressaltar que algumas empresas, 

apesar da crise, aumentaram o seu quadro de trabalhadores em 

mais de 50% como é o caso da Coopertrim (73,91%) e a 

Cooperativa Monte Sinai (66,67%). Apesar disso, é significativa a 

redução do total de trabalhadores no conjunto das 20 empresas, 

que chega a 26%. Podemos inferir, com essa análise amostral 

que, além da redução de 30% das experiências existentes em 

2013, entre as empresas que resistiram, houve uma diminuição 

de 26% no número de trabalhadores. 

Das nove empresas metalúrgicas que responderam ao 

questionário, cinco apresentaram em 2017 crescimento no 

número de trabalhadores em comparação ao mapeamento 

realizado entre 2011 e 2013, com um faturamento mensal entre 
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500 mil e 1 milhão de reais. Uma empresa apresentou um 

faturamento mensal de mais de 2 milhões de reais. Em trabalhos 

futuros, pretendemos fazer mais análises por setor para tentar 

compreender se há particularidades nesse processo. 

 

Análises sobre o cenário atual no Brasil 

 

O novo quadro de ERTs no Brasil mostra, em comparação 

com o apresentado na publicação anterior, que há um declínio 

dessas experiências no Brasil, como já havíamos indicado no 

primeiro período. Tal fato contrasta com o aumento dessas 

experiências em países como Argentina e Uruguai, além de países 

europeus, como Itália e Espanha. No Brasil, identificamos o 

encerramento de cerca de 30% das experiências mapeadas 

anteriormente, e a diminuição no número de trabalhadores nas 

empresas que se mantêm ativas. 

Os casos que acompanhamos em atividades de assessoria 

desde 2013 mostraram que o declínio e/ou a falência das 

iniciativas não têm causa única. Embora todas as ERTs tenham 

sido afetadas pela crise econômica e política do país no período, 

os fatores que foram preponderantes para os fechamentos não 

são idênticos. No caso da Cooparj, a concorrência com produtos 

chineses foi o principal elemento para o fechamento da empresa; 

no caso da Usina Catende, em contexto de dificuldades 

econômicas, conflitos internos, irresolução do processo de 

falência e da questão da propriedade da indústria, o projeto dos 

trabalhadores sofreu uma intervenção judicial, servindo a 

interesses das classes dominantes e às disputas político-

partidários regionais e nacionais. As crises atuais vividas pela 

Cooperminas e pela Flaskô combinam questões políticas que as 

afetam internamente e na relação com agentes externos, 

acentuadas pela crise econômica do país. Por fim, na Comtern, 

apresentaram-se diferentes narrativas sobre a crise, dependendo 

da posição do trabalhador dentro da empresa. 

O novo questionário, preenchido por algumas ERTs, traz 

alguns elementos, ainda muito incipientes, para entendermos o 

atual momento. É importante salientar que a amostra não inclui 

as empresas que passaram por uma crise maior e que 
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encerraram suas atividades.  É preciso analisar com maior 

profundidade como os diferentes setores reagiram à grave crise 

econômica do país. Os dados mostram que as políticas públicas 

foram descontinuadas – políticas que, mesmo que insuficientes, 

davam algum apoio às experiências. Apesar disso, houve 

empresas que conseguiram investir em suas plantas produtivas 

com recursos próprios, conquistar novos clientes, diversificar seu 

portfólio e aumentar o faturamento. 

Outro ponto importante para avaliarmos o atual cenário é 

o baixo número de novos casos bem-sucedidos de recuperação de 

empresas no Brasil. Embora tenhamos registrado seis casos de 

ocupações de empresas, alguns significativos como os das 

empresas MABE e Kharmann Ghia, registramos a consolidação 

de apenas um caso de recuperação que não foi fruto de um 

processo de ocupação. Embora algumas dessas experiências de 

ocupação tenham feito interlocução com assessorias e estivessem 

interessadas em concretizar a recuperação pelos trabalhadores, 

elas acabaram não tendo êxito. 

Novamente não temos uma explicação definitiva sobre 

esse fato, pois isso exigiria estudos mais aprofundados. Mas 

retomamos uma hipótese colocada anteriormente sobre a 

inexistência de entidades de assessoria que tenham como foco as 

ERTs. Ao compararmos o caso brasileiro com o argentino, 

percebemos que a presença de inúmeras entidades 

representativas tem sido fundamental para a sobrevivência 

dessas experiências e a existência de novos casos, mesmo em um 

cenário político adverso, como o do governo de Maurício Macri, 

na Argentina. Também há outros fatores – históricos, políticos, 

culturais e sociais – que precisam ser analisados, como as 

diferenças de escolaridade e de formação política da população, 

bem como a força dos movimentos dos trabalhadores nesses 

países. 

  Apesar de termos conhecido dois casos de ocupação que 

não constituem empresas recuperadas, faltam-nos elementos 

para identificar os principais fatores que dificultaram a 

concretização desse processo. No caso do restaurante Steak 

House, depois de algumas semanas em que os trabalhadores 

conduziram a empresa sem a presença do dono, que ficou 
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sumido por um tempo, o mesmo retornou ao modelo de gestão 

privada com a volta do proprietário. Embora não tenha sido um 

caso de recuperação por trabalhadores concretizado, é 

importante ressaltar a importância que a iniciativa dos 

trabalhadores teve para manutenção de seus empregos. 

E ainda há o caso da Kharmann Guia, importante 

empresa de peças automotivas. Ela teve uma forte aproximação 

com a UNISOL e realizou em suas instalações um seminário 

internacional sobre empresas recuperadas. Sabe-se que a luta 

judicial é longa e que, no caso da Kharmann Guia, embora tenha 

havido conquistas por parte dos trabalhadores relacionadas ao 

direito de ocupar, também houve ganhos pela parte patronal, que 

conquistou o direito de reintegração de posse duas vezes. A 

estratégia dos antigos donos é a de reverter o processo de 

falência, enquanto a dos trabalhadores é seguir com a ocupação. 

Ainda não temos elementos para afirmar que o atual processo foi 

prejudicado pela nova lei de falências de 2005, mas, diante de 

inúmeros depoimentos expressando que essa lei dificulta a 

recuperação das empresas pelos trabalhadores, prosseguiremos 

com esses questionamentos em nossos debates e reflexões. 

Esse é o cenário geral em que estão inseridas as 

experiências apresentadas neste livro. Com o aprofundamento 

dos casos, buscamos apresentar elementos que ajudem a 

compreender a autogestão de experiências com mais de uma 

década de existência no Brasil. 
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Capítulo 2 

Uma proposta metodológica para assessoria técnica às 

empresas recuperadas por trabalhadores a partir da 

engenharia popular: combinando pesquisa-ação, 

adequação sociotécnica e análise 

ergonômica do trabalho 
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No capítulo inicial deste livro, apresentamos a trajetória 

que o Grupo de Pesquisa em Empresas Recuperadas por 

Trabalhadores (GPERT) tem percorrido, ao longo de quase uma 

década, na busca por compreensões (múltiplas) do que têm sido 

as experiências de empresas recuperadas por trabalhadores no 

Brasil. Somos um grupo de pesquisa interdisciplinar e por isso 

nos valemos de um grande leque de abordagens teórico-

metodológicas para trilhar nossos caminhos.  

A assessoria técnica às empresas é uma das abordagens 

adotadas pelo grupo, que tem como objetivo compreender 

transformando a realidade vivida cotidianamente pelos 

trabalhadores e trabalhadoras envolvidos nessa forma de luta. 

Ela se relaciona com nosso desejo de contribuir com a 

construção de uma universidade engajada nas lutas populares. 

Mas não é só isso. Trata-se de uma abordagem que pressupõe a 

integração entre pesquisa e ação:  uma pesquisa que se propõe a 

explicar um fenômeno por meio de uma ação aplicada a um 

contexto, no qual os atores que vivem essa situação estão 

implicados no processo da ação e da pesquisa (DESROCHE, 

2006). Quando nos colocamos nessa relação com os sujeitos do 
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trabalho, provocamos deslocamentos, das duas partes, que 

permitem a elaboração de novos olhares sobre as experiências. A 

pesquisa-ação constitui, portanto, um primeiro pilar de nossa 

atuação. 

Nossas experiências de assessoria técnica possuem, no 

entanto, mais uma particularidade. Estão envolvidos em nosso 

grupo de pesquisa interdisciplinar diversos engenheiros e 

engenheiras que se identificam com uma engenharia popular3. É 

do lugar da engenharia popular que nos propomos a pensar e 

desenvolver a técnica e as tecnologias de gestão e de produção 

encontradas nas empresas recuperadas por trabalhadores 

(ERTs).  

Esse tema nos interessa especialmente por dois motivos. 

Primeiro, porque as empresas recuperadas enfrentam uma série 

de desafios tecnológicos reais, como máquinas muito antigas, de 

baixa produtividade e alto consumo energético, cujas peças de 

reposição já não são mais encontradas no mercado; maquinário 

que exige muita força física, que somente homens conseguem 

operar etc. Segundo, porque partimos do referencial teórico da 

tecnologia social (TS), o qual critica a visão triunfalista do 

desenvolvimento científico e tecnológico, evidenciando a não 

neutralidade da tecnociência. Desse ponto de vista, entendemos 

que as forças produtivas capitalistas são incapazes de satisfazer 

plenamente as necessidades de empreendimentos que buscam a 

autogestão. A TS, desenvolvida por meio da pesquisa-ação, para e 

pelos atores envolvidos em sua utilização e benefício, seria capaz 

de alavancar um modo de produzir na autogestão. 

 

Ela [TS] seria o resultado da ação de um coletivo de 

produtores sobre um processo de trabalho que, em 

função de um contexto socioeconômico (que engendra a 

propriedade coletiva dos meios de produção) e de um 

acordo social (que legitima o associativismo), os quais 

                                                           
3 Essas engenheiras e engenheiros, além de se dedicarem ao tema das 
ERTs e de terem ao longo de suas trajetórias se apropriado de diferentes 
formas de pesquisa-ação, participam ativamente da construção da Rede 
de Engenharia Popular Oswaldo Sevá (REPOS): 
https://repos.milharal.org. 
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ensejam, no ambiente produtivo, um controle 

(autogestionário) e uma cooperação (de um tipo 

voluntário e participativo), que permite uma modificação 

no produto gerado passível de ser apropriada segundo a 

decisão do coletivo. (DAGNINO, 2010, p. 210) 

 

Dagnino (2010) sugere que se elabore, na prática com as 

ERTs, um processo de adequação sociotécnica (AST), como um 

“caminho do meio”, necessário para o funcionamento da 

autogestão. A AST teria por objetivo adequar a tecnologia 

convencional (e, inclusive, conceber alternativas a ela), segundo 

os valores e interesses do coletivo de trabalhadores, e aplicando 

critérios sociais, econômicos, culturais e ambientais aos 

processos de produção. A AST consiste, assim, um segundo pilar 

de nossa atuação. 

O conceito de AST já foi bem consolidado teoricamente a 

partir de trabalhos como Dagnino, Brandão e Novaes (2004) e 

Novaes (2007), por exemplo. Ele vem sendo amadurecido 

enquanto prática, à medida que vão sendo acumuladas 

experiências de assessoria técnica e de pesquisa-ação nos 

espaços de produção populares e/ou autogestionários (como os 

das empresas recuperadas, entre tantos outros). Pesquisadores 

que se dedicam a esse tema desenvolvem,  práticas de análise 

das realidades do trabalho nesses espaços, que sejam base sólida 

para elaboração coletiva de soluções tecnológicas para os 

problemas enfrentados. Seu objetivo é o de contribuir com os 

processos de transformação do trabalho, das relações de trabalho 

na perspectiva da autogestão e, de certa forma, com a 

transformação de suas próprias práticas de pesquisas e extensão. 

Foi em busca dessas transformações que, no processo 

de amadurecimento de práticas de AST e de pesquisa-ação, 

encontramos o terceiro pilar de nossa atuação: a análise 

ergonômica do trabalho (AET). A AET é a orientação metodológica 

elaborada a partir do referencial teórico da ergonomia da 

atividade. Ela nos parece pertinente, uma vez que toda mudança 

tecnológica pressupõe mudanças nos processos de trabalho e nas 

relações sociais de produção. Como podemos conceber 

tecnologias que permitam o desenvolvimento ampliado da vida 

humana no trabalho e que garantam formas de gestão coletiva da 
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produção? A AET aponta caminhos nesse sentido. Ela propõe 

uma forma de compreender transformando o trabalho, na qual os 

diálogos entre saberes e valores engendrados pela/na atividade 

tornam-se explícitos e dão base para o desenvolvimento de 

tecnologias sociais. 

A ergonomia da atividade apresenta, para nós 

engenheiras e engenheiros populares, um contraponto ao velho 

Taylor, que no inicio do século passado influenciou 

decisivamente a organização dos processos produtivos 

industriais, ao pregar a fragmentação do trabalho em tarefas 

simplificadas, bem como a padronização e o controle intensivo 

dos tempos e movimentos. 

No célebre estudo Ficção e realidade no trabalho 

operário, Daniellou, Laville e Teiger (1989) mostraram que o 

trabalho definido, controlado e planejado pela gerência, defendido 

por Taylor, nunca é seguido à risca. Ele é uma ficção. Cada 

trabalhador precisa lidar com uma série de variabilidades, refazer 

continuamente o problema que precisa resolver para garantir a 

qualidade, a quantidade e os custos dos sistemas de produção. O 

trabalho real se faz a partir de uma prescrição, mas não é igual a 

ela. A ergonomia diferencia a tarefa (prescrita) da atividade (real). 

Mesmo nos trabalhos mais “simples” e repetitivos, o indivíduo 

precisa gerir sempre (SCHWARTZ, 2004). Não há como a gerência 

“pensar por ele”, tornando o seu trabalho apenas execução. O 

trabalho acontece justamente nessas lacunas, entre o que foi 

pré-definido e o que está de fato colocado pelas condições reais 

que o trabalhador enfrenta em cada situação particular e única. 

Se ele “apenas” seguir a prescrição, o trabalho não irá acontecer. 

É o trabalhador quem deve inventar e recriar seu fazer para dar 

conta das variabilidades colocadas. A tarefa é exterior ao 

trabalhador, é o que ele deve fazer, e a atividade é o que ele 

mobiliza para realizar a tarefa (HUBAULT, 2004).  

 A AET, portanto, tem como foco a atividade em situações 

reais de trabalho. Por meio dela, buscamos compreender o que se 

passa nesse fazer cotidiano, singular e único de cada 

trabalhador. Sua análise é feita através da observação 

participante e da pesquisa etnográfica, que nos coloca o desafio 

de olhar com os olhos do trabalhador (LIMA, 2001). Pelo olhar da 



D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  | 51 

 

atividade, observamos os saberes e valores em jogo no trabalho e 

trazemo-nos para o debate coletivo. É desse debate que surgem 

os alicerces para o desenvolvimento de tecnologias sociais que 

poderão incorporar saberes e valores pertinentes para cada 

contexto.  

 De acordo com Filho e Lima (2015), ela própria, a AET, é 

uma tecnologia social cujo desenvolvimento esteve intimamente 

associado às demandas sociais colocadas pelos trabalhadores e 

seus representantes na França, após os turbulentos anos 1960. 

Ela foi transferida para o Brasil na década de 1970, para 

enfrentar os problemas de condições de trabalho e grande 

número de acidentes de trabalho decorrentes do desenvolvimento 

industrial durante a ditadura militar. Ao analisar esse processo 

de “transferência tecnológica”, os autores chamam a atenção 

para os limites da prática da AET no Brasil decorrentes da sua 

instrumentalização, uma vez que a aplicação da AET enquanto 

mera técnica pode afastá-la das questões sociais que a 

originaram (além da observação sobre da conjuntura nacional de 

acelerada precarização do trabalho que também representa uma 

barreira para a AET no Brasil).  Segundo eles, a insuficiência de 

representação dos trabalhadores e a inexistência de um 

movimento sindical forte fazem com que os resultados dos 

processos de AET fiquem à mercê dos gestores e, portanto, não 

cumpram com o objetivo de melhoria das condições de trabalho... 

 

A instrumentalização da AET (enquanto técnica) não 

assegura as condições mínimas para sua realização 

nem a legitimidade garantida pela reformulação da 

demanda inicial. Assim, a análise do trabalho pode ser 

usada contra os trabalhadores, contra o 

desenvolvimento do próprio trabalho. [...] Diante de tais 

condições para a prática (intervenção) da Ergonomia no 

Brasil, sobretudo nas empresas privadas, a disciplina 

não tem contribuído suficientemente, como se esperava, 

para a melhoria das condições de trabalho. (FILHO; 

LIMA, 2015) 
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Esse debate nos interessa à medida que adentramos a 

realidade das empresas autogestionárias. Supostamente teríamos 

aí melhores condições para a construção social da intervenção, 

visto que podemos contar com maior representação dos 

trabalhadores no processo de análise do trabalho. 

Podemos definir a AET inicialmente em cinco passos 

(GUÉRIN et al., 2001; VIDAL, 2003; ABRAHÃO et al., 2009): 

 

1. Análise da demanda – definição do problema foco 

do estudo; 

2. Análise do funcionamento global da empresa – 

para resolver os problemas de uma organização, é 

preciso mudar o trabalho, logo, é preciso entender a 

organização e definir qual trabalho será mudado; 

3. Análise da tarefa e primeiras aproximações da 

atividade – nesta etapa, deve-se compreender 

melhor a situação crítica de trabalho estudada e 

fazer um pré-diagnóstico, relacionando um conjunto 

de causas que estão gerando o problema que se 

quer resolver; 

4. Observações sistemáticas – até aqui, o nível de 

aprofundamento sobre a atividade ainda é muito 

pequeno. É preciso aprofundar a análise, conhecer a 

atividade em suas minúcias. Nesta etapa, as 

observações e análises sobre o trabalho serão mais 

focadas, orientadas pelo pré-diagnóstico. Esse 

aprofundamento permitirá concluir qual o 

diagnóstico do problema; 

5. Recomendações – a proposta é mudar o trabalho, 

atuar nas causas do problema de forma a contribuir 

com a sua solução, propondo novas tecnologias e 

novos métodos no processo de trabalho. 

 

A análise da demanda serve para definir o foco da 

intervenção. Qual o problema que se quer resolver? Delimitar 

com precisão a demanda da intervenção é fundamental. As 

organizações produtivas convivem cotidianamente com diferentes 

explicações sobre as dificuldades enfrentadas. A depender da 
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função exercida por cada pessoa dentro da organização, a visão 

sobre os problemas é distinta. Além de visões distintas, os 

problemas são muitos, e não é possível resolver todos ao mesmo 

tempo. Delimitar um problema que seja possível de ser 

enfrentado pela equipe de assessoria, que seja do interesse do 

conjunto dos trabalhadores e que de fato vá trazer melhorias 

significativas para o dia a dia da organização não é simples. A 

análise da demanda propõe uma técnica para definir esse foco, 

que insiste na importância de identificar os diferentes pontos de 

vista na organização. Para isso, deve-se entrevistar diferentes 

setores e funções na busca por reconhecer as relações entre os 

diferentes problemas vividos. Essa etapa percorre quase toda a 

intervenção e vai sendo refinada a cada momento. Ela parte do 

pressuposto de que as soluções dos problemas são de cunho 

sociotécnico. Que não basta ter uma solução técnica, “científica” 

ou “ideal”: é preciso uma solução política, que contemple os 

diferentes valores em debate, em uma construção social que 

permita um compromisso coletivo entre as diferentes posições em 

jogo. 

A análise do funcionamento global permitirá à equipe de 

assessoria entender melhor a organização, o que ela produz, seus 

clientes, seus concorrentes, seu processo técnico etc. Essa 

compreensão é fundamental para conversar com os 

trabalhadores e compreender como se dá o trabalho. Ela ajuda a 

levantar dados que permitirão compreender melhor a demanda 

do estudo. As entrevistas realizadas na etapa anterior são 

cotejadas com novos dados que possam confirmar ou contradizer 

as entrevistas. Após esse levantamento, a equipe de assessoria 

pode formular as primeiras hipóteses sobre o problema, definindo 

quais as situações de trabalho que mais o impactam.  

Definida a situação de trabalho crítica a ser 

transformada, o próximo passo é a análise da tarefa e as 

primeiras aproximações da atividade. Nessa etapa, deve-se 

compreender o trabalho prescrito para a situação crítica, o que 

as trabalhadoras e trabalhadores deveriam fazer nessa situação, 

segundo as orientações pré-definidas pela organização. Em 

seguida a equipe de assessoria vai analisar a atividade, 

compreender as variabilidades que as trabalhadoras e 
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trabalhadores enfrentam em seu trabalho cotidiano. Essas 

variabilidades permitem compreender as causas fundamentais da 

demanda do estudo. Essa etapa é concluída com um pré-

diagnóstico, uma primeira explicação do conjunto de causas que 

geram o problema em foco. Mas atenção: não é possível conhecer 

as causas dos problemas apenas olhando a prescrição, as causas 

reais geridas por cada trabalhador exigem um aprofundamento 

no nível da atividade de trabalho.  

Até esse momento, o grau de aprofundamento do 

trabalho ainda não permitiu que a equipe de assessoria chegasse 

às minúcias da atividade, que compreendesse com profundidade 

o que é vivido e gerido no dia a dia por cada trabalhador. 

O quarto passo, portanto, consiste em observações 

sistemáticas, isto é, em uma análise mais minuciosa da 

atividade, identificando os valores contraditórios geridos por cada 

trabalhador, a relação de seu trabalho com sua saúde, e as 

dificuldades vividas para garantir a eficiência. É essa 

aproximação com as minúcias vividas no trabalho que vai 

permitir a conclusão do diagnóstico. Na última etapa, devem-se 

propor as mudanças necessárias para contribuir com a resolução 

do problema. 

Apesar de termos utilizado a AET, ferramenta da 

ergonomia da atividade, como o corpus teórico-metodológico 

principal de nossas intervenções, outras abordagens sobre o 

trabalho que dão centralidade à atividade nos orientaram e 

influenciaram.  

Uma importante influência em nossa forma de trabalho 

foram os estudos da professora Marianne Lacomblez e de suas 

colegas (LACOMBLEZ; TEIGER e VASCONCELOS, 2014; 

LACOMBLEZ e TEIGER, 2007; TEIGER e LACOMBLEZ, 2013), 

que nos mostraram que era preciso conciliar a transformação do 

trabalho com a transformação das pessoas. Que a AET nos 

permitiria fazer recomendações de mudança no trabalho e, ao 

mesmo tempo, um espaço de desenvolvimento e aprendizado 

sobre a experiência profissional com as trabalhadoras e 

trabalhadores envolvidos na situação crítica de trabalho.  

Os trabalhos de Yves Schwartz (SCHWARTZ; DURRIVE, 

2010) e de outros autores que se identificam com a perspectiva 
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ergológica também nos influenciaram. Eles nos permitiram 

perceber que, nos espaços de reflexão com os trabalhadores e 

trabalhadoras das ERTs, os conceitos colocados em uso por nós 

eram retrabalhados de acordo com as situações concretas vividas 

pelos trabalhadores. Era preciso humildade epistemológica para 

perceber os limites de nossos conceitos quando colocados em 

uma situação concreta, assim como para perceber os conceitos 

que emergiam da experiência prática dos trabalhadores.  

Para compreendermos o jogo entre prazer e sofrimento 

no trabalho, recorremos à psicodinâmica do trabalho, 

contribuição de Christophe Dejours (2005 e 2008). Não a 

aplicamos como método, mas sua leitura nos permitiu elaborar 

um olhar importante sobre as possibilidades e limites da 

cooperação no trabalho, e sobre os papéis desempenhados pelos 

coletivos nessa dinâmica de prazer e sofrimento. 

Outros autores da ergonomia da atividade que nos 

influenciaram foram Daniellou e Béguin, com a perspectiva da 

ergonomia de concepção (BÉGUIN, 2016; DANIELLOU, 2004; 

BARCELLINI, BELLEGHEM e DANIELLOU, 2016). Eles partem do 

pressuposto de que, se as recomendações podem desenhar uma 

nova situação de trabalho, logo existirá uma atividade futura, 

ainda inexistente, que não pode ser acessada pelas observações 

no trabalho. É preciso, portanto, simular essa atividade futura 

em um processo interativo entre projetar e reprojetar as 

recomendações.  

De forma ainda incipiente na nossa prática, mas 

bastante promissora, o “curso da ação” se apresenta como 

referencial de peso nas análises de campo. Mais do que uma 

metodologia, Theureau (2014) apresenta uma teoria que permite 

entender a atividade humana. Apoiado principalmente nas 

hipóteses ontológicas da enação e da consciência pré-reflexiva, o 

“curso da ação” busca explicar a articulação entre indivíduo e 

coletivo e entre os atores, seus ambientes e culturas imbricados 

na ação.  

Todas essas abordagens fazem parte, e estão em 

desenvolvimento, em  nossa caixa de ferramentas teórico-

metodológicas, e podem ser percebidas ao longo dessa primeira 

parte do livro.  

https://scholar.google.com.br/citations?user=h_3AnKIAAAAJ&hl=pt-BR&oi=ao
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Partindo desses referenciais teórico-metodológicos – do 

tripé pesquisa-ação, adequação sociotécnica e análise ergonômica 

do trabalho –, elaboramos nossas estratégias e práticas de 

assessoria em duas experiências com ERTs emblemáticas no 

cenário nacional. Entre 2014 e 2015, desenvolvemos a primeira 

experiência, na Cooperminas4, uma mineradora de carvão 

tomada pelos trabalhadores em 1987, no município de Criciúma 

(SC). Entre 2016 e 2017, reelaboramos a construção 

metodológica na experiência de assessoria à Flaskô5, uma fábrica 

de bombonas plásticas em Sumaré (SP), ocupada e autogerida 

pelos trabalhadores desde 2003. 

Por fim, cabe destacar que esses processos de 

assessoria também tinham como princípio a imersão dos 

pesquisadores e pesquisadoras no campo. Para realizar cada 

etapa do trabalho, a equipe de pesquisa viajava para o local da 

empresa, ficando imersa em sua realidade por cerca de uma 

semana, convivendo com os trabalhadores e trabalhadoras 

dentro e fora do espaço/tempo de trabalho. 

 

1. Análise ergonômica do trabalho na Cooperminas 

 

1.1. A origem da demanda 

Nossa intervenção na Cooperminas não foi uma 

resposta a uma solicitação da empresa. Infelizmente, ainda não 

conseguimos construir uma universidade aberta aos 

trabalhadores para que as demandas dos movimentos sociais e 

dos grupos populares se apresentem em um fluxo “natural”. A 

pesquisa-ação na Cooperminas foi uma iniciativa do grupo de 

pesquisadores – em especial de uma pesquisadora e de um 

pesquisador, ambos engenheiros, que estavam desenvolvendo 

naquele momento suas teses de doutorado e que queriam ter 

essa pesquisa como base. Somaram-se a eles seus orientadores e 

dois professores de engenharia da produção da Universidade 

Federal Fluminense (UFF), que se revezavam nas idas ao campo.  

 

                                                           
4 Ver capítulo 3. 
5 Ver capítulo 5. 
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A partir da relação com um interlocutor privilegiado, o 

engenheiro elétrico da mina, propusemos a realização de uma 

AET na empresa. Ele levou o assunto para a direção, que aceitou 

a proposta e abriu as portas para o trabalho. 

Chegamos lá em março de 2014 para a primeira visita, 

de três dias, em imersão na empresa. Fomos surpreendidos por 

uma grande mudança na conjuntura. No ano anterior, a empresa 

vivia um momento de grave crise financeira, acumulando salários 

atrasados, dívidas com fornecedores e dificuldade de reposição de 

insumos básicos. Desconfiados de desvios de verbas e de mal uso 

dos recurso por parte da direção, um grupo de trabalhadores 

jovens decidiu se mobilizar. Eles conseguiram destituir o antigo 

presidente e convocar novas eleições. Duas chapas foram 

inscritas: uma ligada à antiga diretoria, e outra formada pelo 

grupo de oposição que liderou a expulsão do ex-presidente. A 

chapa mais jovem venceu a disputa com acirrados 51% dos 

votos. 

Nosso interlocutor privilegiado era mais próximo da 

chapa que saiu derrotada. Ele mostrava receio sobre as reais 

intenções da nova diretoria, mas acreditava que era importante 

dar um voto de confiança aos mais novos. Ele reconhecia que a 

direção anterior tinha errado em diversos momentos e que 

renovações no comando são fundamentais para o processo 

democrático. Apesar do receio, estava entusiasmado com o clima 

de mudança. 

Ficamos muito instigados a procurar a direção anterior 

e compreender sua leitura daquele momento. Mas avaliamos que 

esse movimento seria delicado, podendo colocar a pesquisa em 

xeque. Seguimos a orientação do nosso interlocutor, demos um 

voto de confiança para a nova direção e iniciamos o trabalho 

contando com a parceria deles. 

Entender esse contexto inicial foi fundamental para 

analisar a AET na Cooperminas e seus resultados. 

 

1.2. Análise da demanda 

 

Na AET, a demanda é entendida como o problema-foco do 

estudo. No entanto, esse fato não é dado para o/a ergonomista. É 
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necessário que ele seja construído. Diferentes setores da 

organização devem ser ouvidos, com um duplo objetivo: 

enriquecer a análise dos problemas e construir um espaço para a 

intervenção. 

A partir da hierarquização e da classificação dos dilemas, 

o/a ergonomista formula uma demanda, tentando contemplar a 

diversidade dos desafios apresentados. Essa formulação é 

também uma negociação com os atores que podem decidir pela 

intervenção dentro da empresa e autorizá-la (DANIELLOU; 

BÉGUIN, 2007). É preciso lidar com a tensão entre os desafios 

apresentados e as possibilidades de ação, que devem ser 

reavaliadas permanentemente (DANIELLOU, 2004). 

A análise da demanda com o envolvimento de um 

conjunto amplo de atores é ainda uma forma de implicá-los no 

processo, aumentando as possibilidades de transformação. No 

contexto de nossa chegada na Cooperminas, esse poderia ser um 

dispositivo fundamental para construção de relações de 

confiança. Queríamos que nossa demanda expressasse os desejos 

de mudança de um conjunto heterogêneo de trabalhadores, 

sendo capaz de mobilizá-los a buscar e a implantar soluções para 

os problemas apresentados. 

Assim realizamos na primeira vista 14 entrevistas, 

envolvendo 22 trabalhadores, de diferentes setores da 

cooperativa. Iniciamos as entrevistas nos apresentando e 

esclarecendo os objetivos da pesquisa. Em seguida indagávamos: 

“Que problemas você(s) enfrenta(m) em seu cotidiano de trabalho 

na Cooperminas? O que você(s) gostaria(m) de transformar na 

empresa?”. No diálogo sobre os problemas, buscávamos 

compreender as relações de causa e consequência perguntando: 

“Que dificuldades esse problema gera? Essa situação é causada 

pelo quê?”. 

Identificamos um conjunto amplo de problemas variados. 

Desde questões relacionadas com uma atividade muito específica, 

até questões da ordem da gestão global do negócio. A árvore de 

problemas foi a ferramenta que utilizamos para organizá-los, 

assinalando suas relações de causa e consequência. 
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Figura 1 – Resumo da árvore de problemas da Cooperminas 

 

 
 

Observamos na árvore seis “raízes” fundamentais, 

representando conjuntos de problemas que se relacionam. No 

topo dela, como resultado do encontro dessas raízes, dois efeitos 

principais dos conjuntos de problemas: a dificuldade de manter o 

patamar de produção regular em 4.500 toneladas por dia, e o alto 

custo operacional6. Por ter aparecido com maior frequência nas 

entrevistas e por ter sido muito enfatizada pela direção da 

empresa, optamos por focar nosso estudo na dificuldade de 

manter o patamar de produção regular. 

Essa árvore se mostrou extremamente útil no processo de 

“abrir as portas da organização” para a pesquisa. Ali se 

explicitava a relação entre os problemas cotidianos de cada setor 

e a demanda do estudo. Os entrevistados se sentiram 

contemplados e valorizados ao ver que suas questões estavam 

representadas e que tinham sido levadas à direção da empresa. 

A árvore também permitiu abrir um debate sobre a 

recorrente prática de culpabilização de indivíduos ou de setores 

isolados pelos problemas. Ali percebemos a multicausalidade dos 

problemas, e isso foi muito importante no diálogo com os 

trabalhadores da empresa ao longo de todo o projeto.  

                                                           
6 A representação da árvore completa pode ser vista no apêndice A. 
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Cabe ressaltar que esse processo de estruturação do 

problema não se encerrou nesse momento inicial. Retornamos à 

árvore em diversos momentos da intervenção reformulando e 

atualizando a sistematização inicial a partir de novas 

compreensões que foram se acumulando no decorrer do 

processo. 

 

1.3. A construção social da intervenção 

 

Na intervenção ergonômica, a caracterização do estado-

inicial (o diagnóstico), a definição do estado-objetivo e a 

natureza do processo a implementar são uma 

coprodução entre o ergonomista e outros atores. O 

ergonomista é levado a trabalhar com uma diversidade 

de atores, individualmente ou em instâncias coletivas 

segundo formas a construir [...]. Ele pode, em 

particular, contribuir para que se exprimam ou que se 

encontrem pontos de vista que até então tinham lugar 

menor na empresa. (DANIELLOU; BÉGUIN, 2007, p. 

287) 

 

Os valores da autogestão e da saúde/vida dos 

trabalhadores que atrai a equipe do GPERT e nos coloca lado a 

lado com a luta dos trabalhadores nas ERTs brasileiras em 

alguns momentos pareciam opacos no dia a dia da 

Cooperminas7. Uma parte da intervenção visava transformar 

“corações e mentes” na construção de lugares mais-comuns 

(LACOMBEZ; TEIGER; VASCONCELOS, 2014) que fortalecessem 

essas visões. 

Uma vez definida a demanda, a próxima etapa era formar 

um grupo de trabalhadores que, junto aos pesquisadores, daria 

sequência à pesquisa-ação, facilitando a investigação do 

problema e a busca por soluções. Desejávamos que nesse grupo 

estivessem presentes trabalhadores engajados na construção 

dessas ideias. Além de facilitar a solução da demanda apontada 

naquele momento, esse grupo deveria garantir a perenidade da 

intervenção, deixando como legado para a organização a 

                                                           
7 Discutimos mais a fundo esse aspecto da experiência no capítulo 4 

deste livro. 
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apropriação que fariam da metodologia da AET ao longo do 

percurso. 

Antes de nos despedirmos, nessa primeira visita, 

deixamos para a organização a tarefa de encontrar e indicar esse 

grupo. O engenheiro elétrico da mina ficou responsável por 

apresentar a árvore de problemas para diversos trabalhadores, e 

por buscar entre eles interessados em contribuir com o processo. 

Ressaltamos que era essencial a participação voluntária desses 

trabalhadores, mas também sugerimos que a direção indicasse 

pessoas que considerasse importantes na composição da equipe, 

desde que sua participação não fosse imposta a elas. Por fim, 

pedimos que a direção também fosse diretamente representada 

no grupo. 

Assim, no início da segunda visita, foi-nos apresentado o 

grupo piloto (GP), composto por quatro encarregados, dois 

engenheiros e um diretor. Era uma boa composição: essas sete 

pessoas conheciam profundamente o funcionamento da 

organização e seus processos de trabalho, além de circularem 

bem por todos os setores da empresa, sendo reconhecidos e 

respeitados por um bom número de colegas. Também 

representavam bem a luta pela autogestão e pela saúde dos 

trabalhadores. 

Insistimos, ainda no início do projeto, para que o 

supervisor de produção também participasse do grupo, mas ele 

não aderiu à ideia. A resistência dele em se aproximar do projeto 

se apresentou como mais uma dificuldade importante no 

percurso. Sentimos falta ainda da representação de 

trabalhadores de outras funções, como os operadores. Apesar 

dessas ausências, seguimos com aquela composição. 

O grupo piloto (GP) era a instância de pilotagem técnica 

da intervenção. Ele reunia os saberes para identificar as causas 

da irregularidade da produção e para elaborar soluções 

pertinentes. Mas era preciso ainda pensar na pilotagem política 

da intervenção. A pilotagem política da intervenção, de acordo 

com Daniellou e Béguin (2007, p. 294), refere-se à “definição de 

objetivos, à implantação dos meios, às arbitragens necessárias 

nas diferentes fases”. Esses autores, bem como Vidal (2003), 
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sugerem que essas duas instâncias são fundamentais para a 

construção social da intervenção na AET.  

Assim, a cada visita que se sucedeu, trabalhávamos 

intensamente, em tempo integral, com o GP, mas também 

buscamos um diálogo direto com a direção pelo menos em dois 

momentos – na chegada à empresa e na despedida. Nesse 

diálogo, a direção seria informada e influenciaria os rumos do 

trabalho, autorizando ou interditando nossas ações a cada passo. 

Mas os encontros com a direção não ocorreram como planejado. 

Os diretores tinham uma atitude passiva diante do projeto, 

parecendo dar pouca importância a nosso trabalho. Quase não 

colocavam proposições e não se opunham a nenhuma das nossas 

propostas. Ao longo do projeto, eles foram se afastando.  

Cabe destacar ainda que o diretor que compunha o grupo 

piloto teve um conflito com os demais membros da direção no 

decorrer do projeto. Acreditávamos que ele faria uma ponte 

importante entre essas instâncias, garantindo maior mobilização 

da organização diante da proposta. Mas, após esse conflito, a 

presença do referido diretor no GP mais afastou o projeto da 

direção do que aproximou. 

Um terceiro espaço de diálogo da equipe de pesquisa com 

a organização foi criado na fase final do projeto, a partir da 

reunião de um grupo de cinco operadores para a análise coletiva 

da atividade na situação crítica – momento denominado de 

encontro sobre o trabalho (EST), sobre o qual falaremos mais 

adiante. A construção social da intervenção passaria então por 

esses três espaços: o GP, as reuniões com a direção e os ESTs. A 

solução do problema envolveria a elaboração de compromissos 

entre os diferentes valores em jogo nessas três instâncias. 

A criação dessas estruturas de apoio à AET é fundamental, 

mas o/a ergonomista deve estar também atento a seu 

posicionamento na empresa ao longo do percurso. Segundo 

Daniellou e Béguin (2007), ele deve gerir permanentemente sua 

distância em relação aos diferentes atores, avaliando ainda a 

relação dessas pessoas com a demanda e sua capacidade de 

influência nas ações pretendidas. Hoje compreendemos que não 

conseguimos reagir adequadamente a diversos eventos “externos” 

que levaram a significativas alterações de cenário em nossa 
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estada na Cooperminas e, assim, pouco a pouco, fomos perdendo 

margem de manobra ao longo da intervenção. 

 

A escolha da situação crítica 

 

Após finalizarmos a árvore de problemas, iniciamos a 

preparação para a segunda visita, voltada para a análise do 

funcionamento global da empresa. A análise da demanda e a 

análise do funcionamento global podem ser consideradas 

momentos de familiarização do/a ergonomista com a empresa, 

com seus sistemas de produção e seus critérios de 

funcionamento. A análise do funcionamento global permite ao 

grupo piloto identificar as redes de constrangimento, e as 

exigências do ambiente no qual a empresa se encontra. Nesta 

fase, devem-se conhecer aspectos, tais como o mercado no qual a 

organização atua, seu processo em um nível mais macro, sua 

população de trabalhadores, sua estrutura organizacional, seus 

dados epidemiológicos e alguns aspectos legais que a 

determinam. 

O levantamento de dados é guiado pela demanda, 

configurando uma etapa de aprofundamento dessa análise 

inicial. Na Cooperminas, os problemas expressos na árvore foram 

revelados pela percepção de cada entrevistado. Essas percepções 

algumas vezes eram divergentes umas das outras, mas buscamos 

representar todas na árvore, por entender que, se alguém percebe 

algo como um problema, isso já é suficiente para considerá-lo. 

Nesse momento seguinte, no entanto, de análise do 

funcionamento global, buscamos dados capazes de descrever 

objetivamente os problemas e/ou de esclarecer as situações 

vistas como problemáticas, mesmo que não objetificáveis. 

Os dados coletados permitiram compreender a empresa e 

os problemas enfrentados de forma mais bem estruturada. 

Observamos, por meio deles, que a limpeza das rafas, operação 

realizada por um minitrator (MT), representava o principal 

gargalo para a regularização do patamar de produção diário da 

mina. Por isso, definimos que as situações críticas seriam a 
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operação do MT e sua manutenção8. Essas situações seriam 

estudadas com maior profundidade nas próximas etapas da AET. 

 

1.4. Análise da atividade e pré-diagnóstico 

 

Na terceira visita à Cooperminas, nosso objetivo era fazer 

uma primeira aproximação da atividade de trabalho com as 

situações críticas. Nosso foco era encontrar as causas para o 

problema da produtividade na operação e na manutenção do MT.  

Aprendemos com Daniellou e Béguin (2007) que a análise 

da tarefa é fundamental para que o/a ergonomista tenha uma 

compreensão precisa do processo técnico e das prescrições 

formais das situações que vai analisar. É preciso levantar um 

conjunto de documentos numa busca que pode ser exaustiva. 

Segundo os autores, o/a ergonomista pode se dar conta de que 

terminou essa etapa quando se sente capaz de dialogar com os 

operadores do setor no qual está intervindo. Para que esse 

diálogo seja frutífero, é preciso conhecer os equipamentos e as 

ferramentas disponíveis, o ambiente e as condições de trabalho, a 

equipe com quem esse trabalho deve ser construído, assim como 

tudo que foi previsto antecipadamente: metas, formas de controle 

do trabalho, constrangimentos temporais, entre outros quesitos.  

A análise da tarefa, porém, é só o primeiro passo. É preciso 

ir adiante, observando a atividade em seu contexto e buscando as 

lacunas entre prescrito e real, bem como as estratégias 

elaboradas pelos operadores para dar conta dessa distância. 

Reconhecer as variabilidades presentes e as diferentes formas de 

engajamento dos trabalhadores para lidar com elas é o elemento 

essencial da análise da atividade. 

Nessa busca por acessar a atividade, nossa vista parecia 

embaçar. Eram muitos os atravessamentos presentes na 

operação e na manutenção do MT. Questões relativas ao 

planejamento e ao controle da produção foram ganhando 

importância ao longo do projeto, e se tornaram centrais nos 

                                                           
8 De acordo com os dados levantados, as frequentes paradas para a 
manutenção eram uma das razões para a baixa produtividade desse 
“posto de trabalho”. Para uma maior compreensão do processo produtivo 

na Cooerminas ver capítulo 4. 
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debates com o grupo piloto em diversos momentos, ao passo que 

as questões ligadas à manutenção pouco a pouco iam se 

esclarecendo e perdendo destaque. Vez ou outra paramos para 

repensar nossa demanda e nossas situações críticas. Após essa 

primeira aproximação da atividade, entendemos que seria mais 

pertinente definir a situação crítica como a limpeza das rafas – 

que envolvia uma série de outras operações e operadores – do 

que a operação e a manutenção do MT. Perceber isso tardiamente 

pode ter sido mais um equívoco metodológico. 

De qualquer forma, conseguimos, no final dessa etapa, 

enunciar um pré-diagnóstico que relacionava os determinantes 

da atividade com as características dessa ação, seus resultados e 

efeitos. Daniellou (2004) afirma ser o pré-diagnóstico o primeiro 

modelo formalizado pelo/a ergonomista. Segundo o autor, esse 

modelo, construído na análise da atividade, deve ser operante, ou 

seja, ele não descreverá todas as características da atividade, 

mas, sim, aquelas que expressem as variáveis-chave para 

transformar a demanda apresentada.  Em outras palavras, esse 

modelo apresenta as causas do problema que se quer resolver.  

O fato de o/a ergonomista modelar o trabalho já é o início 

da transformação, pois a demanda colocada inicialmente 

expressa uma representação do trabalho limitada, que não 

possibilita aos atores sociais transformarem as dificuldades 

encontradas. Após sua análise, o/a ergonomista “restituirá aos 

atores uma nova interpretação das dificuldades encontradas” 

(DANIELLOU, 2004, p. 185) com as pistas para um caminho de 

transformação.  

Com nossas análises, chegamos a um conjunto de 

hipóteses que podiam explicar a dificuldade de manter o patamar 

de produção regular. Elas estavam relacionadas com: (1) as 

características e condições das máquinas; (2) a saúde e a 

segurança dos trabalhadores; (3) a dinâmica das equipes de 

trabalho; e (4) o planejamento, o controle e a avaliação do 

trabalho.  

Esses fatores ainda não eram conclusivos e careciam de 

mais análise para a elaboração de um diagnóstico final, do qual 

decorreria a construção de propostas que contribuiriam com a 

solução do problema. 
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1.5. Encontros sobre o trabalho 

 

Terminado o pré-diagnóstico, tínhamos pistas importantes 

das causas que pareciam estar gerando a irregularidade na 

produção. Essa análise estava ancorada em uma aproximação da 

atividade de trabalho, e trazia à tona uma série de situações 

problemas que gostaríamos de levar aos operadores para verificar 

a forma como cada um lidava com elas. Acreditávamos que 

colocar os operadores para dialogar sobre essas dificuldades já 

era uma forma de um aprender com o saber-fazer do outro, além 

de uma oportunidade de validar e enriquecer a análise, e de 

permitir a construção de propostas de melhorias.  

Esse espaço de troca entre os operadores não deveria 

ser espontâneo, como uma conversa informal. Era preciso um 

método para revelar a riqueza da atividade com seus saberes e 

valores. Inspirados pela perspectiva ergológica, decidimos realizar 

uma série de encontros sobre o trabalho (EST).  

Os encontros sobre o trabalho (ESTs) devem ser 

entendidos como um espaço de encontro e de troca de saberes. 

Pela confrontação entre saberes constituídos e os aprendizados 

da experiência, reelaboram-se conceitos e práticas, muitas vezes 

ocultos ou bloqueados por uma série de constrangimentos 

impostos na complexidade da organização do trabalho 

(SCHWARTZ; DURRIVE, 2010).  

Durante a quarta e a quinta vista à Cooperminas, 

realizamos seis ESTs, cada um com duração aproximada de duas 

horas. Participaram dos encontros cinco operadores de MT. 

Pretendia-se, com os ESTs, permitir um espaço de aprendizado a 

mais para os operadores e, ao mesmo tempo, construir 

recomendações para a transformação das situações de trabalho.  

O recorte dos conceitos que levaríamos para os ESTs foi 

uma escolha difícil, pois “qualquer uso de conceitos é uma 

escolha, uma reinvindicação de herança, uma maneira de calçar 

conscientemente ou não, os sapatos de outrem” (SCHWARTZ, 

2004a, p. 142). Nossas escolhas foram motivadas não só pela 

demanda apesentada mas também por uma identidade de valores 

com os autores dos conceitos abordados. 
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Assim, iniciávamos cada EST apresentando, em cerca 

de 15 minutos, um conjunto de conceitos acompanhado por um 

conjunto de falas dos trabalhadores da Cooperminas captadas 

nas etapas anteriores da AET. As falas dos trabalhadores davam 

concretude aos conceitos, traziam à tona as situações-problema 

identificadas no pré-diagnóstico, e abriam o debate com os 

operadores presentes nos encontros.  

A relevância do uso desses enunciados ocorre por 

entendermos que a experiência não se desenvolve de forma 

espontânea, não se trata apenas de exercer a atividade. É preciso 

que o sujeito volte a sua ação, analise-a e reconstrua-a em outro 

nível. Esse processo é social e mediado simbolicamente. A 

linguagem cumpre um papel importante na transmissão de 

conhecimentos e no aprendizado. 

Para o último EST, sistematizamos um conjunto de 

propostas que foram surgindo ao longo dos cinco encontros 

anteriores, devolvemo-las na forma de uma lista de 

recomendações que foi validada pelo grupo de operadores, 

resultando em uma apresentação final de 17 sugestões de 

mudança. 

 

1.6. O lugar do pesquisador-extensionista: de volta à 

construção social da intervenção 

 

Como relatamos anteriormente, um conflito entre o diretor 

que participou do GP e os demais membros da direção gerou uma 

mudança em nosso posicionamento na empresa ao longo do 

percurso. A direção, que até então se mostrava indiferente a 

nosso trabalho, começou a mostrar atitudes de desconfiança e de 

descrédito. Ficamos sabendo que em um determinado momento, 

um diretor disse a um grupo de trabalhadores que os 

pesquisadores “não iam tirar carvão” e que, portanto, eles não 

deviam parar a produção para participar do projeto. Esse estado 

de tensão oscilava entre alguns momentos de maior intensidade e 

outros de alívio, com novas tentativas de aproximação. De 

qualquer forma, cuidar da relação com a direção passou a ser 

uma preocupação constante da equipe de pesquisa. 
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No esforço de contornar essa dificuldade, convidamos 

um segundo diretor da cooperativa para compor o GP. Mas, em 

pouco tempo, demo-nos conta de que esse segundo diretor, 

apesar de manter boa relação com os demais, não ocupava uma 

posição de poder no grupo de comando suficiente para garantir o 

diálogo e a confiança de que precisávamos. O presidente da 

cooperativa, esse, sim, a grande figura de poder, parecia quase 

inacessível. 

No decorrer do projeto, fomos percebendo outros 

elementos que nos distanciavam daquele grupo. Observamos que 

os diretores, que até bem recentemente eram operadores, ao 

assumirem o comando, incorporavam um discurso “patronal” 

comum. Diziam com frequência que os operadores não queriam 

nada e que faziam “corpo mole” no trabalho, justificando que o 

controle intensivo dos encarregados e supervisores, bem como as 

diversas sanções aplicadas, eram necessárias para cumprir as 

metas de produção. 

Paulo Freire (2005, p. 36) abordava essa problemática, 

ao falar da necessidade de uma pedagogia do oprimido: “Raros 

são os camponeses que, ao serem promovidos a capatazes, não 

se tornam mais duros opressores de seus antigos companheiros 

do que o patrão mesmo”. Para o educador, estamos todos 

desumanizados, e é necessário humanizar os opressores e 

oprimidos. Os oprimidos precisam perceber que hospedam o 

opressor em si mesmos, e buscar formas de se libertar da lógica 

da opressão.  

A possibilidade de os trabalhadores se tornarem donos 

das empresas e participarem formalmente9 de sua gestão não é 

suficiente. Há um patrimônio acumulado nas formas de 

gerenciamento do trabalho e da produção que precisa ser 

questionado e transformado. Ali reside a lógica da opressão que 

não pode ser revertida somente com a propriedade coletiva dos 

meios de produção e a participação formal na gestão do negócio. 

Mas a direção da Cooperminas não parecia disposta a esse 

enfrentamento. Essa falta de “convergência epistemológica”10 

                                                           
9 Estamos chamando de participação formal aquela que se limita à 
eleição dos cargos de comando e à realização de assembleias. 
10 Segundo Vasconcelos (2008, p. 100), “face a um quadro de decisores 
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entre equipe de pesquisa e direção não permitiu que 

construíssemos “lugares mais-comuns” nesse diálogo. 

Por outro lado, na relação com o GP e com os 

operadores envolvidos nos ESTs, com o avançar do trabalho, os 

laços de confiança e as identidades de princípios e valores se 

fortaleceram. Eles davam claras demonstrações de satisfação 

com o trabalho e se entusiasmavam a cada passo. Também se 

apropriavam da metodologia e dos conceitos trazidos à tona com 

grande facilidade, e transformavam suas práticas cotidianas a 

partir dessa interação. 

Toda essa energia, no entanto, dissipou-se no final do 

projeto, com a não continuidade do grupo piloto. Somado a esse 

fator, a empresa viveu, no mesmo período, uma dificuldade de 

produção acentuada devido a uma falha geológica verificada no 

subsolo. Houve um intervalo de quase cinco meses entre a 

penúltima e a última visita, e chegamos para a imersão final sem 

grandes expectativas. 

Nossa intenção era terminar a AET com uma lista de 

recomendações de mudanças capazes de transformar 

positivamente a situação de trabalho na limpeza das rafas, 

contribuindo para a regularidade na produção. Apesar das 

dificuldades enfrentadas nesse final do processo, acreditamos 

que conseguimos sistematizar um bom conjunto de 

recomendações, elaborado com a participação efetiva dos 

trabalhadores envolvidos na situação de trabalho. 

Mas vimos, enfim, que essa lista não seria suficiente. O 

GP seria responsável por acompanhar a implementação das 

mudanças e dar continuidade ao processo cíclico da AET. Mas ele 

                                                                                                                           
tendencialmente não familiarizado com a lógica subjacente a este tipo de 
intervenção e face a formas de organização do trabalho nem sempre 
consentâneas com as condições de tempo, de disponibilidade dos atores 
(e mesmo de convergência epistemológica destes), consideradas 
necessárias para o desenvolvimento da intervenção. Aliás, tanto Maggi 

(2006) no âmbito de um dispositivo de formação enquadrado na teoria do 
agir organizacional, como Trinquet (1996), numa reflexão acerca das 
condições de exequibilidade no quadro de análises pluridisciplinares das 
condições e trabalho de inspiração ergológica, advertem para a 
necessidade de existir uma plataforma mínima de pressupostos 
epistemológicos comuns no seio dos grupos de protagonistas 

participantes nos processos.” 
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acabou se desestruturando antes do previsto. A dificuldade de 

manter o grupo piloto se deveu em parte a seu poder dentro da 

organização. Dos sete integrantes, apenas três eram cooperados 

na empresa, e isso nos preocupava. Para complicar ainda mais a 

situação, dois desses três viriam a falecer antes do fim do 

projeto11. As tragédias certamente geraram perdas imensuráveis. 

Além disso, pouco depois do encerramento de nosso trabalho, 

tivemos notícia da saída de três (dos quatro) contratados que 

compunham o grupo. Assim, em muito pouco tempo só restaram 

dois dos sete integrantes do GP na empresa. 

Logo, das 17 sugestões, soubemos que apenas sete 

foram realizadas ou estavam em processo de realização em nosso 

último contato com a empresa, ainda em 2015.  O restante das 

recomendações não foi adiante. O afastamento de cinco dos sete 

integrantes do grupo piloto da Cooperminas pouco após o 

encerramento do projeto prejudicou a continuidade das ações. 

Entendemos então que a AET, para ser efetiva, precisa 

prever o acompanhamento das mudanças ou de pelo menos parte 

delas. Talvez devêssemos ter encurtado o tempo dedicado ao 

diagnóstico da situação para contemplar a necessidade 

pragmática de implementação. Essa foi uma lição aprendida para 

experiências futuras. 

Nos despedimos da Cooperminas em abril de 2015, com 

um bom churrasco de confraternização junto aos trabalhadores 

da cooperativa. Seremos eternamente gratos por todo o 

aprendizado que aquela relação nos permitiu. Abraçamo-nos e, 

depois de uma cerveja, choramos, como deve ser. A dimensão do 

afeto esteve sempre presente em nossa atuação, e acreditamos 

que ela cumpre um papel fundamental no processo de 

compreender-transformando o trabalho. Acreditamos que ela 

produz um efeito na implicação dos atores, essencial em 

qualquer forma de pesquisa-ação. 

Pouco tempo depois fomos chamados a apresentar essa 

experiência de AET na Cooperminas em um seminário na Flaskô, 

a fábrica de bombonas plásticas autogerida pelos trabalhadores, 

                                                           
11 Não seria possível falar de toda a dor relacionada ao falecimento 
desses dois companheiros. Fica nosso eterno agradecimento a Tarzan e a 

Fuzil. 
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em Sumaré, no interior paulista. Eles gostaram do que viram e 

nos convidaram para realizar um trabalho similar na fábrica de 

bombonas. Era a oportunidade que esperávamos para refazer o 

percurso, buscando corrigir alguns equívocos, ainda que 

certamente pudéssemos cometer outros. 

 

2. Análise ergonômica do trabalho na Flaskô 

2.1 A origem da demanda 

 

Chegamos à Flaskô para nossa primeira imersão em 

outubro de 2016. Já carregávamos, no entanto, uma bagagem de 

relações anteriores com a empresa. Alguns pesquisadores do 

GPERT e outras pessoas próximas já tinham realizado pesquisas 

por lá, bem como já haviam participado de seminários e outras 

atividades. Havia um conhecimento e uma admiração recíprocos 

entre a equipe de pesquisa e os trabalhadores e dirigentes da 

Flaskô. 

Diferentemente da Cooperminas, havia na Flaskô uma 

demanda direcionada para o GPERT. Mesmo sem ter clareza do 

que eles queriam com o trabalho, fomos convidados a fazer a AET 

lá.  

Montamos uma equipe bem maior e mais diversa do que 

a que realizou a assessoria anterior. Participaram do grupo cinco 

professores, três mestrandos e sete graduandos, vinculados a 

sete instituições: o Centro Federal de Educação Tecnológica Celso 

Suckow da Fonseca (Cefet/RJ), a Universidade Federal do Rio de 

Janeiro (UFRJ), a Universidade Federal dos Vales do 

Jequitinhonha e Mucuri (UFVJM), a Universidade Federal de 

Minas Gerais (UFMG), a Universidade Estadual de Campinas 

(Unicamp), a Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro 

(Unirio) e a Universidade de São Paulo (USP). Éramos no total 15 

pesquisadores, com diferentes graus de instrução e formas de 

envolvimento. 

A situação financeira da Flaskô é bastante crítica há 

algum tempo. São frequentes os atrasos de pagamentos, a falta 

de capital de giro para compra de matéria-prima, as dificuldades 

de pagar a manutenção do maquinário ou mesmo as contas de 

energia etc. No período em que estivemos lá, vivemos momentos 
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de crise de maior intensidade, e outros de um pouco de alívio e 

de renovação de esperanças. A questão financeira, como 

sabemos, não é indissociável das demais dimensões da 

experiência. Elementos sociopolíticos e culturais são 

fundamentais para entender esses processos. Não vamos nos 

aprofundar nessa análise neste artigo, mas veremos que essa 

conjugação de fatores influenciou determinantemente nos rumos 

da assessoria. A atividade e sua análise foram, e sempre serão, 

afetadas pelo contexto no qual se inserem. 

 

2.2 Análise da demanda 

 

A análise da demanda foi realizada em uma imersão de 

quatro dias na fábrica. Éramos um grupo grande e diverso e, por 

isso, dedicávamos sempre o primeiro dia à formação das 

pesquisadoras e pesquisadores, e à preparação do trabalho a se 

realizar naquele período.  

A partir do segundo dia, iniciamos a realização das 

entrevistas com os trabalhadores, seguindo o mesmo roteiro 

adotado na experiência da Cooperminas. Quinze pessoas, de 

diferentes setores, foram ouvidas. A partir de suas falas, 

elaboramos nossa árvore de problemas. 
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Figura 1 – Síntese da árvore de problemas da Flaskô 

 

 
 

Nessa figura-síntese da árvore, verificamos que nossa 

análise levava a dois efeitos principais do conjunto dos problemas 

relatados: o alto custo operacional e o baixo faturamento. A 

árvore foi apresentada no último dia da imersão para a comissão 

de fábrica, uma instância equivalente à direção da empresa, 

conforme comentaremos mais adiante. Na apresentação, 

decidimos conjuntamente definir a demanda da AET que ali se 

iniciava como: “contribuir com a redução dos custos operacionais 

da empresa, tendo como foco os custos com matéria-prima, 

manutenção e energia”. Veremos na sequência que essa demanda 

foi redefinida no decorrer do processo de pesquisa-ação. 

 

2.3 A construção social da intervenção 

 

Assim como fizemos na Cooperminas, ao final da 

primeira imersão, deixamos para a Flaskô a tarefa de constituir 

um grupo de trabalhadores que iria conduzir o processo de 
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pesquisa-ação em parceria com a equipe de pesquisa a partir da 

etapa seguinte. A comissão de fábrica se encarregou de fazer o 

contato e indicar as seguintes pessoas para compor esse grupo 

piloto (GP): o supervisor da produção, dois encarregados da 

manutenção e o responsável pelo laboratório de controle de 

qualidade. Todos eles já tinham sido entrevistados pela equipe de 

pesquisa na primeira etapa da AET e, portanto, já tinham algum 

contato com o projeto. Eram trabalhadores experientes e que 

conheciam muito bem a Flaskô, seus processos, seus problemas, 

sua história.  Eles chegaram tímidos, sem saber se e como 

poderiam contribuir, mas, ao longo da segunda visita, foram se 

apropriando cada vez mais da ideia e se envolvendo com a 

elaboração coletiva da pesquisa-ação. 

Gostaríamos de ter tido um grupo maior, mas na Flaskô 

isso não seria fácil. É uma empresa bem menor do que a 

Cooperminas12, e todos se envolvem com um conjunto muito 

amplo de atividades. Pela característica da demanda, insistimos, 

no entanto, na participação de pessoas que representassem o 

setor comercial. Como vemos no organograma a seguir, ali as 

atividades de produção são muito imbricadas com a área 

comercial. 

O gerente da produção e comercial mostrou, em um 

primeiro momento, uma resistência grande em se envolver com o 

projeto. Contudo, avaliamos que a aproximação dele seria 

fundamental para compreender-transformar o trabalho na Flaskô 

a partir da demanda apresentada. Percebemos, então, que uma 

mulher responsável pelas compras vinha se interessando cada 

vez mais por nosso trabalho. Ela era próxima do gerente, 

trabalhava a seu lado no dia a dia e guardava informações 

importantes para que pudéssemos compreender a situação 

crítica. Passamos a investir na relação com ela, e a estratégia se 

mostrou bem-sucedida. Ela se tornou uma figura fundamental 

no processo de pesquisa-ação e ainda permitiu, em um momento 

posterior, a aproximação com o gerente. 

 

 

                                                           
12 Na ocasião de cada pesquisa, a Cooperminas tinha cerca de 600 

trabalhadores, enquanto a Flaskô tinha aproximadamente 40. 
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Figura 2: Organograma da Flaskô 

 

 
 

Assim, fomos consolidando essa instância de pilotagem 

técnica da intervenção. Mas, como vimos no caso da 

Cooperminas, era preciso ainda pensar na pilotagem política do 

processo de pesquisa. Entendemos que o conselho de fábrica era 

a instância com a qual precisaríamos nos reunir a cada visita 

para acompanhar o projeto. Mas, no contexto de crise vivido pela 

empresa, esse conselho não vinha se reunindo. Estava bastante 

desestruturado. De qualquer forma, conseguimos juntar 

lideranças importantes que compunham o conselho para uma 

conversa ao final da primeira imersão.  

Na segunda imersão, não conseguimos nem reunir o 

conselho (mesmo que parcialmente) nem conversar 

individualmente com as lideranças-chave, que inclusive tinham 

feito o convite para atuarmos ali. O gerente administrativo-

financeiro e o advogado da empresa eram essas lideranças, mas 

estavam muito atarefados com questões político-institucionais, 

que eram tratadas fora da empresa. Mantínhamos, no entanto, 

um diálogo permanentemente aberto com um trabalhador que 

morava na fábrica e nos acolhia lá ao longo de nossas estadias. 
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Ele era muito próximo dessas lideranças e cumpria o papel de 

nos colocar a par do contexto vivido pela Flaskô. 

Na terceira visita, conseguimos mais uma vez reunir 

integrantes do conselho e tirar desse espaço encaminhamentos 

importantes para o projeto. Conseguimos também estabelecer 

diálogo direto com o gerente administrativo em outros momentos, 

ao longo da semana. Esse diálogo foi fundamental para 

compreendermos o contexto de nossa atuação e para 

repensarmos o nosso posicionamento na empresa. 

Seguimos buscando esses espaços de diálogo com o 

conselho e com as lideranças ao longo de todo o projeto. Nossa 

relação com eles era boa. Havia confiança, admiração e respeito 

mútuo. Encontramos, em alguma medida, a “convergência 

epistemológica” que faltou na relação com a direção da 

Cooperminas. 

 

2.4 Escolha da situação crítica e redefinição da demanda 

 

Concluímos nossa análise da demanda apontando para 

a necessidade de “contribuir com a redução dos custos 

operacionais da empresa, tendo como foco os custos com 

matéria-prima, manutenção e energia”. No entanto, a partir da 

análise do funcionamento global, verificamos que havia algo para 

além dos custos operacionais que poderia enriquecer a definição 

inicial da demanda. Entendemos que seria possível contribuir 

com a redução dos custos indiretamente se buscássemos um 

melhor aproveitamento dos recursos de produção (pessoal, 

energia, MP etc.). Assim, redefinimos nossa demanda inicial, 

agora orientada para “melhorar a utilização dos recursos de 

produção”. 

Essa redefinição do foco da pesquisa-ação nos levou a 

eleger como situação crítica, a ser estudada com maior 

profundidade a partir da próxima etapa da AET, o planejamento e 

controle da produção (PCP) na Flaskô. A atividade de PCP, 

conforme definida genericamente pelos principais autores da 

engenharia de produção, “é responsável pela coordenação e 

aplicação dos recursos produtivos de modo a atender da melhor 

forma possível aos planos estabelecidos” (LUSTOSA et al., 2008). 
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Ela tem como propósito a conciliação entre o fornecimento de 

insumos e o atendimento à demanda de produtos ou serviços, 

levando em consideração suas restrições de custos, capacidade, 

tempo e qualidade. 

 

2.5 Análise da atividade e pré-diagnóstico 

 

Na AET na Cooperminas, a situação crítica que 

colocamos em foco era parte da operação. Ao longo do processo, 

fomos percebendo as interfaces entre operação e gestão da 

produção, ou entre planejamento e execução. E concluímos o 

estudo apontando, entre outros aspectos, para a necessidade de 

uma AET futura focada no PCP. Certamente estávamos 

influenciados por essa experiência quando elegemos o PCP como 

situação crítica na Flaskô. Mas a atividade de planejamento é de 

natureza muito distinta da de operação. Seria preciso lançar mão 

de outros dispositivos metodológicos e de outras estratégias de 

pesquisa para revelar o real trabalho nessa situação. 

Na terceira visita à fábrica, identificamos quem eram os 

trabalhadores e trabalhadoras envolvidos nos processos de PCP. 

Diferentemente do que ocorria com a limpeza das rafas na 

Cooperminas, o PCP não acontecia em um posto de trabalho 

facilmente localizável na Flaskô. Eram diversas as pessoas 

envolvidas com esse processo, mais fluído, menos material, mais 

cognitivo, menos observável. Decidimos acompanhar as rotinas 

do gerente de produção e comercial, do supervisor de produção, 

dos encarregados de produção, do responsável pelo laboratório de 

controle de qualidade, e da responsável pelas compras. Boa parte 

desses trabalhadores compunha o GP. Houve então uma certa 

convergência entre a instância de pilotagem técnica da 

intervenção e o grupo de trabalhadores envolvidos com a 

atividade na situação crítica. 

Passamos a semana observando suas atividades e 

diversas vezes interpelando-os em suas situações reais de 

trabalho, na busca por compreender as prescrições impostas a 

cada um, bem como as variabilidades presentes e as estratégias 

elaboradas para dar conta da lacuna entre o prescrito e o real. 
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Avaliamos, no entanto, que não foi possível, nesse curto 

espaço de tempo, de observações e de interlocução, elucidar 

suficientemente a atividade das pessoas engajadas no PCP na 

Flaskô. Era preciso entender os critérios utilizados para alocação 

dos recursos de produção, as lógicas por trás deles, e colocá-los 

em debate no coletivo. Mas os trabalhadores tinham muita 

dificuldade de explicitar esses critérios e lógicas, que se 

renovavam a cada situação, sempre influenciados por um 

contexto instável. 

Entendemos que era preciso mais imersão para desvelar 

minimamente a atividade naquela situação que colocamos em 

foco. Mas também aprendemos com a experiência anterior na 

Cooperminas que era preciso imbricar cada vez mais os 

processos de compreender e transformar o trabalho. Os 

trabalhadores da Flaskô estavam comprometidos com o projeto, 

esperando um retorno objetivo que viesse a facilitar suas 

atividades de trabalho. Eles queriam soluções, e o tempo era caro 

no contexto de crise. De nossa parte, como engenheiros e 

engenheiras populares, também estávamos ansiosos por “colocar 

a mão na massa” e construir com eles os dispositivos técnicos 

necessários para melhorar a situação de trabalho no PCP. Assim, 

decidimos “vestir o pijama andando”. A compreensão da atividade 

de trabalho se daria ao longo do processo de elaboração de 

soluções técnicas, que já haviam aparecido como demanda desde 

aquela primeira tentativa de análise da atividade. 

Junto ao grupo piloto, elencamos nove projetos que 

poderiam ser desenvolvidos para melhorar a utilização dos 

recursos de produção na empresa. Trazendo essas ideias para 

debate com o conselho de fábrica, apontamos para quatro 

projetos prioritários, listados a seguir:  

 

 Criação e implementação de um sistema integrado de 

gestão da produção, 

 Criação e implementação de um sistema de gestão da 

manutenção preventiva, 

 (Re)Elaboração de um estudo de viabilidade técnica e 

econômica (EVTE) para o contexto atual da Flaskô, e 
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 Elaboração de um estudo aprofundado sobre a 

demanda energética e as possibilidades de 

geração/fornecimento de energia na empresa. 

 

Cabe destacar que essas proposições tinham como base 

um pré-diagnóstico elaborado no diálogo com os trabalhadores, 

no qual buscamos aprofundar o entendimento sobre os 

problemas apresentados na árvore e manifestados no PCP. 

Na composição da equipe de pesquisa, não contávamos 

com pessoas habilitadas a aprofundar o estudo no campo da 

energia. Sendo assim, encaminhamos essa demanda para um 

grupo especializado na temática. 

Para a (re)elaboração do EVTE, ficou acordado que o 

gerente administrativo-financeiro da Flaskô nos enviaria um 

estudo anteriormente desenvolvido com esse propósito, junto de 

outros documentos e informações que seriam necessários para a 

condução da análise.  No entanto, esses documentos não haviam 

chegado a nossas mãos e quando retornamos à Flaskô para a 

quarta visita. Decidiu-se então não mais priorizar essa frente de 

trabalho.  

Assim seguimos com a AET focada na criação e na 

implementação de um sistema integrado de gestão da produção, 

e de um sistema de gestão da manutenção preventiva. 

 

2.6 Construção e implementação de artefatos 

 

Entre a terceira e a quarta visita à Flaskô, a equipe de 

pesquisa trabalhou no desenvolvimento de duas ferramentas: um 

sistema de informações de apoio ao PCP, e outro, de apoio à 

manutenção. As ferramentas previamente elaboradas foram 

apresentadas para o grupo piloto na quarta visita, e assim 

tivemos a oportunidade de reelaborá-las conjuntamente, em um 

rico debate de saberes e valores. Concluímos essa semana de 

trabalho coletivo com versões iniciais dos dispositivos técnicos 

que agora deveriam ser submetidos à prova do real. 

Dali em diante foram realizadas uma sequência de seis 

“microvisitas”, de um ou dois dias, à Flaskô. A cada uma ou duas 

semanas, um ou dois pesquisadores da equipe iam à empresa 
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para simular o uso dos sistemas em situações concretas. Nessas 

simulações, identificávamos “falhas” dos dispositivos e 

reprojetávamos as ferramentas em tempo real.  

Essas “falhas” dos dispositivos eram fruto de lacunas de 

compreensão da atividade deixadas na etapa anterior da AET. 

Como dissemos, nossa aproximação inicial da atividade, na 

terceira visita à Flaskô, não foi suficiente para revelar as logicas e 

os critérios por traz das decisões relacionadas à utilização dos 

recursos de produção na empresa. Portanto, a cada “falha” 

identificada, dávamos um passo no processo de compreender-

transformando a atividade de PCP na fábrica.  

Ao mesmo tempo em que reprojetávamos os dispositivos 

técnicos para corrigir essas “falhas”, contemplando elementos da 

atividade até então não evidenciados, percebemos que estávamos 

também reprojetando a atividade dos trabalhadores e das 

trabalhadoras. Os artefatos desenhados na Flaskô surgiram a 

partir de um pré-diagnóstico da situação estudada. Eles 

pretendiam responder à demanda de rotinas, procedimentos e 

formas operativas diversas que já existiam na fábrica. Ao mesmo 

tempo, eles davam origem a outras formas de ação que, ainda 

que não fossem determinadas por esses artefatos, em alguma 

medida, estavam condicionadas por eles. 

O caminho de compreender-transformar o trabalho é 

uma estrada sem fim. As formas técnicas e organizacionais 

geradas nesse processo de diálogo serão sempre provisórias, 

estando à espera de novos debates de saberes e valores para se 

transformarem. Insistimos com o GP que aquela ferramenta era 

importante, porém menos do que a responsabilidade coletiva e a 

cooperação no trabalho. Afinal, os principais valores que aquela 

ferramenta carregava eram o diálogo e a cooperação.  

Ela foi um objeto intermediário, que permitiu a 

confrontação dos critérios e lógicas aplicados às decisões 

relacionadas com a utilização dos recursos de produção na 

fábrica. O supervisor de PCP e a trabalhadora do setor de 

compras relataram em diversos momentos que a elaboração e a 

implementação da ferramenta melhoraram significa-tivamente a 

comunicação entre administração e chão de fábrica, fundamental 

para o PCP e para a autogestão. 
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Cabe destacar, no entanto, que, apesar do nosso 

esforço, não conseguimos engajamento suficiente do gerente de 

produção e comercial nos processos de elaboração e uso da 

ferramenta. Como dissemos, ele cumpria uma função-chave no 

PCP, mas também mostrava resistência em participar e se 

colocava reticente quanto às possibilidades de sucesso daquela 

ação.  Percebemos que boa parte das decisões do PCP partiam 

dele. A ferramenta que construímos coletivizava as decisões que 

até então eram tomadas por ele, a partir de critérios e lógicas que 

nem sempre ele sabia ou queria explicitar. 

Uma parte da atividade permanecia à sombra, mas o 

tempo (sempre escasso) do projeto já ia se esgotar. Sabíamos que 

estávamos terminando um projeto que não tinha terminado, e 

que nunca teria fim. Nossa esperança era de que o GP se 

apropriasse daquela experiência e conseguisse manter, 

coletivamente, um olhar atento para os critérios e lógicas por traz 

das decisões de PCP.  

Em um retorno à Flaskô, em agosto de 2018, tivemos 

notícia de que o GP ainda realizava reuniões com frequência, 

porém, sem a participação de nenhum integrante do setor 

administrativo, e que, após nossa intervenção, aquele grupo de 

trabalhadores se posicionava mais nos processos de PCP.  

 

2.7 O lugar do pesquisador-extensionista: de volta para a 

construção social 

 

O sucesso de uma intervenção não depende apenas de 

um conjunto de técnicas eficazes capazes de resolver as causas 

dos problemas. Ele depende de uma construção social capaz de 

permitir que os diferentes valores e pontos de vista dentro da 

organização se sintam contemplados com a solução proposta. 

Portanto, toda solução é sociotécnica. É preciso construir 

soluções de compromisso entre os diferentes atores em jogo na 

organização.  

Na Flaskô, a coincidência entre o GP e o grupo de 

trabalhadores envolvidos com a situação crítica permitiu espaços 

ampliados de discussão e elaboração coletiva das soluções. 

Conseguimos o engajamento de uma parte significativa desses 
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trabalhadores, em tempos diferentes e de formas diferentes. O 

supervisor de produção, os encarregados e o responsável pelo 

laboratório perceberam a importância das ferramentas para sua 

atividade e se comprometeram com a continuidade do processo 

de compreender-transformando o trabalho. 

É claro que em alguns momentos o esforço de colocar o 

dispositivo em funcionamento representava uma sobrecarga de 

trabalho, a qual nem sempre eles estavam dispostos a assumir. 

Especialmente em um contexto de crise profunda da empresa, no 

qual outras questões que não estão ao alcance imediato dos 

trabalhadores pareciam determinantes para a continuidade da 

produção. 

As razões que levaram a esse engajamento em uma 

situação adversa como a vivida na Flaskô mereceriam uma maior 

reflexão. Um fato curioso foi de que, em uma das “microvisitas”, 

um trabalhador disse que só estava utilizando o dispositivo que 

criamos porque gostava da gente e acreditava que fazer aquilo era 

importante para nossas pesquisas. Apesar dessa visão inicial, em 

outro momento, vimos esse mesmo trabalhador fazer bom uso do 

dispositivo e, a partir dele, conseguir interferir em uma decisão 

da gerência, mostrando as possibilidades do instrumento. Ou 

seja, parece que veio do afeto o primeiro impulso para se engajar 

na solução proposta, e só depois as razões sociotécnicas 

apareceram com mais clareza para o trabalhador.  

O lugar ocupado pelo gerente de produção e comercial 

era central para a nossa intervenção. Não foi ao acaso que ali 

enfrentamos a maior resistência. A atividade daquele 

trabalhador, em particular, estava em debate, mais do que a de 

qualquer um. Os conflitos entre planejamento e execução, entre 

autogestão e gestão hierárquica/centralizada, materializavam-se 

em suas decisões cotidianas. 

Curioso observar que, ao apresentarmos para o gerente 

a ferramenta técnica elaborada no âmbito do projeto, houve uma 

reação de encantamento com o artefato. Parecia que seu 

interesse era mais pelo artefato, pelo fetiche dele, do que por uma 

mudança substancial nos processos de PCP. Ele queria aquela 

ferramenta, mas resistia em abrir o debate sobre tudo o que 

estava por trás de sua atividade, e que deveria ser incorporado 
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pelo instrumento. Assim usamos a ferramenta como uma moeda 

de troca. Para avançar na construção, era preciso o compromisso 

do gerente em colocar sua atividade em debate. Avançamos na 

reta final do projeto nessa relação com ele. Mas o tempo foi curto 

para se construir de fato uma solução de compromisso comum, 

que pudesse se manter funcionando por um período prolongado. 

Ainda assim, em agosto de 2018, tivemos notícia de que 

a ferramenta funcionou alguns meses mesmo após o 

encerramento do projeto, em dezembro de 2017. Entretanto, o 

computador que era usado como base para seu funcionamento 

teve um defeito e não foi consertado, e em agosto de 2018 as 

ferramentas não estavam mais em operação no dia a dia da 

fábrica. 

Se o gerente de produção e comercialização tinha 

dificuldade de modificar seu processo de trabalho, por que os 

demais trabalhadores não assumiram essa tarefa? Uma das 

hipóteses que levantamos foi sobre quem poderia fazer isso. E 

não é o organograma da Flaskô que nos mostra isso. Existem 

trabalhadores que possuem condições de liderar esse processo de 

mudança, mesmo com resistência dos demais. Outros não topam 

encarar essas divergências e rapidamente abrem mão de 

modificar o processo. O grupo piloto sabia que precisava 

instaurar outras formas de gestão na produção, mas ninguém 

queria assumir a carga de trabalho do gerente de produção, que 

estava sobrecarregado e trabalhava muito. O órgão que seria 

responsável por reprojetar esses fluxos seria a comissão de 

fábrica. 

Vale destacar que, ao longo de todo esse percurso, 

tivemos grande dificuldade em voltar a reunir a comissão de 

fábrica ou em envolver mais efetivamente as duas lideranças 

fundamentais da Flaskô que citamos anteriormente. Essas 

pessoas se aproximavam e se distanciavam em momentos 

distintos, mas pouco interferiam no processo de pesquisa-ação e 

na elaboração e implementação das soluções propostas. Na 

verdade, elas estavam distantes da gestão da produção mais 

cotidiana na fábrica. Portanto, ficou a cargo do grupo piloto essa 

possibilidade de mudança. Apesar de o grupo não ter dado conta 

de levar adiante, houveram mudanças no fluxo e nas 
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responsabilidades na produção. As informações passaram a 

circular melhor. O supervisor e o líder da qualidade assumiram 

maior protagonismo na gestão da produção. Além disso, o 

contexto de crise financeira continuou presente e se agravando, o 

que torna mais difícil querer aumentar a sobrecarga de trabalho 

em uma organização que já está atrasando os salários. 

Por fim, nessa experiência de AET na Flaskô abriu-se 

uma oportunidade particular de reflexão sobre o potencial dessa 

metodologia e dessa forma de aproximação com as ERTs no que 

tange à formação de engenheiras e engenheiros populares. Isso 

porque permitiu um acúmulo importante ao GPERT no 

amadurecimento de uma perspectiva própria de fazer engenharia.  

Nada disso – pesquisa-ação, AET, AST – é novo no campo da 

engenharia, mas a engenharia popular as desenvolve de forma 

original e articulando seus princípios convergentes como 

participação, democracia, valorização dos saberes dos 

trabalhadores, compromisso social, entre outros. Esses 

princípios nos colocam o desafio de construir uma perspectiva de 

atuação profissional que supere o obstáculo das visões de mundo 

hegemônicas e do positivismo, presentes na formação acadêmica. 

 

Aprender a ver o mundo pelos olhos dos trabalhadores 

não é uma atitude espontânea, sobretudo quando se 

trata de adultos já plenamente imbuídos de 

preconceitos ideológicos, com formações e experiências 

profissionais que tendem a afastá-los do trabalho e a 

contrapô-los socialmente aos trabalhadores. (LIMA, 

2001, p. 143) 

 

Preocupado com a formação de ergonomistas, Lima 

(2001) afirma que a ideologia do olhar externo, o modelo do 

consultor, do especialista que detém todo o saber, ou do 

moralista que julga o comportamento do outro precisa ser 

desconstruída. Além disso, ele alerta para a falta de experiência 

prática e de convívio com as situações reais de trabalho e de 

produção, que faz com que a aprendizagem, na ideologia 

cientificista, necessite de muletas metodológicas (roteiros, 

checklists, planilhas definidas a priori) e não algo que se aprenda 

caminhando. 
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Na Flaskô, como já mencionado neste relato, 

trabalhamos em uma equipe ampla e diversa, envolvendo 

estudantes de graduação, mestrado e doutorado que tiveram aí a 

oportunidade da experiência prática, do convívio com a realidade 

da fábrica. Boa parte da equipe trazia consigo experiências 

prévias com a luta dos trabalhadores, o que os colocavam já sob 

uma perspectiva crítica de atuação profissional. Contudo, na 

Flaskô, essa perspectiva crítica ganhou aderência à proposta da 

engenharia popular, ganhou contornos teóricos e metodológicos.  

“A fábrica está formando a gente”, “Se um dia eu for 

trabalhar numa fábrica, vou ter uma referência muito boa daqui” 

são verbalizações de alguns estudantes envolvidos que mostram 

o sentimento de satisfação com o aprendizado daquela 

experiência. 

 

3 Conclusão 

 

Neste texto nos propomos a apresentar os caminhos 

trilhados pelos engenheiros e engenheiras populares do GPERT 

na elaboração de uma forma de assessoria às ERTs brasileiras 

pautada por três pilares: a pesquisa-ação, a adequação 

sociotécnica e a análise ergonômica do trabalho. Uma primeira 

experiência desenvolvida nesse sentido foi na Cooperminas. Dela 

tiramos aprendizados importantes que nos fizeram reelaborar a 

construção metodológica na experiência de assessoria à Flaskô. 

Em cada um dos casos, encontramos contextos particulares que 

influenciaram significativamente nosso percurso.  

Na Cooperminas, nós não fomos convidados a realizar 

esse trabalho. Erámos dois pesquisadores/as militantes 

(acompanhados de seus/suas orientadores/as de doutorado), 

aventurando-nos em um ambiente desconhecido e colocando em 

prática dispositivos metodológicos até então inéditos para nós. O 

momento vivido pela empresa era muito duro. Havia 

desconfiança na relação com a direção da empresa, mas uma 

forte relação de afeto e confiança com o grupo piloto e os 

operadores de máquina, que nos permitiram avanços e 

aprendizados valiosos. 
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Nossa análise da demanda nos levou a focar na 

dificuldade que a mina vinha enfrentando para manter o patamar 

de produção regular em 4.500 toneladas de carvão bruto por dia. 

Ampliando a investigação do problema na etapa de análise do 

funcionamento global, definimos uma situação crítica para 

aprofundar no estudo da atividade – a operação do MT. Logo na 

etapa seguinte, porém, demo-nos conta de que a situação crítica 

assim definida deixava de fora uma série de operações 

fundamentais para a limpeza das rafas, essa, sim, a situação 

crítica que merecia análise. Perceber isso tardiamente pode ter 

prejudicado o processo de compreender transformando o 

trabalho na Cooperminas. Foi um aprendizado importante que 

levamos para nossas experiências futuras de AET. E não foi o 

único. 

A experiência na Cooperminas também nos mostrou que 

o posicionamento da equipe de pesquisa em relação às estruturas 

de poder da empresa é fundamental para o sucesso da 

intervenção. As estruturas de apoio criadas para dar sustentação 

à pesquisa-ação devem contemplar pessoas que ocupem funções-

chave para análise e transformação da situação que se deseja 

mudar. Trata-se de pensar a construção social da intervenção 

com um cuidado particular, entendendo que de fato as 

tecnologias em (re)elaboração têm dimensões políticas, sociais e 

culturais indissociáveis.  

Cometemos equívocos nessa construção social? 

Certamente. Falamos sobre eles ao longo do texto. Mas também 

esbarramos em barreiras intransponíveis que impuseram limites 

a nossa intervenção. A falta de uma convergência epistemológica 

com a direção da empresa – grupo de poder com fortíssima 

influência naquela organização que se propunha autogestionária 

– foi decisiva. Para esse grupo de comando, o valor da produção 

era inegociável, soberano e “puro”. Não encontramos abertura 

para dialogar sobre a produção, incorporando valores como a 

vida e a democracia, e, assim, não avançamos na criação de 

“lugares mais-comuns” com esse grupo. 

Poderíamos ter tido mais avanços apesar dessa não 

convergência. Mas também erramos quando não previmos no 

tempo limitado do projeto um espaço para realização das 
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mudanças necessárias para transformar a situação crítica. 

Acreditamos que entregar uma boa lista de recomendações, 

gerada a partir de uma ampla circulação de diferentes pontos de 

vista sobre a atividade, poderia ser suficiente, e talvez fosse, se a 

construção social tivesse sido mais efetiva. Mas a dissolução do 

grupo piloto logo após o encerramento do projeto, aliada à não 

convergência com a direção, não permitiu que essa lista de 

recomendações saísse do papel. No contexto atual, de grande 

fragilidade das ERTs brasileira, isso deve ser sempre 

considerado. 

Tivemos a oportunidade de reelaborar essa experiência 

no projeto de assessoria à Flaskô. Dessa vez, fomos convidados a 

realizar a pesquisa-ação com um grupo de trabalhadores e 

trabalhadoras que já conhecíamos e com os quais já tínhamos 

uma relação de afeto e confiança mais ou menos construída. A 

convergência epistemológica não seria e não foi um problema 

nesse caso. Mas o momento de grande fragilidade política e 

econômica da luta desses trabalhadores e trabalhadoras limitou 

os alcances da nossa intervenção. 

Iniciamos o percurso definindo uma demanda que nos 

orientou a buscar a redução dos custos operacionais da 

organização. Mas logo nos demos conta de que essa demanda 

poderia ser mais bem definida, focando a melhor utilização dos 

recursos de produção – um problema clássico do campo do 

planejamento e controle da produção. Com esse olhar, não foi 

difícil definir como situação crítica o PCP, atividade que envolvia 

uma série de trabalhadores que ocupavam diferentes funções na 

empresa e que, em boa parte, já fazia parte do nosso grupo 

piloto.  

Mas analisar a atividade de PCP foi um desafio e tanto 

para nossa equipe de pesquisa. Planejar e controlar a produção 

não é uma atividade facilmente observável. Boa parte dela se 

opera no cognitivo e tivemos grande dificuldade em fazer os 

trabalhadores e trabalhadoras elaborarem internamente e 

verbalizarem os critérios utilizados para a alocação dos recursos 

de produção. Sentimos que terminamos a terceira etapa dessa 

AET conhecendo ainda muito pouco do fazer cotidianos desses 

trabalhadores. 
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No entanto, lembrando dos erros cometidos na 

Cooperminas, preocupamo-nos em não prolongar demais esse 

momento de conhecer a atividade, abrindo mão de um tempo que 

precisaríamos dedicar à transformação da realidade que afetava 

aquele grupo. Optamos por “colocar a mão na massa”, 

começando logo a elaborar soluções tecnológicas que dessem 

conta dos problemas até então observados, mesmo cientes de que 

ainda não tínhamos uma compressão suficiente desses 

problemas. Recorremos a alguns aportes da ergonomia de 

concepção para construir e implementar os artefatos, sempre de 

olho na atividade. 

Avaliamos que tivemos avanços importantes com 

relação à experiência anterior, fruto de nossas escolhas. Mas o 

tempo foi curto. Demoramos para conquistar a confiança de uma 

figura-chave naquele processo – o gerente de produção e 

comercial. A crise vivida pela empresa naquele momento também 

gerou um distanciamento entre a equipe de pesquisa e o núcleo 

de comando da empresa, representado pelo conselho de fábrica 

(que parou de funcionar no momento da crise), pelo gerente 

administrativo-financeiro e pelo advogado da empresa, que 

estavam quase sempre atarefados com questões político-

institucionais tratadas fora da empresa. Dessa forma, apesar de 

nossos esforços e de algumas decisões acertadas, a construção 

social da intervenção foi insuficiente para garantir a perenidade 

das mudanças promovidas. 

Dessas duas experiências embrionárias de combinação 

entre pesquisa-ação, adequação sociotécnica e análise 

ergonômica do trabalho ficaram aprendizados importantes para a 

construção de uma engenharia popular e solidária e para o 

campo de assessoria técnica às ERTs brasileiras. Cada um dos 

engenheiros e engenheiras que passaram por esse processo saiu 

afetado e modificado pelas experiências. Levaremos dali lições 

importantes para vida e para o trabalho. Entre elas, o 

aprendizado de que a dimensão do afeto é transformadora e 

indissociável das dimensões técnica, política e social. 
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Capítulo 3 

Carregar e descarregar a concha: o que as minúcias da 

atividade de um operador de trator podem revelar sobre 

a autogestão na Cooperminas? 

 

Fernanda Santos Araújo 

Vicente Nepomuceno 

 

Introdução 

 

Depois que os pesquisadores do Instituto Tavistock 

desceram ao subsolo de uma mina de carvão no início do século 

XX, na Inglaterra, importantes apontamentos emergiram com 

eles: a tecnologia eletromecânica que havia acabado de ser 

incorporada àquele processo produtivo não determinava uma 

forma de organização do trabalho; os princípios tayloristas que 

influenciaram as transformações na organização do trabalho nas 

minas inglesas levaram à desestruturação dos coletivos de 

trabalho e, consequentemente, à perda de um valioso espaço de 

troca entre os trabalhadores, fundamental para sua saúde e 

produtividade. 

As minas de carvão inglesas não mostravam bons 

resultados com a incorporação daquela nova base tecnológica. 

Mas uma experiência particular chamou a atenção dos 

pesquisadores: em Chopwell, os trabalhadores conseguiram, a 

partir de um intenso processo de luta e negociação, implantar 

grupos semiautônomos, que organizavam coletivamente o 

processo produtivo. Essa conquista gerou resultados 

surpreendentes, tanto do ponto de vista da produção quanto do 

da saúde dos trabalhadores. Trist e sua equipe de pesquisa 

compreenderam, a partir dessa experiência, que os coletivos de 

trabalho desempenham um papel fundamental na busca pela 

produtividade. 

Em 1987, em Criciúma, pequena cidade de interior no sul 

do Brasil, um grupo de mineiros assumiu o controle de uma 

mineradora em vias de falência. Criaram uma cooperativa – a 

Cooperminas – e passaram a gerir coletivamente o 

empreendimento, orientados pelos princípios da autogestão. 
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Nosso desejo por compreender e apoiar a luta pela 

autogestão travada por esses trabalhadores nos levou a 

desenvolver um projeto de assessoria na empresa nos anos de 

2014 e 2015. O projeto Mineiros para o Estudo do Trabalho na 

Autogestão (META) foi uma forma pesquisa-ação, orientada pela 

análise ergonômica do trabalho (AET). O objetivo era o de 

regularizar o patamar de produção da mina em torno de 4.500 

toneladas por dia, demanda apontada pelos trabalhadores da 

Cooperminas na primeira etapa da AET. 

Para dar conta desse desafio, buscamos no paradigma da 

formação de atores em/pela análise do trabalho para/pela a ação 

(LACOMBLEZ; TEIGER; VASCONCELOS, 2014; TEIGER; 

LACOMBLEZ, 2013) uma maneira de formar os trabalhadores e, 

ao mesmo tempo, de transformar o trabalho para regularizar a 

produtividade diária da mina. Nossa elaboração metodológica 

também contou com aportes da ergologia, considerando seu 

dispositivo dinâmico de três polos (SCHWARTZ, 2011) e suas 

formas de aplicação utilizadas nas pesquisas de Borges (2006), 

Gomes (2011), Masson (2012), Oliveira (2007) e Souza (2009)13. 

Segundo nossas análises iniciais, a situação de trabalho 

que restringia a produtividade do processo produtivo na 

Cooperminas era a da limpeza das rafas. Para realizar a limpeza 

das rafas, um grupo de operadores guiava um minitrator, a 

Máquina Transportadora 1000 (MT), retirando o carvão detonado 

do fundo das galerias subterrâneas e o despejando-o em uma 

correia transportadora, que o levava à superfície da mina.  

Realizamos uma primeira aproximação da atividade, com 

entrevistas e observações que definiram um pré-diagnóstico e 

apontaram para um conjunto de situações-problema que seriam 

aprofundadas com os operadores de MT.  

Para aprofundar a análise dessa situação, influenciados 

por nossas referências metodológicas, realizamos cinco encontros 

sobre o trabalho (EST), com cinco operadores de MT, cada um 

com duração aproximada de duas horas. Os encontros foram 

intermediados por outras observações da atividade inspiradas 

pelo MAGICA - Método de Análise Guiada Individual e Coletiva 

                                                           
13 Uma sistematização sobre esses estudos pode ser encontrada em 

Masson, Gomes e Brito (2015). 
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em Alternância (VASCONCELOS, 2008). 

Os encontros serviram como forma de validar o 

diagnóstico por meio de uma estratégia de formação com os 

trabalhadores. A formação foi um espaço onde os trabalhadores 

se confrontaram com conceitos apresentados pelos pesquisadores 

para compreender sua situação de trabalho a partir de novos 

olhares. Nesse processo, a situação de trabalho pôde ser 

reelaborada pelos trabalhadores, ao mesmo tempo em que os 

pesquisadores reelaboraram seus conceitos a partir da 

experiência vivida por esses operadores, em suas situações de 

trabalho. 

Nos primeiros encontros, abordamos alguns conceitos de 

ergonomia da atividade (I EST), saúde e segurança do trabalho (II 

EST) e avaliação do trabalho (III EST). No quarto e no quinto 

encontros, tratamos dos conceitos de competência e coletivos de 

trabalho, respectivamente. A escolha desses dois últimos temas 

foi orientada pela grande ênfase que essas questões ganharam 

nos primeiros encontros. 

A dinâmica dos cinco ESTs foi bastante similar, 

iniciando-se com cerca de 15 minutos de exposição dos conceitos 

por parte dos pesquisadores, seguida da exposição de falas 

extraídas das entrevistas e conversas com os trabalhadores da 

Cooperminas que ajudavam a dar concretude aos conceitos. 

Essas exposições iniciais disparavam um debate que tinha como 

objetivo a troca de experiências e pontos de vista entre os 

operadores, fazendo emergir também situações controversas. 

Assim, um aprendia com o outro, e, juntos, operadores e 

pesquisadores reconstituíam os principais aspectos da situação 

de trabalho. 

Além de validar o pré-diagnóstico, dando lugar a um 

diagnóstico final da situação de trabalho, emergiam dos debates 

propostas de melhoria para a operação da MT na limpeza das 

rafas. 

A análise da situação de trabalho que trazemos para esse 

artigo está focada em dois pequenos atos que esses operadores 

repetiam centenas de vezes por dia (encher e descarregar a 

concha do trator). Ela nos permitiu identificar como se 

estruturavam os coletivos de trabalho em um painel em 
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exploração, e como os trabalhadores construíam e mobilizavam 

suas competências para dar conta da atividade. Verificamos 

ainda que um debate de valores estava sempre presente nesses 

pequenos gestos da operação e era determinante para a 

produtividade e para a saúde dos trabalhadores. 

O objetivo deste artigo é apresentar uma análise da 

atividade de encher e descarregar a concha de um minitrator, 

desvelando as complexas relações entre coletivos e competências, 

e seus impactos para produtividade e para a saúde, em uma 

mineradora de carvão com perspectiva autogestionária.  

 

Nossa demanda: a produtividade 

 

A ergonomia da atividade frequentemente é demandada 

para resolver problemas relacionados com a saúde e a segurança 

dos trabalhadores. Também observamos intervenções no sentido 

de tratar questões relacionadas com a qualidade e o 

desenvolvimento de produtos e processos, entre outras diversas 

possibilidades de aplicação de seu quadro teórico e metodológico. 

Com menos frequência, observamos a ergonomia da atividade ser 

acionada para resolver problemas de produtividade. 

Athayde (2016) afirma que a produtividade é um conceito 

revolucionário (informação verbal)14. Avançar na produtividade é 

avançar nas condições objetivas para permitir transformações 

sociais mais profundas. Para tal, é preciso que a produtividade 

leve em consideração produzir mais com menos – menos desgaste 

da saúde dos trabalhadores, menos esforço, menor custo 

humano.  

Schwartz (2004, p. 47) também olha para a produtividade 

dessa maneira, trazendo uma reflexão sobre o que entendemos 

por eficácia e eficiência: “a eficácia como grau de alcance de um 

objetivo, e a eficiência como economia dos insumos ou nos meios 

– a abordagem de eficiência, visando a minimizar os custos 

humanos de operações”. Schwartz15 nos lembra ainda que 

eficácia e eficiência podem ser “sem dimensão” ou 

                                                           
14 Informação fornecida por Athayde (2016) em Niterói/RJ, durante a 
qualificação do doutorado de Vicente Nepomuceno em 2016. 
15 Op. cit. 
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“dimensionadas”. As fórmulas clássicas de produtividade 

consideram como recursos a serem economizados: a energia, a 

matéria-prima, o capital. E assim deixam de foram os valores 

sem dimensão. 

A produtividade pensada como um valor sem dimensão 

nos permite alargar a concepção do trabalho, enriquecê-la, ao 

considerá-la como uma entrada (input) fundamental no processo 

produtivo. A produtividade é o estado em que se dá a produção, 

e, para avançar nesse estado das coisas, é preciso compreender a 

complexidade do trabalho. Trata-se de produzir mais, 

consumindo menos. Trata-se de entender as entradas como 

valores consumidos ou como bens consumidos, mas não apenas 

os bens mensuráveis – a produção deve consumir menos a saúde 

dos trabalhadores, seu bem-estar, sua paz de espírito, sua 

inteligência, sua capacidade de participação. Produzir mais, ou a 

mesma quantidade, consumindo menos a vida humana, assim 

como os demais insumos da produção – é a produtividade que 

nos interessa. Esse foi o desafio que encaramos no projeto META.   

 

Uma história de busca pela produtividade nas minas inglesas 

 

As primeiras décadas do século XX nas minas de carvão 

da Inglaterra foram marcadas pela introdução de processos de 

produção mecanizados. Os vagonetes que transportavam o 

carvão movidos à tração humana foram substituídos por correias 

transportadoras eletromecânicas. As picaretas manuais foram 

substituídas por picaretas pneumáticas ou cortadores de carvão 

elétrico, algumas vezes contando ainda com a utilização de 

explosivos para facilitar a retirada do carvão. As pás que eram 

utilizadas para encher os vagonetes de carvão pouco a pouco 

foram sendo trocadas por máquinas carregadeiras 

eletromecânicas que colocavam o carvão nas novas correias 

transportadoras. O layout de câmaras e pilares foi substituído 

pelo chamado longwall.  

Com a introdução das máquinas e do novo layout, veio 

também um conjunto de princípios que, naquela época já eram 

amplamente difundidos na indústria manufatureira. O taylorismo 

chegou às minas de carvão. O objetivo era aumentar a 
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produtividade do trabalho dos mineiros.  

Taylor identificava no contexto da manufatura alguns 

fatores que restringiam a produtividade. Do ponto de vista dos 

aspectos técnicos, ele dizia que as constantes trocas de operação 

e de ferramenta geravam uma perda de tempo que poderia ser 

reduzida se o trabalhador se fixasse em uma função, realizando 

uma única operação, sempre com a mesma ferramenta. Do ponto 

de vista dos aspectos humanos, Taylor identificava que os 

trabalhadores desenvolviam macetes para proteger seus 

conhecimentos, seus salários e sua saúde, e chamava isso de 

“indolência humana”. A solução encontrada foi a definição de 

métodos (one-best-way) e tempos-padrão para cada operação 

(PINTO, 2007).  

Seguindo esses pressupostos, as gerências das minas de 

carvão na Inglaterra elaboraram uma nova forma de organização 

do trabalho que passou a se orientar pelo princípio de “um 

homem, uma tarefa”. O trabalho foi parcelizado e especializado. 

Cada trabalhador operava uma única máquina ou ferramenta, 

realizando a mesma operação ao longo de toda a jornada de 

trabalho. Trist e Bamforth (1951) dizem que também não havia 

nenhuma forma de progressão na carreira, ou seja, os 

trabalhadores realizavam a mesma operação ao longo de toda a 

vida profissional.  

A padronização de movimentos e tempos, no entanto, não 

foi possível no contexto da mineração, uma vez que as variações 

da altura do veio de carvão, da umidade do ambiente, das 

condições do solo, entre tantas outras, eram uma constante. O 

one-best-way nunca foi cogitado para um contexto marcado por 

tantas variabilidades (mais tarde os estudos da ergonomia 

revelaram que as variabilidades estavam presentes em qualquer 

contexto). Não havendo um método de trabalho definido, o 

processo ainda dependia, em grande medida, da habilidade do 

operário. Os engenheiros e encarregados pressionavam o 

trabalhador para ele produzir mais e mais rápido, mas não 

tinham parâmetros para o controle dos tempos e dos métodos.  

A fragmentação das tarefas fez com que o operador 

passasse a se preocupar somente com sua parte do trabalho, e 

cabia ao encarregado a responsabilidade pela coordenação do 
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conjunto de operações. Essa coordenação, no entanto, era muito 

difícil, pois não era possível saber de antemão quanto tempo cada 

operação duraria. Assim, o encarregado não conseguia garantir 

que um trabalhador de uma determinada função estivesse 

disponível no local e no momento exato que essa função era 

demandada. A intensificação do trabalho, portanto, não 

assegurava o aumento de produtividade esperado.  

Trist e Bamforth (1951) afirmam que os resultados 

encontrados nas minas de Durham com a implantação dessa 

forma de organização do trabalho foram: baixa produtividade, 

alto custo operacional, acirramento dos conflitos entre 

trabalhadores e gerência, baixa satisfação dos trabalhadores, alto 

absenteísmo e altos índices de acidentes de trabalho.  

As equipes de trabalho – que no sistema anterior 

planejavam, controlavam e executavam todo o ciclo do processo 

produtivo – deram lugar a novos grupos, organizados por função 

e restritos à execução. A coordenação coletiva do trabalho, ou 

seja, a auto-organização das equipes para gerenciar as operações 

que compunham o ciclo de produção, deu lugar à função dos 

encarregados que então tentavam, sem sucesso, garantir esse 

sequenciamento.  

Entretanto, em uma visita à aldeia de Chopwell, os 

pesquisadores de Tavistock encontraram uma experiência 

diferenciada. Trist et al. (1963) destacam que a inovação social 

verificada naquelas minas foi obra, principalmente, dos 

trabalhadores organizados. Nesta obra, eles descrevem com 

minúcias alguns dos extensos processos de negociação 

envolvendo grupos de trabalhadores, sindicato local e gerência da 

empresa estatal, dando origem às transformações nas formas de 

organização do trabalho. 

Para os autores, aquela experiência colocava em xeque a 

tese do determinismo tecnológico. Eles afirmavam que:  

 

as demandas tecnológicas impõem limites às possíveis 

formas de organização do trabalho, mas as formas de 

organização do trabalho têm propriedades sociais e 

psicológicas próprias que independem da tecnologia [...] 

os sistemas de produção têm dimensão social, 

tecnológica e econômica, que são interdependentes, mas 
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que carregam valores próprios. (TRIST et al., 1963, p. 

18, tradução nossa) 

 

Portanto, as empresas são sistemas sociotécnicos abertos, 

que sofrem influência do ambiente onde se inserem, mas também 

são capazes de influenciá-lo.  

A tecnologia de extração de carvão mecanizada que 

chegou às minas de Chopwell foi então influenciada pelas 

tradições originais de organização do trabalho enraizadas na 

aldeia. Utilizando as mesmas máquinas e ferramentas e o mesmo 

layout que levou à parcelização e à especialização do trabalho em 

outras minas da região, a partir da negociação com a gerência, os 

mineiros de Chopwell conseguiram elaborar uma forma de 

organização do trabalho própria, que mantinha a unidade dos 

grupos (semi)autônomos16 oriundos do processo de produção pré-

mecanizado.  

Trist et. al. (1963) destacam que esses grupos assumiam 

a responsabilidade por todo o ciclo de operações que compunham 

o processo produtivo. Como no momento anterior à mecanização, 

eles se auto-organizavam para planejar e controlar cada etapa da 

produção, que era realizada com o mínimo de prescrição. Os 

autores ressaltam ainda que a organização dos grupos 

reconhecia a interdependência entre cada homem e o grupo, e a 

deste com os outros grupos, para a efetividade do progresso do 

ciclo. Para além de intercambiar tarefas, eles se auto-

organizavam para intercambiar os turnos de trabalho de acordo 

com as demandas da produção, e com as necessidades e os 

desejos de cada trabalhador. 

As experiências de implantação dos grupos 

semiautônomos (GSAs) levaram à redução drástica do número de 

encarregados e supervisores. A função dos supervisores, nessa 

proposta de organização do trabalho, é de gerenciar o que está 

nas fronteiras entre os grupos, e não de gerenciar o trabalho 

                                                           
16 Nos primeiros textos que descrevem a experiência, Trist e seus colegas 
usam a expressão autonomous work group. Só mais tarde, por volta da 
década de 70, começa a surgir a expressão “grupos semiautônomos”, que 
se difundiu como a marca da escola sociotécnica de organização do 
trabalho.  
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interno dos grupos (TRIST, 1981). Portanto, não é uma função de 

controle externo sobre o trabalho do operador, mas, sim, de 

coordenação do conjunto das atividades. 

A nova forma de organização do trabalho permitiu que os 

trabalhadores recuperassem um valioso espaço para o 

desenvolvimento de suas competências, e retomassem as 

relações de cooperação pelos coletivos de trabalho. Murray (1970) 

destaca ainda que o rodízio de funções e de turnos teve um papel 

importante para redução do stress no trabalho, valendo como um 

descanso para o trabalhador.  

Os resultados encontrados pelas pesquisas de Tavistock 

mostraram o aumento da produtividade, a redução dos custos 

operacionais, redução do absenteísmo e dos acidentes de 

trabalho e, consequentemente, maior satisfação dos 

trabalhadores e melhorias significativas da qualidade de vida no 

trabalho. 

Apesar da escola sociotécnica marcar um capítulo 

importante dos estudos no campo da organização do trabalho, na 

mineração de carvão brasileira, podemos dizer que a influência 

taylorista prevaleceu com a mecanização das atividades no 

subsolo. 

 

Coletivos, competências e a produtividade 

 

O caso dos mineiros de Chopwell nos mostrou que os 

coletivos de trabalho podem representar uma instância de 

coordenação coletiva que permite o alcance dos resultados com 

mais eficácia e qualidade, e com menores riscos à saúde e menor 

custo humano. 

A experiência do trabalho é inicialmente individual, e 

permite que cada trabalhador desenvolva uma inteligência, um 

modo de fazer, singular. O trabalho, em contrapartida, é sempre 

coletivo, é sempre uma relação social. As inteligências singulares 

podem abrir caminhos muito diferenciados no saber-fazer, nas 

habilidades, nos modos operatórios, podendo desestabilizar a 

coesão do coletivo de trabalho. Portanto, é necessário compensar 

o poder de desorganização dos estilos singulares com um esforço 

de coordenação das inteligências. 
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As descobertas, as inovações, as engenhosidades criadas 

e experimentadas em cada situação singular de trabalho devem 

ser coordenadas. Dejours (2012, p. 79) diz que “um trabalho 

coletivo só é possível se se obtiver a reunião das inteligências 

singulares para inscrevê-las em uma dinâmica coletiva comum”. 

A coordenação diz respeito à prescrição de formas de 

interação entre os operadores e seus modos operatórios. Ora, se 

a atividade singular de cada operador não pode ser prescrita, 

muito menos poderia ser a interação entre as atividades. À 

coordenação (prescrita), é necessário que os trabalhadores 

respondam com a cooperação (efetiva). A cooperação não pode ser 

determinada a priori. Os trabalhadores precisam cooperar 

efetivamente para criar mecanismos (mais ou menos) 

estabilizados de coordenação – as regras de trabalho. 

O coletivo de trabalho é uma instância por onde passa a 

construção das estratégias operatórias comuns e na qual o 

trabalhador se apoia para preencher as lacunas entre o prescrito 

e o real. No coletivo, trocam-se experiências e compartilham-se 

dúvidas a respeito das situações encontradas. Dessa forma, os 

trabalhadores conseguem tomar decisões difíceis e arriscadas. O 

coletivo ajuda na resolução individual de problemas e divide a 

responsabilidade pelos possíveis erros (ou possíveis acertos) 

decorrentes da inevitável fuga do prescrito. Por meio desse 

intercâmbio, a atividade coletiva gera uma competência coletiva, 

e permite o desenvolvimento das competências individuais 

(TERSSAC, 1992). 

Mas ressaltamos que a atividade coletiva não se 

desenvolve somente a partir do compartilhamento de regras ou 

estratégias, as quais, sozinhas, seriam insuficientes para 

preencher as lacunas entre o prescrito e o real. O patrimônio 

coletivo comum que esses grupos mobilizam para dar conta das 

demandas no aqui e agora da atividade inclui formas 

compartilhadas de pensar, de sentir e de agir na vida e no 

trabalho. De acordo com Schwartz e Durrive (2007), os coletivos 

representam um laço entre pessoas que compartilham valores 

elaborados na/pela atividade. 

O patrimônio comum inclui ainda certos “atalhos de 

comunicação”. O gesto, o olhar, a postura muitas vezes 
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substituem o diálogo. Dessa forma, os coletivos ganham tempo e 

eficácia. O coletivo exerce uma função importante para a 

previsão, a prevenção, a detecção e a recuperação de 

“disfuncionamentos” na organização e em seus dispositivos 

técnicos. A comunicação ágil entre os trabalhadores favorece a 

identificação de uma situação anormal e pode evitar as 

consequências negativas dessa anormalidade (DANIELLOU et al., 

2010; ATHAYDE, 1996). 

 

Assim a produtividade das instalações depende 

diretamente da qualidade das relações de cooperação na 

equipe. Mas esta não pode ser „prescrita‟ por ninguém, 

ela depende de um „entendimento‟ que se instaura ou 

não no seio dela. Um elemento não „técnico‟ tem uma 

pertinência direta sobre o „técnico‟ [...]. (SCHWARTZ, 

2000, p. 38) 

 

Alguns requisitos fundamentais para a cooperação e para 

a estruturação dos coletivos de trabalho são apontados por 

Dejours (2012). Em primeiro lugar, o autor assinala que a 

cooperação pressupõe que cada trabalhador conheça 

minimamente (e quanto mais melhor) as maneiras de trabalhar 

de seus colegas. É preciso tornar visíveis as inteligências 

singulares de cada trabalhador. 

A habilidade profissional se baseia em um conhecimento 

corporal do processo de trabalho difícil de ser apreendido. Uma 

vez que o corpo é o primeiro implicado na experimentação das 

respostas ao real, é o corpo o fundamento da inteligência do 

trabalho. 

[...] a 'engenhosidade' necessária para intervir no 

imprevisto é, inicialmente, uma inteligência do corpo. O 

desenvolvimento da inteligência no trabalho exige uma 

relação prolongada com a tarefa e com o material. [...] O 

saber-fazer técnico se caracteriza por uma experiência 

sensível que requer a participação dos sentidos, mas 

também dos sentimentos e dos afetos na manipulação 

das máquinas e na execução dos procedimentos de 

trabalho. (GERNET; DEJOURS, 2011, p. 62) 

 

 



104 | D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  

 

O corpo inteiro – e não apenas o cérebro – constitui a 

sede da inteligência e da habilidade no trabalho. A inteligência do 

corpo se forma no e pelo trabalho. Ela não é inata, mas adquirida 

no exercício da atividade. A gente aprende fazendo, pela prática, 

pela experiência. Essa inteligência do corpo antecipa a 

simbolização. Existe uma limitação da linguagem para expressá-

la. Estamos falando de um déficit semiótico que torna impossível 

colocar esse conhecimento, esse saber-fazer, em palavras. Esse é 

um primeiro fator que limita a visibilidade das inteligências 

singulares e, consequentemente, a coesão dos coletivos. 

Mas os desafios não param por aí. Lembramos que as 

inteligências singulares de cada trabalhador se elaboram no 

confronto com a situação real de trabalho, em que os 

procedimentos prescritos não são suficientes. Para dar conta do 

real, é preciso fugir do prescrito. Uma parte do trabalho efetivo 

permanece à sombra porque trabalhar nos impele, com 

frequência, a infringir regras. É preciso subverter o que está 

posto como norma e recriar. Às vezes, isso deve se operar na 

clandestinidade. 

Para que essa inteligência saia da clandestinidade e 

ganhe visibilidade, é preciso confiança. Para cooperar, os 

trabalhadores precisam confiar uns nos outros, em seus 

superiores, em seus subordinados, na organização como um 

todo. É preciso confiar para expor sua engenhosidade, suas 

inseguranças, suas dúvidas, seus erros e seus acertos. Para 

Dejours (2012), a confiança constitui uma das grandes 

dificuldades do trabalho coletivo. 

E, para haver confiança, cabe à organização criar ou 

permitir a existência de espaços de discussão (formais ou 

informais) construídos sobre o livre envolvimento dos 

trabalhadores. Esses espaços serão um lócus fundamental para a 

elaboração coletiva das regras e para o compartilhamento dos 

modos de pensar, de sentir e de agir na vida e no trabalho – um 

espaço privilegiado para elaboração da atividade coletiva. 

Ainda de acordo com Dejours17, pela atividade coletiva se 

opera uma dinâmica de contribuição e retribuição, ou dinâmica 

                                                           
17 Op. cit. 
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do reconhecimento. A contrapartida que o trabalhador espera da 

cooperação é a retribuição. Não só a retribuição material (salário) 

mas principalmente uma retribuição simbólica, um 

reconhecimento. 

O reconhecimento das contribuições individuais supõe a 

constatação de que a organização do trabalho prescrita é 

imperfeita. Assumir isso pode ser muito difícil para o corpo 

técnico que formula as prescrições e pode criar um clima de 

insegurança para toda a organização. 

Dejours18 diz ainda que o reconhecimento passa por duas 

formas de julgamento. O julgamento da utilidade técnica, 

econômica ou social tem a ver com a eficácia da ação, e é 

formulado normalmente (mas não só) pela hierarquia da 

organização. Já o julgamento da beleza se refere à qualidade do 

trabalho, passando pela apreciação da habilidade, do talento e da 

originalidade. Esse normalmente só pode ser dado pelos pares, 

aqueles que conhecem e compartilham seu ofício. 

Em um primeiro momento, esse julgamento da beleza, 

passando por uma avaliação da conformidade do trabalho com as 

artes do ofício, permite que o sujeito se reconheça como parte de 

um coletivo. Faz o indivíduo se sentir igual aos outros. Em um 

segundo momento, no entanto, esse julgamento permite o 

reconhecimento do que o trabalhador é capaz de fazer diferente, 

dando sua contribuição particular, imprimindo na situação sua 

“marca” e afirmando sua individualidade. 

Vemos aqui mais uma importante função dos coletivos. O 

reconhecimento do trabalho bem feito é resultado da atividade 

coletiva e permite a mobilização subjetiva da personalidade e da 

inteligência. A dinâmica do reconhecimento é fundamental não só 

para a estruturação dos coletivos mas também para garantir a 

mobilização subjetiva de cada indivíduo e permitir a construção 

da identidade da pessoa. 

Antipoff (2014), baseando-se na perspectiva da ação 

situada de Suchman, ressalta que a inteligência está na ação e 

na capacidade de usar o corpo em situação e em tempo real. A 

efetividade dos planos e procedimentos previamente elaborados 

                                                           
18 Op. cit. 
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depende do engajamento corporal do sujeito no aqui e agora. 

Esse engajamento é o ponto crucial da competência. O ponto-

chave, decisivo para o agir em competência, é o acoplamento 

entre o sujeito e a situação real de trabalho. Esse acoplamento, 

segundo Theureau (2014), é constitutivo de toda forma de 

conhecer e intervir sobre o mundo, uma vez que o sujeito é sua 

relação com o meio, não podendo se separar dele. 

Se entendemos que o meio é sempre uma incógnita, 

contém o inesperado e o imprevisível, isso deve ser suficiente 

para nos darmos conta da complexidade desse desafio de pensar, 

antecipadamente, sobre a questão da competência. Afinal, aquilo 

que a pessoa coloca em ação no trabalho não se restringe ao 

posto de trabalho e as suas atribuições diretas, e não é possível 

prever. Diz respeito às situações de trabalho, marcadas pelos 

encontros, sempre singulares, de um ser humano 

permanentemente em construção com uma história igualmente 

viva. Portanto, não é possível definir previamente nem o que o 

trabalho demanda do sujeito, nem o que o sujeito é capaz de 

oferecer como resposta. Schwartz e Durrive (2007, p. 207) 

destacam que é “difícil dizer alguma coisa das competências sem 

trair o que elas são: antes de tudo um „agir‟ aqui e agora”. 

A noção de competência implica abrir amplamente o 

debate a respeito do que é requerido no trabalho para 

compreender o que faz uma pessoa. Schwartz e Durrive19 

sugerem partir de três elementos fundamentais que definem 

dimensões da experiência humana: (1) algo que tem a ver com a 

apropriação das normas antecedentes; (2) o domínio relativo 

àquilo que se apresenta como novo, inédito, em cada situação; e 

(3) uma dimensão de valores, que remete às escolhas feitas na 

atividade. Nessa dimensão de valores, está demarcada mais uma 

vez a importância de uma sinergia do trabalhador com os 

coletivos de trabalho. 

Enfim, se diálogo, confiança e cooperação são 

fundamentais para a estruturação dos coletivos e a mobilização 

dos sujeitos e de suas competências, “dispensas, sanções ou 

promoções percebidas como não justificadas, competição entre os 

                                                           
19 Op. cit. 
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membros, circulação de rumores”, podem prejudicar e 

enfraquecer os coletivos (DANIELLOU et al., 2010, p. 52). Alto 

índice de afastamentos, rotatividade dos trabalhadores, 

polivalência mal gerida e constantes mudanças nas equipes 

também são fatores que não favorecem a construção da 

confiança recíproca, base para a cooperação, levando a 

desestruturação dos grupos, que, por sua vez, tem impacto 

determinante na produtividade e na saúde. 

 

O processo de extração de carvão e a limpeza das rafas na 

cooperminas 

 

Apresentamos abaixo um esquema simplificado do 

processo, adotado pela empresa, de extração de carvão no 

subsolo. 

 

Figura 3 – Esquema simplificado do processo de extração de carvão na 

Cooperminas 

 

 
 

 

 

As operações que compõem esse processo formam um 

ciclo e são realizadas simultaneamente, por diferentes equipes de 

trabalho, nas diversas galerias em exploração na mina. 

Descrevemos a seguir cada etapa da operação. 

 

 



108 | D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  

 

I) Escoramento do teto: colocação de parafusos para 

sustentação do teto da mina. 

II) Perfuração da frente: são abertos furos nas paredes 

frontais de cada galeria. 

III) Carregamento: o material explosivo é introduzido nesses 

furos. 

IV) Detonação: detonação dos explosivos. 

V) Limpeza das rafas20: utiliza-se um minitrator elétrico (MT) 

para buscar o carvão desprendido da rocha pela 

detonação no fundo das galerias, e levá-lo até as correias 

que o transportam para fora da mina. O trabalhador que 

opera a MT conta com a ajuda de um cabista – uma 

pessoa que guia o cabo elétrico que abastece a máquina. 

VI) Escoamento da produção: o carvão retirado pelas MTs é 

despejado nas correias transportadoras (CTs). Um 

conjunto de trabalhadores, que chamamos de operadores 

de correia, realizam um esforço permanente de 

conservação e manutenção desse grande e complexo 

equipamento de transporte de materiais. 

 

A limpeza das rafas na Cooperminas, como vimos, 

emergiu em nossa AET como uma situação de trabalho que 

merecia ser mais bem analisada. Esse “posto de trabalho” 

apresentava uma capacidade produtiva inferior aos demais e 

parecia ser um importante fator que restringia a produtividade do 

processo produtivo. 

Para a realização da limpeza das rafas, em cada painel em 

operação, são alocadas equipes compostas por: dois operadores 

de MT, dois cabistas, e dois ou três operadores de correia 

(também são chamados de caudeiros, botoeiras ou cabeçoteiros, 

a depender da posição que ocupam em relação ao equipamento). 

No comando dessa equipe, está um encarregado de produção, 

que conta ainda com o apoio de um mecânico de máquina e de 

um eletricista para dar conta das demandas de manutenção que 

                                                           
20 “Rafa” é o nome que se dá ao montante de carvão que se solta das 
rochas em uma galeria a cada detonação. É uma unidade de medida 
muito utiliza para o planejamento e o controle da produção nas minas de 

carvão. 
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surgirem no painel. Na figura a seguir representamos um painel 

em operação. 

 

 

Figura 4 – Representação esquemática de um painel em operação 
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 O ambiente e as condições de trabalho na mineração de 

carvão em subsolo são extremamente degradantes do ponto de 

vista da saúde e da segurança dos trabalhadores. Para além das 

questões gerais que afetam o conjunto dos trabalhadores no 

subsolo, podemos destacar algumas especificidades dos riscos a 

que se submetem os operadores de MT.  

Os operadores de MT, junto dos furadores de teto e de 

seus ajudantes, são os que estão mais expostos ao risco de 

desabamento. Eles trabalham em uma região onde o teto ainda 

não foi escorado. Mesmo protegidos pelo teto da máquina, que 

todos dizem que sustenta o peso da rocha em um eventual 

desabamento, eles não estão livres desse risco. 

Esses trabalhadores também são os mais expostos à 

poeira, pois vão justamente onde está o carvão recém-detonado, 

enterram as conchas de suas máquinas e removem o material 

junto da poeira. Esta, acumulada no pulmão dos indivíduos, é 

responsável pela pneumoconiose, doença comum entre os 

mineiros que causa problemas pulmonares sérios, podendo até 

levar à morte. 
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Somam-se às condições ambientais, os fatores de risco 

associados à máquina em operação. A MT produz muita vibração. 

Como disse o engenheiro mecânico da Cooperminas: “essa 

máquina não tem amortecedor, o amortecedor é a coluna do 

operador”. 

A MT também produz muito calor e o acento da máquina 

fica bem rente ao motor, favorecendo a transmissão da elevada 

temperatura da máquina para a pessoa que trabalha. A posição 

da concha também representa um problema. Localizada à frente 

do equipamento, quando levantada, a concha limita 

significativamente o campo de visão do operador. Ele tem 

visibilidade quase nula quando transita da rafa para a correia 

com a concha carregada de material. Somando a isso o barulho 

intenso e a iluminação reduzida, fatores que dificultam a 

comunicação no subsolo, os riscos de atropelamento se tornam 

muito elevados. Os operadores dizem que acidentes ou quase 

acidentes por atropelamento acontecem toda semana. A situação 

é agravada pela dificuldade que a empresa vem enfrentando para 

realizar as manutenções preventivas e corretivas de maneira 

adequada. 

 

Figura 5 – Fotos da operação da MT na COOPERMINAS 
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Além de gerir os riscos presentes na atividade, os 

operadores de MT têm que lidar com a gestão das inúmeras 

variabilidades presentes nas situações cotidianas de trabalho. 

Dependendo das características geológicas do solo e da qualidade 

das etapas anteriores do processo, a lapa (nome que se dá ao 

piso das galerias) pode estar mais ou menos regular, facilitando 

ou dificultando a atividade de limpeza das rafas. O tamanho das 

rafas também pode variar. Os trabalhadores dizem ainda que a 

rafa pode estar mais “espalhada” ou mais “socada”, com mais ou 

menos pedras. As rafas menores, mais espalhadas e com menos 

pedras, são mais fáceis e rápidas de limpar, enquanto as 

maiores, mais socadas e com mais pedras, são mais difíceis, 

demandando maior esforço do operador e do equipamento. 

No subsolo, o veio do carvão varia conforme avança a 

produção: há momentos em que a detonação solta junto com o 

carvão pedras que não são úteis à produção. Cada operador deve 

separar essas pedras, principalmente as grandes, e apenas 

descarregar sobre a correia o carvão com pedras pequenas. A 

distância entre a correia e a rafa é outra variável importante que 

influencia o trabalho dos operadores de MT. Quanto mais perto a 

correia estiver, mais rápido e menos desgastante o trabalho de 

limpar uma rafa. A configuração dessas variáveis pode tornar a 

situação mais ou menos favorável. 

A função dos operadores de MT é, portanto, operar a 

máquina, recolhendo o carvão das rafas e despejando-o na 

correia, driblando diuturnamente todas essas adversidades. E 

quem são os trabalhadores que hoje assumem essa função na 

Cooperminas? 

 

Os operadores de MT 

 

Na Cooperminas boa parte dos trabalhadores (cerca de 

50%) são cooperados da empresa. Mas, na função de operador de 

MT, quase todos são contratados. São em geral trabalhadores 

jovens (média de 32 anos), que estão há pouco tempo na empresa 

(média de 2,4 anos), mas que já chegaram com experiência, 

acumulada anteriormente em outras minas da região. Eles 
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trabalham em turnos alternados, ficando uma semana no diurno, 

e outra, no turno noturno. 

Alguns desses trabalhadores passaram por cursos de 

formação para operação da máquina em outras mineradoras 

onde atuaram previamente. Mas, quase sempre, todo o 

aprendizado é dado pela prática, pelo exercício da função. Em 

diversos momentos do nosso diálogo, eles ressaltam a 

importância da prática como parte do processo de formação. 

 

Diálogo entre operadores de MT21 

Lucas: Um cara pra ensinar, como é que tu vai ensinar 

o cara? Só se botar no colo!  

[...]  

Denis: Entra, conhece a máquina, conhece os pedais, dá 

uma voltinha, daí tem chance... bota o rapaz pra dentro 

da máquina com ela desligada. [...] aí o cara pegou, já 

ligou a máquina, olha só, só levanta a concha e cuida 

do cabo.  

Lucas: Uma que você fica uma semana só... andando, 

né. Aí vai, volta, vira, vai, volta...  

Cláudio: Tem que ter equilíbrio. Se não tiver equilíbrio, 

tu mata muita gente pela frente. 

 

Esse diálogo denota a importância da experiência do 

corpo, que permite a educação da percepção e dos gestos. O 

trabalhador sente a operação, antes de processá-la 

cognitivamente. 

O próprio trabalhador frequentemente não sabe como fez 

determinada manobra. E, se sabe, muitas vezes faltam palavras 

para explicar, para transmitir para o outro. As palavras para 

caracterizar esse saber-fazer, não raro, são deficitárias. 

O Gilberto perguntou ali pra mim por que às vezes dá, 

às vezes não. Chega assim, jogou o carvão assim, na 

cauda. Joga o carvão assim... sai certinho o carvão. Aí 

ele me perguntou como é que eu fazia aquilo ali. Não 

sei, cara, às vezes dá, às vezes não. E é uma coisa que 

tu não sabe explicar pra ele como é que é. (Pedro – 

operador de MT) 

                                                           
21 Os nomes aqui adotados são fictícios, para preservar a identidade dos 

trabalhadores que participaram da pesquisa. 
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Se para aprender é preciso experimentar (pela prática) e 

se, quando se experimenta, “às vezes dá, às vezes não”, a 

organização precisa ser tolerante com o erro. Permitir a 

experimentação, fundamental para o desenvolvimento da 

competência, é permitir o erro, o fracasso e o “improdutivo”. É 

importante abrir espaço para se falar sobre a experiência, seus 

erros e acertos. Dejours (2012) diria que, para isso, é preciso 

confiança. 

 

Os operadores de correia 

 

Em forte sintonia com a limpeza das rafas, ocorre o 

escoamento da produção pelas correias transportadoras (CTs). Se 

a correia para, de nada adianta a eficiência do operador de MT. 

Ao mesmo tempo, quando o trabalho do operador de MT é bem 

feito, isso deve reduzir as paradas de correia. Os trabalhadores 

reclamam que a correia é muito curta e estreita, e se queixam 

principalmente dos pontos de descarga. Essas características da 

correia dificultam o descarregamento e o transporte do material, 

tornando necessárias muitas paradas do equipamento para 

limpeza e manutenção. 

A atribuição principal dos operadores de correia é manter 

a CT funcionando. Existem formas diferentes de fazer isso. Uma 

forma é inspecionar o material que passa na esteira e, ao 

identificar uma pedra grande que pode danificar o equipamento, 

parar a correia para retirá-la ou quebrá-la. A experiência ajuda a 

saber identificar as pedras que podem e as que não podem 

passar. Os operadores relatam que tem gente que para a correia 

toda hora para quebrar qualquer pedra, muitas vezes sem 

necessidade. Enquanto outros deixam passar tudo, inclusive o 

que não deveria. 

Outra forma de manter a correia funcionando é limpando, 

isto é, retirando o material que se acumula nas partes mais 

sensíveis do equipamento. Quando há uma MT descarregando 

perto do local de trabalho dos operadores de correia, eles devem 

observar o descarregamento do material e, com uma pá, pegar o 

que a MT deixa cair para fora da correia, colocando de volta na 

esteira para o transporte. 
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A atividade dos operadores de correia e a dos operadores 

de MT devem ter uma sincronia, de maneira a permitir que o 

descarregamento do carvão na correia facilite a operação, e vice-

versa. Um deve estar sempre atento aos gestos e ao 

posicionamento do outro para assim regular sua atividade. Se a 

MT descarrega rápido demais, o operador de correia não dá conta 

de garantir sua limpeza. Se a MT despeja muitas pedras, os 

companheiros da correia terão que parar o equipamento. Por 

outro lado, os operadores de correia devem procurar se 

posicionar de forma a não atrapalhar a operação da MT. Devem 

ainda saber a hora de parar o equipamento, tendo em vista o 

andamento do trabalho da MT. 

Mas quem são os operadores de correia? Para nossa 

surpresa, essa função não existe no plano de carreira da 

empresa. Não existe treinamento para operador de correia nem 

instrução de trabalho para essa função, embora exista instrução 

de trabalho para mais de 30 funções na empresa. O operador de 

correia na verdade é o novato, o servente, alocado nesse posto 

antes de aprender uma função específica qualquer, antes mesmo 

de assumir um lugar de aprendiz em qualquer especialização. No 

entanto, por ser considerada “mais leve” (ou menos importante?), 

essa função às vezes é assumida por operadores experientes, em 

final de carreira, os quais, cansados da operação, vão 

“descansar” em uma função mais “tranquila”22. 

Ao analisarmos o perfil dos operadores de correia na 

Cooperminas, verificamos que os trabalhadores que ocupam essa 

função no turno da noite têm características bastante distintas 

dos que assumem essa função no turno diurno. A análise 

mostrou que, à noite, são apenas dois novatos contratados, 

frente a nove cooperados experientes em uma ou mais funções de 

operação. O perfil se inverte de dia, quando são seis os 

trabalhadores contratados com menos de um ano de empresa, 

                                                           
22 No Brasil, os mineiros têm direito a aposentadoria especial de 15 anos, 
dadas as condições degradantes de trabalho. Entretanto, de acordo com 
a nossa observação na Cooperminas, um operador de MT raramente 
consegue permanecer mais de 10 anos nessa função. Antes disso, ele 
começa a apresentar problemas de saúde (especialmente na coluna e no 

pulmão) que restringem sua capacidade de operação. 
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além de outros dois, também contratados, porém com mais 

experiência, e de um cooperado experiente.  

Vimos que os operadores de MT trabalham em turnos 

alternados, ficando uma semana à noite, e outra, de dia. Mas os 

operadores de correia noturnos – aqueles experientes que estão 

“descansando” em uma função supostamente mais leve, 

esperando para se aposentar – não querem trocar de turno, pois 

ficar fixo à noite garante uma remuneração adicional pelo 

trabalho noturno da qual eles não querem abrir mão às vésperas 

da aposentadoria.  

Esse descompasso gera uma grande dificuldade para o 

supervisor da produção na escalação das equipes de trabalho, a 

qual se repete a cada semana. Soma-se a isso o alto número de 

faltas e de afastamentos dos trabalhadores. Assim, não tem sido 

possível manter equipes fixas nos painéis. Como consequência, 

observamos que, na Cooperminas, os coletivos de trabalho 

compostos por operadores de MT, cabistas e operadores de 

correia são frequentemente desestruturados. 

Veremos a seguir as consequências que isso acarreta 

para a produtividade do trabalho na limpeza das rafas. 

 

Análise da atividade na limpeza das rafas 

 

Vimos que a função primordial dos operadores de MT é 

retirar o carvão acumulado no fundo das galerias e transportá-lo 

até a correia. Essa operação é composta por quatro etapas 

principais: encher a concha de carvão nas rafas, transportar o 

material até a correia, descarregar o carvão e retornar para o 

fundo da galeria para reiniciar o ciclo. O ciclo de um operador de 

MT leva de um a um minuto e meio, repetindo-se centenas de 

vezes a cada turno de trabalho. Vamos analisar em detalhes a 

primeira e a terceira etapa desse ciclo. 
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Figura 6 – Etapas da operação da MT 

 
Fonte: Autor desconhecido 

 

Encher a concha 

 

A etapa de encher a concha leva cerca 15 segundos. O 

operador a repete cerca de 50 vezes por galeria, ou 300 vezes por 

turno. Uma operação tão curta, repetitiva e mecânica traz 

consigo questões fundamentais para a produtividade do trabalho 

da Cooperminas. 

No momento de encher a concha, o operador tem que 

avaliar a condição da rafa, da lapa, da máquina e seu estado de 

saúde para construir um modo operatório levando esses fatores 

em consideração. Para utilizar uma metáfora de Schwartz (2007), 

ele tem que combinar os diferentes ingredientes da competência, 

mobilizando o conhecimento que guarda dos protocolos, 

deixando-se apropriar pela dimensão singular da situação e 

colocando em sinergia os diferentes saberes para dar conta da 

tarefa.  

Ele precisa encher bem a concha para aproveitar melhor 

cada viagem e, assim, reduzir o número total de viagens por rafa. 

Mas, se encher demais, ele corre o risco de deixar parte do 

material cair no trajeto até a correia, desperdiçando carvão e 

correndo o risco de ser atingido. Quando as pedras caem na 

direção do cockpit da máquina, não só machucam a perna e o 

joelho do operador como se acumulam perto dos pedais, 

dificultando a operação e podendo fazer o operador perder o 

controle sobre ela.  
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Existe uma forma de ajeitar a carga para evitar que isso 

aconteça. Os operadores falam de “fazer uma jogadinha assim” e 

gesticulam enquanto falam, tentando explicar como fazem.  

Mas a regra não é seguida por todos. Os operadores falam 

que os colegas menos experientes ou que “aprenderam errado” 

danificam a máquina na hora de encher a concha. 

 

Aí o operador que fez meu café, ele enterrava assim, ó, e 

forçava com as pedras em cima. Aí eu vi que ele já era 

um cara velho de mina, que não, como é que eu vou 

dizer, que não aprendeu ainda. Que quando tem uma 

rafa desse jeito aí, tem que tocar aqui, empinar a 

concha e cortar assim, ó. Cortar o carvão, pra não 

forçar a máquina. E tirar as pedras de cima, tirar pra 

trás pra depois afrouxar a rafa. (Jorge – operador de 

MT)23 

 

É preciso conhecer a mecânica da máquina e as possíveis 

consequências da forma de operá-la para seu funcionamento. 

Também é necessário mobilizar um conjunto de conhecimentos 

sobre as características dos materiais e o processo de mineração 

para saber avaliar as condições da rafa e dizer que ela está “desse 

jeito aí”. A rafa mais socada, por exemplo, exige um determinado 

modo operatório, enquanto a rafa espalhada demanda outro. 

O operador fala que “tem que tocar aqui”, “cortar assim”. 

Um conhecimento do uso do corpo que nem todos os 

trabalhadores desenvolveram. É preciso habilidade para fazer o 

movimento adequado em cada situação. Insistimos para que os 

operadores detalhassem esse saber-fazer, e eles recorriam a 

gestos para descrever o conhecimento acumulado. O gesto com a 

mão lembrava uma escada, em que a concha da MT deveria ir 

para frente e para cima, alternadamente, formando uma 

                                                           
23 A expressão “o operador que fez meu café”, muito utilizada pelos 
trabalhadores da Cooperminas, faz referência a uma pessoa que assume 
a máquina por um período para permitir que o colega pare para 

descansar e se alimentar ao longo do turno.  
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sequência de degraus. Entretanto, há muito mais complexidade 

nesse saber do corpo24.  

Os novatos precisam de tempo, de prática, para 

desenvolver essas competências. Mas existem trabalhadores 

experientes na mina que ainda não as desenvolveram. São os 

chamados operadores “reservas” – cabistas ou caudeiros que 

operam a MT, enquanto os operadores “titulares” vão tomar seu 

café. Parece que esses reservas “aprenderam errado”.  

 

Diálogo entre operadores de MT e pesquisadora 

Lucas: É como o Jorge explicou ali, de chegar ali na 

frente e aliviar um pouco na tração pra deixar ela 

certinha, ela vai encher mais a concha e render mais. E 

esquentar menos.  

Fernanda: Por que alguns operadores não fazem isso?  

Lucas: Porque já aprenderam a trabalhar daquela 

forma.  

Cláudio: E o operador que vem errado vai continuar 

errado. Não vai aprender. Tu pode ensinar. 

 

No dia seguinte, Tarzan, auxiliar de planejamento e 

controle da produção e ex-operador, esclarece: 

 

[...] são os que eram meia-boca, sempre foram meia-

boca. Os que se destacavam estão saindo, saíram. 

Porque estavam cansados. Quem ficou no cabo ainda 

são aqueles que sempre foram... entendeu? São aqueles 

que são reserva. É esses operadores que eles falam. [...] 

São esses que eles dizem que aprenderam errado.  

 

O treinamento do operador no início da sua carreira, para 

aprender certo, está fazendo falta. Na Cooperminas, é curioso 

observar que, apesar das relações de confiança na empresa 

parecerem bastante fragilizadas, ainda se observa alguma 

liberdade (conquistada cotidianamente, com muito conflito) para 

se falar sobre o trabalho, sobre a atividade, seus erros e acertos. 

A liberdade que se tem para falar sobre o trabalho, no entanto, 

                                                           
24 A inteligência do corpo não foi trazida à tona na nossa pesquisa em 
todas as suas minúcias. Seriam necessárias outras estratégias 

metodológicas para alcançar esse aprofundamento. 
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não se manifesta em um espaço e em um tempo planejado para 

isso. 

Essas conversas são feitas informalmente, muitas vezes 

fora da empresa ou fora do horário de trabalho. A organização 

não cria os espaços e tempos pertinentes para a troca. Da mesma 

forma, também não tem criado espaços/tempos para a 

experimentação dos mais jovens. Quando conversamos com os 

operadores sobre a importância de eles treinarem os mais jovens 

e menos experientes, eles dizem que essa restrição de tempo tem 

sido um fator limitante significativo para garantir uma boa 

formação dos novatos25. 

Contudo, o conhecimento da máquina, do processo, e a 

habilidade não são os únicos requisitos para o operador 

conseguir fazer o movimento certo. Não são só os menos 

experientes ou os reservas que danificam o equipamento na hora 

de encher a concha. Para um mesmo operador, “às vezes dá, às 

vezes não”. Depende de seu estado atual, da situação encontrada 

e das suas experiências anteriores para avaliar e agir nessa 

situação. Em outras palavras, depende do acoplamento entre o 

sujeito e a situação real de trabalho, que envolve cognição, 

percepção e ação (THEUREAU, 2014).  

Tarzan diz que “o que faz o cara enfiar a concha no carvão 

forçando a tração é a ansiedade de querer produzir mais”. Ele 

explica que o tempo de ir e voltar do fim da galeria até a correia 

varia pouco, enquanto o tempo de carregar a concha é um 

diferencial. Logo, encher a concha mais rápido permite terminar 

uma rafa em menos tempo. Dessa forma, “enfiar a concha no 

carvão” pode levar à sensação de estar produzindo mais, o que, 

no entanto, pode não se efetivar ao final de um turno, pois essa 

                                                           
25 Muitas vezes um operador precisa ficar depois do fim da jornada 
ensinando o operador reserva. Chatigny e Montreuil (2003) identificam os 
fatores no ambiente que afetam o desenvolvimento da aprendizagem. 
Para as autoras, o investimento de um indivíduo (de seus recursos 

internos) em uma situação lhe permite construir recursos externos, para 
implementar uma atividade de aprendizado planejada, por exemplo. As 
autoras destacam os recursos espaço-temporais como elementos 
fundamentais para o desenvolvimento da aprendizagem. Identificamos a 
dificuldade desses trabalhadores para construir o espaço de 
aprendizagem. Para tal, é preciso ficar depois do expediente ensinando 

outro colega. 
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atitude frequentemente faz com que a máquina pare de funcionar 

por superaquecimento ou por outra pane, antes de terminar a 

jornada. 

A pressão por produção, disparada pela estrutura 

hierárquica da empresa, não favorece a prudência na operação. A 

dimensão emocional atravessa a atividade, e é abalada por essa 

pressão, prejudicando o acoplamento do sujeito com a situação e 

levando-o a agir de maneira contraditória, movido pela falsa 

sensação de estar produzindo mais. 

Cumpre reforçar que a hierarquia (encarregados e 

supervisores) estabelece tarefas também contraditórias, hora 

mandando os operadores “tocar o trabalho” (produzir a qualquer 

custo), hora cobrando cautela e cuidado com a máquina. A fala 

do operador abaixo explicita essa situação. 

 

Outra coisa: nós estamos trabalhando com as máquinas 

no limite. Aí essa semana eu trabalhei com uma 

máquina estralando lá, e, se parar pra arrumar, dá um 

ataque no encarregado. Toca assim. Toquei assim. 

Quebrou no final, o cubo arrebentou, a 120 arrebentou, 

arrebentou tudo. Queria dar advertência, punir a gente! 

Pô! [risos] Então, com essas situações aí, a gente precisa 

amadurecer nisso daí. Aí a gente assume uma 

responsabilidade de trabalhar com a máquina num 

estado terminal... e aí, tem que assumir. (Pedro) 

 

A chefia cobra que os trabalhadores alcancem os 

resultados desejados, apesar das condições muitas vezes 

precárias. Respondendo à pressão por produção, os operadores 

“dão um jeitinho”, desenvolvendo modos operatórios próprios 

que, além de degradar ainda mais o equipamento, não permitem 

a mesma produtividade do trabalho.  

O trecho acima ainda traz à tona um problema usual na 

Cooperminas. As regulações nos modos operatórios necessárias 

para suprir as lacunas entre o prescrito e o real são tratadas 

como fraudes e punidas com sanções. A gravidade desse ato é 

tomada com risos pelo operador, dada à poderosa estratégia de 

defesa desses operadores, que reinventam o prazer e brincam a 

todos os instantes embaixo da mina. Entretanto, o ato evidencia 
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que a hierarquia, em alguns momentos, não julga com equidade 

e parece não considerar as variabilidades contornadas 

diuturnamente, com muito esforço, pelos operadores. Disso 

resulta uma fragilização nos laços de confiança, tão importantes 

para a estruturação dos coletivos de trabalho. 

Esse julgamento desigual é mais uma vez verificado 

quando observamos que o operador que limpa mais rafas por 

turno é, com frequência, exaltado. Todos sabem quem foram os 

que limparam mais na semana anterior. Em contrapartida, não é 

tão fácil identificar quem limpou as rafas nas condições mais 

adversas, quem dedicou parte do seu tempo para treinar os mais 

jovens, quem cuidou melhor do equipamento etc. É preciso 

recriar as formas de avaliar o trabalho, dando lugar a critérios de 

eficácia social da produção que permitam considerar mais do que 

os resultados objetivos e imediatos.  

A invisibilização de determinados objetivos (saúde, 

segurança, preservação das máquinas, planejamento da 

produção, entre outros) cria uma barreira para a dinâmica do 

reconhecimento. Dejours (2012) dizia que a cooperação no 

trabalho, assim como a mobilização da personalidade e da 

inteligência, depende de uma retribuição simbólica pelo trabalho 

bem feito a partir do reconhecimento do coletivo. 

 

Descarregar o material na correia transportadora  

 

Uma competência fundamental do operador de MT é 

saber descarregar, ou despejar o material da concha na correia. 

Assim como encher a concha, esse é também um ato muito 

breve, consumindo cerca de 10 segundos do ciclo de operações. É 

bonito ouvir os operadores falando de um colega que sabe 

“tarrafear” – descarregar a concha sem parar a máquina, 

enquanto faz a volta. Um julgamento de beleza que permite o 

reconhecimento da individualidade do operador que sabe fazer 

desse jeito particular. Mais uma vez, eles gesticulam para 

mostrar o movimento, explicitando o saber do corpo. 

Na hora de descarregar, o operador de MT deve estar 

atento à atividade dos operadores de correia e dos demais 

operadores de MT que operam no mesmo painel e descarregam 



122 | D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  

 

na mesma correia. O operador da MT 1, representado na figura 2, 

por exemplo, precisa observar o movimento de descarregamento 

do operador da MT 2, para evitar jogar seu carvão em cima do 

que já foi despejado pela outra máquina. Isso sobrecarregaria a 

correia, levando ao transbordamento do material, que então se 

acumularia nas engrenagens da máquina, prejudicando o seu 

funcionamento. 

É preciso ainda, ao descarregar, observar a presença de 

pedras grandes na concha da MT e separá-las quando 

necessário. Essas pedras podem danificar o equipamento. Mas 

fomos surpreendidos pelo diálogo a seguir. 

 

Diálogo entre pesquisadores e operadores de MT  

Denis: E eu acho que tem que ser chamada a atenção 

dos operador quem bota pedra, às vezes... mas até 

mesmo nós ali, que temos um pouco mais de... 

acontece! Por causa que não vê.  

Pedro: E não é porque o operador que quer botar as 

pedras grandes. Claro que se tu ver uma pedra grande 

lá tu não quer botar na correia. Porque tu sabe que se 

tu trancar aquela pedra ali [...] 

 

Esse é o início de um longo debate. Eles começam 

fazendo referência ao prescrito: não pode jogar pedra na correia. 

Dizem que quem descumpre esse prescrito deve ser punido. No 

entanto, na continuidade do diálogo, pouco a pouco os 

operadores vão admitindo que, às vezes, mesmo vendo a pedra 

ou suspeitando da presença dela, eles não a separam. 

  

Continuidade do diálogo  

Denis: [...] eu não concordo muito, eu acho que tem 

operador que vê a pedra e mesmo assim faz de conta 

que não [...] Por que perde mais tempo pra [...] 

Jorge: Tem que parar a máquina, desligar, depois ligar, 

subir a elevação... Algumas a gente não vê. [...] Mas 

outras, tu vem aqui ó, tu aqui, tu olha, tu sente já que 

deu uma diferença na concha, [tu suspeita], mas tu não 

viu nada. Mas quando tu vê, vai às vezes rolar uma 

[pedra] grande. [risos] É verdade.  

Jorge: É isso, às vezes, fica tudo debaixo do carvão. Vai 
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lá, tu junta, tu olha ali e só tá o carvão. Na hora que tu 

vai descarregar lá, que tu vê.  

Fernanda: Quando você descarrega, você vê, não?  

Jorge: Só na hora que tu tá lá em cima. Vê já ali.  

Claudio: Na hora que tá na correia.  

Fernanda: Na hora que ainda tá descarregando?  

Claudio: Ainda tá saindo, né? Tu vê já lá, só... [confusão 

de vozes]  

Denis: Às vezes não. Porque às vezes ela não é muito, 

ela cabe na concha, mas é mais grossa, aí o carvão 

tampa. Quando acontece o tipo de coisa que pega, às 

vezes vem o carvão por cima e a gente não vê. O 

caudeiro não vê. Só vê realmente quando vai 

descarregar na correia. [...]  

Lucas: Ah não... quando ela tá em cima, aí não tem 

como o operador não ver. Se ela tá em cima, o operador 

vê, às vezes, vai dele querer quebrar, ou jogar pro lado, 

ou botar na correia porque sabe que vem um cara que 

vai tirar.  

Denis: Mas dá, dá pro cara jogar o carvão pra... às 

vezes, quando eu fico meio suspeito às vezes eu paro. Às 

vezes não. Não vou dizer que faço sempre porque é 

mentira, mas acontece, de chegar, jogar um pouco do 

material pra ver se é pedra.  

Vicente: Uma dúvida. O cara pegou, ele tá na dúvida. 

Na dúvida ele joga fora pra ver qual é ou ele joga na 

correia?  

Denis: Às vezes descarrega [na correia], às vezes joga 

fora.  

Vicente: Alguém descarrega?  

Lucas: A maioria. Acho que todos.  

Vicente: Descarrega na correia? Ah, tá. [confusão de 

vozes]  

Denis: Às vezes vai da consciência da pessoa de chegar 

ali e... mas é raro. [confusão]  

Denis: Porque vai perder um pouco de tempo e não tem 

a certeza.  

Lucas: Aconteceu comigo ontem. Eu vou perder tempo? 

Não, vai, quando eu vi, foi, cabia três sentados em cima 

dela [da pedra]. [risos]  
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O prescrito é não colocar pedras grandes na correia. Mas 

o real se revela depois de muito “papo”. Afinal, não colocar pedras 

grandes na correia é uma prescrição que se contradiz a outra: 

terminar mais rápido a limpeza da rafa. A pressão temporal 

atravessa a atividade. Os trabalhadores não querem “perder 

tempo” separando as pedras.  

Essa atitude afeta o funcionamento do coletivo de 

trabalhadores que atua conjuntamente no painel. Quando o 

operador de MT não separa adequadamente as pedras do carvão, 

sobra para o caudeiro a responsabilidade de parar a correia para 

retirar a pedra e/ou quebrá-la. O cuidado com a correia, que 

deveria ser um valor compartilhado por todos, recai sobre um 

trabalhador, que, como vimos, ocupa uma função menos 

valorizada na empresa. 

O operador de MT, que tem seu reconhecimento no 

trabalho associado ao número de rafas que limpa por turno, não 

se preocupa em cuidar de um equipamento que é fundamental 

para a produtividade de todo o painel. Ele coloca pedras grandes 

na correia indevidamente “porque sabe que vem um cara que vai 

tirar”. E quem é esse “cara que vai tirar”? 

Como vimos, os operadores de correia do turno da manhã 

são novatos, sem experiência ou formação para exercer nenhuma 

atividade especializada na mina. No turno da noite, estão os 

trabalhadores já antigos na empresa, com experiência em alguma 

função de operação, mas em condições de saúde já degradas pelo 

trabalho. Os trabalhadores dizem que nem todos os operadores 

de correia têm a mesma “oportunidade de falar” e que nem todos 

os operadores de MT ouvem e respeitam suas orientações. 

 

[...] sobre o caudeiro ser novo e não poder dar bronca no 

operador quando botar a pedra... é errado! [...] Se 

botamos, o cara não fala, vai botar outra, porque ele 

não falou. [...] Mas aí, por causa daí, chama: “ô, cuidado 

aí que tá vindo muita pedra”. Coisa que eu acho que 

todo o caudeiro tem que ter essa oportunidade de falar, 

não é porque é mais novo ou mais velho, isso pra mim 

eu acho que... independente de ser mais novo, mais 

velho, eu acho que a gente tá ali pra trabalhar e pra 

ouvir os colegas de trabalho da gente. (Denis)  



D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  | 125 

 

Observamos que no turno da noite acontecem menos 

paradas de correia. Parece que os operadores da noite, mais 

antigos e experientes, são também mais ouvidos e respeitados 

pelos operadores de MT, e assim acabam deixando passar menos 

pedras grandes. Não é só uma questão de respeito aos 

trabalhadores mais antigos mas também de reconhecimento de 

sua experiência e competência. 

Vimos que na Cooperminas as constantes alterações na 

composição das equipes têm prejudicado o entrosamento entre os 

trabalhadores do grupo. A operação da correia é fortemente 

influenciada por esse fator. Operadores de correia e operadores 

de MT precisam se conhecer e confiar uns nos outros para se 

ajudar e, coletivamente, construir acordos sobre o que, como e 

onde descarregar. A relação entre esses trabalhadores é 

fundamental para o bom funcionamento do painel, pois o 

compartilhamento de saberes e valores se reverte em eficácia e 

qualidade para a produção e para a saúde. 

 

Recomendações finais do projeto meta 

 

Nossa intervenção mostrou que a desestruturação dos 

coletivos era um elemento central para a irregularidade diária da 

produção. O aumento na produtividade passaria diretamente 

pela reestruturação desse coletivo e pela construção de 

competências compartilhadas para lidar com as inúmeras 

variabilidades. Assim, ao final do projeto, entre as nossas 

recomendações para empresa estavam: 

 

 Reconhecimento e valorização da função dos operadores 

de correia; 

 Estruturação das equipes por painel e por turno, 

buscando manter equipes fixas e cada vez mais 

entrosadas; 

 Elaboração de um plano de formação integrado para toda 

a equipe de produção (operadores de correia, cabistas e 

operadores de MT); 

 Formulação de uma política de rodízio de funções e de um 

plano de carreia adequado para o reconhecimento e a 
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valorização de cada uma dessas funções, bem como para 

o desenvolvimento das competências coletivas. 

 

À guisa de conclusão 

 

Nosso objetivo com este artigo era de apresentar uma 

análise da atividade de encher e de descarregar a concha da MT 

na Cooperminas, desvelando as complexas relações entre 

coletivos e competências, e seus impactos para produtividade e 

para a saúde. 

Em nossa intervenção na empresa recorremos à análise 

ergonômica do trabalho, influenciando-nos ainda pelo paradigma 

da formação de atores em/pela análise do trabalho para/pela a 

ação e pelo dispositivo dinâmico de três polos, para compor nossa 

base metodológica. Essa composição se mostrou capaz de revelar 

aspectos muitas vezes ocultos da atividade coletiva e da 

mobilização de competências no trabalho dos operadores de MT. 

No entanto, como destacamos ao longo do texto, uma parcela da 

atividade desses operadores permanece à sombra. A atividade, 

que é sempre enigmática, não pôde ser plenamente 

compreendida. Revelar como se constrói e mobiliza a inteligência 

do corpo é um desafio que não fomos capazes de superar com 

nossa elaboração metodológica. 

Vale, no entanto, destacar que a perspectiva da pesquisa-

ação, de compreender-transformando, foi nosso norte e, nesse 

sentido, avaliamos que a compreensão da atividade que foi 

possível ao longo desse processo foi suficiente para a elaboração 

de recomendações importantes para a transformação positiva da 

situação de trabalho em foco. 

Buscávamos no projeto META regular a produtividade na 

empresa e para isso iniciamos nossa exposição esclarecendo o 

que entendemos por produtividade. Para nós interessava 

produzir mais, ou a mesma quantidade, consumindo menos a 

vida humana, assim como os demais insumos da produção. 

Ao resgatar a história dos mineiros de Chopwell, 

registrada pelos estudos do Instituto Tavistock, vimos que a 

estruturação dos coletivos de trabalho deu lugar a um espaço 

fundamental para o desenvolvimento de competências e para a 
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cooperação entre os trabalhadores. Os GSAs assumiam a 

responsabilidade por todo o ciclo de operações que compunham o 

processo produtivo, planejando e controlando cada etapa da 

produção, que era realizada com o mínimo de prescrição. Eles 

reconheciam a interdependência entre um homem e o grupo, e 

deles com os outros grupos, para a efetividade do progresso do 

ciclo. Tal forma de organização do trabalho levou à redução do 

número de encarregados e supervisores, bem como a redefinição 

de seu papel na produção, agora voltado para a coordenação do 

conjunto das atividades, e não mais para o controle externo sobre 

o trabalho dos operadores. Essas mudanças resultaram em 

ganhos significativos de produtividade e em uma maior satisfação 

dos trabalhadores e também em uma maior qualidade de vida no 

trabalho. 

Nosso estudo sobre os conceitos de coletivos e 

competências, baseado em diversos autores que transitam em 

torno da ergonomia da atividade, e em áreas/disciplinas/campos 

correlatos, ajudou-nos a compreender a experiência dos mineiros 

de Chopwell e as razões de seu sucesso. Vimos que a atividade 

coletiva pressupõe relações de confiança bem estabelecidas entre 

os diversos níveis da organização, assim como uma dinâmica do 

reconhecimento capaz de garantir a mobilização subjetiva da 

personalidade e da inteligência dos indivíduos. Assim será 

possível um acoplamento entre o sujeito e a situação real de 

trabalho, dando lugar a um agir em competência. Ressaltamos 

ainda que uma dimensão de valores compartilhados está sempre 

marcada na estruturação dos coletivos e no acoplamento entre o 

sujeito e a situação. 

Finalmente, ao nos aproximarmos da atividade dos 

operadores de MT na Cooperminas, vimos que lá a ousada 

experiência de gestão coletiva do empreendimento cooperativo 

ainda tem poucos reflexos no que tange à gestão coletiva da 

atividade. 

Os supervisores e os encarregados na cooperativa ainda 

carregam as marcas da organização patronal, exercendo uma 

função de controle e pressão por resultados no curtíssimo prazo, 

sem levar em consideração os diversos fatores que influenciam a 

produtividade. Fazendo uso de ameaças e sanções, eles colocam 
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em xeque as relações de confiança e deixam de reconhecer os 

diferentes valores em jogo na atividade. 

Sob essa pressão pela produção imediata e distantes do 

reconhecimento de todo o seu esforço, os operadores de MT são 

impelidos a responder única e exclusivamente por seu posto de 

trabalho, buscando limpar mais e mais rafas, sem se preocupar 

com a totalidade do ciclo de operações que compõe o processo 

produtivo. Também não sobra tempo/espaço para a troca de 

experiências e para a formação dos mais jovens, gerando uma 

lacuna que limita o desenvolvimento de competências na 

atividade. Por fim, as dificuldades que a empresa enfrenta para 

manter as equipes de produção fixas no painel acentuam o 

problema de desestruturação dos coletivos de trabalho na mina. 

Vale destacar, no entanto, que a experiência de gestão 

coletiva na Cooperminas tem outras faces, que não apresentamos 

nesse artigo. Com um olhar mais amplo sobre a organização do 

trabalho na empresa, identificamos avanços importantes no que 

tange, por exemplo, à distribuição dos excedentes de produção, à 

autonomia dos trabalhadores e ao equilíbrio de poder nas 

relações de trabalho26. 
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Capítulo 4 

Dialética da autogestão na experiência da 

Cooperminas: desafios da organização do trabalho 

e da produção 

 

Fernanda Santos Araújo 

Vicente Nepomuceno 

Introdução 

 
As empresas recuperadas por trabalhadores (ERTs) são 

experiências de luta pela autogestão que, há cerca de três 

décadas, apresentam-se como possibilidade para uma massa de 

trabalhadores brasileiros que, na iminência de ficarem 

desempregados, buscam uma forma de manutenção de seus 

postos de trabalho.  

Experiências isoladas de recuperação de empresas por 

trabalhadores surgiram na década de 1980, multiplicaram-se e 

começaram a se articular a partir do início dos anos 1990. 

Novaes (2005) estima que na virada do século existiram cerca de 

200 ERTs no Brasil. A partir da segunda metade dos anos 2000, 

no entanto, observamos um arrefecimento das experiências. Em 

pesquisa realizada entre 2010 e 2012 (HENRIQUES et al., 2013), 

verificamos a existência de apenas 67 ERTs em funcionamento, 

das quais apenas nove tiveram início depois de 2005, e três, 

depois de 2010. 

Apesar da redução no número de novos casos, 

surpreende a sobrevida das ERTs formadas nas décadas 

passadas. Mesmo fragilizadas, elas resistem e certamente estão 

entre as mais duradouras experiências (institucionalizadas) de 

luta pela autogestão na história. É um fato inédito a permanência 

da classe trabalhadora no controle das empresas que antes 

pertenciam a um capitalista por mais de duas décadas. Contudo, 

encarando batalhas cotidianas para sobreviver nas brechas do 

sistema dominante, essas empresas manifestam uma natureza 

híbrida, revelando contradições que não podem ser superadas 

pelo caráter coletivo da propriedade ou pela maior participação 

dos trabalhadores na gestão (FARIA, 2011). 
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Neste artigo apresentamos uma análise dos avanços e 

contradições identificados na Cooperminas, uma experiência de 

luta pela autogestão em marcha desde os anos 1980, no 

município de Criciúma (SC). Recuperada em 1987, a 

Cooperminas foi uma das primeiras empresas recuperadas no 

Brasil. Hoje (dados de 2015) possui 580 trabalhadores e produz 

aproximadamente de 4.000 toneladas de carvão bruto por dia. 

Estudar a Cooperminas no contexto atual nos parece 

relevante para compreender os rumos que esse movimento tomou 

nos últimos anos. Certamente o estudo desse caso não é 

suficiente para revelar toda a complexidade do fenômeno, no 

entanto, acreditamos que sua história expressa bem algumas 

dificuldades e possibilidades compartilhadas por um conjunto 

amplo de experiências de recuperação de empresas por 

trabalhadores no Brasil. 

A análise que aqui apresentamos é fruto da vivência dos 

pesquisadores na empresa ao longo de cinco visitas à Criciúma, 

cada uma com duração de uma semana, cada semana recheada 

de muitas entrevistas, conversas e reuniões na empresa mas 

também de muitos espaços de interação com os trabalhadores 

fora do local de trabalho. As impressões oriundas dessa imersão 

serão apresentadas ao longo do texto, em diálogo com uma 

bibliografia de referência sobre a autogestão, as ERTs e a história 

da Cooperminas. 

 

Os sentidos da luta pela autogestão 

 
A classe trabalhadora protagonizou inúmeras experi-

ências de resistência que, com maior ou menor visibilidade, 

fizeram-se permanentes ao longo de todo o processo de 

desenvolvimento histórico do modo de produção capitalista. 

Nascimento (2004) apresenta um histórico dessas lutas, 

caracterizando todas elas como lutas pela autogestão. Para o 

autor, a luta pela autogestão é a própria história das lutas do 

movimento popular e operário. 

Trata-se de uma experiência plural, que se manifesta de 

formas variadas, a partir das possibilidades encontradas em cada 

contexto. São práxis de autoemancipação da classe operária, 
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caracterizadas por diversas formas de socialização dos meios de 

produção, do poder e/ou por revoluções culturais do cotidiano. 

As experiências de resistência dos trabalhadores se 

manifestam tanto numa esfera micro, no plano da atividade 

cotidiana de cada trabalhador, em todos os ambientes e em 

qualquer situação de trabalho; como numa esfera ampliada, a 

partir das lutas dos trabalhadores organizados em sindicatos, 

comissões de fábrica, partidos, cooperativas, entre outras formas 

de organização operária e popular que se apresentaram 

historicamente como estratégias de luta pela reapropriação dos 

meios e dos resultados da produção.  

A reapropriação dos meios e dos resultados da produção 

pelos trabalhadores foi o norte de muitas lutas travadas na 

história. Pedreira Filho (1997, p. 100) assinala que “a qualidade 

de uma luta não deve ser avaliada tomando-se como referência 

aquilo que é reivindicado, mas a forma social como as pessoas se 

organizam para reivindicar”. Faria (2011, p. 272) caminha no 

mesmo sentido ao afirmar que “são precisamente as formas de 

organização dos trabalhadores que definem o critério de 

radicalidade das lutas empreendidas, e não as reivindicações 

imediatamente formuladas”. 

Nas comissões, nos sindicatos, nos partidos ou nas 

cooperativas, a luta pela reapropriação dos meios e dos 

resultados da produção não deve se limitar à dimensão jurídica. 

Faria (2011) diz que, em todas as sociedades de classes, os 

produtores estão subordinados aos que dirigem o processo de 

produção, e é isso que caracteriza as relações sociais de 

produção capitalistas. O autor enfatiza que “as relações de 

propriedade não refletem necessariamente as relações de 

produção, podendo mesmo servir para mascará-las e, de fato, 

desempenham frequentemente esse papel”27.  

A democratização da organização do trabalho deve ser 

uma bandeira central na luta pela autogestão. Contudo, mais do 

que incluir na pauta das reivindicações a proposta de 

transformação nas formas de organização do trabalho, é preciso 

construir essas novas formas na e pela luta. Para se apropriar 

                                                           
27 Ibidem, p. 256. 
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dos meios e dos resultados da produção, é preciso primeiro (ou 

simultaneamente) que os trabalhadores se apropriem da luta 

operária. É na luta que começam a se elaborar as referências 

para uma nova forma de organização do trabalho. Acreditamos 

que a transformação se faz pela experiência. 

 

A experimentação deverá ser considerada como um 

procedimento próprio ao funcionamento autogesti-

onário; os procedimentos experimentais nas empresas 

consistem em pôr em movimento temporariamente 

novas organizações, novas técnicas, novas divisões de 

tarefas, novas relações interpessoais. (NASCIMENTO, 

2011, p. 8) 

 

A autogestão é, portanto, a luta pela autogestão ou, como 

dissemos anteriormente, é a experiência de autoemancipação dos 

trabalhadores, pois a única maneira de construí-la é pela prática. 

Autogestão significa um princípio, não uma regra, uma forma ou 

uma instituição. E o princípio foi declarado por Marx há quase 

200 anos: “a emancipação dos trabalhadores será a obra dos 

próprios trabalhadores”.  

Uma análise das experiências históricas de resistência 

dos trabalhadores organizados mostra que as possibilidades de 

construção de uma via alternativa à exploração capitalista do 

trabalho estão associadas à capacidade de essa luta se travar 

simultaneamente em três instâncias fundamentais 

(NASCIMENTO, 2004). Além da esfera jurídica (a propriedade 

privada) e do poder político (a organização do trabalho), deve ser 

colocada em questão uma terceira instância, que remete ao 

“mundo das relações intersubjetivas”, no qual uma “revolução 

cultural do cotidiano” deve levar à afirmação do valor da 

solidariedade. 

A revolução cultural do cotidiano é um processo de longo 

prazo no qual se confrontam valores historicamente construídos 

e consolidados pelo modo de produção capitalista e “novos” 

valores emanados da luta pela autogestão. Para desconstruir os 

valores hegemônicos, é preciso um processo educativo em que os 

próprios atores (os educandos) sejam os protagonistas. É preciso 

olhar mais fundo para ver que uso os trabalhadores estão 
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fazendo do seu “protagonismo”, sempre limitado nessa terrível 

sociedade de classes. 

 

Os antecedentes da formação da Cooperminas 

 
No início dos anos 1980, o movimento operário de 

Criciúma vivia um momento de grande efervescência. Reflexos da 

luta dos metalúrgicos de São Paulo chegavam com força na 

região carbonífera de Santa Catarina. Sob a coordenação da 

Central Única dos Trabalhadores (CUT), trabalhadores de 

diversas indústrias da região organizaram uma greve geral em 

1986. A greve geral instalava um clima de tensão na cidade.  

Em situação econômica fragilizada (fruto, também, de 

uma crise do carvão, impulsionada por alterações na política 

energética nacional), algumas mineradoras passaram a atrasar 

os pagamentos, e os trabalhadores adotaram como estratégia 

ocupar as empresas, gerando conflitos, até então, sem 

precedentes na região. O caso da Companhia Brasileira 

Carbonífera do Araranguá (CBCA) ganhou destaque. A direção do 

sindicato dos mineiros descobriu irregularidades na gestão da 

empresa e manobras dos empresários para falir 

fraudulentamente o negócio. 

Além da participação no movimento de greve ampliado, os 

trabalhadores da CBCA travavam lutas particulares com 

reivindicações próprias à realidade da empresa. Fantin (1992) 

relata alguns acontecimentos de fevereiro de 1987: uma greve-

relâmpago, para retirar a punição de um trabalhador que não 

havia atingido sua cota de produção; uma paralisação de um 

turno, reivindicando melhores condições de transporte; uma 

situação na qual 350 mineiros pararam contra a demissão de 

uma liderança dos trabalhadores e pelo cumprimento de normas 

de segurança. Todas essas mobilizações tiveram resultados 

positivos para os trabalhadores. Esses relatos mostram o início 

da participação operária na gestão da empresa, mesmo antes da 

sua recuperação. Nesses episódios os trabalhadores tomam parte 

nas decisões por meio de medidas de força. Eles resistem às 

inúmeras formas de opressão e sofrimento, e reivindicam por 

melhores condições de trabalho e contra as injustiças cometidas 
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pela empresa.  

Em março de 1987, cerca de mil trabalhadores cruzaram 

os braços, parando toda a produção da CBCA. Eles ocuparam o 

escritório da empresa, protestando contra 70 dias sem salários 

pagos. Nesse momento, a falência da empresa era certa. Os 

trabalhadores faziam vigilância nas minas para não permitir que 

o patrimônio fosse retirado.  

Sem conseguir resultados na negociação direta com o 

patrão, os mineiros foram à Brasília, em busca de uma solução 

junto ao governo federal. Em maio, a Justiça determinou o 

pagamento dos salários atrasados, mas a empresa não cumpriu 

com a decisão. A partir de junho, os mineiros acamparam na 

linha do trem, impedindo o escoamento de toda a produção da 

região. Ao mesmo tempo, o sindicato entrou com o pedido de 

falência da empresa na vara cível de Criciúma. A falência foi 

decretada em 1º de julho de 1987. 

O mês de junho foi marcado por violentos confrontos com 

a polícia em decorrência do acampamento sobre os trilhos. 

Fantin (1992) relata que esses eventos deram força à mobilização 

sindical, que chegou a realizar assembleias com cerca de 10 mil 

pessoas, entre população local e trabalhadores da CBCA e de 

outras mineradoras. O caso ganhou grande visibilidade pública, 

dentro e fora do Estado. 

A negociação foi ampliada e passou a envolver políticos, 

juízes, proprietários e mineiros. As principais propostas em 

debate eram a estatização da empresa ou o controle dela pelos 

trabalhadores, via sindicato. O cenário nacional e internacional 

era pautado pela política neoliberal, e a tendência era de 

privatizações do patrimônio público, e não de estatização da 

produção. Assim, o governo rejeitou a primeira proposta e, no 

final de julho daquele ano, o sindicato se tornou síndico da 

massa falida. 

O sindicato assumiu a gestão da empresa, mas não sem a 

resistência e o receio de alguns líderes, que diziam que a 

organização não poderia ter a dupla e contraditória função de 

defender a empresa e os trabalhadores simultaneamente. Os 

discursos da época, registrados por Fantin (1992), mostram que 

os trabalhadores lutavam pela manutenção dos postos de 
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trabalho, queriam que o Estado assumisse a responsabilidade 

pela empresa, e só aceitaram a gestão da massa falida pelo 

sindicato por falta de alternativa. 

Carvalho (2011) lembra que o sindicalismo operário uniu 

os trabalhadores na condição de assalariados, e não de 

produtores livres. Inseridos nesta lógica, o trabalho para eles é 

“somente” um meio de assegurar sua vida, e não um momento 

indispensável da produção. Athayde (1996) diz que a 

possibilidade de superação do modo de produção e dos valores do 

capital está relacionada com a transformação de uma 

representação imaginária de assalariados para uma 

representação de produtores, em toda a sua potencialidade. 

Certamente essa transformação não se dá do dia para a noite. 

São mais de 200 anos de consolidação de uma cultura operária. 

Isso ajuda a explicar a resistência dos trabalhadores em assumir 

a gestão da empresa e as contradições inerentes a esse arranjo 

que serão reveladas ao longo do presente artigo. 

Uma primeira contradição foi verificada ainda nesse 

momento inicial. O sindicato assumiu um papel na gestão da 

massa falida, contudo se esquivou da responsabilidade técnica 

relacionada à gestão. Ele atuava como um órgão mediador, 

responsabilizando-se política e juridicamente pela empresa, mas 

contratou uma equipe de técnicos externos para projetar, 

planejar, organizar e controlar o trabalho na empresa. Essa 

comissão de apoio técnico, no entanto, foi se afastando 

gradativamente até o final do ano. Algumas lideranças que 

despontaram entre os trabalhadores naquele início de processo 

passaram a assumir maior responsabilidade na gestão do 

negócio. Em dezembro daquele ano, formou-se a primeira 

comissão de mina, que se anunciava como um ensaio de 

conselho gestor, base para a criação da cooperativa. 

A ideia de estabelecer uma cooperativa ganhou corpo e, 

em outubro de 1988, foi criada a Cooperminas, iniciando uma 

nova fase da luta pela autogestão na empresa. 

Vale destacar a proximidade entre a Cooperminas e o 

sindicato ao longo de todo esse percurso. Mesmo que a formação 

da cooperativa tenha formalmente garantido certa autonomia da 

empresa em relação à organização sindical, os trabalhadores 
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relatam que o sindicato nunca deixou de tomar parte na gestão 

da empresa. Ressaltamos ainda que a Cooperminas teve um 

papel importante na consolidação do Partido dos Trabalhadores 

(PT)em Criciúma28 e que esses vínculos sociais foram 

determinantes para a história dessa luta. Por outro lado, é 

importante também observar que o movimento operário no 

município, nunca mais voltou a ter a força e a efervescência que 

teve nos anos 1980. 

 

Cooperminas: uma experiência de luta pela autogestão em 

Criciúma/SC 

 
Entendemos a Cooperminas como uma experiência 

singular de luta dos trabalhadores pela autogestão. Como 

qualquer experiência, ela se elabora pela prática cotidiana dos 

trabalhadores que resistem às inúmeras formas de opressão e 

alienação manifestas dentro e fora da empresa. Uma compre-

ensão dessa experiência a partir da categoria da prática nos leva 

a reconhecer seu caráter necessariamente contingente, 

contraditório e fluido, assumindo que não é possível defini-la a 

partir de contornos fixos. Sendo assim, as contradições e os 

avanços verificados não definem o que é essa experiência, mas, 

sim, a forma como ela se manifestou aos olhos dos pesquisadores 

no momento específico dessa investigação. 

 

A formação e a função das instâncias de decisão: assembleia 

geral, conselho administrativo e conselho deliberativo 

 
Toda cooperativa brasileira tem uma estrutura mínima 

composta por uma assembleia geral (instância máxima de 

decisão), um conselho administrativo (também chamado de 

direção) e um conselho fiscal. Além dessa estrutura mínima, a 

Cooperminas tem ainda um conselho deliberativo, que tem a 

função de “fiscalizar, sugerir, colaborar e aprovar ou não a 

                                                           
28José Paulo Serafim, presidente do sindicato dos mineiros em 1986 e 
ator importante na recuperação da Cooperminas, foi eleito deputado 
estadual pelo partido em 2003. O PT também conseguiu eleger, em 2001, 

Décio Goes para prefeitura do município de Criciúma. 
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administração do Conselho Administrativo” (COOPERMINAS, 

1997). Esse conselho, formado por 15 membros eleitos a cada 

dois anos, funciona como uma comissão de fábrica, 

representando os trabalhadores na gestão da empresa. 

Vieitez e Dal Ri (2001) identificaram uma tendência de 

formação de uma elite político-administrativa nas ERTs, a qual 

pode se perpetuar na direção das empresas, ganhando relativa 

autonomia do coletivo de trabalhadores, o que limitaria os 

avanços no sentido da democracia. Na pesquisa de Henriques et 

al. (2013), que investigou todas as ERTs brasileiras, essa 

tendência se confirmou. Verificou-se, ainda, que há muito pouca 

renovação nos conselhos administrativos das empresas. Na 

Cooperminas, enquanto a direção, historicamente, cristalizou-se 

no poder, concentrando deci-sões e informações, ecomportando-

se mais ou menos como os antigos patrões, ou como a “elite 

política-administrativa”, o conselho deliberativo tem sido um 

espaço de disputa pela democratização da gestão. 

Foi assim na transição verificada no final de 2013. Após 

15 anos com o mesmo grupo no poder, um grupo de jovens 

trabalhadores descontentes com a gestão do momento se 

organizou e assumiu cargos no conselho deliberativo. Esse grupo 

identificou fraudes e falta de transparência na gestão vigente 

daquela direção. Os trabalhadores realizaram uma paralisação da 

produção e conseguiram afastar o então presidente da 

cooperativa. Uma nova eleição para diretoria foi convocada antes 

do fim daquele mandato. Duas chapas se apresentaram: a da 

situação, sem o presidente (afastado), e a da oposição, formada 

pelos jovens que haviam deflagrado a greve. A chapa da oposição 

ganhou por poucos votos de diferença. Uma nova direção 

composta por operadores de máquina, técnicos de segurança e 

eletricistas assumiu o comando, com um discurso de resgatar a 

perspectiva democrática.  

Durante alguns meses, vivenciamos e ouvimos relatos de 

atitudes e ações da nova direção que favoreciam a transparência 

e democratização da gestão. Vimos a direção criar espaços 

informais de participação, como reuniões nas trocas de turno. 

Alguns trabalhadores que no processo eleitoral apoiaram a chapa 

que saiu perdedora, diziam dar um voto de confiança aos jovens 
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que, nesse momento inicial, demonstravam compromisso com a 

luta dos trabalhadores. 

Mas em pouco tempo a situação se alterou. Uma série de 

situações controversas colocava em xeque a legitimidade da nova 

direção. Em agosto de 2014, um dos integrantes do grupo teve 

um conflito com os demais, e ouvimos rumores de que ele 

articulava a formação de uma nova chapa para disputar as 

próximas eleições. Dois meses depois, o conflito foi dissolvido e, 

aparentemente, o clima se acalmou. Mas, na sequência, a direção 

demitiu dez trabalhadores que supostamente foram flagrados 

articulando um boicote. 

Um mês depois (dezembro de 2014), aquele diretor que se 

envolveu no conflito foi brutalmente assassinado na porta de sua 

casa. Diversas suspeitas pairam sobre esse crime, mas as 

investigações ainda não chegaram a uma conclusão. No meio de 

tudo isso, uma falha geológica mal avaliada pela equipe técnica 

trouxe importantes dificuldades para a produção, e a empresa 

entrou numa crise financeira grave. Não fosse o bastante, diante 

da crise, apesar do atraso no pagamento de salários, a direção 

dobrou o valor de sua remuneração sem consultar os 

trabalhadores em assembleia. Muitos foram demitidos ao longo 

de 2015, seja pela dificuldade financeira vivida pela empresa 

naquele momento, seja pelo conflito político deflagrado.  

Em janeiro de 2016, os diretores não suportaram a 

pressão e foram retirados do comando. Novas eleições foram 

convocadas, e uma nova chapa assumiu. Não temos informação 

sobre o que vem ocorrendo desde então.  

Parece-nos que, ao longo de todo esse processo, o 

conselho deliberativo continuou sendo um espaço mais aberto às 

disputas. Foi por meio do conselho que as direções foram 

questionadas e depostas. Ainda assim, ouvimos relatos de que a 

atuação dos conselheiros deve ser cuidadosa, buscando evitar 

confrontos diretos com a direção. Importante destacar que os 

membros do conselho não deixam de desempenhar suas funções 

na produção para participar dessa instância, enquanto os 

diretores o fazem. Há um afastamento imediato dos membros da 

direção em relação a seus colegas da produção. 
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O escritório da empresa fica a poucos quilômetros da 

mina, e é um ambiente muito diferente daquele da produção, 

com instalações de melhor qualidade e na superfície – o que 

produz uma óbvia, porém brutal diferença. O distanciamento não 

é somente físico e geográfico, mas também relativo à natureza da 

atividade, à experimentação que se faz pelo corpo, pelos gestos, 

pelas sensações no trabalho, às responsabilidades assumidas, 

aos objetivos imediatos colocados para a função etc. 

Em uma entrevista com diretores da empresa, que eram 

operadores de máquina há menos de um ano, observamos um 

possível reflexo desse afastamento. 

 

Trecho da entrevista com diretores, dia 28/10/2014 

José29: Antigamente... eu, por exemplo, às vezes, eu 

trabalhava com o “Pedrão”. Pedrão: botava uma pedra 

em cima do cabo e trabalhava sozinho ali. Se preciso, a 

gente saia para tomar uma aguinha. [risos] 

Issac: Mas é tudo uma malandragem que a gente usava. 

Pesquisadora: Agora não tem mais isso? 

José: Não. Agora não pode mais. [risos] 

 

A atividade dos operadores é extremamente desgastante. 

Os diretores revelam a estratégia que utilizavam para descansar 

no trabalho. Mas agora não admitem que um operador use essa 

“malandragem”. Eles terminam o diálogo dizendo que não se 

pode dar muita liberdade para os operadores, pois “os caras são 

folgados”. 

Henriques (2014) comenta que na Argentina (onde as 

ERTs assumiram grande expressão política desde a crise de 

2001, e ainda apresentam uma tendência crescente), ao assumir 

o comando da empresa, os trabalhadores mantêm uma 

identidade de operários. Quijoux (2016), ao analisar dois casos 

emblemáticos de ERTs argentinas, diz que, para aqueles atores, 

ser trabalhador constitui um elemento essencial de sua 

existência. Analisando os conflitos em uma dessas ERTs, o autor 

ressalta que, mesmo existindo diferenças de status e culturais 

                                                           
29Utilizamos nomes fictícios para preservar a identidade dos 

trabalhadores que participaram ou foram citados na pesquisa. 
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que provocam tensão nas relações entre setores da empresa, 

todas se consideram parte de um mesmo universo: a produção. 

Vemos aí uma importante diferença entre as experiências 

desenvolvidas nos dois países, ou pelos menos entre alguns casos 

de ERTs nesses territórios. No Brasil, parece-nos que os 

trabalhadores das empresas recuperadas, em especial os que 

assumiram a função de direção das cooperativas, incorporaram 

os discursos e a identidade de empresários, e não de produtores 

livres30.  

Na Cooperminas, foi curioso observar que, ao se tornarem 

diretores, os antigos operadores de máquina em muito pouco 

tempo mudaram suas formas de se vestir (usando roupas “de 

marca”), seus carros (antes populares, agora mais “esportivos”), 

alguns mudaram seus bairros de moradia etc. 

Esse afastamento dos diretores do universo da produção 

tem gerado um desequilíbrio de poder que poderia ser amenizado 

pela participação dos trabalhadores nas assembleias gerais. Mas, 

desde a ocasião da pesquisa de Fantin (1992), as assembleias 

não têm conseguido cumprir esse papel. Em seu estudo, a autora 

afirma que os trabalhadores não acreditam no que a direção diz 

ali, as críticas não são bem-vistas, as pessoas têm vergonha de 

falar e preferem não se expor. Qualquer tentativa de oposição é 

desqualificada, desmoralizada e classificada como golpismo. 

Passadas mais de duas décadas, nossa impressão atual é de que 

nada ou pouco mudou nesse intervalo. 

Muito nos impressionou na Cooperminas a violência que 

perpassa as relações. O assassinato do diretor é uma forte 

                                                           
30Essa impressão foi elaborada pelos pesquisadores ao longo de quase 
dez anos trabalhando no campo das ERTs, tendo visitado boa parte desse 
universo de empresas e dialogado com diversos representantes das 
iniciativas em seminários e em outros espaços de discussão do tema. Ela 
se manifesta por expressões que valorizam mais a produtividade do que a 
saúde e a segurança dos trabalhadores. Seus representantes se 

interessam mais pelas questões “técnicas” (no sentido de uma técnica 
pura) e de mercado, do que com a vida, o trabalho ou a política. Não se 
trata de um julgamento de valor a respeito dessas representações. Mas, 
sim, de uma análise sobre as distorções criadas a partir dessa complexa 
disputa entre valores contraditórios. É importante ressaltar que se trata 
de uma impressão geral, sobre uma boa parte das ERTs, mas que não 

pode se generalizar para todos os casos no Brasil. 
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expressão desse elemento, mas diversos outros episódios 

poderiam ser citados. É comum entre os mineiros andar armado, 

e não raro as armas são utilizadas, seja para ferir, seja para 

matar, seja para “somente” amedrontar. Para nós, essa violência 

também é fruto de um processo de trabalho muito bárbaro, que 

impõe aos trabalhadores outra relação com o corpo e com a vida, 

tão frágeis diante das máquinas, das explosões e das inúmeras 

adversidades do subsolo. É preciso mesmocoragem para 

enfrentar as relações de poder cristalizadas nesse ambiente. 

Como a luta pela democracia e o valor da solidariedade podem 

sobreviver a esse contexto? 

Vale destacar, no entanto, que a democratização da 

gestão na cooperativa é um processo que tem movimento 

pendular. As relações de poder cristalizadas, por vezes, perdem 

sua rigidez e abrem espaço ao questionamento. Em alguns 

momentos de conflito mais acirrado, como na virada de 2013 

para 2014, ou de 2015 para 2016, as disputas são mais 

explícitas, e os espaços de participação ficam mais livres. Nesses 

momentos, as assembleias são mais frequentes e mais 

acaloradas. Em outros momentos, os conflitos são mais velados e 

os espaços de participação são bastante reduzidos.  

A afirmação de Novaes (2005), de que a democracia 

baseada simplesmente na imposição de uma estrutura formal de 

participação (eleição para diretores e assembleia geral) não é 

suficiente, parece-nos bastante pertinente para entender as 

dificuldades da Cooperminas em avançar na democratização da 

gestão. No entanto, é preciso observar que essa estrutura formal, 

mesmo que insuficiente, tem garantido um espaço mínimo que 

propicia mudanças em situações extremas. 

 

As instâncias hierárquicas de planejamento e controle do 

trabalho 

 
As mudanças na estrutura organizacional, a partir da 

criação da cooperativa, pouco alteraram as formas de 

planejamento e controle do trabalho e da produção. Engenheiros, 

supervisores e encarregados seguem fazendo seu trabalho mais 

ou menos como era antes da recuperação. Uma evidência para 
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isso pode ser encontrada na descrição das relações de trabalho 

na mineração de carvão em Criciúma feita por Volpato em 1984, 

o relato feito por ela apresenta processos e estruturas de 

funcionamento muito semelhantes com os encontrados no 

momento da nossa pesquisa em 2014 - 2015.  

Fantin (1992) destaca uma mudança significativa 

ocorrida em 1988 na Cooperminas: os encarregados e 

supervisores que antes eram indicados pela direção, passaram a 

ser eleitos pelos operadores a eles subordinados. Mas a mudança 

durou pouco. Os trabalhadores (de diferentes níveis e funções) 

que dialogaram com a autora foram unânimes em afirmar que a 

escolha dos encarregados por processos eleitorais não trouxe 

resultados positivos. Eles diziam que, quando escolhiam seus 

encarregados, os operadores davam preferência àqueles amigos 

que eles imaginavam que poderiam protegê-los e facilitar seu 

trabalho, sem considerar sua capacidade de gerenciamento do 

trabalho e da produção.  

Vieitez e Dal Ri (2001, p. 58) dizem que, nas ERTs 

investigadas por eles, mesmo não sendo suprimida a hierarquia 

nas organizações, ocorreu uma alteração na natureza da 

atividade dos encarregados e supervisores, passando do controle 

para a regulação do trabalho: 

 

A categoria controle, que concretizava na empresa a 

exploração e dominação, tende a ser substituída por 

outra: a de regulação. Na categoria da regulação, o 

despotismo de classe começa a ser substituído por 

normas e valores que emanam da livre deliberação do 

conjunto de trabalhadores. 

 

O autoritarismo é substituído pela coordenação do 

trabalho, transformando a função do encarregado ou supervisor 

numa função técnica, e não mais numa simples atribuição de 

poder político. 

Parece que na Cooperminas a transição do controle para 

a regulação não chegou a ocorrer. O sistema hierárquico 

organizado para controlar e sancionar os operadores foi 

transplantado da empresa tradicional anterior para uma forma 

que se propunha autogestionária. A função dos encarregados e 
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supervisores nunca foi encarada como uma função de apoio 

técnico na coordenação do trabalho coletivo. Os operadores 

reconhecem que o encarregado poderia cumprir uma função 

importante na empresa. Eles dizem que o encarregado que 

consegue alocar bem os recursos contribui para a melhoria da 

produção. Eles poderiam ajudar ainda orientando os 

trabalhadores novatos, facilitando a comunicação com as equipes 

de manutenção e antecipando problemas futuros decorrentes do 

planejamento da produção. Mas os operadores reclamam: 

 

Deixa nós trabalhar. Não precisa ficar pegando no 

relógio, pra ver quanto tempo o cara leva pra ir na rafa e 

voltar. (Denis, operador, dia 09/04/2015) 

 

Essa fala mostra a função que os encarregados têm 

cumprido na Cooperminas. “Pegar no relógio” é a imagem 

clássica do controle, do capataz. A empresa não tem se 

preocupado em formar encarregados com competência para a 

coordenação do trabalho coletivo. A orientação dos supervisores, 

engenheiros e diretores é direcionada para garantir a disciplina 

dos operadores. Os diretores entrevistados dizem que o 

encarregado tem que saber cobrar. Paira sobre a empresa a ideia 

de que “trabalhador tem que ser mandado, senão vira bagunça”. 

A função dos encarregados é pouco compreendida pelos 

trabalhadores e pela organização de uma maneira geral. Eles não 

foram preparados e orientados para exercer a regulação do 

trabalho necessária em qualquer forma de organização, mas 

também não conseguem exercer o controle como era antes na 

empresa tradicional. 

Os que ocupam essa função são fortemente pressionados 

pelos dois lados. Eles estão entre os interesses da produção e os 

interesses dos trabalhadores, que contraditoriamente ainda se 

manifestam com bastante ambiguidade no dia-a-dia da 

produção. Denis diz: “(...)tem gente que ganha o poder e já 

enlouca. Começar a ficar se achando muito o dono da verdade.” 

Mas a ideia de que “a mina é dos peões” dá força aos operadores, 

que agora têm poder para rebater as ordens e as punições dos 

encarregados. Eles têm uma posição de poder formal, sem, no 

entanto, ter autoridade para exercer esse poder. Os encarregados 
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estão no centro de diversos conflitos cotidianos na empresa. São 

forçados a exercer seu “poder” para impor a disciplina aos 

operadores, mas esse “poder” parece insuficiente. Presenciamos 

algumas situações em que os diretores anularam decisões dessa 

instância intermediária. 

Nos chamou muito a atenção os possíveis efeitos que essa 

situação tem provocado no que tange a saúde dos encarregados. 

Lamentavelmente, registramos dois relatos, em uma mesma 

semana, de encarregados que surtaram (um tentou suicídio, e 

outro, quebrou móveis e objetos de sua casa). A violência mais 

uma vez se manifestando de maneira muito explícita na 

Cooperminas. Apesar de não termos evidências da relação entre 

tais manifestações psicopatológicas e o exercício da função, a 

situação vivida leva a crer que não se tratam de eventos isolados. 

Esses não eram os resultados esperados da luta pela autogestão. 

 

Convivência entre cooperados e contratados 

 
Em 2015, a Cooperminas possuía 580 trabalhadores, 

sendo 295 cooperados e 285 contratados. Os contratados (ou 

fichados) não participam das assembleias e suas possibilidades 

de progressão na carreira dentro da empresa são limitadas. Salvo 

pequenas exceções, eles não podem assumir funções de 

encarregado ou de supervisor. 

Percebemos em boa parte dos contratados com os quais 

conversamos o desejo de se tornarem cooperados, mas não há 

atualmente nenhuma política que preveja a ocorrência 

sistemática dessa mudança de status contratual. Ao longo da 

história da Cooperminas, vários contratados foram 

transformados em cooperados, mas existem períodos longos em 

que ninguém é cooperativado. A última entrada de cooperados na 

empresa (segundo registros de 2014) foi em 2007. A direção atual 

(2014/2015) fala da necessidade de cooperativar novos 

trabalhadores, mas, para alguns setores estratégicos da 

produção, observamos uma tendência de deixar somente os 

contratados. 
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Diálogo com operadores no dia 31/10/2014 

Pedro: Mas a empresa tá se qualificando, (...) a 

produção vai andar bem, tão tirando os cooperados das 

máquinas, muitas vezes, eles trabalham dentro do 

limite, não além do limite, coisa que o fichado pode... 

então eles estão trabalhando em cima disso, e a 

tendência é a produção estabilizar e só subir, não cair 

mais. Com o fichado. 

Pesquisador: O fichado pode produzir além do limite, é 

isso? 

Pedro: Não, o fichado trabalha mais. Ele trabalha mais, 

e a cobrança em cima dele é mais viável, tem retorno. 

Uma cobrança em cima de um cooperado, tu falar pro 

cooperado que ele tem que fazer alguma coisa a mais do 

que ele pensa que ele tem, por ser cooperado, ele vai 

discutir, ele vai entrar em atrito, tem essa situação. E se 

é um fichado, ele vai receber, e de repente ele vai se 

esforçar um pouquinho mais por ser fichado. Mas o 

cooperado, ele é dono, né.  

(...) 

Pedro: E o cooperado, por exemplo, assim, ó: foi 

estabelecido que todo mundo vai fazer ponto agora. 

Quem que disse que cooperado tá fazendo ponto? Eles 

acham que não tem que fazer ponto e não faz. Então 

tudo isso daí envolve, os cooperados são donos, então 

eles acabam atrapalhando o processo, tá entendendo? 

Mas a empresa tá com um prazo de 20 dias, ou 30 dias, 

tirar o resto dos cooperados de dentro da máquina, 

deixar só os fichados.  

Pesquisadora: Você acha que vai ser bom? 

Pedro: Pra empresa, sim. Pra empresa vai ser ótimo. A 

produção vai ser melhor, o retorno vai ser melhor. 

(...) 

Pesquisadora: E todos vocês? Fica melhor? 

Pedro: A pressão vai ser maior. 

Lucas: Eu não tenho medo da pressão! 

Pedro: Eu também não. Mas tipo assim, ó: quer um 

exemplo? Teve um encarregado de produção essa 

semana, que ao subir, ele subiu reclamando e 

argumentando que ele já fez o pedido dele que é de ser 

20 minutos de [parada para o] café, e deu, pra todo 

mundo. 

Pesquisadora: O encarregado pediu isso? 
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Pedro: O encarregado de produção. Ele já pediu pra 

supervisão, e ele tá batendo em cima disso, não sei se já 

chegou na direção já, ele quer 20 minutos e tem que ser 

assim. Hoje o que resiste um pouco a isso são os 

cooperados na máquina, que não aceitam. Que se for 

nós, fichados, ele vai conseguir implantar isso, que não 

vai dar tempo nem de esquentar o almoço. Bota 10 

minutos só do trajeto até a mesa. 

Denis: (...) O cooperado, a maneira de ter o cooperado 

trabalhando com nós, é onde ainda ajuda nós a não ter 

tanta pressão. Mas se como tu falou: se vai melhorar 

pra empresa? Pode ser melhor pra empresa. Pros 

fichados não vai melhorar.  

 

As relações entre operadores cooperados e fichados têm 

sido conflituosas. Supervisores e encarregados mencionam que é 

difícil gerenciar os cooperados, os quais por terem maior (quase 

absoluta) estabilidade, permitem-se trabalhar menos, com menor 

responsabilidade e compromisso. Vimos no diálogo acima que 

estava em debate uma proposta de retirar os trabalhadores 

cooperados das funções de operação como forma de garantir 

melhor produtividade do trabalho. Isso vai justamente no sentido 

oposto ao da luta pela autogestão. Mais uma vez, uma grande 

contradição se manifestando nessa experiência. 

Ser cooperado, para nós, deveria implicar em mais 

responsabilidade e compromisso na gestão coletiva do negócio. 

No entanto, na passagem de contratado para cooperado, a 

representação imaginária de assalariado se transforma na de 

dono, e não de produtor livre, em toda sua potencialidade. Nesse 

caso, um dono que, por não participar efetivamente da gerência 

do negócio, pouco sabe sobre seus desafios e potencialidades. 

Sem poder e sem informação, ele não consegue assumir o 

compromisso e a responsabilidade pelo que é seu. 

Alheio à gerência do negócio, o cooperado se permite 

trabalhar menos e, algumas vezes, cobrar que o fichado trabalhe 

por ele. Mas nem sempre é assim. Não são todos os cooperados 

que têm essa postura e alguns deles, além de trabalhar duro, 

exercem uma função importante de contrapor o poder do 

encarregado e limitar a pressão sobre os operadores contratados. 
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O cara que tem a consciência, ele não vai atrapalhar a 

empresa. Ele não vai cair nas cordas como tem hoje. Hoje 

tem muito cooperado que tá meio largado? Tem. Mas tem 

muito cooperado que dá show em muito cara fichado. Tem 

muito cooperado que ele baixa a mina, ele vai lá, ele briga 

pelo fichado, ele faz a produção. (Denis, na continuidade do 

diálogo acima) 

 

Isso, para nós, é uma conquista importante da luta pela 

autogestão. 

Por fim, a respeito desse tópico, uma curiosidade merece 

ser assinalada. Os engenheiros da mina são e sempre foram 

todos contratados. Os trabalhadores disseram que essa definição 

parte do entendimento de que o engenheiro, por sua formação 

profissional e posição social, ocupa “naturalmente” um espaço de 

poder diferenciado. Admiti-lo como contratado seria uma forma 

de equilibrar as relações de poder, invertendo, pelo menos 

formalmente, a ordem da hierarquia tradicional que submete os 

operários à chefia dos engenheiros. Na Cooperminas, ou pelo 

menos em seu “projeto original”, os operários são donos, e os 

engenheiros são seus funcionários. Gostaríamos que fossem 

todos produtores livres. Não são. Os sinais se invertem, mas a 

estrutura das relações permanece pouco alterada. A luta pela 

autogestão está longe de cessar. 

 

Liberdade, participação e o ponto de vista da saúde e 

segurança 

 

Muito falamos sobre as disparidades de poder na gestão 

da empresa e sobre os limites da tentativa de gestão democrática. 

De fato, há muito o que se conquistar nesse sentido na 

Cooperminas, mas não podemos deixar de ressaltar avanços 

importantes. 

Fantin (1992) relata que os trabalhadores entrevistados 

em sua pesquisa lembram da CBCA como o “período de 

escravidão”, e que quase todos diziam que na Cooperminas era 

diferente. Vejamos um trecho de uma entrevista realizada pela 

autora: 
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No tempo do Bastião o pessoal ficava mais em cima. 

Hoje a gente é mais solto, tem mais liberdade, e porque 

é mais solto a gente gosta mais. Antes nós trabalhava 

num campo de concentração, trabalhava carrasqueado, 

tratavam nós igual a cavalo. Agora não. Agora é mais 

livre, a gente trabalha mais à vontade, e o encarregado 

não fica pegando no pé como antes. Eles até obrigavam 

a gente a fazer o serviço perigoso, porque tinha que sair 

produção, e se não fosse já era pro gancho ou pra rua. 

(FANTIN, 1992, p. 66) 

 

Esse e outros trabalhadores destacavam um alívio na 

pressão exercida pela hierarquia, resultando em maior liberdade 

no trabalho e, consequentemente, melhores condições de saúde e 

segurança. 

Os trabalhadores que encontramos hoje na 

COOPERMINAS não vivenciaram o trabalho na CBCA e, portanto, 

não têm esse parâmetro de comparação. No entanto, muitos 

deles já trabalharam ou têm relação próxima com operadores de 

outras mineradoras da região. Eles são unânimes em afirmar que 

na Cooperminas tem-se maior liberdade para trabalhar. 

 

Diálogo entre operadores, dia 31/10/2014 

Denis: Hoje em dia a gente tem acesso de conversar com 

engenheiros. “Ô engenheiro, ó, tá faltando um cabo na 

minha máquina nova...” Isso ajuda bastante nós, ter 

esse acesso de chegar lá e, pô, você se sentir à vontade 

pra conversar. (...) 

Lucas: É, na outra mina, quem trabalhou na outra 

mina, sabe. Eu não via supervisor. Eu não via 

engenheiro elétrico, mecânico... (...) Hoje, tu chega lá, tu 

conversa. Eu tenho uma amizade com ele, além daquilo 

ali. 

 

Vimos que na Cooperminas os trabalhadores de nível 

operacional têm não só livre acesso à sala da equipe técnica e à 

qualquer documentação interna da empresa mas também um 

diálogo aberto com a direção. É verdade que nem todos os 

trabalhadores se sentem à vontade para utilizar esses canais, 

mas vimos muitos se valerem desses espaços para reclamar, 

sugerir, informar-se, em suma, participar da gestão coletiva. A 
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fala de Pedro, a seguir, mostra que essa liberdade é conquistada 

dia-a-dia, a partir de uma relação com a hierarquia sempre 

tensionada e da mobilização de diversas formas de resistência 

pelos trabalhadores. 

 

Tava trabalhando com a haste do cilindro de elevação 

assim... Aquilo ali, quando, com a caçamba cheia, ela 

forçava, correndo o risco de quebrar, e descer, e Machu-

car. Eu parei a máquina (...) chamei o encarregado: “Ó, 

não tem condição, se eu trabalhar assim eu vou me 

machucar. Tu vai assumir a responsabilidade.” [Ele 

disse:] “Eu não assumo nada. Eu tô vendo que dá, dá 

pra tocar.” É uma loucura isso aí! Não tem como, eu 

não consigo trabalhar sob pressão. (Pedro, 09/04/2015) 

 

Uma situação vivenciada em nossa pesquisa serve de 

referência para analisar essa ampliação do espaço de liberdade, 

mostrando também que ela não acontece sem conflitos e 

disputas. A equipe de pesquisa circulava pelo subsolo quando o 

encarregado que nos acompanhava foi abordado por um blaster. 

O trabalhador dizia que o encarregado de seu painel, a mando do 

supervisor, havia ordenado que ele carregasse uma determinada 

galeria com explosivos. No entanto, em sua avaliação, aquela 

galeria não poderia ser carregada, pois não havia condições de 

segurança para isso. Ele se negou a realizar a operação e, por 

isso, foi punido com uma suspensão. Mas ele não aceitou a 

decisão e recorreu ao encarregado que nos acompanhava. Um 

técnico de segurança do trabalho também foi abordado pelo 

trabalhador. O debate ecoou pela mina, envolvendo outros 

operadores, encarregados e uma parte da equipe técnica. Alguns 

achavam que a operação não oferecia riscos, enquanto outros 

divergiam entendo que não era prudente realizá-la. No fim das 

contas, a punição ao blaster não foi suspensa, mas a operação 

também não foi realizada por esse trabalhador.   

A situação revela as contradições de um espaço em 

disputa. A liberdade e autonomia dos trabalhadores não estão 

dadas, mas a possibilidade de questionamento está aberta. Com 

ou sem punição, os trabalhadores têm sido capazes de contrariar 

ou interpelar o chefe e o saber técnico. Essa liberdade, mesmo 
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que em disputa, abre espaço para a reflexão e a construção de 

conhecimentos e de normas partilhadas. É razoável supor que, 

quando os trabalhadores conseguem se colocar nessa disputa, é 

possível alcançar melhorias no campo da saúde e segurança. 

Observamos também outras transformações significativas 

do ponto de vista da saúde e segurança, que são fruto da 

participação dos trabalhadores na gestão da empresa. Fantin 

(1992) fala de melhores condições de transporte dos 

trabalhadores para as minas e da distribuição de leite para as 

famílias dos trabalhadores, que se mantém até hoje. Além disso, 

uma nova mina foi planejada e entrou em operação em 2011. 

Segundo os trabalhadores, quando comparada com a mina 

antiga ou com outras minas da região, a mina atual apresenta 

melhorias significativas nas instalações, com melhor iluminação, 

galerias mais altas, estruturas de alvenaria, entre outras 

melhorias que garantem maior conforto e segurança. 

Cabe ressaltar, no entanto, que observamos ainda uma 

política (formal) de saúde e segurança do trabalho que pouco se 

diferencia das práticas tradicionais. A equipe técnica elabora as 

normas de segurança, informa os trabalhadores sobre elas e 

pune-os quando as normas são descumpridas. Em entrevista 

com o engenheiro de segurança, ele relata que os motivos mais 

frequentes dos acidentes são descuido, negligência e desatenção, 

revelando uma visão antiquada, patronal e insuficiente sobre os 

motivos dos acidentes de trabalho. Essa visão parece crer que 

não são necessárias alterações nas tecnologias e nos processos, 

mas apenas uma mudança na cultura dos trabalhadores. Ela 

nega as múltiplas causas geradoras dos acidentes procurando 

um trabalhador culpado. 

 

Plano de carreira e política de remuneração 

A tabela de remuneração fornecida pelo departamento de 

pessoal da empresa em maio de 2014 é apresentada a seguir.  

A diferença entre o maior e o menor salário, de acordo 

com a tabela, é de cerca de três vezes. A repartição do excedente 

de maneira mais igualitária é entendida por Novaes (2007) como 

a principal alteração no campo da organização do trabalho 

verificada nas ERTs brasileiras.  
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Tabela 1: Faixas de remuneração na COOPERMINAS31 

Cargo / função 
Diferença pro 

nível anterior 

Diferença 

acumulada 

Servente superfície     

Servente subsolo 9% 9% 

Operador de Nível 3 10% 20% 

Operador de Nível 2 14% 36% 

Operador de Nível 1 4% 42% 

Nível técnico 11% 57% 

Encarregado superfície 17% 84% 

Encarregado subsolo 11% 104% 

Supervisor superfície 23% 151% 

Supervisor subsolo 11% 179% 

Engenheiro – Diretor 46% 308% 

Fonte: arquivos da empresa – maio de 2014. 

 

No entanto, quando acessamos a folha de pagamentos, 

vimos que nem sempre essa tabela é seguida. Parece que existem 

negociações por fora da tabela, apesar de essa queixa não ter 

sido explicitada ao longo da nossa pesquisa. Além disso, como 

citamos anteriormente, recentemente a direção aumentou sua 

remuneração sem consultar o conselho deliberativo ou a 

assembleia geral. A decisão provocou indignação entre os 

trabalhadores. 

Ainda assim, cabe ressaltar que, de acordo com os 

trabalhadores, a remuneração na Cooperminas, para todos os 

níveis operacionais, é superior a de qualquer mineradora da 

região, apesar da frágil situação financeira da empresa. Essa nos 

parece uma conquista importante, viabilizada pela eliminação 

dos salários mais altos normalmente pagos aos diretores e 

demais categorias técnicas e administrativas. 

                                                           
31Na primeira coluna, os cargos estão hierarquizados de acordo com a 
remuneração, do mais baixo para o mais alto. Na segunda coluna, a 
diferença entre a remuneração deste nível e o nível anterior. Na última 
coluna, a diferença acumulada entre a remuneração deste nível e o nível 

mais baixo da tabela. 
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A respeito do plano de carreira, o departamento de 

pessoal informou em 2014 que boa parte dos trabalhadores de 

nível operacional ingressa na empresa sem nenhuma qualificação 

prévia, assumindo inicialmente a função de servente. Com o 

tempo, a partir de seu interesse e das necessidades da empresa, 

o trabalhador tende a se especializar em uma função de 

operação. Como operador, ele inicia no nível 3 e progride para os 

níveis 2 e 1, respectivamente, em intervalos de tempo mais ou 

menos regulares. Alguns desses trabalhadores, depois de 7 ou 8 

anos de carreira (em média) podem assumir a função de 

encarregado, e raramente vêm a ser supervisores (só existe um 

supervisor de subsolo em toda a mina). 

Não há muitas opções para progressão a partir dos níveis 

de operação. Os que não se tornam encarregados, tendem a 

retornar às funções de ajudante ou servente depois de certo 

tempo de operação, mantendo, no entanto, a remuneração e a 

alocação formal no nível operacional. Isso porque as condições de 

operação são bastante degradantes para a saúde, e eles não 

conseguem permanecer na máquina por mais de 8 ou 10 anos. É 

interessante observar que essa possibilidade de retorno para uma 

função teoricamente menos demandante do ponto de vista da 

saúde é uma escolha da organização que contraria a lógica do 

capital. Do ponto de vista do capital, não faria sentido manter um 

trabalhador com remuneração de nível 1 numa função que 

poderia ser exercida por outra pessoa com salário inferior. A 

Cooperminas, porém, faz essa opção, que prioriza a vida e o bem-

estar dos trabalhadores mais velhos. 

 

Formação de competências para a autogestão 

 
Em nossa revisão bibliográfica sobre o tema da 

autogestão, enfatizamos a ideia de revolução cultural do 

cotidiano, como um elemento central para superação do modo de 

produção capitalista. Vimos que é preciso ir além da propriedade 

coletiva dos meios de produção e da gestão democrática, 

permitindo o florescimento de novos valores no seio da 

organização. 

Diversos autores (em especial NASCIMENTO, 2010) 
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insistem na necessidade de um programa de formação para a 

autogestão que perpasse pelo menos três esferas indissociáveis 

do aprendizado. Nascimento (2010, p. 5) diz que é preciso “uma 

qualificação técnica pluriforme (para evitar o trabalho único e 

mecânico), análises políticas (para situar o objetivo da produção) 

e a formação moral (para favorecer a solidariedade)”. 

Esse programa de formação não é executável somente a 

partir de conceitos e teorias. O autor enfatiza que as 

aprendizagens são baseadas essencialmente em práticas, que 

põem os operários em situações concretas e que lhes incitam a 

buscar respostas a essas situações. A aprendizagem é uma 

atividade que se efetua no nível do fazer. 

Percebemos esse processo de aprendizagem nas 

experimentações ao longo da história da Cooperminas: Diante da 

crise econômica e do conflito político com o antigo proprietário, 

os operários se depararam com uma situação concreta para a 

qual era preciso buscar uma solução. A luta pela recuperação da 

empresa, com a participação ampliada dos trabalhadores e da 

comunidade de Criciúma, foi um momento de aprendizado 

coletivo importante para a formação técnica, política e moral de 

todos. Mas é preciso destacar que as negociações eram realizadas 

sempre por poucas lideranças, que acabaram se tornando a 

referida elite política-administrativa da empresa. É preciso 

destacar ainda que os trabalhadores que participaram daquele 

momento já estão aposentados há muito tempo, e não é possível 

medir o quanto desse aprendizado foi transmitido para as 

gerações seguintes32. 

Mas os trabalhadores seguiram experimentando na 

história. Nascimento (2011) insiste na ideia da “experimentação 

autogestionária”, como um processo pedagógico que permitiria, 

no longo prazo, uma revolução cultural do cotidiano. A 

experimentação nos parece uma característica bastante presente 

na história da Cooperminas. Com seus erros e acertos, não se 

pode negar que a empresa está experimentando e se 

transformando continuamente. Os trabalhadores 

experimentaram a eleição para encarregados e supervisores, 

                                                           
32 Cabe destacar que a categoria dos mineiros tem aposentadoria especial 

de 15 anos. 
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experimentaram um contrato diferenciado com os engenheiros, 

experimentaram trocas na direção, experimentaram diálogos 

pouco comuns entre operadores e engenheiros etc. 

Se, por um lado, ressaltamos a experimentação como 

uma característica marcante na história da empresa, por outro, 

vemos que hoje falta espaço (e confiança) para o debate e a 

avaliação coletiva dessa experiência. As assembleias, o conselho e 

toda estrutura formal de participação não têm sido suficientes 

para possibilitar um diálogo aberto. Os trabalhadores buscam 

espaços para isso nas brechas das prescrições, mas 

frequentemente a escuta do outro é prejudicada pela falta de 

confiança e pelo medo. 

Devemos considerar que a experiência da Cooperminas, 

como qualquer outra, é situada num espaço e num tempo 

histórico. O contexto social, político, econômico e cultural que 

permitiu a recuperação da empresa em 1987 e, possivelmente, 

sua sobrevida até hoje, já não é o mesmo. Ele certamente 

influencia as possibilidades de formação técnica, política e moral 

dos trabalhadores.  

Observamos que a cooperativa é fruto de lutas históricas 

dos trabalhadores e que, em grande medida, fez parte e foi 

influenciada pela história do PT, da CUT e do sindicato dos 

mineiros de Criciúma. Ressaltamos, no entanto, que a partir de 

2005 uma parte desses movimentos e organizações populares ou 

de trabalhadores se enfraqueceu ou se degenerou em Criciúma e 

no Brasil, fazendo da Cooperminas uma experiênciacada vez 

mais isolada. 

Certamente outros atores/instituições foram 

gradativamente tomando o lugar que ocupavam essas entidades, 

as quais constituíam uma base de apoio para a experiência. A 

direção que assumiu o controle no final de 2013 apresentava um 

discurso de aversão à política (que combina com o cenário 

político brasileiro na atualidade), mas sabemos que entrar nessa 

batalha não seria possível sem construir uma teia de relações 

que certamente extrapola os limites da cooperativa. As relações 

sociais e políticas da organização com atores locais e nacionais 

não são debatidas abertamente em assembleias, no conselho 

deliberativo ou em outros espaços de participação. Não existe um 
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engajamento institucional consensuado na Cooperminas. A 

alienação dos trabalhadores em relação ao contexto limita suas 

possibilidades de formação integral. É difícil situar os objetivos 

da produção quando não se dialoga abertamente sobre política e 

sociedade. 

 

Considerações finais  

 

A análise das contradições e avanços verificados na 

experiência de luta da Cooperminas permitiu evidenciar alguns 

elementos que fortalecem a perspectiva da autogestão, e outros, 

que apontam no sentido contrário. 

Ao mesmo tempo em que constatamos a formação de 

uma elite político-administrativa, que se cristaliza no poder e se 

afasta dos trabalhadores e de suas demandas, vimos que a 

estrutura formal de participação (eleição para diretores, para o 

conselho deliberativo e assembleia geral), mesmo com todos seus 

limites, tem garantido um espaço mínimo que propicia mudanças 

em situações extremas. 

Observamos também que, lamentavelmente, a luta dos 

trabalhadores da Cooperminas não permitiu repensar a função e 

a atuação das instâncias hierárquicas de planejamento e de 

controle do trabalho. A manutenção de práticas e saberes 

cristalizados por uma cultura de trabalho prévia, em contradição 

com os valores introduzidos pela perspectiva da autogestão, tem 

implicado sérias consequências para a saúde dos trabalhadores e 

para a produção. Apesar dessa grave limitação, vimos que na 

Cooperminas os trabalhadores não se cansam de lutar por 

liberdade e autonomia para realizarem seu trabalho com eficácia 

e prazer. 

Chamamos atenção ainda para as contradições e conflitos 

gerados pela convivência entre trabalhadores cooperados e 

contratados. Se, por um lado, destacamos que persiste uma 

forma de apropriação indevida da mais-valia dos proprietários 

dos meios de produção sobre os vendedores da força de trabalho, 

por outro lado, ressaltamos que a participação dos cooperados 

nas equipes de operação tem cumprido uma função importante 

de contrapor o poder do encarregado, limitando a pressão sobre 
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os operadores contratados. 

No que tange à distribuição dos excedentes, foi possível 

confirmar que a luta pela autogestão, com todos seus percalços, 

tem o inegável mérito de reduzir significativamente a colossal 

distância entre a remuneração do “andar de cima” e a do “andar 

de baixo”, reproduzida e naturalizada pelo modo capitalista de 

produção. Entretanto, os acontecimentos mais recentes alertam 

para o risco dessa conquista se perder se não estivermos atentos 

aos desvios de rumo nessa sinuosa estrada da utopia. 

Por fim, destacamos que, como alertava Nascimento 

(2010), a “experimentação autogestionária” é o que há de mais 

valioso nessa história. Os trabalhadores não se cansam de 

inventar, de resistir, de lutar por esse projeto extremamente 

conflitivo, que se define, negocia e tensiona (violentamente) dia 

após dia. Enfatizamos que essa disputa é fortemente influenciada 

pelo contexto em que se situa a experiência. 

O contexto que originou a luta dos trabalhadores na 

Cooperminas, nos anos 1980, em Criciúma, favoreceu o 

florescimento da experiência. A cooperativa teve uma atuação 

importante no território, mantendo acesa a utopia 

autogestionária. Entretanto, a análise atual mostra que o 

isolamento da experiência num mundo de relações fortemente 

marcadas pelos valores do capital tem dificultado a compreensão 

dos sentidos da luta pela autogestão. 

Não nos furtamos em apontar as limitações, as restrições 

e as contradições dessas experiências potentes e, ao mesmo 

tempo, frágeis. Mas insistimos em enaltecer e explorar o potencial 

emancipatório que a Cooperminas, bem como qualquer forma de 

luta dos trabalhadores, carrega. Acreditamos que a melhor 

contribuição que o nosso trabalho (o trabalho acadêmico) pode 

oferecer a essa luta é no sentido de dar visibilidade aos saberes e 

valores germinados cotidianamente nessa experiência de 

resistência. Precisamos manter viva essa história e guardar 

aprendizados oriundos dos erros e acertos naturais de qualquer 

experimentação. 
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Capítulo 5 

Dialética da autogestão na experiência da Flaskô: a 

dinâmica da cooperação a partir da atividade do 

planejamento e controle da produção 
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Vicente Nepomuceno 

Tarcila Mantovan Atolini 

Fernanda Santos Araújo 
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Introdução 

 

A discussão sobre autogestão sempre esteve colocada nos 

estudos e nas investigações do GPERT. Fomos estimulados pelas 

experiências históricas que inspiraram a formulação teórica e 

conceitual da autogestão, e pela potencialidade que elas 

apresentaram de abrir brechas para a superação da lógica de 

produção e vida do capitalismo. Queremos compreender o quanto 

essas experiências avançaram na perspectiva de desalienação e 

emancipação do trabalho, assim como os limites que apresentam. 

Por entender, portanto, que a autogestão guarda em si 

aspectos importantes para a luta comum dos trabalhadores, 

passamos a tentar identificar como ela se materializa nas 

experiências contemporâneas. Como os trabalhadores se auto-

organizam nas experiências de recuperação de fábrica? Eles 

avançam, em alguma medida, no projeto de superação do capital 

e de seu sistema de dominação? Quais são os elementos que 

possibilitam a práxis da autogestão? Essa busca tem um objetivo 

científico, de fazer avançar o conhecimento e a sistematização 

sobre o tema, mas sobretudo busca colaborar com o 

aprimoramento desses processos de resistência inseridos dentro 

do contexto da lógica capitalista. 

Muitos trabalhos que se propõem a analisar as empresas 

recuperadas por trabalhadores (ERTs) e outras experiências de 

economia solidária partem de uma “autogestão ideal”, associando 
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a ela uma “receita” de práticas e valores que é utilizada para 

julgar as experiências. Não é nosso propósito aqui assumir a 

função de juiz, mesmo porque não nos é útil. Para aprimorar o 

processo, de nada vale classificar a experiência como 

autogestionária ou não se a análise não apontar para os efeitos 

dos processos reais cotidianos da fábrica. O que importa não é 

apenas identificar, como em um checklist, se tem ou não reunião, 

se tem ou não rodízio de funções.  

Cada realidade autogestionária assumirá sua forma 

específica, que dependerá não só dos valores e princípios 

ideológicos das forças internas que agem no grupo mas também 

das condições de contorno em que o grupo se insere, seus 

condicionantes externos. Se o conceito de autogestão tem em si 

um conteúdo emancipatório, achamos interessante tentar 

enxergar como as práticas se desenvolveram nesse duplo 

processo (determinantes internos e externos), quais avanços 

conseguiram alcançar e quais obstáculos são limitantes, 

tentando compreender como está a qualidade de vida e trabalho 

dos trabalhadores dentro de seu contexto específico. Para isso, é 

necessária uma análise mais profunda do trabalhar na fábrica, 

que é o que buscamos fazer na Flaskô por meio da análise 

ergonômica do trabalho (AET), utilizando também aportes 

conceituais da psicodinâmica do trabalho (PDT). 

Discutir a autogestão na Fábrica Ocupada Flaskô não é 

uma tarefa simples, dado que desde sua origem esse não foi um 

termo usado por seus trabalhadores para designar o modelo de 

organização da fábrica. Desde que foi ocupada, em 2003, 

influenciados pela linha política da Quarta Internacional 

comunista, eles dizem que a fábrica está sob controle operário e 

que têm como bandeira principal a luta por sua estatização. 

Em 2011, quando visitamos a empresa para realizar o 

mapeamento de empresas recuperadas no Brasil, fizemos uma 

primeira discussão acerca da existência ou não de princípios da 

autogestão nelas. Naquele momento, um dos principais critérios 

que consideramos foi a autoidentificação da empresa com a ideia 

de autogestão, o que não era o caso da Flaskô. Como esse não 

era o único critério, nem um critério que impedia a possibilidade 

de analisarmos a experiência como autogestionária, 
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consideramos que suas práticas refletiam o que entendíamos por 

autogestão. Naquele momento, já buscávamos sair de uma visão 

idealista desse conceito. Tentávamos, a partir das práticas 

estudadas, extrair elementos que fortalecessem a gestão das 

empresas por seu coletivo de trabalhadores. Várias das práticas 

identificadas na Flaskô foram fundamentais para estabelecermos 

esse quadro e propormos um ferramental de análise dos casos 

concretos.  

Ao retornar à empresa em 2015 para a construção da 

AET, deparamo-nos com muitas alterações na fábrica, 

relacionadas à crise financeira e política pela qual ela passava. 

Durante os mais de dois anos em que estivemos na empresa, a 

investigação sobre a autogestão na fábrica era um dos temas de 

fundo da pesquisa e, por esse motivo, tinha espaço nos 

instrumentos de análise, nas discussões e nas reflexões do grupo 

de pesquisadores do GPERT.  

Neste artigo buscaremos explicitar as principais questões 

relacionadas à autogestão na prática que tivemos a oportunidade 

de verificar durante a AET na Flaskô. Iniciamos, na próxima 

seção, com uma reflexão acerca do debate que a Flaskô nos 

coloca sobre o tema da autogestão. Entendemos que é necessário 

conceituar minimamente o tema, considerando o contraponto do 

que eles entendem por controle operário. No segundo tópico, 

revisitaremos brevemente o primeiro encontro que tivemos com a 

autogestão na Flaskô durante o mapeamento de 2011, como 

perspectiva histórica para analisar o retorno em 2015, 

apresentado no terceiro tópico. Nele é colocado o novo contexto 

no qual a intervenção foi realizada na fábrica, intervenção que 

permitiu observar os elementos da autogestão que são 

apresentados no quarto tópico. Neste quarto tópico, mostramos 

como a ergonomia da atividade e a psicodinâmica do trabalho 

nos serviram como métodos de compreensão de aspectos da 

autogestão a partir da análise da atividade. Apresentamos como, 

por meio dela, compreendemos questões macro e micro da 

empresa, como o planejamento e controle da produção, as 

relações de cooperação, a confiança e os conflitos. 
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• Autogestão x controle operário 

 

Em 2011, visitamos a fábrica para aplicar o formulário para o 

mapeamento nacional de ERTs. A resposta que integrantes da 

Flaskô deram quando perguntamos se a empresa se entendia 

como autogestionária foi: 

 

A autogestão geralmente está ligada não apenas ao 

controle mas à posse e à propriedade do empreen-

dimento. Preferimos dizer que é a mesma Flaskô do 

período patronal, só que sob controle dos trabalha-

dores. Temos uma perspectiva de assalariamento e de 

manutenção dos direitos adquiridos historicamente 

pelos trabalhadores, pela relação com os sindicatos e 

com os trabalhadores sindicalizados em outras 

empresas de gestão patronal. 

 

A empresa se identifica com o que chama de “controle 

operário”, entendendo que há diferenças em relação ao conceito 

genérico de autogestão, principalmente sobre a ideia de 

autonomia (no sentido econômico), que supostamente seria 

alcançada com a apropriação dos meios de produção. Verago 

(2011a), trabalhadora da fábrica e pesquisadora, em seu trabalho 

de doutoramento nos dá pistas sobre como diferenciam 

autogestão e controle operário. A autora advoga que, mesmo em 

uma eventual superação do capitalismo, o termo autogestão não 

é adequado, pois existirá ainda uma divisão técnica do trabalho 

para suprir as necessidades sociais que iria requerer a 

coordenação da produção, utilizando formas de controle e direção 

da produção. Verago (2011) ainda pontua que, se em momentos 

anteriores a pauta da autogestão já esteve associada a 

movimentos questionadores da ordem social, atualmente ela se 

relaciona mais a situações de administração dos trabalhadores 

que são proprietários dos meios de produção, reforçando uma 

falsa ideia de autonomia da unidade empresarial dentro do 

sistema econômico, configurando uma forma de o capitalismo se 

apropriar da resistência das lutas dos trabalhadores. 

Ao questionar os limites da autonomia em meio a relações 

econômicas e de poder ainda capitalistas, a Flaskô reforça que a 
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liberdade de controle é condicionada, aliás, como em qualquer 

outra empresa. Independentemente de quem a controle ou 

administre, não é possível se livrar das pressões da lógica do 

mercado (Verago, 2011b). Desse modo, são trazidas ao debate 

teses como a da “degeneração das cooperativas no sistema 

capitalista”.  

Uma das principais autoras dessas teses, Rosa 

Luxemburgo pontuava que, embora a produção possa ser 

socializada em uma cooperativa, a troca é capitalista, obrigando 

os trabalhadores, no limite, a se autoexplorarem para manter o 

empreendimento vivo em meio à concorrência engendrada pelo 

padrão de acumulação e pelo desenvolvimento tecnológico 

capitalista, o que seria uma “degeneração” política. A autora 

acreditava que, se a cooperativa tentasse construir alternativas 

que não a autoexploração, ela se “degeneraria” economicamente, 

chegando à falência. Para Luxemburgo (1976 [1913]), “o 

capitalismo é a primeira forma econômica com força para 

propagar-se, uma forma que tende a estender-se a todo o globo 

terrestre e a eliminar todas as outras formas econômicas, não 

tolerando nenhuma outra a seu lado”. Outros autores como 

Wellen (2012) reforçam essa visão, de que o capital subsume 

tudo a si, ou seja, de que incorpora todas as relações sociais ao 

movimento de acumulação. 

Gostaríamos de apresentar essas teses, que ajudam não 

apenas a explicar, em certa medida, casos de falência, mas ao 

mesmo tempo problematizá-las. A ideia de degeneração e a de 

parcialidade da autogestão estão vinculadas a um ideal de 

autogestão o qual Daniel Mothé (2009) chama de concepção 

maximalista, cujo efeito é o de negar a experimentação como o 

espaço de construção do conceito. Se o movimento de 

acumulação do capital de fato impõe sérias restrições à 

autonomia das experiências de ERTs, essas determinações não 

são lineares, monolíticas ou totalmente unilaterais. A história 

dessas experiências é rica nesse sentido, com exemplos 

importantes de avanços no campo da desalienação do trabalho, e 

também de respostas criativas às determinações econômicas 

impostas pela concorrência e pela falta de capital.  
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Os mercados tampouco são homogêneos, havendo 

espaços econômicos em que a concentração de capital não é 

suficientemente grande para engendrar um núcleo de 

acumulação ampliada (SOUZA, 1980). Nesses espaços onde não 

há acumulação, existe geração de excedentes apenas para a 

remuneração do trabalho e, ainda que a remuneração do 

trabalho possa variar bastante, alçando os proprietários a uma 

vida mais confortável que a de seus empregados, esses 

proprietários não conseguem virar investidores ou viver de seu 

trabalho de forma independente. 

Nesses mercados, o capital não consegue se concentrar 

devido a sua natureza, distribuição territorial, características 

produtivas, barreiras de entrada ao mercado, características 

jurídicas, entre outros fatores. Algumas experiências de ERTs 

ocupam esses espaços, bem como microempresas, pequenas 

firmas familiares, empreendimentos econômico-solidários e 

setores da economia informal. Obviamente, o capital pode engolir 

esses mercados se eles se tornarem suficientemente 

concentrados. Portanto, apesar de não existir “autonomia total” 

nos mercados, e de os núcleos de acumulação capitalista 

determinarem em grande medida as configurações econômicas 

possíveis, a relação de subsunção ao capital não é monolítica, 

sendo mediada por uma série de especificidades que levam a 

graus de liberdade distintos, mesmo que pequenos. 

No caso da Flaskô, que ocupa um espaço industrial que 

estava em processo de falência em 2003, fica clara a intencional e 

voluntária tentativa de distanciamento conceitual da autogestão, 

por motivos ideológicos, teóricos e estratégicos. Em meio à era da 

“ascensão” da economia solidária enquanto uma das estratégias 

de geração de trabalho e renda como política de governo (se é que 

podemos designar de tal forma os grandes esforços empreendidos 

por pequenos setores governamentais), o projeto político da 

Flaskô foi – e ainda permanece sendo – outro: a estatização da 

fábrica sob controle operário. Enquanto a economia solidária 

pauta a propriedade coletiva do empreendimento por seus sócios, 

a Flaskô enxerga nisso uma contradição, pois os trabalhadores 

estariam se tornando proprietários, empreendedores, perpetu-

ando a propriedade privada (ainda que coletivizada nos diversos 
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grupos de trabalhadores). Com isso, no melhor dos casos, eles 

passariam a defender o interesse do grupo frente aos demais, 

persistindo a lógica competitiva do mercado e sendo possível a 

permanência de formas de acumulação. 

Portanto, na visão da Flaskô, não seria estratégico o 

caminho da autogestão no sentido da transformação social, tanto 

por razões econômicas (tese da degeneração da cooperativa) 

quanto por razões políticas (não aponta para uma sociedade 

comunista). Nessa perspectiva, a estatização seria a única forma 

possível de tornar público, para toda a sociedade, o resultado do 

produto do trabalho, sendo o Estado a forma pública por 

excelência.  

 

1.2 Explorando o conceito de autogestão 

 

Como expusemos na introdução, o foco deste artigo não é 

o de esgotar o debate conceitual acerca do termo autogestão, 

embora essa seja uma tarefa importante, dada a polissemia do 

termo. Mas é preciso esclarecer alguns pressupostos que 

justifiquem seu uso por nós, bem como o porquê da classificação 

da Flaskô como uma experiência autogestionária. 

Segundo Verago (2011), o termo autogestão possui duas 

origens distintas. Uma é a expressão russa samupravlieni, 

utilizada na Revolução Russa pelos anarquistas. A outra é o 

vocábulo servo-croata samoupravlje (samo, equivalente ao prefixo 

grego auto; upravlje, podendo ser entendido como gestão), que 

designa o controle da gestão das fábricas pelos próprios 

trabalhadores, um processo concebido e comandado pelo Estado, 

e que ocorreu na década de 1950, na Iugoslávia. Esse sentido de 

retomada de um socialismo emancipador da dominação, crítico à 

experiência da União Soviética, disseminou-se rapidamente pela 

esquerda europeia não-stalinista, especialmente na França, 

durante a década de 1960. No entanto, é possível encontrar 

experiências que podem ser vistas como autogestionárias desde 

muito antes, como a Primeira Aliança Internacional dos 

Trabalhadores, a Comuna de Paris, a Revolução Espanhola. 

Antes de mais nada, é preciso reforçar que procuramos 

não encarar a autogestão de forma idealista, partindo de ideias 
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para chegar a um conceito que faça sentido apenas 

conceitualmente. Como Henriques (2015) pontua, pensamos que 

a autogestão se verifica enquanto processo prático dos 

trabalhadores em luta, ou seja, que ela consiste em uma prática 

inscrita na realidade concreta. Temos ciência de que as 

experiências autogestionárias não surgem motivadas por uma 

força ideal de alternativa ao capitalismo, ou pela construção de 

uma lógica de vínculos sociais oposta à da concorrência e do 

lucro. Antes disso, elas surgem das necessidades concretas de 

geração de trabalho e de renda frente à situação real de crise 

estrutural do desenvolvimento capitalista. Como diz Lima (2003) 

a necessidade material empurra as pessoas e os ideais as 

motivam. 

Justamente por isso não é possível esperar um “purismo” 

desse processo. Por estar circunscrito por aspectos conjunturais 

e estruturais, a autogestão não pode adotar uma forma única, 

universalmente válida, como por exemplo replicar os avanços de 

democracia direta da Comuna de Paris. Dessa maneira, 

enxergamos a autogestão como justamente uma “luta pela 

autogestão”, ou seja, um processo conflituoso de resistência com 

caráter emancipatório, conforme defende Cláudio Nascimento 

(2005). Essa luta é contra as formas de dominação existentes na 

sociedade atual (CORREA, 2013), e de fato não é um processo 

linearmente organizado, podendo-se encontrar relações de poder 

que tendem para dominação em alguns aspectos no seio das 

experiências (como, por exemplo, a reprodução de aspectos do 

machismo ou do racismo estrutural dentro de uma ERT).   

A questão é justamente a tentativa de enfrentamento 

desses aspectos de dominação tendo como objetivo (mesmo que 

oculto) a emancipação humana, ou seja, a criação de relações 

sociais baseadas na igualdade, a apropriação das histórias por 

seus sujeitos, o desenvolvimento das potencialidades humanas, a 

multiplicidade de sentidos da produção (NOVAES, 2011). Mesmo 

que uma experiência não consiga atacar globalmente todas as 

formas de dominação, ou até não perceba a reprodução de alguns 

tipos de dominação, ela não deixa de ser válida. 
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Nesse sentido, no mundo do trabalho, a autogestão se 

constitui principalmente enquanto enfrentamento da alienação, 

em um processo de controle sobre o próprio trabalho (ritmo, 

forma, produto, conteúdo, meios de produção), permitindo a 

construção de sentido da atividade por seus sujeitos, capazes de 

interferir e de transformar seu fazer dentro das possibilidades 

que as condições de contorno da produção permitem (prazos, 

concorrência, faturamento, tecnologias etc.). Ou seja, nas 

experiências de autogestão, as formas de organizar a produção 

podem ser alteradas pelos sujeitos dessa produção. Existe algum 

espaço para a construção de regras e normas pelos sujeitos que 

as vivenciam, reduzindo a dicotomia entre “concepção” e 

“execução”. Essas alterações, mesmo quando realizadas 

coletivamente, não têm necessariamente um caráter 

emancipatório, mas essa possibilidade nos parece ser uma 

importante condição (necessária e insuficiente) para que a 

organização possibilite um trabalho “capacitante” como dizem 

Falzon e Mollo (2009), no qual os sujeitos possam se desenvolver 

e construir a si mesmos. 

Nesse sentido, considerando que a autogestão é sempre 

limitada e condicionada pelo contexto que a envolve (no caso das 

ERTs, o espaço econômico em que estão inseridas, a 

concentração e a centralização de capital nesse espaço, as taxas 

de acumulação dos concorrentes, os graus de liberdade para 

formar o preço, as inovações tecnológicas etc.), a questão que se 

coloca é se há uma diferença real entre os conceitos de controle 

operário e de autogestão, quando olhados sob o ponto de vista da 

gestão das empresas sem patrões e da atividade dos 

trabalhadores. Tendo em conta todos os obstáculos que 

constringem as possibilidades autogestionárias mas também 

todas as possibilidades abertas pelo controle coletivo sobre a 

atividade de trabalho, parece-nos que as práticas não 

apresentam diferenças substanciais. Mesmo se tratando de uma 

estratégia política, nem todos os teóricos da autogestão pautam a 

propriedade coletiva dos meios de produção como forma última, 

tampouco a abolição do Estado. Nesse sentido, a polissemia do 

termo autogestão confunde as abordagens. Mas, para os objetivos 

deste artigo e das reflexões aqui colocadas, basta esclarecer que 
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estamos tomando como central em nossa definição os avanços 

das experiências no que tange ao controle e à desalienação do 

trabalho. 

Em oposição ao argumento de que a autogestão seria 

ingênua frente às necessidades de divisão técnica e de 

coordenação das atividades produtivas, Novaes (2011) pontua 

que “autogestão democrática não quer dizer que todos decidam 

sobre tudo. Certas decisões podem ser tomadas no nível do posto 

de trabalho, da fábrica, do bairro, regionalmente, nacionalmente, 

mundialmente”. Ainda nesse sentido, Lefebvre (2018 [1966]) 

argumenta que, “em uma concepção ampliada, as modalidades 

de autogestão podem ser propostas e implementadas em todos os 

níveis da prática social, incluindo o dos organismos de 

coordenação”. Ou seja, é possível existirem mecanismos 

autogestionários que deem conta de encaminhar questões que 

surjam da complexidade da produção e da coordenação 

territorial. Existem distintas experiências históricas de avanços 

dessa coordenação, ainda que bastante heterogêneas. Muitas 

delas podem ser consideradas incipientes ou efêmeras 

(Confederalismo Democrático Curdo, Autogoverno Zapatista em 

Chiapas, Espanha Revolucionária, Complexo Corporativo 

Mondragón).  

O argumento da divisão técnica do trabalho e do uso de 

mecanismos de coordenação do trabalho também não contradiz o 

que entendemos por autogestão. Ainda nessa linha, buscando 

desmistificar o que seria a autogestão, Joyeux (1975, p. 5, grifos 

nossos) escreve: 

 

É preciso tirar rapidamente algumas ilusões à 

juventude para quem a autogestão se recita como um 

credo. Todo o trabalho coletivo necessita dum certo 

número de coações. Quem determina estas coações? 

Qual será a sua duração? Como se estabelecerá a 

ordem das operações necessárias à fabricação? Quais 

são os organismos que decidirão da escolha dos 

operários susceptíveis de a efetuarem? Qual será a 

estrutura dos organismos verticais que permitirão a 

ligação entre o gabinete de estudo e o fabrico? Quais 

serão as ligações horizontais que, em cada escalão, 
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permitirão a harmonização das tarefas que 

forçosamente permanecerão parcelares. Qual será o 

mecanismo que determinará o preço de custo de 

fabrico, bem como o preço de venda do objeto 

fabricado? Os descontos necessários aos investimentos 

na empresa, os que são consentidos aos serviços 

exteriores que a empresa utiliza? Quais serão os 

organismos que permitirão o abastecimento em 

matérias-primas e o escoamento dos objetos 

fabricados? Quem determinará e por meio de que 

critérios, o fabrico da empresa e o seu ajustamento com 

a economia global? Qual será a parte consentida na 

empresa, à liberdade de escolha da tarefa a realizar? 

Como é que o operário intervirá no escalão onde se 

tomam as decisões globais? Quais serão os seus 

direitos e deveres? Onde passará exatamente a linha 

que delimita a liberdade e a coação coletivas? Eis um 

certo número de pontos técnicos que será necessário 

definir dispensando os ensinamentos que nos deixaram 

os “grandes antepassados”, e aos quais vai ser 

necessário dar respostas precisas se se quer que a 

gestão operária deixe o domínio das doces e inocentes 

manias para se traduzir numa realidade concreta. 

 

Essa passagem aproxima a ideia de autogestão e de 

gestão operária, e o autor procura desidealizar o conceito de 

autogestão, entendendo que respostas à realidade são 

necessárias. Sem se inscrever na realidade concreta, a 

autogestão seria apenas uma ilusão idealista. Desse modo, nos 

parece interessante falar em “dialética da autogestão”, ou seja, 

em um movimento no qual as condicionantes da estrutura 

socioeconômica e a vontade dos trabalhadores, muitas vezes 

contraditórios entre si, vão se constituindo mutuamente, de 

forma a cavar novas possibilidades. Esse movimento não é linear 

e tampouco necessariamente positivo sempre, mas bastante 

complexo. Nele a interação entre as partes se retroalimenta, em 

última instância, de forma imprevisível. Nesse aspecto 

concordamos com Benini e Benini (2010, p. 605) que: 
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(...) apesar da situação de funcionalidade, a lógica da 

acumulação dos empreendimentos ditos „solidários‟ não 

é um determinismo linear, mas, sim, um movimento de 

criar, continuamente, novos pontos de resistência, (...) 

que aponta para novas possibilidades históricas e 

políticas derivadas de uma consciência coletiva em 

construção. 

 

Por mais que compreendamos as diferenças pontuadas 

por Verago (2011) entre controle operário e autogestão, as quais 

estão sobretudo no campo da estratégia macropolítica, não 

identificamos mudanças substanciais no que diz respeito à 

organização do trabalho e dos processos decisórios, que é o 

principal elemento a ser analisado neste artigo. A “dialética da 

autogestão” é um fenômeno que parece existir no controle 

operário e em qualquer espaço onde os trabalhadores lutam pelo 

controle efetivo de suas atividades.  

 

2. O primeiro encontro com a autogestão na Flaskô 

 

Em 2013, quando publicamos o mapeamento de 

empresas recuperadas brasileiras, travamos longos debates sobre 

as características autogestionárias e por vezes cogestionárias que 

identificamos nas experiências que visitamos. Tínhamos o 

consenso de que as rápidas visitas que fizemos não eram 

suficientes para nos tornar juízes das experiências, e definir 

quais eram ou quais não eram autogestionárias. Optamos por 

considerar a autodeclaração um dos critérios, e por avaliar se de 

fato havia a condição para o exercício da autogestão, como a 

propriedade coletiva das empresas. Essa decisão, entretanto, não 

impediu que observássemos as distinções entre as empresas 

mapeadas e como essas diferenças influenciavam um ideal de 

democracia que tínhamos entre nós. A partir dessas observações 

dos casos, esboçamos o quadro abaixo, que apresenta variáveis 

que influenciariam na gestão democrática dos empreendimentos 

e, como dissemos na época (HENRIQUES et al., 2013), que nos 

permitiria avaliar os processos de autogestão. 
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Várias dessas características apontavam que a Flaskô 

passava por um processo de autogestão. Apesar de não ter se 

declarado uma empresa autogestionária, tinha abertura para 

entrada de novos funcionários, realizava rodízio constante no 

conselho (embora não na presidência), estava vinculada aos 

movimentos sociais que pautam a emancipação humana de 

forma orgânica e possuía práticas democráticas de divisão 

salarial. As pesquisas que realizamos na empresa reforçaram tais 

elementos, os quais nos permitiram afirmar a existência da 

autogestão, como: a existência de um amplo conselho, eleito 

periodicamente, com rodízio entre os trabalhadores; a realização 

de assembleias para decisões mais importantes; a diminuição da 

jornada de trabalho em relação à estipulada pela Consolidação 

das Leis do Trabalho (CLT); o relacionamento com o bairro, que é 

uma das características que democratizam a fábrica para além de 

seus quadros; a divisão salarial tendo como teto o salário mais 

alto do chão de fábrica;  a organização dos turnos de trabalho 

conforme a decisão de cada trabalhador, no qual os 
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trabalhadores podem trocar de turno acordando junto às 

assembleias, ou informando ao líder de turno; a forte relação com 

os movimentos sociais, cujas lógicas de luta são muito diferentes 

da lógica empresarial – relação esta que, na atualidade, também 

se mostra no apoio à luta da Vila Soma, “considerada a maior 

ocupação urbana do Estado de São Paulo, (...) com cerca de 

2.784 famílias provenientes da região metropolitana, migrantes 

de outras regiões do país e da América Latina” (SANTOS, 2016). 

Ao mesmo tempo, como dito pelos próprios trabalhadores, o 

fato de lutarem naquele momento pela estatização da empresa e 

pela manutenção da condição de assalariados (pelo Estado), fazia 

com que os trabalhadores compreendessem que se tratava de 

uma experiência de controle operário de uma fábrica privada, 

uma vez que a propriedade da empresa não havia sido 

transferida para os trabalhadores e tampouco a luta se 

direcionava para que a questão fosse resolvida dessa forma. Mas 

o controle da atividade de trabalho, sua gestão, seus resultados, 

mais do que os bens de capital, pertenciam aos trabalhadores e 

eram mantidos por sua luta e por sua organização (eles 

impediram diversos leilões de equipamentos e fechamentos da 

fábrica em embates com a polícia), bem como por seus esforços 

pelo avanço da experiência. 

 

3. Retorno à Flaskô – novo contexto 

 

Em 2015, quando retomamos o contato com a Flaskô, o 

cenário havia se modificado consideravelmente. Deparamo-nos 

com uma grave situação de crise econômica e política, nunca 

antes enfrentada pelos trabalhadores da fábrica. Muito disso era 

influência do contexto nacional, de instabilidade política e de 

crise econômica, com aumento do desemprego e do custo de vida.  

Segundo relatos dos trabalhadores, até meados de 2014, 

a demanda pelos produtos estava boa, a receita estava cobrindo 

as despesas, e a fábrica ia razoavelmente bem. No entanto, com o 

cenário de desaceleração da economia, a demanda pelas 

bombonas caiu, elevando a pressão sobre o preço. Nos momentos 

de crise, é comum ocorrerem processos de concentração e de 

centralização do capital nas empresas detentoras de maiores 
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recursos (compra das empresas menores pelas maiores do ramo). 

A Flaskô se manteve remando contra essa maré, mas foi 

perdendo pedidos até o ponto em que a receita passou a ser 

menor que as despesas em certos períodos. 

Os impactos dessa situação, aqui apresentada 

brevemente, foram impiedosos com a organização em diversos 

aspectos. O mais problemático efeito dessas crises na 

organização interna da fábrica foi a falta de capital de giro: sem 

capital de giro, não há garantia de matéria-prima; sem matéria-

prima, não há produção; sem produção, não há vendas, e sobra 

desânimo para os trabalhadores. Finalmente, sem vendas, não 

há receita, pagamento de contas e de salários. Desse modo, os 

salários começaram a atrasar cada vez mais.  

A Flaskô também tem dificuldades de acesso a crédito, 

uma vez que seu Cadastro Nacional da Pessoa Jurídica (CNPJ) é 

o mesmo da patronal: endividado e descredibilizado. Portanto, 

nos meses em que as receitas não eram suficientes, até mesmo a 

compra de itens de manutenção e de matéria-prima eram 

prejudicadas, o que impactava em maiores ciclos de entrega dos 

produtos. Como a fábrica funciona no esquema de produção 

puxada pela demanda, sem reter estoques – até pela falta de 

capital de giro – os atrasos nas entregas iam se tornando 

constantes, o que resultava na perda de clientes. 

O drama que começou aqui foi se acentuando em 

episódios como quebras de máquinas, que param completamente 

a produção levando à necessidade de encaminhar todos os 

recursos para resolver esse problema. Ao longo de nosso trabalho 

na fábrica, íamos nos questionando como os trabalhadores 

davam conta de manter seu funcionamento em uma situação tão 

complicada. 

Uma boa analogia feita por um deles explica ironicamente 

como se chega a esse ponto: “Sabe quando não tem leite para as 

crianças, mas acabou o gás?! Aí o que você faz? Compra o gás! 

Depois você esquenta uma água para as crianças.” 

A Flaskô enfrentava o problema de ter que priorizar o que 

pagar em uma situação em que tudo parecia urgente. E por água 

abaixo se foram os instrumentos de planejamento e de controle 

da produção, as reuniões de produção (entre os líderes de 
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produção) e até os espaços formais de decisão coletiva, como as 

assembleias. O próprio Conselho de Fábrica se desfez enquanto 

instância frequente e periódica. Esses efeitos organizativos 

acabaram tendo como consequência: menos transparência e mais 

desconfiança entre os trabalhadores – afinal, atraso de salário é 

algo que mexe profundamente com a estrutura da organização.  

No dia 10 de dezembro de 2016, a Flaskô realizou uma 

conferência aberta para tornar pública a decisão de abrir um 

CNPJ de cooperativa. O objetivo era de deixar claro que, apesar 

da mudança na forma, o conteúdo político da Flaskô permanecia 

o mesmo: o projeto da estatização sob controle operário. As 

perspectivas de avanço concreto nessa pauta, que já estava 

estagnada durante os governos petistas, pioraram com o golpe e 

os retrocessos gerados pelo governo ilegítimo de Temer em 2016. 

Mesmo mantendo o norte da estatização, foi necessário pensar na 

cooperativa enquanto uma estratégia de sobrevivência a curto 

prazo. Portanto, a criação da cooperativa se deu muito mais pelas 

condicionantes externas (fim do Movimento das Fábricas 

Ocupadas, condições econômicas e crise no plano nacional, com 

falta de acesso a crédito etc.) do que devido a uma reorientação 

política. 

A história dessa experiência sempre foi muito assentada 

na luta pelos direitos trabalhistas, até pela escolha da estratégia 

política. A carteira de trabalho era tratada quase como um 

patrimônio pelos trabalhadores. A baixa na carteira de trabalho 

era vista por eles como algo ruim, mas dadas as condições foi 

uma escolha aceitável, afinal não restavam muitas outras. Com 

isso, seria possível acessar o seguro-desemprego e aguentar mais 

alguns meses, dado que as receitas da fábrica não estavam 

cobrindo os salários. O processo de abertura da cooperativa foi 

bastante longo, e não sabemos se a fábrica está utilizando o novo 

CNPJ. 

A própria conferência dificultou algumas transações 

financeiras com parceiros, pois publicizou a gravidade da crise na 

fábrica. Aos poucos, o atraso nos salários não era mais suficiente 

para cobrir as outras despesas necessárias para a fábrica não 

parar. Com isso, algumas contas começaram a ser atrasadas, 

como a conta de energia elétrica, a principal para a fábrica, tanto 



D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  | 179 

 

em montante de dinheiro quanto em dependência da produção. 

As dívidas com a concessionária de energia só aumentavam. Essa 

situação fazia com que os trabalhadores vivessem sobre a 

constante ameaça de corte de energia. E esse corte ocorreu: em 

maio de 2017 a energia foi cortada na Flaskô, paralisando as 

atividades da fábrica por 2 meses. O alto custo com energia, e o 

seu impacto no caixa da empresa foi a principal demanda 

colocada pelos trabalhadores no início do processo de intervenção 

que realizamos e que pudemos constatar durante a análise.  

Nas conversas informais e entrevistas, tivemos acesso a 

diversos depoimentos relacionados a conflitos na empresa, 

desconfiança de trabalhadores, acusações etc. Alguns 

trabalhadores questionaram o processo de gestão coletiva, outros 

chegaram a colocar em xeque a própria política interna de não 

demissão, ao debater a viabilidade da empresa. As nossas visitas 

durante o processo de intervenção eram bastante marcadas pelo 

clima de desânimo dos trabalhadores. Os desabafos deles, por 

vezes emocionados, faziam-nos refletir constantemente sobre 

nosso papel ali, para além das contribuições técnicas que 

desejávamos dar à fábrica. Estávamos diante de uma situação 

problemática e conflituosa, como ocorre em qualquer ambiente 

fabril, porém, também estávamos diante de trabalhadores que 

muito lutaram e conquistaram juntos, coletivamente. E isso, a 

nosso ver, davam-lhes condições especiais para enfrentar a crise. 

Em meio aos problemas, tivemos a incrível oportunidade de 

também observar confiança, respeito e esperança na superação 

dos dias difíceis. 

 

4. Elementos da autogestão na Flaskô 

 

O objetivo deste item é apresentar os elementos que 

permitem compreender a autogestão na empresa, suscitados pelo 

olhar sobre a atividade e as relações de cooperação na fábrica. O 

método da análise ergonômica do trabalho (AET) e o referencial 

teórico da psicodinâmica do trabalho (PDT) foram fundamentais 

para nos aproximarmos do real do trabalho e da dialética da 

autogestão, compreendendo seus conflitos e nuances, além de 

contextualizarmos o momento vivido pela fábrica. No último 
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capítulo do livro, buscaremos desenvolver a ideia de autogestão 

real para designar o esforço teórico de fugir da concepção 

idealista do conceito, que se aproxima do que tentaremos fazer 

neste item. 

 

4.1 A atividade na Flaskô pelo olhar da ergonomia da 

atividade 

 

Lima (1994, p. 12) pontua que a “ergonomia de língua 

francesa tem mostrado que a variabilidade é característica 

ineliminável do trabalho, mesmo aqueles tidos como „rotineiros‟ e 

„repetitivos‟”. A variabilidade é compreendida aqui em dois 

sentidos: a interna, da própria saúde do sujeito (dependendo de 

sua idade, experiência etc.), e a do sistema de produção (eventos, 

disfunções, inovações tecnológicas e organizacionais, crises). 

Essa segunda se confronta com a necessidade de estabilidade 

das exigências de produção (FERREIRA, 2000).  

A ergonomia da atividade busca apreender essa 

variabilidade em sua complexidade, elegendo como categoria 

central da análise a atividade concreta exercida pelo trabalhador, 

que está sujeito a diversos constrangimentos relacionados: a sua 

própria história singular, à organização, à tecnologia disponível, 

aos critérios de avaliação do trabalho e da eficiência etc. A 

ergonomia da atividade parte da constatação, bastante 

endossada empiricamente, de que a atividade sempre se 

distingue da tarefa, pois é na atividade concreta que o 

trabalhador desenvolve suas estratégias de regulagem e lida com 

imprevistos inerentes à prática e, portanto, não considerados na 

prescrição (DANIELLOU; LAVILLE; TEIGER, 1989; LIMA, 2000). 

Esse enfoque na situação concreta é paralelo ao aprofundamento 

do ambiente de trabalho, que, além da organização (com sua 

hierarquia e suas relações de poder), diz respeito também “às 

ferramentas, métodos de trabalho e organização deste, bem como 

ao homem, que é considerado tanto como indivíduo quanto como 

participante de um grupo de trabalho” (ALMEIDA, 2011, p. 118). 

O conceito de atividade, central para essa abordagem, 

deve ser apreendido, segundo Ferreira (2000), enquanto um 

processo, cuja análise tem como objetos: os processos decisórios; 
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como os trabalhadores interpretam as informações; quais 

estratégias cognitivas de tratamento dessas informações se 

desenvolvem; como se estrutura a comunicação; como ocorrem 

as inter-relações e como elas estruturam a ação e a tomada de 

decisão; como se manifesta a relação dialética entre prescrição e 

real do trabalho; qual o significado da ação para os sujeitos; qual 

forma de cooperação existe no trabalho; qual grau de autonomia 

a atividade possui frente à organização; como ocorre a 

coordenação e a planificação das ações como forma de gestão 

coletiva de riscos e da confiabilidade etc. Em outras palavras, o 

objetivo é se aproximar do que Lima (2000) chama de “ponto de 

vista do trabalho”. 

Para isso, a ergonomia utiliza a noção de “estratégia de 

regulação e compensação, mostrando que o trabalhador não é 

espectador passivo entre seu estado funcional e o trabalho” 

(LAVILLE apud FERREIRA, 2000, p. 76). Essas estratégias são 

elaboradas tentando conciliar distintos objetivos, formando um 

compromisso dinâmico entre eles. Buscam-se conciliar os 

objetivos da produção e a preservação da saúde dos 

trabalhadores, entendendo saúde em um sentido amplo, 

enquanto dinâmica que propicia ao sujeito sua capacidade de 

agir sobre o mundo e, portanto, com uma forte componente 

mental (FALZON; MOLLO, 2009; HUBAULT; SZNELWAR, 2012). 

Nesse sentido, as estratégias de regulação da operação são 

construídas a partir desses objetivos juntando a competência dos 

trabalhadores, a experiência acumulada das situações de 

trabalho e do funcionamento do sistema e o auto-conhecimento 

do “uso de si” no trabalho (FERREIRA, 2000). Em outras 

palavras, as estratégias de regulação consistem na forma com 

que o trabalhador mobiliza suas competências para dar conta do 

que a tarefa lhe impõe, ou seja, atingir os objetivos da produção 

(qualidade, custo, prazo etc.), ao mesmo tempo em que busca 

atingir seus próprios objetivos (preservar a sua saúde, construir 

sua identidade, atingir a autorrealização, e outros objetivos 

inconscientes).  

Além disso, a atividade é a maneira pela qual o sujeito 

experiencia o mundo, confrontando-se com o real do trabalho: o 

irredutível, o desconhecido, o imprevisto (DEJOURS, 1999, 
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2012). Assim, o trabalho nunca é neutro para a saúde dos 

sujeitos, tendo necessariamente impactos – positivos ou 

negativos – na construção da subjetividade e promoção da saúde, 

resultando em processos alienantes ou de desalienação inclusive 

no sentido psíquico (DEJOURS, 2012; HUBAULT; SZNELWAR, 

2012). Desse modo, um sujeito cujo trabalho é fonte de 

alienação, está se alienando da experiência do mundo. 

Lima (1994) afirma uma natureza antipadrão do trabalho, 

dadas as inadequações dos padrões comprovadas por exemplos 

como as greves de zelo nas quais os trabalhadores seguem 

estritamente os protocolos (operações-tartaruga nos portos e 

estradas, por exemplo). Seguindo o raciocínio do autor, a ideia de 

buscar continuamente melhorar a padronização, com o intento 

de aproximá-la do real, seria irrealizável devido à: 

 

(...) inadequação intrínseca do próprio princípio de 

padronização – a uniformidade – para dar conta da 

variabilidade imanente às coisas. Por que ainda não se 

conhece o trabalho em todos os seus detalhes, não se 

pode estabelecer padrões que lhe correspondam em 

toda sua extensão (LIMA, 1994, p. 11). 

 

Ainda segundo o autor: 

 

(...) a lógica do trabalho é, sobretudo, uma 'lógica 

prática', contextualizada, sempre mais complexa (e rica) 

do que os simplismos das regras e padrões deixam 

entrever. A racionalidade prática é uma união complexa 

das categoriais contraditórias como universal e especí-

fico, causalidade e casualidade, formal e informal (LIMA, 

1994, p. 12). 

 

Compreender essa lógica prática significa demonstrar que 

todo trabalhador desenvolve um conhecimento prático, um saber-

fazer, que é o que dá conta do que não foi previsto pela 

organização. Enquanto a organização prescreve uma forma de 

trabalho, a prática da atividade é inerentemente outra coisa. Em 

certas organizações muito hierarquizadas o prescrito pode surgir 

como imposição, como controle, como culpabilização do 

trabalhador em momentos de erro quando não se segue a norma. 
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No entanto, não é possível normatizar o trabalho por completo, 

isso foge à capacidade da razão. As situações emergem, coisas 

impossíveis de serem previstas acontecem. Mas o protocolo não 

necessariamente tem que ser uma imposição. Há casos em que 

ele é de extrema importância para o trabalhador. Nesse sentido, a 

ergonomia da atividade entende que a tarefa prescrita pode ser 

um suporte para a atividade, uma referência, um recurso – 

mesmo que insuficiente – para a ação (ROCHA; MOLLO; 

DANIELLOU, 2015). 

A questão que se coloca então é de que forma a divisão 

social do trabalho, que no modo de produção capitalista 

efetivamente segrega o planejamento da execução, permite ou 

obstrui as margens de manobra e a autonomia dos trabalhadores 

no confronto com os desafios reais. 

Na Flaskô, esse é um elemento central para a análise da 

autogestão. Se deixarmos de olhar para as estruturas de gestão 

coletiva, como as assembleias e o Conselho de Fábrica, e 

olharmos para a atividade concreta de trabalho, encontraremos 

algo comum entre ela e as outras ERTs: parte da divisão do 

trabalho resulta de uma herança da fábrica patronal, projetada 

no referencial fordista-taylorista. Os postos de trabalho, ao 

menos no chão de fábrica, são fixos e divididos conforme a 

função, em um sistema técnico clássico, ou seja, com grande 

parcelamento do trabalho. 

A divisão do trabalho no chão de fábrica, em um primeiro 

olhar, pode parecer rígida: a fábrica opera em três turnos, sendo 

que cada turno possui um líder de produção. O líder é em geral 

um trabalhador mais experiente, com certas competências 

técnicas (capacidade de pequenos reparos, regulagem das 

máquinas, troca de moldes etc.) e também certas tarefas de 

gestão (atentar para o planejamento, informar eventos e garantir 

o preenchimento das fichas de produção, atualizar os quadros 

informativos etc). 

Além do líder, cada máquina tem o seu operador em cada 

turno. Há trabalhos de suporte à produção, como o dos 

preparadores de matéria-prima e dos responsáveis por moer as 

bombonas refugadas e disponibilizar esse produto para mistura 

com a matéria-prima comprada, transportando esse material por 
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empilhadeiras através do galpão. Há alguns postos de suporte à 

operação de maior prestígio como o ferramenteiro (que conserta 

moldes) e os trabalhadores da manutenção (elétrica e mecânica). 

O planejamento e controle da produção (PCP) é feito por um 

trabalhador experiente designado para isso, sempre em diálogo 

com o setor de vendas (que faz parte do administrativo). Há 

também os trabalhadores de suporte à comercialização, 

chamados de “expedição”, que preenchem a carga dos 

caminhões. Por fim, ainda existe o setor de qualidade, que, 

embora não seja chão de fábrica, costuma estar muito presente 

na produção.  

 

 
 

O setor administrativo é composto por trabalhadores que 

cuidam do jurídico, financeiro, comercial (cujo trabalhador 

acumula compras e vendas), relações humanas e mobilização. 

Esse último setor era uma especificidade da fábrica, sendo 

responsável por parcerias culturais (grupos de teatro, música 

etc.), pelos festivais de arte e cultura da Flaskô, pela fábrica de 

esportes, pela edição do “Jornal da Flaskô” e pela curadoria do 

Centro de Cultura e Memória Operária (selo de publicações da 

Flaskô). Durante os dois anos de nossa estada na fábrica, aos 
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poucos houve a desestruturação desse setor, devido à 

precarização das condições da fábrica. Por fim, há as atividades 

de portaria e limpeza/manutenção da área. 

Se essa divisão segue aparentemente a distinção entre 

execução e concepção capitalista, na prática, as coisas são 

diferentes. Os líderes põem a mão na massa operando as 

máquinas, e os operadores têm liberdade de fazer reparos e 

regulagens quando possuem competências para tal. Nesse 

sentido, o líder acaba sendo um trabalhador do turno e um 

recurso para seus colegas, auxiliando-os em tarefas de maior 

dificuldade. Há uma exceção com relação ao líder do segundo 

turno (entre a manhã e o almoço), que não opera as máquinas 

justamente por acumular a função de manutenção elétrica e por 

estar no turno com mais operadores à disposição. 

Em nenhum momento, visualizamos a prescrição do 

trabalho enquanto uma forma de controle na Flaskô. Até mesmo 

os cálculos do PCP da quantidade a se produzir não expressam 

uma imposição. Os trabalhadores buscam fazer seu melhor tendo 

em vista a necessidade de gerar renda para que a fábrica 

sobreviva. As estratégias de regulação desenvolvidas não são 

combatidas, tampouco fiscalizadas. Até pela enorme gama de 

problemas com que a fábrica lida no cotidiano, com seus 

equipamentos, parece haver uma aceitação do real da produção 

pelo setor administrativo, embora isso traga sofrimento para 

quem lida com as vendas, no sentido de não saber se conseguirá 

manter ou não um prazo combinado com cliente. 

Em nossas observações, não vimos postura de 

fiscalização ou cobrança dos líderes, pelo contrário, vimos o 

trabalhador do PCP ir varrer e limpar o chão, o trabalhador do 

setor da qualidade ir rolar bombonas para ajudar a expedição, 

não operadores operarem máquinas para os colegas irem ao 

banheiro ou caso estes tivessem precisado faltar ao trabalho. Ao 

contrário das organizações capitalistas modernas, que vão 

implementando uma cascata de gerentes, supervisores, 

coordenadores, cada qual com seus privilégios e diferenciações 

entre si – sendo o operador da ponta simbólica e materialmente o 

mais despossuído –, na Flaskô a relação é outra, sem metas nem 

pequenos privilégios. Há diferenciações salariais, porém, o maior 
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dos salários não é mais do que cinco vezes o valor do menor. Não 

há adoção de práticas de gestão modernas como incentivos ao 

cumprimento de metas, por exemplo. O que o PCP coloca é o que 

vem do comercial, e cumprir isso é a referência para os 

trabalhadores, que sabem da importância de gerar receita. 

A organização formal é transcendida constantemente 

pelas formas de cooperação (que serão aprofundadas mais 

abaixo), sendo a estrutura apenas um recurso para a atividade, 

passível de ser mudada frente ao real do trabalho. É importante 

pontuar que a cooperação sempre emerge transbordando a 

organização formal em alguma medida. O que queremos 

evidenciar é que isso ocorre sem nenhuma trava ou repressão na 

Flaskô, ao contrário de outras empresas nas quais a gestão pode 

usar isso contra os outros trabalhadores. Essas observações vão 

ao encontro com o que Vieitez e Dal Ri (2001) já observaram em 

suas pesquisas em ERTs. Os autores concluíram que, nessas 

fábricas, o controle hierárquico do processo de trabalho é 

substituído por formas de regulação, ou seja, não se busca 

controlar e impor o ritmo, não se impede que funções de 

execução possam pensar e dar sugestões, não há mecanismos de 

empoderamento dos líderes contra os trabalhadores, tampouco 

cobrança e culpabilização dos trabalhadores com punições.  

Nesse sentido, as margens de regulação da atividade são 

desobstruídas pela organização, restando os limites do sistema 

técnico. Pudemos verificar, na observação da atividade, que as 

decisões são construídas em tempo real a partir das interações 

entre os trabalhadores e os eventos que o real traz. Mesmo a 

programação do PCP pode ser retroalimentada com as opiniões 

dos operadores. Na Flaskô, o PCP é muito mais uma tentativa de 

regular coletivamente as imposições dos clientes (tipo e cor do 

produto, quantidade, máquina disponível, prazo), processo que é 

condicionado basicamente pelas restrições do cliente e das 

máquinas. A partir disso vai se abrindo uma negociação, em que 

o setor de vendas tem um papel privilegiado na decisão, até 

maior do que o do próprio PCP. No entanto, essa decisão pode e 

acaba sendo desrespeitada pelos trabalhadores com base em 

outras condicionantes de sua atividade: qualidade e 

disponibilidade de matérias-primas, disponibilidade das 
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máquinas etc. Essa tarefa coletiva envolve outros atores, como os 

operadores e o setor de qualidade. 

Mesmo que o hardware da fábrica tenha uma herança 

grande da produção capitalista, há visivelmente uma grande 

diferença da época em que os trabalhadores dizem que “a gente 

trabalhava debaixo do chicote do patrão”, principalmente no que 

tange à construção de sentido na relação trabalhador-máquina. 

Uma evidência disso é a drástica redução do número de 

acidentes de trabalho, sendo relatado que, desde a retomada da 

fábrica, não houve nenhum acidente grave – em contraste com a 

época patronal, quando houve até um registro de óbito. Se é 

verdade, como pontuam Vieitez e Dal Ri e (2001), que as 

máquinas, os equipamentos e as tecnologias de produção 

utilizados (os disponíveis no mercado) determinam, em grande 

parte, a organização do processo de trabalho, por outro lado, a 

cultura da fábrica e a construção de sentido do trabalho também 

trazem novos elementos, que inclusive modificam as formas de 

usar e de ser impactado por essas máquinas. 

Outra conquista importante da Flaskô foi a redução da 

jornada de trabalho para os trabalhadores do chão de fábrica 

(incluindo qualidade, expedição e funções de suporte à 

produção), que é de 30 horas semanais. Os turnos são de seis 

horas diárias, sendo incentivada a instrução e o estudo no tempo 

restante. Esse é um dos elementos de valorização do trabalho no 

chão de fábrica, e do saber operário. Mesmo que essa medida não 

altere em si o conteúdo do trabalho na relação com o sistema 

técnico, ela acaba interferindo indiretamente, impedindo que o 

trabalhador se exponha a longas jornadas. Geralmente são nos 

momentos de cansaço que as desatenções emergem, sendo os 

momentos de maior risco de acidentes. Esses elementos mostram 

alguns dos avanços no processo de desalienação do trabalho que 

ocorre na Flaskô. 

Cabe pontuar que o diagnóstico de Vieitez e Dal Ri (2001) 

encontrou princípios tayloristas e organizações artesanais nas 

ERTs, com pouca alteração dos processos de trabalho no que 

tange às relações dos trabalhadores com as máquinas e 

equipamentos, tecnologias de produção e matérias-primas. As 

máquinas são as mesmas que as da época patronal (com a 
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diferença que os antigos donos levaram vários equipamentos 

embora), como na grande maioria das ERTs. Uma máquina 

especificamente foi consertada e modernizada pelos 

trabalhadores, sendo a única que conta com painel digital. Mas 

as outras praticamente mantiveram o sistema original, com a 

diferença de remendos e adaptações realizadas pelos trabalha-

dores na luta pela extensão da vida útil dos equipamentos. 

Não parece haver, na fábrica, uma percepção por parte da 

maioria dos trabalhadores de que seria necessário transformar o 

hardware e a organização do trabalho no sentido de um trabalho 

emancipado, desalienado, possibilitando maior margem de 

manobra aos trabalhadores. Não há a instituição de um rodízio 

de funções, embora alguns rodízios ocorram naturalmente. Por 

outro lado, os trabalhadores costumam pontuar a necessidade de 

modernizar os equipamentos com relação ao que existe no 

mercado, principalmente com relação à energia. Esse é um 

aspecto crucial, pois a casa de máquinas (responsável por fazer 

as máquinas de produção funcionar) é a mesma que a da época 

patronal, quando mais máquinas e trabalhadores produziam. 

Portanto, há um gasto desnecessário com energia.  

A falta de interesse na mudança do conteúdo do trabalho 

na Flaskô não é uma exceção entre as ERTs, e talvez possa ser 

explicada, entre outras coisas, pela própria construção da 

identidade profissional dos trabalhadores que retomam as 

fábricas. A relação com essa organização e com os equipamentos 

é muito forte, mesmo afetiva, uma herança cultural. Foi 

justamente com relação em ser bom e competente nesse tipo de 

sistema que os valores profissionais ou regras de ofício desses 

trabalhadores foram construídos, sendo a base de sua identidade 

profissional. 

Duarte et al. (2002) chamam a atenção para questões 

organizacionais relacionadas à resistência a mudanças em 

experiências autogestionárias. Segundo os autores, que 

analisaram o processo de desenvolvimento de produtos numa 

ERT do mesmo porte da Flaskô, a falta de profissionais de 

planejamento é uma das causas da dificuldade de pensar a 

produção de modo sistêmico. Nas experiências de recuperação de 

empresas, os profissionais da gestão e do planejamento, como os 
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engenheiros, não permaneceram. Assim, as inovações que essas 

empresas conseguem fazer na maioria das vezes são apenas 

incrementais, pois não exigem mudanças muito significativas no 

processo ou no projeto, e fornecem resultados mais imediatos, 

visíveis. As mudanças mais complexas, com impactos sistêmicos 

(e não necessariamente diretos) demandam integração de 

funções, estratégias de longo prazo e estudos mais demorados, o 

que fica difícil fazer sem investimento de tempo e de recursos 

materiais e humanos em atividades específicas de 

desenvolvimento. 

Na Flaskô os trabalhadores relatam essa mesma 

situação. Além disso, a redução do número de trabalhadores faz 

com que as funções se acumulem e com que o tempo seja 

escasso para planejamento, reuniões etc. A crise também os 

coloca em uma situação de “apagar incêndio” ou de “pauleira”, 

como dizem. 

 

4.2  O caracol perdeu suas antenas ao recuperar sua concha: 

dificuldades vividas no processo de planejamento e de 

controle da produção na Flaskô 

 

A luta por re-unir o planejamento e a execução não é 

evidente, nem ocorre sem contradições. A cada superação 

qualitativa, novas contradições se mostram. A reunião entre o 

planejamento e a execução pode ser feita extinguindo os cargos 

ou funções específicas para planejar a produção, ou essa reunião 

pode ocorrer com a re-criação dessas funções. Ou, ainda mais 

complexo, há quem acredite que essa reunião possa ser feita sem 

alterações no projeto organizacional. Essa questão não possui 

resposta única, muito menos é óbvia. 

Historicamente, o processo de controle e planejamento da 

produção foi utilizado mais para controlar os trabalhadores no 

processo de luta política ampliado do que para trazer eficiência 

ao processo produtivo. Salerno (2004) destaca que a adoção do 

taylorismo no Brasil cumpria mais a função de desagregar a 

classe trabalhadora, em um processo chamado de “rotinização”, 

do que de luta por produtividade, como era o discurso 

institucional. 



190 | D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  

 

Por conta disso, no processo de recuperação das 

empresas pelos trabalhadores, a função de controlar a produção 

passa a ser vista como a volta do patrão para o chão de fábrica. 

Os instrumentos de controle são fundamentais para o patrão, 

tendo em vista que ele não está na linha de produção e precisa de 

instrumentos que lhe permitam saber o que está ocorrendo, para 

heterogerir os trabalhadores. Na experiência autogestionária, em 

um primeiro olhar, não é preciso levar dados minuciosos para o 

ápice estratégico da organização, eles são verbalizáveis pelos 

próprios operários nos espaços deliberativos. Uma estratégia de 

autorregulação pode ser vista como suficiente para dar conta das 

instâncias de planejamento e controle. 

Entretanto, em um longo prazo, a memória pode falhar 

na possibilidade de interpretar inúmeros eventos complexos em 

um longo período, e o “achismo” presente nas reuniões ou a 

ausência de dados podem dificultar o processo decisório na luta 

por reconstruir o processo de trabalho de acordo com as 

melhorias necessárias. 

Para entender as superações e contradições no processo 

de planejamento da Flaskô, primeiro iremos descrever como 

estava ocorrendo o processo de trabalho de planejamento e 

controle da produção (PCP), e em seguida iremos descrever 

porque essa função perdeu importância no tempo. 

O PCP da Flaskô se inicia com o pedido de um produto 

feito pelo cliente. Este pedido é feito ao gerente de produção e 

comercialização (departamento comercial), que calcula o tempo 

de entrega e o preço do pedido. O orçamento do pedido é enviado 

ao cliente. Quando o pedido é aprovado, o gerente de produção 

informa ao supervisor de produção, responsável pelo PCP, a 

chegada do novo pedido. Também é o gerente de produção quem 

compra a matéria-prima necessária para aquele pedido, caso não 

tenha disponível na fábrica. Com o novo pedido, o supervisor 

verifica se tem matéria-prima disponível e se a máquina está 

ocupada. Em seguida ele atualiza a planilha de programação, na 

qual ficam registrados os pedidos em andamento e os pedidos na 

fila. 

Caso tenha um pedido sendo processado ainda, há duas 

opções: 1 – aguardar o término, pois ele é prioritário; 2 – entrar 
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com o novo e interromper o pedido em andamento. A decisão 

sobre qual opção escolher é feita principalmente pelo gerente de 

produção e comercialização, com a avaliação das informações que 

o supervisor tem sobre a produção. Pode haver um novo pedido 

mais urgente do ponto de vista das vendas, mas que impactará 

negativamente a produção, por exemplo a troca de molde ou cor. 

Nesse caso, a decisão pode ser não interromper o pedido em 

andamento, dependendo da negociação que ocorrer entre os 

atores.  

O acompanhamento do pedido é feito pelo supervisor. Ele 

é responsável por informar aos lideres de produção e aos 

operadores o que deve ser produzido em cada máquina por meio 

da ficha de produção, que ele imprime e coloca em cada máquina 

diariamente. Portanto, ele concentra as informações sobre o que 

e quanto está sendo produzido, sobre o estoque etc. Ele vai 

comunicando ao gerente quanto falta produzir do pedido que está 

em andamento. O gerente solicita constantemente ao supervisor 

as informações sobre o andamento da produção. O importante é 

saber o quanto foi produzido, se já se pode programar uma nova 

produção, quanto tempo falta para terminar a produção em 

andamento, entre outras informações a respeito do estoque de 

produtos e componentes. Quando alguém quer saber algo, 

precisa perguntar ao supervisor ou olhar as fichas que ficam 

fixadas nas máquinas. 

As fichas de produção são atualizadas diariamente pelo 

supervisor. Ele recolhe em cada máquina as fichas do dia 

anterior, calcula o que falta produzir para aquele pedido e 

retorna uma ficha nova para cada máquina informando esse 

saldo. Quando termina o pedido, o supervisor atualiza as fichas 

com as informações do novo pedido. Além de mudar na ficha, ele 

informa ao próximo líder de turno a mudança pessoalmente, ou 

na troca de turno, ou anota no caderno para informar ao líder do 

turno noturno. O supervisor só informa sobre o novo pedido na 

ficha no dia que vai mudar a produção, porque os operadores 

podem confundir e não fechar o que ainda tinham que fazer. Se o 

pedido não tiver terminado, a informação sobre o novo pedido só 

é alimentada na planilha de programação de produção. Ao 

mesmo tempo em que a produção do produto é realizada, é 
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preciso acompanhar a produção de componentes: tampas para o 

produto. Quando o pedido fica pronto, o gerente é acionado para 

pedir o frete para entregar o pedido. 

Pelo fluxo de trabalho, vemos duas funções diretamente 

vinculadas ao planejamento e ao controle, o gerente de produção 

e o supervisor de produção. E vemos dois instrumentos utilizados 

por eles. A planilha de programação com todos os pedidos (em 

execução e em espera) e a ficha de produção com o que deve ser 

produzido em cada máquina e com o registro do que de fato foi 

feito. 

Consideramos muito bons os instrumentos utilizados 

pela Flaskô. Entretanto, um fato nos chamou a atenção: os dados 

históricos das fichas de produção – ricos em detalhes sobre 

intervalos em que máquinas ficaram paradas, causas dessas 

paradas, quantidades produzidas por turno, eficiência etc. – eram 

registrados nas fichas, mas não eram utilizados para nada além 

da avaliação diária. Apenas o supervisor consultava a ficha de 

produção e registrava as informações. Após vários meses, 

ninguém lembrava mais por que haviam ocorrido as paradas de 

produção. Além disso, os dados sobre quais pedidos estavam em 

andamento e quais estavam esperando não eram alimentadas 

com clareza na planilha de programação. Era comum a pessoa do 

chão de fábrica não saber se havia pedidos atrasados e qual era o 

prazo de entrega dos próximos pedidos, ou a ordem de prioridade 

deles. 

Ao longo de nossa imersão, verificamos que essa forma de 

fazer o PCP não havia sido sempre assim. Em um passado não 

tão distante, as fichas de produção eram passadas para o 

computador. E os dados eram transformados em indicadores que 

orientavam e monitoravam o andamento da produção por meio 

de reuniões sistemáticas do grupo de produção. Entretanto, os 

dados pararam de ser passados para o computador, e as fichas 

foram sendo armazenadas em um arquivo físico, apenas. Além 

disso, como já pontuamos, as reuniões periódicas deixaram de 

ser feitas.  

O sitema de PCP hoje é o supervisor, e a base de dados 

consultada por todos é sua memória. No longo prazo, as decisões 

são pautadas pelas impressões que ficaram na memória de cada 
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um, o que favorece conflitos políticos, tendo em vista que cada 

um relembra a história de uma maneira, para favorecer a 

estratégia a ser defendida por seu ponto de vista. Por exemplo: 

um trabalhador diz que a maior causa de atrasos é a falta de 

matéria-prima, e que deveria ser garantido um recurso fixo para 

deixar matéria-prima estocada. Outro trabalhador diz que a 

maior causa de paradas são quebras na casa de máquina, e que 

deve ser investido dinheiro na sua modernização. Um terceiro 

trabalhador reforça que as paradas se devem a faltas de peça de 

reposição. Acontece que os dados que indicam o que de fato 

ocorreu estão anotados nas fichas, mas não são consultados e 

não há um espaço para refletir sobre eles. 

Constatamos, ao longo da pesquisa, que não há uma 

função na estrutura responsável por planejar a produção. Essa 

função é distribuída entre o gerente de produção e 

comercialização e o supervisor, e se restringe a decidir como 

encaminhar os pedidos nas máquinas. Não há espaço para 

avaliar oportunidades de melhoria e para pensar soluções para 

problemas rotineiros de forma sistemática. Nem mesmo havia 

reuniões periódicas para criar uma avaliação homogênea dos 

problemas entre lideres, supervisão e gerência. As leituras dos 

problemas eram isoladas e o processo de decisão foi ficando cada 

vez mais concentrado na mão do gerente, uma vez que ele 

detinha as informações sobre as vendas, que eram mais exógenas 

aos trabalhadores de chão de fábrica. A pressão que ele sofria 

dos clientes – sobre os prazos de entrega, pagamento etc. – o 

fazia conduzir as decisões sobre a produção, em um processo 

pouco claro para os demais. 

O planejamento sistemático não é uma função sem a qual 

a produção não aconteça de forma imediata. Aliás, faz parte do 

histórico das experiências de recuperação de fábricas elas terem 

que conviver sem os profissionais mais especializados, 

responsáveis por essas funções, pois eles geralmente abandonam 

as empresas nesses casos de recuperação. A produção ocorre 

sem que esse trabalho sistemático seja feito. A autorregulação 

entre os trabalhadores parece dar conta desse trabalho em um 

primeiro momento. Para manter a atividade de planejamento, 

primeiro é necessário um aprendizado para os trabalhadores que 
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historicamente foram preparados para apenas executar. 

Segundo, é necessária uma alta carga de trabalho, que ninguém 

percebe, pois é invisibilizada. É uma atividade que não ganha 

importância diante dos muitos desafios que a recuperação da 

empresa impõe, conforme exploraremos na próxima seção.   

Portanto, a sobrecarga de trabalho do planejamento faz 

com que os trabalhadores desenvolvam formas de coordenação 

do trabalho entre eles que garantam o funciona-mento da 

produção sem que se faça um monitoramento sistemático. Por 

conta disso, essa função perde a importância organizacional e 

deixa de existir. Dada a instabilidade econômica vivida pela 

Flaskô, de tempos em tempos, ficam claros os prejuízos de se 

deixar de fazer esse planejamento sistemático. Entretanto, 

mesmo que se percebam seus prejuízos, não há forças capazes de 

reorganizar o processo nesse cenário de instabilidade nem há 

uma função que tenha esse papel. A ausência dessa função 

contribui para os conflitos entre o chão de fábrica e o setor 

administrativo. O foco de nossa intervenção ocorreu em torno 

dessa função, mas ainda é cedo para avaliarmos os resultados 

alcançados. 

 

4.3  Cooperação, confiança e conflitos: as distintas vivências 

e relações entre chão de fábrica e setor administrativo 

 

Christoffoli e Azerêdo (2016, p. 61) afirmam que a práxis 

da cooperação é “elemento fundante para a autogestão e 

desalienação do trabalho”. Os autores buscam retomar uma 

história da cooperação no trabalho desde as guildas e as 

sociedades de artesãos na Idade Média. Dessa maneira, a 

cooperação pode ser definida “como a forma de trabalho em que 

muitas pessoas trabalham em equipe, de forma planejada, no 

mesmo processo de produção ou em processos de produção 

diferentes, mas conexos” (CHRISTOFOLI; AZERÊDO, 2016, p. 

64). Os autores criticam a cooperação “implantada pelo capital” 

que “não surge no sentido de promover a emancipação humana 

e, sim, como elemento de alienação, de exploração” 

(CHRISTOFOLI; AZERÊDO, 2016, p. 65). 

Para Dameron (2005), a cooperação pode se iniciar a 



D i a l é t i c a  d a  a u t o g e s t ã o  | 195 

 

partir da necessidade de atingir um resultado, um objetivo 

instrumental. Mas, uma vez consolidada uma rede social, a 

cooperação se estende para além dos objetivos mais 

instrumentais, mesmo que não haja interesses imediatos. Outra 

maneira de cooperar pode ocorrer em coletivos que possam 

propiciar as sensações de pertencimento e a construção da 

identidade, sendo a semelhança entre os membros do grupo, a 

reciprocidade, que funda suas bases. Esse tipo de relação fornece 

uma identidade social, alicerçada em mecanismos cognitivos de 

autocategorização e comparação social, nos quais a identidade 

depende do lugar social, dos grupos de pertença e dos espaços de 

interação de cada indivíduo. O grupo tem uma tática comum, 

com objetivo de autopreservação e de autodesenvolvimento, 

restrita aos indivíduos que se reconhecem mutuamente como 

indivíduos que fazem parte de um comum. Desse modo, podem 

existir (ao menos) duas dinâmicas distintas de cooperação: uma 

ligada aos resultados, e outra, à identidade e ao pertencimento a 

um coletivo. 

Perbellini (2016), em seu estudo em ERTs na Argentina, 

entendia que a cooperação era uma prescrição das cooperativas, 

algo que a própria opção por recuperar uma empresa e pautar 

uma gestão coletiva já pressupunha. No entanto, a cooperação, 

em nosso entendimento, não é algo que se possa prescrever; 

pode-se desejá-la, incentivá-la, criar condições favoráveis para 

que os trabalhadores cooperem (condições organizacionais, dos 

sistemas de informação e de comunicação, dos equipamentos 

técnicos etc). No entanto, ela emerge da organização real do 

trabalho existente (DEJOURS, 2012). Nesse sentido, cabe 

aprofundar o que entendemos por cooperação, e, para isso, 

adotaremos o referencial da PDT a partir da reflexão de Dejours e 

Molinier (apud FERREIRA, 2000, p. 77): 

 

(...) a cooperação não é um produto mecânico da 

organização. Ela comporta irredutivelmente o que não 

pode ser imposto. Ela não se decreta e não se prescreve, 

principalmente entre colegas de um mesmo nível 

hierárquico (...) e de baixo para cima (...). A cooperação 

depende, portanto, da vontade dos sujeitos. Uma 

primeira condição é que os agentes possam estabelecer 
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relações intersubjetivas de confiança. (...) A confiança 

repousa na visibilidade dos ajustamentos singulares 

para responder satisfatoriamente às exigências da 

organização prescrita. 

 

A cooperação, portanto, não é resultado mecânico de uma 

escolha organizacional, tampouco é encontrada exclusivamente 

em organizações que buscam a autogestão. Nessas organizações, 

também existem condições que podem limitar a cooperação, às 

vezes distintas de uma organização tipicamente capitalista, às 

vezes semelhantes. Compreendemos a organização como o pano 

de fundo, uma arena onde as relações se desenvolvem. Essa 

arena não é neutra, ela molda, dá forma, estrutura essas 

relações. Mas, por mais que a organização e sua estrutura sejam 

fundamentais no direcionamento das relações, elas jamais 

conseguem determiná-las de forma unidirecional. Nesse sentido, 

a PDT considera que a cooperação pode emergir mais facilmente 

a partir de certas condições favoráveis, consideradas elos 

intermediários da cooperação. Outros fatores podem barrar a 

cooperação mesmo que essas condições estejam satisfeitas, como 

as próprias vivências singulares dos sujeitos envolvidos, mas 

esses outros fatores não constarão em nossa análise.  

Para a PDT, trabalhar envolve necessariamente 

sofrimento; ao mobilizar sua subjetividade para a superação dos 

desafios impostos pelo real, o trabalhador pode transformar o 

sofrimento em prazer através de uma experiência de sublimação, 

proporcionando a possibilidade de reforço no processo de 

construção identitária e da saúde. É por isso que “o trabalho não 

pode ser neutro no que diz respeito à saúde mental, ou gera o 

melhor por intermédio da sublimação, ou então gera o pior, a 

ponto de poder, via sofrimento ético, conduzir à ruína do amor-

próprio e à passagem ao ato suicida” (Dejours, 2013, p. 27). Cabe 

lembrar, como pontuam Sznelwar, Uchida e Lancman (2011, p. 

27), que “a subjetividade é, na realidade, uma intersubjetividade, 

ou seja, aquilo que fazemos é com os outros e para os outros”. 

Dessa maneira, a análise se dirige para uma tripla 

relação entre o sujeito, o real do trabalho e o “outro” (a 

organização, os colegas, os coletivos, a sociedade em geral), que 

envolve a atividade, as técnicas e a organização do trabalho 
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(DEJOURS, 1997). O processo de sublimação do sofrimento, de 

destinação saudável do sofrimento engendrado no conflito com o 

real depende do reconhecimento dos colegas da organização (e 

possivelmente dos clientes), principalmente dos pares, que são 

aqueles que experienciam um real do trabalho semelhante, a 

mesma atividade. 

Tanto o reconhecimento quanto a cooperação dependem, 

portanto, em primeiro lugar da atividade concreta de trabalho – 

como os trabalhadores experienciam o real, quem está envolvido 

nessa experiência, se existem coletivos de trabalho ou se a 

atividade é realizada solitariamente, como se configura o sistema 

técnico etc. É nesse fazer concreto que os trabalhadores 

interagem nos coletivos, criando combinados, regras, compro-

missos acerca dos desafios da atividade. Esses compromissos são 

regulações coletivas que os sujeitos elaboram para dar conta dos 

desafios impostos pela produção, e podem ir aos poucos 

ganhando status de códigos profissionais, constituindo-se em 

contribuições às técnicas e ao ofício. 

É nesse processo de deliberação que a confiança, elo 

fundamental para a cooperação, é construída. A confiança, para 

a PDT, não é uma questão de afetividade, mas de cumprimento 

da palavra e dos combinados no trabalho, sendo de natureza 

sobretudo ética (e não psicológica ou técnica). Por isso o trabalho 

é importante para a convivência com o diferente, pois 

aprendemos a confiar no outro visando atingir os objetivos da 

produção, e não necessariamente a partir de relações libidinais. 

A construção da confiança é um processo permanente, 

que pode ser rapidamente rompido mesmo após anos de 

convivência. No entanto, estabelece-se confiança em um coletivo 

de trabalho, e, enquanto esta não é abalada, torna-se possível 

expor-se, tornar visível o que cada um faz.  

Se existe confiança, existe possibilidade de objetivar as 

estratégias de regulação da atividade desenvolvidas pelos 

trabalhadores em certa medida, pois parte delas não é 

consciente, mas, sim, incorporada. Todos esses fatores 

contribuem para que existam espaços de comunicação com 

qualidade, com circulação da palavra, que reforcem a dinâmica 

do reconhecimento, da construção dos códigos profissionais e, 
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por fim, que propiciem o surgimento da cooperação (DEJOURS, 

2012). 

A comunicação é fundamental para tornar visível para o 

outro a atividade que o sujeito realiza, ainda mais quando o outro 

desconhece essa atividade. Isso pode parecer simples, mas na 

realidade essas trocas podem ser extremamente barradas 

dependendo da organização. Em uma empresa tipicamente 

capitalista, a hierarquia pode se utilizar do conhecimento das 

estratégias de regulação para culpabilizar e retaliar os 

trabalhadores em momentos de “falhas”. Também é comum, em 

organizações que instauram a competição entre os próprios 

trabalhadores por meio de mecanismos de avaliação de 

desempenho e de promoções individualizadas, que os 

funcionários escondam as estratégias desenvolvidas, com medo 

de melhorar o desempenho de um colega. 

Na Flaskô esses exemplos não ocorrem: não 

presenciamos nenhum mecanismo de retaliação dos 

trabalhadores por conta de estratégias singulares, tampouco 

existem mecanismos de avaliação individualizantes que poderiam 

levar à competição interna. No chão de fábrica, verificamos entre 

os coletivos um espaço rico de trocas entre os trabalhadores, com 

dinâmicas informais de reconhecimento do engajamento do 

outro. Por outro lado, não existem estruturas formais de 

reconhecimento, por isso essa dinâmica depende muito de como 

se configura o coletivo onde o trabalhador se insere. Além disso, 

existe uma ambiguidade no que diz respeito ao desenvolvimento 

de competências no trabalho: não existem muitas possibilidades 

de progressão vertical e de construção de carreira, o que é 

resultado da condição da fábrica. 

Parece que os trabalhadores que estão no controle há 

mais de 15 anos ficaram amarrados em seus postos. Ao mesmo 

tempo, cada trabalhador possui muito conhecimento de quase 

todos os trabalhos no interior da fábrica, conseguindo assumir a 

função dos colegas (em caso de faltas, por exemplo) e conhecendo 

muito bem o maquinário. Portanto, ocorre um processo rico de 

trocas, aprendizagem e construção de competências 

horizontalmente, mas esse ganho de competências não parece, 

em uma análise superficial, resultar na construção de uma 
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carreira, afinal, a situação da fábrica não permite muitos sonhos 

com o futuro, e existem escassos espaços de evolução e 

promoção. 

No processo de recuperação, porém, essas oportunidades 

chegaram a existir, com pessoas assumindo novas funções 

(principalmente no administrativo), mas isso parece ter se 

esgotado no atual momento. Outro ponto é de que a reaplicação 

dos conhecimentos construídos na fábrica dificilmente seria 

possível em outras fábricas, salvo algumas exceções de cargos 

mais técnicos, devido às características de maquinário, 

organização, processo produtivo, entre outras. Os trabalhadores 

são “extremamente qualificados em Flaskô”, tendo construído 

competências na vivência de um processo de aprendizagem 

organizacional bastante intenso, informal, constituído na prática 

(o que chamam na literatura de gestão “learn-by-doing”). O 

espaço de aprendizagem “estratégica” e formal, que resulta em 

qualificação “para o currículo”, parece ter sido incentivado fora 

do perímetro da fábrica com a redução da jornada de trabalho 

para seis horas diárias. Há relatos de trabalhadores que foram 

estudar no tempo livre, sendo que um ferramenteiro se formou 

advogado, enquanto outros frequentaram desde cursos 

profissionalizantes até cursos culturais e artísticos. 

É possível perceber, na observação do fazer no chão de 

fábrica, uma dinâmica informal de reconhecimento e uma forte 

confiança construída em certos coletivos. No entanto, existem 

barreiras específicas que dificultam o processo de construção da 

confiança entre os diferentes setores da fábrica, constituindo 

obstáculos para a cooperação na organização. No caso, existem 

conflitos específicos entre o setor administrativo e o chão de 

fábrica na Flaskô. É muito comum em qualquer organização 

produtiva a existência de conflitos e de desconfianças até certo 

grau entre os diferentes setores da organização. Nas indústrias, é 

frequente a existência do conflito entre chão de fábrica e o setor 

administrativo, embora existam outros conflitos mais específicos 

(dentro do próprio chão de fábrica e administrativo existem 

setores distintos). No geral, esses conflitos interdepartamentais 

são gerados pela falta de conhecimento sobre o trabalho do outro: 

por exemplo, muitas vezes se acredita que a pessoa que 
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desempenha uma função administrativa “não faz nada”, ou então 

que quem está no chão de fábrica “enrola”. 

Nas ERTs, é comum que a maioria dos trabalhadores 

tenha sua origem no chão de fábrica. Nesse sentido, possuem 

experiência prática, concreta, assentada no saber-fazer, no 

conhecimento tácito da produção. Não é raro que os quadros 

administrativos, historicamente alinhados aos proprietários em 

sua maioria (com importantes exceções, como nas fábricas 

retomadas no Chile do período de Allende), desertem da 

experiência autogestionária, buscando vender sua força de 

trabalho em algum local em que possam ter mais status e 

privilégios. Nesse sentido, as ERTs tendem constituir experiên-

cias comandadas mais pelos “produtores” e menos pelos 

“gestores”. 

No entanto, eliminar a gestão não é uma opção: é 

necessário realizá-la, entendendo-a como um trabalho entre os 

demais. Por mais coletiva que a decisão seja, continuam sempre 

existindo tarefas administrativas que requerem trabalho 

específico. O que buscamos compreender nas ERTs é, entre 

outras coisas, justamente como se conforma essa gestão. E o que 

se verifica em vários trabalhos (PERBELLINI, 2016; VIEITEZ; DAL 

RI, 2001) é que, nessas experiências, há uma tendência de 

manutenção dos mesmos quadros que se dispuseram a encarar 

essa tarefa na origem da retomada do empreendimento a 

exercerem as funções administrativas. Vieitez e Dal Ri (2001) 

chamam essas pessoas de “elite administrativa”. 

Nesse sentido, alguns dos conflitos que pudemos 

presenciar na Flaskô ocorreram entre um chão de fábrica 

experiente e um setor administrativo no qual uma parcela 

desenvolveu sua trajetória primeiramente no chão de fábrica e 

posteriormente se dispôs a assumir essas tarefas. O trabalho 

administrativo é, muitas vezes, invisível aos olhos de quem está 

operando a máquina, tirando dali o produto que é apresentado 

aos olhos de todos os colegas. No administrativo, muitas 

atividades são feitas na frente do computador ou no celular, 

como lidar com clientes, pesquisar a matéria-prima mais barata, 

organizar informações, gerar boletos, reatender clientes, emitir 

pagamentos, telefonar buscando crédito, ser interrompido por 
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clientes, ser interrompido pela quebra de uma máquina ou pela 

necessidade de compra de uma peça para conserto. No geral, são 

realizadas muitas atividades simultâneas interrompidas 

constantemente, ficando muitas vezes pontas soltas, tarefas 

inconclusas, o que dá a sensação de “apagar incêndios” – e não 

são poucos. Além disso, há as tarefas que trazem resultados 

apenas no longo prazo, como no caso do PCP detalhado na seção 

anterior, não aparecendo no curto prazo enquanto fundamentais 

ou importantes. 

No caso da Flaskô, existe uma carga imensa de 

preocupação constante com a situação da fábrica, que impõe o 

engajamento dos sujeitos na busca por estratégias para lidar com 

as dívidas, com as ameaças derivadas dos problemas com o 

CNPJ, com a questão da energia. Operações simples em outros 

empreendimentos tomam dimensões mais complexas na Flaskô. 

São inúmeras as pressões a que esses trabalhadores estão 

sujeitos, e que muitas vezes não aparecem para o coletivo, ou 

aparecem já amortecidas. A impressão é de que a falta dos 

espaços formais de comunicação que relatamos piora a 

invisibilidade do trabalho administrativo. Além das assembleias e 

do Conselho de Fábrica, dentro do recorte de análise que a 

intervenção nos levou parece fazer especificamente falta a 

extinção da já mencionada reunião do coletivo de produção, que 

juntava o PCP no sentido ampliado, ou seja, os líderes, o 

trabalhador responsável por operacionalizar o PCP, e o 

administrativo com financeiro e comercial. Essa reunião ocorria 

semanalmente, depois quinzenalmente, e com a crise parou de 

ocorrer. 

Além disso, há uma dificuldade com relação aos 

resultados do próprio trabalho nesse setor: a efetivação das 

estratégias desses trabalhadores depende de inúmeras variáveis 

que estão fora de seu controle. Para atender um cliente no prazo, 

é necessário que o chão de fábrica funcione perfeitamente, que 

não ocorra nenhuma quebra de máquina, que a qualidade da 

matéria-prima que foi possível comprar atenda aos requisitos 

produtivos, que a energia não seja cortada, que nenhum 

fornecedor atrase (e a Flaskô muitas vezes não está em condições 

de escolher os fornecedores), que o pedido e o pagamento de 
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algum dos clientes se realize antes, para que haja capital de giro 

para compra da matéria-prima de um novo pedido etc. Enfim, 

são inúmeras variáveis que fogem ao controle do administrativo. 

É uma lógica de trabalho assentada na incerteza tanto do 

mercado quanto das capacidades e vulnerabilidades internas.  

Essa lógica difere muito da herança fordista do chão de 

fábrica, cujo trabalho está assentado no cálculo, na estabilidade 

e na previsibilidade. Não que a Flaskô funcione assim, pois, como 

apresentamos na seção acima, o inesperado é parte da rotina e já 

compõe as estratégias de regulação da atividade desenvolvidas 

pelos trabalhadores, especialmente no que tange à quebra de 

máquinas. Mesmo assim, é visível a permanência de elementos 

desse ideal de estabilização, o qual visa a maximização da 

produção a partir dos recursos disponíveis. Não é raro os 

trabalhadores fazerem contas do quanto é possível produzir para 

esboçar argumentos sobre a viabilidade da fábrica, considerando 

premissas de estabilidade. Desse modo, os trabalhadores do chão 

de fábrica falam, por exemplo, que “os problemas estão no 

administrativo”, porque “demanda tem”. 

As incertezas e angústias (acesso a crédito, pagamentos, 

contas, capital de giro, capacidade de comprar matéria-prima) 

aparecem enquanto tragédia para esses trabalhadores, mas eles 

não as vivem do mesmo modo que os trabalhadores do 

administrativo. Apenas o resultado dos problemas é que chega 

para o chão de fábrica, invadindo-os de desânimo. Mas isso é 

diferente de viver cotidianamente, na própria atividade, essas 

incertezas.  

As incertezas vivenciadas pelo setor administrativo 

dificultam que se torne visível a própria atividade. Se eu não 

tenho garantia sobre uma coisa, como comunicá-la aos colegas? 

A imaterialidade e a temporalidade também dificultam essa 

visibilização. O chão de fábrica tem a bombona enquanto produto 

material, diferentemente da prospecção por vendas, por crédito, 

do planejamento etc. Geralmente o trabalho administrativo 

aparece mais quando há falha: quando não chega uma matéria-

prima ou uma peça. Os atrasos nos salários só pioram a 

situação, pois significam uma quebra de combinado, de regra, o 

que é fatal para a construção da confiança, conforme a 
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perspectiva da PDT. Aliás, na Flaskô é impossível que o setor 

administrativo funcione sem quebrar a confiança, justamente por 

lidar com temporalidades não conciliáveis. Ou o cliente sai com a 

confiança quebrada com o atraso no pedido (que pode ocorrer por 

uma quebra de máquina e não por falhas administrativas), ou 

então os combinados com os trabalhadores são desfeitos a partir 

das renegociações com clientes, credores, fornecedores de 

matéria-prima e de componentes. Chegamos a presenciar dias 

em que os trabalhadores não conseguiram realizar a atividade 

devido à falta de matéria-prima, motivo que pode ser originado 

por falha de planejamento no administrativo em certos casos mas 

também por quebras de combinado dos fornecedores devido à 

falta de capital de giro e de capacidade de pagamento à vista da 

Flaskô. E esses são aspectos que fogem do alcance dos 

trabalhadores do administrativo.  

Por fim, o acúmulo de funções dos trabalhadores do setor 

administrativo também resulta em quebra de combinados e, 

consequentemente, quebra de confiança. Esse acúmulo é muitas 

vezes ativo, ou seja, alguns trabalhadores puxam para si 

responsabilidades e tarefas. Isso fica mais ou menos evidente 

para o chão de fábrica, conforme o relato de um trabalhador: 

 

Uma pessoa só pega todas as funções, mas ele fica 

sobrecarregado, e aí não consegue dar conta. Só que 

ninguém cobra dele porque ele faz muita coisa, e ele não 

cobra de ninguém, porque sabe que não tá dando conta 

do que tem pra fazer. Ele foi abraçando, mas os 

bracinhos dele ficaram curtos. Aquele que abraçou tudo 

ficou responsável pela manutenção, por tudo. Isso gera 

um ciclo vicioso onde um não consegue cobrar o outro 

por que está sempre em dívida, com alguma pendência 

que também não fez.  

 

Esse relato, atrelado a nossas observações, toca uma 

questão emblemática e delicada. A busca ativa por acumular e 

concentrar funções pode ter diversas explicações, inclusive 

relativas à vivência singular de cada sujeito. No entanto, é 

possível construir a hipótese de que o trabalho administrativo, ao 

mesmo tempo invisibilizado e estratégico para a organização, não 
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tem espaços de reconhecimento na fábrica e, na busca pelo 

reconhecimento dos colegas, alguns sujeitos começam a 

acumular funções. Tenta-se provar o valor para os demais do 

coletivo por meio da obtenção e da exposição de resultados 

concretos, obtidos por meio de muita dedicação e engajamento. A 

dificuldade de dar conta de todas essas tarefas, justamente por 

serem incontroláveis, acaba piorando que se conte e torne visível 

ao outro o que foi feito. Os trabalhadores são interrompidos, têm 

que apagar mais incêndios do que “sua água” permite. Com isso, 

vem o medo do juízo do outro, afinal por vezes os resultados não 

são obtidos, o real não é contornado, e evita-se que o trabalho 

apareça enquanto fracasso. Não por causa de metas ou de 

retaliações profissionais (como sanções nas retiradas, impedi-

mento de progressão na carreira, entre outras formas de “gestão 

de consequências” empregadas em grandes empresas), mas, sim, 

pelo julgamento, pela incapacidade de provar o valor e o esforço 

empregados, afinal eles não são facilmente vistos ou percebidos 

aos demais – a menos que sejam comunicados. Mas como 

comunicar o esforço em um fracasso para alguém que não 

vivencia as mesmas condicionantes que você, sem ser julgado ou 

diminuído em seu valor para a organização? Como deixar claro o 

tamanho do esforço empregado para conseguir dar conta, e que o 

fracasso muitas vezes é resultado das variáveis incontroláveis? 

São movimentos aparentemente contraditórios que 

coexistem: acumular tarefas para visibilizar os resultados, 

enquanto se evita visibilizar os processos de trabalho, com medo 

de expor as próprias limitações justamente por não atingir os 

resultados. É um movimento pendular que leva a um grande 

sofrimento, e o acúmulo de funções acaba configurando relações 

de poder específicas, afinal, vários fluxos dos processos acabam 

dependendo de algumas pessoas específicas. É importante 

pontuar que a jornada de trabalho no administrativo não se 

limita às seis horas diárias, muitas vezes passando de oito horas 

no dia, algo que não é percebido facilmente pelo chão de fábrica 

devido às trocas de turnos. 

As constantes quebras de combinado vão minando a 

confiança entre os setores, no sentido de um não poder contar 

com a palavra do outro. Juntando-se a isso a invisibilidade, as 
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distintas linguagens e temporalidades dos setores e a 

imaterialidade do trabalho administrativo, percebemos que a 

cooperação intersetorial às vezes fica comprometida. E isso 

resulta em sofrimento para os trabalhadores envolvidos, em falta 

de reconhecimento do esforço do colega do outro setor em lidar 

com as dificuldades vividas, e, além disso, em menor capacidade 

para resolver problemas que envolvem a união dos dois setores. A 

simples compra de uma peça para conserto de uma máquina 

pode acabar demorando muito mais do que seria possível, 

aumentando o tempo de máquina parada e atrasando ainda mais 

a entrega. 

Contudo, há ao mesmo tempo uma forte confiança entre 

os trabalhadores dentro dos coletivos ligados às mesmas 

atividades, que conseguem cooperar e resolver problemas muitas 

vezes complexos e que necessitam de grande esforço e 

inventividade. Nesse sentido, a cooperação de sentido 

profissional, ligada aos resultados como pontua Dameron (2005) 

ocorre fortemente dentro de cada setor. 

Por outro lado, mesmo com as interdições entre chão de 

fábrica e administrativo, há uma forte identificação entre os 

trabalhadores, algo que pudemos verificar fora do expediente, nos 

almoços, nas festas (a Flaskô realiza duas festas anuais, com 

direito a porco assado no rolete, sendo uma no final de ano, e 

outra na data da ocupação da fábrica, no meio do ano). Mesmo 

que a atividade de trabalho do cotidiano dentro da organização 

leve a distintas racionalidades entre os setores, a história comum 

de luta, as vivências, os enfrentamentos compartilhados e o 

grande senso de responsabilidade coletiva levaram à formação de 

uma identidade de grupo com grande pertencimento. Esse tipo de 

cooperação comunitária, que possibilita uma forte construção do 

comum e do viver junto (DEJOURS, 2012), parece permitir com 

que os trabalhadores transponham os conflitos do cotidiano e 

sigam trabalhando mesmo com salários atrasados e condições 

bastante distantes do ideal. Como um trabalhador nos relatou, 

“acho que meu umbigo foi enterrado aqui”, ou seja, a identidade 

dos sujeitos está fortemente atrelada a suas histórias na fábrica. 

Mesmo existindo espaços de sofrimento, a enorme queda no 

número de acidentes e o relato constante das diferenças com 
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relação ao tempo do “chicote do patrão” parecem ser importantes 

para o processo de construção da saúde, da capacidade de agir 

no mundo, do processo em que os sujeitos se apropriam de suas 

histórias. 

 

Conclusão 

 

Neste artigo, buscamos analisar aspectos da gestão 

coletiva na Fábrica Ocupada Flaskô. Desde o início, essa 

experiência teve como foco a luta pelo direito ao emprego com 

uma perspectiva emancipadora, o que fica evidenciado na 

proposta de controle operário. Identificamos, entretanto, que, 

apesar de não serem adeptos do termo autogestão, suas práticas 

se aproximaram, ao longo de seus 15 anos de existência, de 

práticas autogestionárias internas e externas à empresa.  

A existência de um Conselho de Fábrica ampliado; a 

redução das desigualdades salariais, tendo como teto o maior 

salário do chão de fábrica; a redução da jornada de trabalho; a 

relação com os movimentos sociais; a abertura do espaço da 

fábrica para espaços de arte e cultura, além da cessão de grande 

parte do terreno para construção da Vila Operária são alguns dos 

elementos que aproximam as práticas da Flaskô às de empresas 

recuperadas – brasileiras, argentinas e de outras partes – que são 

classificadas como autogestionárias. 

Observamos mudanças substantivas na empresa desde 

nosso primeiro contato em 2010, fruto dos diferentes contextos, 

sobretudo por conta da forte crise financeira vivenciada pela 

fábrica. Acreditamos que o olhar aprofundado pela análise 

ergonômica do trabalho nos possibilitou sair de uma visão 

dicotômica sobre os processos da Flaskô. As quebras de 

confiança, a suposta desestruturação de alguns coletivos que 

juntavam chão de fábrica e administrativo, as dificuldades de 

planejamento a longo prazo e o desmantelamento de espaços de 

participação contrastam com uma forte resistência, com um 

sentimento de pertencimento, com a manutenção de direitos 

adquiridos, como a jornada de seis horas diárias, com a 

cooperação dentro dos setores etc. A esse exercício de 

contextualizar a experiência analisada, saindo de um idealismo 
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conceitual, chamamos de dialética da autogestão. 

Na atividade, pudemos verificar que a organização do 

trabalho propicia ao máximo a regulação dos próprios 

trabalhadores, restringida apenas pelo contexto técnico, mas não 

organizacional. As prescrições não são utilizadas como controle, 

mas como recurso para a regulação coletiva, como ocorre com o 

próprio PCP (que acaba sendo limitado pelas condicionantes de 

cliente, recursos, matéria-prima, máquinas etc.). No entanto, a 

precariedade financeira foi paulatinamente levando à precari-

edade de condições, o que, por um lado, fornece um campo fértil 

para o desenvolvimento da criatividade dos trabalhadores, que 

vão aumentando a vida útil dos equipamentos para além de 

qualquer cálculo de depreciação de um engenheiro convencional. 

Por outro lado, as constantes quebras e a falta de recursos 

terminam constituindo um limitante importante para a produção. 

Os coletivos de trabalho do chão de fábrica se engajam 

fortemente nessa peleja, fazendo mágica muitas vezes.  

O conflito entre administrativo e chão de fábrica exprime, 

em certa medida, o conflito entre a produção cooperativa e a 

troca capitalista pautado por Luxemburgo (1976 [1913]), dado 

que o administrativo lida com a temporalidade dos clientes, dos 

prazos, dos fornecedores e dos pagamentos, enquanto o chão de 

fábrica lida com as máquinas, a resistência da matéria-prima, os 

refugos, a qualidade. As quebras de confiança são impostas 

muitas vezes, devido às condições da fábrica. O tempo do 

mercado, dos pedidos dos clientes, muitas vezes não é o mesmo 

tempo do ciclo produtivo, o que é acentuado pelo fato de a 

produção ser puxada pelo mercado, e não haver sequer condições 

de manter um estoque mínimo pela falta de capital de giro. As 

margens de manobra da fábrica são pequenas frente ao mercado, 

mas, mesmo assim, eles conseguem em alguma medida 

conseguir um crédito aqui, estender um prazo ali, vender 

bombonas recebendo a matéria-prima de um cliente, entre outras 

estratégias de sobrevivência. Só que essas margens de manobra 

vão diminuindo com a perda de clientes. 

No entanto, há 15 anos a Flaskô desafia esse conflito e 

cria brechas, possibilidades, resiste e reescreve a história. A 

construção da identidade política e profissional dos trabalha-
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dores na Flaskô é de grande potência, sendo um dos casos de 

maior destaque nesses aspectos dentro do contexto das ERTs 

brasileiras, resultado de uma experiência comum de luta 

bastante radicalizada. A ousadia da Flaskô é conhecida: uma 

ERT de porte relativamente pequeno que já impediu diversos 

leilões de máquinas, realizou diversos atos e lutas, inclusive em 

Brasília, e ainda apoia a luta ombro a ombro de movimentos 

sociais da região. Eles acabam sendo, na própria linguagem dos 

trabalhadores, “um farol”, um exemplo de consistência política e 

de ousadia, no qual “ousar lutar é ousar vencer”. 
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Capítulo 6 

Comtern: Cooperativismo  

sinônimo de autogestão? 
 

Sandra Rufino 
Andrielle Miranda de Lima 

 

1. Introdução 

 
A Cooperativa Mista dos Têxteis do Estado do Rio Grande do 

Norte (Comtern) é considerada a empresa recuperada por 

trabalhadores (ERT) mais antiga do Brasil, entre as que seguem 

em atividade, segundo o primeiro mapeamento feito pelo Grupo 

de Pesquisa em Empresas Recuperadas por Trabalhadores 

(GPERT), em 2013. 

 Especializada em confecção de etiquetas tecidas, a 

cooperativa foi fundada em outubro de 1982 por 40 

trabalhadores da falida Indústria Sintex S.A. Foi apoiada 

financeiramente pelo governo do Estado e por recursos de um 

programa da Fundação Interamericana (FIA). Esse aporte – 

somado à luta dos trabalhadores pelo pagamento de seus direitos 

trabalhistas, com a ajuda do sindicato de classe – resultou na 

aquisição da sede, do mobiliário e das máquinas. 

 A Comtern colocou em funcionamento suas primeiras 

máquinas quase um ano depois de sua fundação, iniciando suas 

atividades em setembro de 1983. Tornou-se referência nordestina 

no ramo de etiquetas, tendo como concorrentes empresas 

multinacionais. Nela, trabalha-se em três turnos e em 

expedientes alternados aos sábados. Com mais de 35 anos de 

existência, a maioria dos sócios-fundadores ainda atua na 

cooperativa. Apenas dois trabalhadores estão lá há menos de 15 

anos: ambos, com oito anos de casa. Em 2016, quando 

conduzimos esta pesquisa, a empresa era composta por 22 

cooperados, sendo 14 homens, e 8, mulheres. Três homens são 

contratados. A redução do quadro se deu pela aposentadoria ou 

pelo falecimento dos trabalhadores. A Comtern foi contata em 

janeiro de 2012, para a pesquisa de mapeamento das ERTs 

brasileiras, pelo grupo multidisciplinar de ensino, pesquisa e 
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extensão Projetos de Engenharia e Gestão Aplicados ao 

Desenvolvimento Ambiental e Social (Pegadas), da Universidade 

Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). Ao término da pesquisa, 

ela foi convidada, em 2014, para participar do I Seminário de 

Empresas Recuperadas por Trabalhadores no Brasil. Um 

representante da empresa assistiu a apresentação dos resultados 

do mapeamento e os diagnósticos da pesquisa, em um ambiente 

de troca de experiências e de articulação entre as empresas. 

Também participou do seminário grupos de trabalho que 

elaboraram propostas de políticas públicas e de fortalecimento 

das ERTs. E contribuiu para relatório final apresentado à 

Secretaria Nacional de Economia Solidária (SENAES), do 

Ministério do Trabalho e Emprego, e ao Banco Nacional de 

Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES). Em 2015, a 

Comtern foi escolhida para compor a segunda fase da pesquisa 

do GPERT, na qual seria realizada uma pesquisa-ação. As ações 

de pesquisa e de assessoria junto à cooperativa se iniciaram 

fevereiro de 2016 e terminaram em julho de 2017, conduzidas 

por discentes e docentes do grupo Pegadas. 

 

2. Contexto e metodologia 

 

 O projeto de pesquisa do GPERT previa a realização da 

pesquisa-ação em todas as ERTs participantes, com o uso da 

adequação sócio-técnica e da perspectiva ergológica do trabalho. 

 No âmbito da adequação sócio-técnica, o objetivo era 

aportar uma dimensão processual, e outra, de operacionalidade, 

segundo os preceitos de Katz e Cibotti (1976). Buscava-se um 

processo que promovesse uma adequação do conhecimento 

científico e tecnológico, estivesse ele já incorporado em 

equipamentos, insumos e formas de organização da produção, ou 

ainda sob forma intangível e mesmo tácita. Um projeto que 

atendesse não só a requisitos de caráter técnico-econômico mas 

também a aspectos de natureza socioeconômica e ambiental 

relacionadas a ciência, tecnologia e sociedade (FARIA; DAGNINO; 

NOVAES, 2008; NOVAES, 2007a, 2007b). 

 Com a perspectiva ergológica do trabalho, o objetivo era 

acessar as riquezas do trabalho, os valores e as normas 
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mobilizados pelos trabalhadores, com a análise de situações de 

trabalho da atividade por (auto)confrontação e pela confrontação 

com conceitos científicos. Tendo como base ferramentas teórico-

metodológico-técnicas constituídas por instrumentos como a 

ergonomia da atividade (WISNER, 1993), o modelo operário de 

luta pela saúde (ODDONE; RE, BRIANT; 1981), a psicodinâmica 

do trabalho (DEJOURS, 1980), a clínica da atividade (CLOT; 

FAÍTA, 2000), da linguística dialógica (FAÏTA, 1989), articulados 

na perspectiva da ergologia.  

 Em função da experiência dos pesquisadores do Pegadas 

com mapeamento de processos (gerência de operações) e com 

planejamento estratégico participativo (gestão estratégica), optou-

se por mesclar esses conceitos com a perspectiva da ergologia 

(ergonomia). 

 O intuito de mapear era o de conhecer os processos, 

compreendidos aqui, conforme Almeida (2002), Cruz (2005) e 

Gonçalves (2000), como conjunto de recursos (humanos e 

materiais) dedicados às atividades necessárias à produção de 

uma organização. Assim seria adquirida uma visão geral, a qual 

permitiria identificar, documentar, analisar e desenvolver 

melhorias (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006) que pudessem 

complementar o diagnóstico pela perspectiva da ergologia. 

 Entre as ferramentas do planejamento estratégico, está a 

otimização no relacionamento entre a organização e o meio 

ambiente que a cerca, formalizada de modo a alcançar os 

resultados por meio da integração de decisões e de ações 

organizacionais (ALMEIDA, 2010; ANSOFF; MCDONNEL, 2009; 

OLIVEIRA, 2007). A expectativa para a Comtern era de que, se o 

planejamento estratégico fosse ali aplicado de maneira 

participativa (isto é, envolvendo todos os trabalhadores no 

processo de construção do diagnóstico, análise e plano de ação 

do planejamento), ele despertaria a responsabilidade e o 

comprometimento de todos os cooperados, dado que a 

cooperativa tinha poucos trabalhadores.  

 Parte das ações foi realizada de forma participativa com 

todos os cooperados, e outra parte, com um grupo-piloto que 

ficaria responsável por replicar as ações posteriormente na ERT 

quando sentisse necessidade, permitindo assim a emancipação 
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da cooperativa para ações de melhoria. O grupo-piloto foi 

formado em fevereiro de 2016 com lideranças de todos os setores 

da fábrica (presidente, um colaborador do setor administrativo/ 

financeiro, um do setor comercial, dois do setor de produção, um 

do almoxarifado), a fim de estreitar a comunicação entre 

pesquisadores e trabalhadores. 

 O uso das diversas abordagens se fez para obtenção de 

uma maior adequação entre os resultados buscados pela 

Comtern e a abrangência da ação que o Pegadas seria capaz de 

realizar. Visava-se, com a pesquisa-ação, a conciliação de três 

dimensões: viabilidade, melhoria das condições de vida e 

autogestão da ERT. 

 Para conduzir a assessoria da Comtern, aprendemos com 

o mestre Paulo Freire que qualquer mudança não pode se dar 

sem as pessoas. Pensamos então em uma forma de investigação-

ação pautada pela formação (FREIRE, 1987). A metodologia 

utilizada na perspectiva participativa e formativa foi inspirada em 

diferentes fontes, como João Bosco Pinto (2014), Michel Thiollent 

(2010, 2016), entre outros. Também nos inspiramos nos 

trabalhos de Catherine Teiger e Marianne Lacomblez (2013, 

2007), utilizando conceitos, como o da centralidade do trabalho 

real, e o da atividade de trabalho. Buscou-se, com isso, fortalecer 

e dar sustentabilidade às atividades produtivas da ERT, 

formando os trabalhadores seja do ponto de vista da 

sustentabilidade do empreendimento, seja do ponto de vista da 

autogestão. 

 Com as abordagens e os conceitos citados, a metodologia 

e as atividades foram estruturadas, apresentadas e validadas 

pela diretoria da ERT dividida em quatro etapas: 

 

• Etapa 1  

• Apresentação do projeto e apresentação do grupo 

(roteiro 1) 

• Elaboração do mapa de contexto (mapeamento de 

processos) 

 

• Etapa 2  
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• Avaliação de fluxogramas e construção de novos 

(mapeamento de processos) 

• Identificação dos problemas (mapeamento de 

processos e perspectiva ergológica do trabalho) 

• Elaboração da árvore de problemas (mapeamento 

de processos e perspectiva ergológica do trabalho) 

 

• Etapa 3  

• Planejamento estratégico participativo (roteiro 3) 

(gestão estratégica) 

• Aplicação do canvas (gestão estratégica) 

 

• Etapa 4  

• Plano de ação com a ferramenta 5w2h (gestão 

estratégica) 

• Avaliação e apresentação dos resultados 

 

O levantamento das informações foi feito por meio de 

questionários, entrevistas e observações dos pesquisadores do 

Pegadas e do grupo-piloto, que validava todas as informações 

coletadas. 

O diagnóstico da Comtern iniciou com o mapa de contexto, 

e posteriormente foram elaborados os fluxogramas. Para essa 

fase, foram levantadas as seguintes questões para os 

trabalhadores líderes dos setores: 

 

1. Quais são os setores internos e externos que tem 

relacionamentos? (Por exemplo: produção, financeiro, 

administrativo, almoxarifado, fornecedores). 

2. De quais os fluxos de informação ou de quais materiais 

cada setor precisa? (Por exemplo: os fornecedores 

entregam os pedidos para o comercial). 

3. Qual a saída do setor para os demais setores? (Por 

exemplo: O comercial entrega a previsão de vendas 

para o setor de produção). 

 

Ainda dentro do contexto de diagnóstico com a abordagem 

da perspectiva ergológica do trabalho, todos os trabalhadores, 

nos três turnos, foram entrevistados, com as seguintes questões: 
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1. Quais problemas que dificultam seu trabalho? 

2. Quais são suas sugestões para melhoria dos 

problemas? 

 Conciliado com projeto de extensão com mesmo objetivo, 

foi possível, durante o acompanhamento, aproximar-se mais das 

situações reais, concretas, de trabalho, compreendendo os 

problemas que se manifestavam no cotidiano dos três turnos de 

trabalho da cooperativa. A sinergia dos dois projetos – de 

pesquisa e de extensão – permitiu que alunos extensionistas e de 

iniciação cientifica realizassem estudos, planejamento, execução 

e avaliação semanalmente, com visitas quinzenais à cooperativa. 

 

3. Diagnóstico e reflexão sobre a realidade encontrada 

 

Os primeiros meses da pesquisa-ação, em que foram 

realizados o mapa de contexto e os fluxogramas obtidos com o 

mapeamento dos processos, fluíram bem em todos os setores. 

Para a empresa, era entusiasmante ter uma maior visibilidade de 

seus processos e a possibilidade de sua melhoria. À medida que 

eram mapeados os processos, esses eram validados com os 

trabalhadores. 

A estrutura organizacional da Comtern é composta por: 

financeiro, marketing, almoxarifado, produção e expedição e 

diretoria geral. 

 

3.1 Mapa de contexto e mapeamento dos processos 

 
O mapa de contexto foi utilizado para que a equipe de 

pesquisadores tivesse um entendimento da dinâmica da 

estrutura organizacional, pois a técnica mostra os 

relacionamentos entre as áreas internas, com os clientes e 

fornecedores e outras organizações externas. O mapa serviu 

também para que os próprios trabalhadores conseguissem 

visualizar de forma sistêmica os processos da ERT. 

 Foram elaborados cinco mapas de contexto, dos quais 

quatro se referiam ao setor comercial, financeiro, diretoria geral e 

produção; e um, era um mapa de contexto geral (atendimento ao 
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cliente). Para exemplificar os mapas elaborados, é apresentado na 

Figura 1 o mapa de contexto geral. 

 

Figura 1 - Mapa de contexto geral 

 

 
Fonte: Autoras (2016) 

 

 Uma vez mapeados os mapas de contexto por 

setor, e entendida melhor a dinâmica da ERT, realizou-se o 

mapeamento dos processos. Nenhum dos processos da Comtern 

havia sido mapeado. Os pesquisadores do Pegadas, então, 

juntamente com a diretoria da cooperativa, construíram sete 

fluxogramas: preparação dos fios, elaboração do desenho, 

produção da etiqueta, aquisição de material, expedição, 

pagamento de pessoal e subprocesso de corte/acabamento. Para 

exemplificar, serão apresentados os fluxogramas de produção de 

etiqueta (Figura 2). 
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Figura 2 - Fluxograma do processo de produção da etiqueta 

 
Fonte: Autoria própria (2016) 

 

Nessa etapa, questões políticas e conflitos internos pouco 

apareceram entre os cooperados, seja porque os fluxogramas não 

foram realizados com todos os sócios-trabalhadores, seja porque 

quem ajudou em sua elaboração tenha sido indicado para a 

entrevista pela diretoria. 

Partindo do olhar do mapeamento dos processos, foi 

construída uma primeira árvore dos problemas, a qual foi 

complementada com a visão da perspectiva ergológica do 

trabalho. Já era possível identificar problemas macro, 

envolvendo, por exemplo, informação entre setores, controle de 
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estoque e de armazenamento, gestão de pessoas, controle de 

demanda e capacidade, além de problemas vinculados à saúde 

no trabalho. Os principais problemas levantados nessa fase 

foram: 

 

1. Layout 

 Fluxos confusos 

 Mal posicionamento e setores 

 

2. Fluxo de informações 

 Os processos são manuais 

 

3. Custos 

 Dificuldade para precificação 

 

4. Organização do trabalho 

 Formação técnica 

 Resistência a mudanças 

 Idade dos colaboradores 

 

5. Falta de estratégia 

 

6. Gerência da produção 

 Não tem registro de produção  

 Não tem indicadores 

 Ausência de planejamento e controle da produção (PCP) 

 Controle de estoque 

 Falta de política de estoque 

 Cálculo do pedido 

 

7. Ergonomia 

 Problemas com iluminação  

 Climatização da área de trabalho 

 Equipamentos, instrumentos e infraestrutura adequada 

para o trabalho 
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3.2 Perspectiva ergológica do trabalho 

 

Ao continuar o diagnóstico pela ótica da ergonomia e da 

adequação sócio-técnica, na pergunta ao trabalhador sobre 

“quais problemas que dificultam seu trabalho?”, e dado que 

questões de processo já haviam sido levantadas e socializadas 

com eles, abriu-se espaço para a exposição em especial dos 

conflitos e das diferenças interpessoais relacionados à autogestão 

e saúde do trabalho. 

Foram entrevistados todos os sócios-trabalhadores e os 

três contratados, sendo que alguns trabalhavam no primeiro 

turno (das 8h às 18h), outros no segundo (das 14h às 22h), e 

outros ainda no terceiro (das 22h às 6h), conforme a divisão a 

seguir: 

 

Quadro 1 – Distribuição trabalhadores 

 
Fonte: Autoria própria (2016) 

 

Todos os trabalhadores do segundo e do terceiro turnos 

relataram problemas com: transparência nas informações, 

comunicação, tomada de decisões, espaços/instâncias de 

deliberações, cargos e funções, saúde. No primeiro turno, apenas 

dois cooperados tocaram esses pontos. 

De maneira sistematizada, apresentamos as principais 

expressões que se repetiram na fala dos trabalhadores: 

 

Autogestão 

 Autonomia 

 Definir os cargos e funções 
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 Dificuldade de comunicação com a diretoria ou falta de 

abertura 

 Dificuldade de opinar 

 Mais liberdade para comunicação 

 Mais reuniões 

 Não faz parte da tomada de decisão 

 Pressão exercida de pela diretoria 

 Saber o que todos ganham  

 

Ergonomia/Saúde 

 Cadeiras adequadas 

 Direitos e deveres dos cooperados 

 Dor na vista 

 Iluminação e ventilação inadequados 

 Plano de saúde 

 

Vale salientar que os trabalhadores que relataram as 

problemáticas ligadas à autogestão só se sentiram à vontade para 

se expressar porque a sistematização seria anônima. E que, 

talvez por os trabalhadores do primeiro turno estarem 

trabalhando no mesmo horário da diretoria, eles apenas 

sugeriram melhorias e quase não apontaram problemas. 

 

3.3 Árvore de problemas 

 
Diante de todos os problemas levantados, no 

mapeamento dos processos e na perspectiva ergológica do 

trabalho, e buscando uma investigação-ação pautada pela 

formação, o Pegadas realizou a montagem da árvore de 

problemas dividida por eixos, juntamente com os trabalhadores. 

Realizou-se uma oficina de identificação de fragilidades 

em setembro de 2016. Houve a tentativa de realizar, em um 

sábado, para que fosse possível o encontro dos trabalhadores dos 

três turnos, mas a proposta não foi aceita pela ERT, então, a 

atividade foi realizada com trabalhadores do segundo e terceiro 

turnos. A partir dos problemas (fragilidades) identificadas por 

eles, foram construídas as árvores de problemas em quatro eixos: 
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1) comunicação interna, 2) comercialização e marketing, 3) 

organização do trabalho e saúde do trabalhador e 4) produção e 

tecnologia. As figuras 3 e 4 apresentam momento dessa oficina, a 

figura 5, a sistematização. 

 

Figura 3 - Oficina de identificação de fragilidades feita em construção 

coletiva com os trabalhadores(as) 

 

 
Fonte: Autoria própria (2016) 
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Figura 4 - Árvore de fragilidades: organização do trabalho e saúde do 

trabalhador 

 
Fonte: Autoria própria (2016) 

 

Figura 5 - Árvore de fragilidade: Produção e Tecnologia 

 
Fonte: Autoria própria (2016) 
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Após a construção e a análise coletiva da árvore com os 

trabalhadores, foi possível extrair os principais problemas 

apoados por eles: 

 33% se referiam à produção e tecnologia, 

 31% se referiam à comunicação/autogestão, 

 26% se referiam à saúde no trabalho e 

 10% se referiam à comercialização. 

Antes de dar continuidade às etapas finais de 

planejamento estratégico participativo, com o diagnóstico feito a 

partir da árvore de problemas e que serviria para alinhar as 

linhas estratégicas, objetivos e metas futuras da cooperativa, os 

trabalhadores fizeram um plano de ação preliminar. 

 

Quadro 2 - Plano de ação preliminar 
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