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Essa tese foi desenvolvida no contexto do projeto AgriQuadra M e
aborda a atividade de prescricdo em uma empresa do setor hortico-
la pertencente a um grupo produtor francés. Nés nos interessamos
particularmente na atividade de elaborag&o das prescri¢des reali-
zadas por supervisores encarregados de prescrever e organizar as

tarefas dos trabalhadores de produgéo (Gotteland-Agostini, 2013).

O trabalho dos supervisores do ponto de vista da ergonomia

Em ergonomia, muitas pesquisas focaram em mostrar as especifi-
cidades da atividade dos supervisores em grandes empresas (Lan-
ga, 1994 ; Carballeda, 1997 ; Mascia, 1994, 2001). O supervisor apa-
rece como um operador em condicdes de trabalho especifico, na
interface de restricdes ascendentes e descentes devido ao fato de
sua posicdo hierdrquica intermedidria dentro da empresa. No se-
tor de construgéo civil, os autores se interessam em aspectos orga-
nizacionais da producéo (Bergamini, 1995 ; Bergamini & Béguin,
1996); outros evidenciaram as evolugdes profissionais relaciona-
das com a gestéo de procedimentos (Six & Tracz, 1997); outros ain-
da analisaram as condicdes de elaboracéo das prescri¢ées visando
melhorar a prevenc&o de riscos (Six, 1999). Estudos mais recentes,
centrados na dimenséo cognitiva das atividades de supervisores
da aeronautica (Le Bris, 2010) e na construcéo civil (Forriere & Al,,
2011), testemunharam o interesse crescente dos ergonomista em
relacdo a esses trabalhadores. Em horticultura, demonstrou-se que
a atividades deles consiste em gerenciar as multiplas incertezas e
restricdes temporais. Independente de seu estatuto e funcéo, esses
trabalhos destacam a complexidade do trabalho dos supervisores
tendo em vista que devem cumprir tarefas multiplas e de dife-
rentes naturezas: relacionais, gestionérias, técnicas e comerciais
(Mascia, 2001). Outros estudos abordam as questdes relacionadas
ao cotidiano dos supervisores confrontados com as dificuldades
da gestéo do desempenho (Piney & Al., 2014) ou da necessidade de
um enquadramento formal de exercicio de confianca (Van Belle-
ghem, 2013). Poucos trabalhos em ergonomia abordam o trabalho
de supervisores, tema ao qual nos interessamos com o objetivo de
enriquecer com aportes teéricos, concentrando nossa analise so-
bre uma das facetas de seu trabalho: a elaboracéo de prescricdes

relacionada com a organizacio da produgéo.

Elaboracdo da prescricéo

No campo lexical, as prescri¢des evidenciam diferentes légicas
relacionadas com o agir. Ela é as vezes uma agdo de quem elabo-
ra uma prescri¢do e um suporte de acio para os destinatarios,
podendo se constituir assim de restricdo ou de um recurso para
acdo. Nesta tese, nés consideramos a prescricdo como a acéo da-
quele que prescreve e outras vezes o resultado desta acdo que é

aderecada para um ou mais destinatérios.

Uma aclo é um processo que produz resultado; consideramos
entdo que uma prescri¢do é um processo que produz um produto
- um “artefato prescritivo”, denominado também de prescricéo.
Para analisar o processo de elaboracéo da prescricéo, considera-
mos que a atividade de elaborar prescri¢des é também uma ativi-
dade de concepcéo (Falzon, 1995) desenvolvida tal como um mo-
delo de concepcdo (Béguin, 2010). No caso em que abordamos,
o projeto do supervisor que elabora as prescricdes é conseguir
“concluir todo trabalho a ser feito” com os meios (recursos exter-
nos e internos, efetivos disponiveis, etc.) que ele dispde, durante
uma jornada de trabalho, antever varios dias consecutivos (ex.
trabalhos iniciados em um dia e que devem ser concluidos em

alguns dias mais tarde).

O trabalho de gestdo apreendido como atividade de concepgao

O trabalho de gestdo pode ser compreendido como uma ativi-
dade de concepcdo na qual o supervisor concebe “quadros de
acdo” (Gotteland Agostini, 2013). Segundo Goffman (1974), todo
individuo mobiliza esquemas interpretativos que o autor nomeia
“quadros primarios” (naturais e sociais), mobilizados para definir
a maneira de agir mais adequada em face de uma situacéo dada.
Contudo, esses quadros primérios néo séo suficientes para pro-
duzir uma acdo bem ajustada. O ator estd entdo em um “didlogo
com a situa¢do” nos termos de Schén (1983). O ator encontra con-
tingéncias situacionais: resisténcias que devem ser consideradas
ou oportunidades que podem ser aproveitadas durante a acéo
(Joas, 2004), e que o levam, segundo os termos de Goffman (op.
cit.), a produzir “quadros secundérias”. O objetivo desta tese é de
caracterizar os “quadros primérios” existentes e de analisar a ati-
vidade de concepcédo das “adaptacdes secundarias” produzidas
por um supervisor do setor horticola.

A empresa na qual essa pesquisa foi desenvolvida conta com
cerca de vinte funciondrios permanentes e de outros sazonais
durante a temporada de pico (de mar¢o a junho), quando se acu-
mulam os trabalhos de producéo e venda de plantas perenes, sa-
zonais e anuais (Agostini, 2007). Essa situacdo apresenta duas
dimensdes maiores. A primeira é que a producdo é realizada em
um ambiente dindmico e aberto, caracteristica prépria do setor
horticola (Zara-Meylan, 2012). A incerteza relacionada ao ele-
mento natural é preponderante (clima, produtos vivos), assim
como as regras de cultura, botanica e sanitéria que sdo neces-
sarias para produzir plantas saudéaveis e de qualidade. A segun-
da dimensé&o é a empresa que pertence a um grupo nacional de
produtores composto por trés grupamentos regionais que, por
sua vez, imp&em suas préprias regras heterénomas (Petit, 2005)
ou externas a empresas. Esse funcionamento em grupamento
condiciona a elaboracdo de regras endégenas (Petit, 2005) ou
internas da empresa. O conjunto destas caracteristicas com-

porta elementos constituintes de quadros primérios (naturais
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e sociais) que antecedem o trabalho do supervisor. Esses sdo
os “quadros para agir” sobre as quais o supervisor podera se
apoiar para elaborar as adaptagdes secundérias ou os “quadros
de acdo” destinados, entre outros, a orientar o trabalho das equi-

pes sob sua responsabilidade.

Uma abordagem metodolégica para compreender a atividade

de prescricdo do supervisor

Visando compreender a atividade de elaboragdo de prescri¢éo do
supervisor, a abordagem metodolégica se apoia na Analise Ergo-
ndmica do Trabalho (Wisner, 1994) para colocar em evidéncia os
quadros primérios (naturais e sociais) preexistentes a partir gru-
po e da empresa; e os quadros secundérios elaborados: aqueles
para agir (ex. para pensar a situagdo, para ele - seu planejamento
de trabalho e para os demais, as atribuicdes das equipes), e aque-
les para fazer agir (ex. para ajudar na realizacio dos trabalhos de
producéo e de ordens de pedido, para os demais).

As observacdes da atividade de prescricdo do supervisor P!
portam uma diversidade de situacdes ligadas a organizacéo
da producdo. Considerando esse responsével como “operador
comum”, nés o acompanhamos durante os dias de produgéo [,
os dias de preparacio de comandas [ e os dias mistos ¥l As ob-
servacgdes sisteméaticas foram realizadas durante 11 jornadas de
trabalho completos de 8h as 17h e, ocasionalmente, além deste
horério; e nas segundas feiras, quando haviam grande deman-
da de pedido visto que todas as plantas deveriam ser prepa-
radas no mesmo dia. Neste periodo observado, as equipes sob
as ordens do supervisor acompanhado eram compostas de 12
trabalhadores permanentes e 14 temporérios (esse tem sido o
numero de trabalhadores temporérios que o supervisor contra-

tou nas ultimas cinco temporadas).

Com o objetivo de analisar sua atividade de prescricéo, foram
registradas durante horas suas a¢des, interlocu¢des, movimen-
tacdes, etc. Nés registramos as trocas verbais com cada um de
seus colegas (superiores e subordinados) para identificar as pres-
cricdes que eles recebem e emite, além dos comentérios espon-
taneos feitos durante o curso de sua acéo de preparar o trabalho
(planejamento, notas manuscritas, etc.). Nosso objetivo era de re-
colher elementos sobre os momentos de prescricéo (raz&o, forma,
conteudo, trocas, etc.). Essas informa¢des foram entdo transeri-
tas e reorganizadas para obter o desenvolver de sua atividade em
cada uma das jornadas observadas.

A partir deste conjunto de elementos, nos realizamos entrevis-
tas de explicitacdo e de autoconfrontagdo (Mollo,2004) (n=27)
com uma duracdo aproximada de 1hi5 a 2h, realizadas a partir
de tracos de sua atividade adquiridos durante as observacdes
(planejamentos, notas manuscritas), e sobre tempos dedicados

exclusivamente a elaboracéo e a transmiss&o de planejamentos,

instrucdes orais e manuscritas. Como é de regra na ergonomia
da atividade, seus comentérios foram incorporados a analise e
nos permitiu enriquecer os dados e torné-los mais precisos.

Em complemento, nés colocamos em evidéncia de maneira
exaustiva as prescri¢des existentes em relagdo a atividade dos
supervisores (o que eles recebem e emitem). Apoiados na litera-
tura, identificamos os critérios (ex. contetudo, objetivo, emissor e
receptor, etc.) de maneira permitir distinguir dentre os diferentes

tipos de prescricdes.

Os principais resultados que emergem desta anélise da prescri-
¢do portam sobre a caracterizacdo dos quadros para acéo e sobre

a atividade de concepcdo destes quadros de acéo.

A atividade de prescricdo do supervisor: transmitir ou adap-

tar os quadros para a acdo e conceber quadros de agdo

O supervisor utiliza trés modalidades para prescrever o trabalho:
(i) ele a transmite tal como é feita ou (ii) ele adapta os quadros
prim&rios naturais e sociais (para os outros), e (iii) ele concebe
modelos secundérios para agir e fazer agir (para ele mesmo e
para os outros) (Gotteland-Agostini, 2013). Neste terceiro caso,
a concepcdo de quadros secundérios se operam pela conducéo
de microprojetos quotidianos, microprojetos ocasionais ou de se-

quéncias de concepcéo, como ilustrado na figura 1.

Mais globalmente, nés consideramos que a concepgdo de qua-
dros de ag&o se produz em trés tempos. Primeiramente, o super-
visor define suas a¢des que serdo feitas ou “feitas para serem
feitas”. Para tal, ele se apoia sobre quadros primérios (naturais
e sociais) préprios da empresa, do grupo produtor e do setor.
Nesta situacdo, o supervisor se pergunta “por que fazer” este
ou aquele trabalho. E sobre o “que fazer” ou “quais terrenos” ou
quais as comandas ele deve lancar. Quais séo as agdes e quais

séo as prioridades.

Em um segundo momento, o supervisor enquadra as a¢des. Ele
concebe quadros para suas préprias acdes e dos demais de sua
equipe. Como fazer para realizar as agdes? Como designéa-las?
Como organiza-las? Para isso, ele transforma os quadros prima-
rios em secundérios se apoiando em informacdes que lhe séo
transmitidos, sobre os elementos que ele retira da situacéo e so-
bre as ferramentas (planejamento do trabalho) que ele elabora.
Nesta etapa produz a concepcdo de uma parte dos quadros para
agir para ele mesmo e para os outros e, de outra parte, os quadros

para fazer agir destinados a seus subordinados.

Em um terceiro momento se passa a realizacio da acéo. O super-
visor continua com a concepcéo dos quadros de acéo tentando

absorver as evolugdes das situagdes de trabalho (trabalhadores
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EVOLUGOES NAS SITUAGOES DE TRABALHO

QUADRO PRIMARIO

ACTIVIDADE DE

INTERAGAO COM COLEGAS

QUADRO SECUNDARIO

PRESCRICAO DO
SUPERVISOR

QUADROS NATURAIS
AMBIENTE NATURAL
PRODUTOS VIVOS

TRANSMITIR TAL E QUAL

QUADRO SOCIAS
REGRAS
REGRAS ENDOGENAS DE NiVEL 1E 2

= QUADROS PARA ACCAO

ADAPTAR

CONCEBIDO

QUADROS PARA AGIR
ORGANIZACAO CONCEBIDA
— POR ELE MESMO (PLANEJAMENTO)
— PELOS OUTROS: ATRIBUIGAO DE
POSTO
(INSTRUGCOES ORAIS OU ESCRITAS)

QUADROS PARA FAZER AGIR

PRESCRICAO CONCEBIDA

— PELOS OUTROS: ATRIBUIGAO
DA TAREFA; REALIZAGAO DOS
TRABALHOS/COMANDOS
(INSTRUGCOES ORAIS OU ESCRITAS)

MICROPROJECTOS
OCASIONAIS

ACTIVIDADE DE

CONCEPGAO DA

ADROS DE ACCAO

PRESCRICAO

Figura 1: Atividade de prescri¢gdo do supervisor.

presentes, condi¢des meteorolégicas, trabalhos, vegetais, etc.) e
as diferentes interacdes com subordinados, colegas de trabalho,
chefes e clientes. Ele entdo supervisiona o “fazer fazer”, coorde-
nando o trabalho para garantir sua realizacdo, e o “fazer” dos
trabalhadores, encarregados desta realizacdo no campo de pro-

dug&o ou nas vendas de produtos.

Contudo, os quadros de acdo néo se estabilizam de forma defini-
tiva. Em funcdo das interacdes, das variabilidades naturais e in-
dustriais, o supervisor pode ser levado a reconsiderar os quadros
de acéo para ele e para os demais (tanto os quadros de agir como
os para fazer agir). Essa colocacio em movimento dos quadros
se produz em ac¢des de “enquadre”, “re-enquadre” e de “co-enqua-
dre”, se inscrevendo sempre em “microprojetos” ou em “sequén-

cias de concepc¢do” (Gotteland-Agostini, 2013).

A conducdo de microprojeto e de sequéncias de concepcio

Os microprojetos cotidianos sdo conduzidos com ou sem apoio
de um planejamento. O objetivo visado é de organizar “todo”
o trabalho a fazer durante o expediente (urgéncias ligadas aos
vegetais, trabalhos de producéo, preparacéo e expedicdo de co-

mandas, etc.), definindo os quadros para agir para ele e para os

demais. Os resultados mostram que as agdes de “re-enquadre”
realizados no inicio do expediente que levam a uma re-concep-
¢do global do planejamento e das a¢des de “enquadre” efetuados
ao longo do dia permitem de perseguir a concepc¢éo de quadros
de acdo na medida do avanco do trabalho.

Os microprojeto ocasionais sdo necessérios a todos os trabalha-
dores gerir em um mesmo dia ou necessitando de uma prepara-
¢8o prévia (encomendas de grandes quantidades, por exemplo).
Aqui, o objetivo é distribuir o trabalho a ser feito (quadros para
acdo) e de “fazer fazer” (quadro de ac¢éo) ao longo de vérios dias
para estar pronto no dia predeterminado de entrega. Neste caso,
sfo observadas as a¢des de "co-enquadramento” entre o supervi-

sor e colegas localizados em todos os niveis hierdrquicos.

As sequéncias de concepcéo sdo construidas conforme a neces-
sidade e de maneira fragmentada, permitindo a elaboracéo dos
quadros para fazer agir, visando facilitar a realizacéo do traba-
lho a ser feito no local (nas areas de plantio ou de preparacio
de pedidos). As a¢des de co-enquadramento foram colocadas em
evidéncia entre o supervisor e seus subordinados, mostrando
como elas permitiram o debate coletivo e durante a agdo para se

informarem sobre como proceder.
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Nio uma prescricdo, mas quadro para a a¢do e quadros de acdo

Nesta empresa de horticultura, a prescricdo assume multiplas
formas. Sua elaboracio segue caminhos diferenciados seguindo
os tempos de funcionamento da empresa (producéo e comercia-
lizag&o). Neste feixe de prescri¢des, o supervisor ocupa um lugar
central: ele estd em contato com todos os interlocutores (inter-
nos e externos) da empresa mesmo que ele nfo interaja com os
mesmos interlocutores (exceto seus subordinados) durante o tra-
balho de producéo e preparacdo das comandas. Ele é o ultimo
elo no circuito de desenvolvimento de prescricdo, uma vez que

é hierarquicamente posicionado logo acima dos trabalhadores.

Do ponto de vista dos quadros primérios (ou quadros para aco),
preexistentes ao trabalho de supervisdo, nossos resultados mos-
tram que certas prescricdes sdo presentes ao nivel de dois cir-
cuitos: os de produgéo e os de comercializagdo. Além do mais, a
anélise de diferentes critérios faz aparecer que os quadros prima-
rios (ou quadros para ag@o) podem ser negociaveis dependendo
de seu nivel de emissdo. Assim, na elaboracio da prescricéo, o
supervisor observado pode questionar as regras endégenas (ni-
vel local) assim como algumas regras heteronémicas do nivel re-
gional em tempo de comercializacéo (ex. hora de passagem dos
caminhdes do grupo para resgatar as comandas). Por outro lado,
ele ndo consegue portar qualquer acdo sobre as regras heteroné-

micas de nivel nacional (ex. calendério de vendas).

Do ponto de vista dos quadros secundarios (ou dos quadros de
acdo) concebidos pelo supervisor: esses podem ser analisados
como sendo a¢des realizadas em um determinado instante. De
uma parte, os quadros de aclo sdo poucos e ndo reproduziveis
devido a diversidade de plantas trabalhadas e da variabilidade
intrinseca desses produtos vivos cuja qualidade se desenvolve
constantemente. De outra parte, o supervisor os concebe levan-
do em conta a experiéncia (conhecimentos do vegetal e compe-
téncias) de seus destinatédrios (trabalhadores temporarios nova-

dos ou trabalhadores fixos experientes).

A atividade de prescricio do supervisor: uma atividade de

concepcdo as vezes enquadrada e as vezes “enquadrante”

Nossa anélise mostra que a atividade de concepcéo realizada
pelo supervisor consiste de uma conducéo de microprojetos e de
sequéncias de concepcéo realizadas quase que exclusivamente
de forma oral, durante a acéo e na “confrontacéo com o real” da
situag8o (desenvolvimento do trabalho, trocas entre os colegas,
necessidades dos vegetais, condi¢des meteorolégicas). Esse pro-
cesso de concepgdo pode ser considerado como resultante da su-
perposicéo de quadros de ag&o, nos termos de Goffman (1974), &

estratificacéo de quadros secundérios.

Os artefactos produzidos ao longo do processo de concepgéo séo
Uteis para organizar o trabalho. Esse é o caso destes planejamen-
tos de trabalho dos quais o uso sdo exclusivamente ao supervi-
sor. Esses planejamentos de trabalho ndo sempre materializados,
exceto quando “ela se torna muito pesada para guardar” mental-
mente. Outros artefactos servem ao supervisor para prescrever o
trabalho, tais como as orienta¢des que sédo essencialmente orais
e raramente escritas.

O trabalho do supervisor consiste de uma acdo de concepcéo
complexa desenvolvida sobre incertezas. De uma parte, ela é en-
quadrada por quadros preexistentes a sua atividade - ligadas a
organizacdo da empresa e do agrupamento ao qual pertence, e
pela natureza do processo de concepgdo em si. Existe entdo na
conducdo de projeto uma irreversibilidade consecutiva a cada
etapa de validacdo que leva a uma solucéo final. De outra parte,
essa atividade é também quadrante por que ela resulta na con-
cepcéo de quadros para agir e para fazer agir.

Enquadrar consiste entdo de ndo somente a transmitir ou adaptar
as prescricdes recebidas, mas também de conduzir microproje-
tos e sequéncias de concepcéo em intervalos de tempo variados.
Enquadrar também é interagir com interlocutores situados em
diferentes niveis organizacionais e hierdrquicos, em funcéo de
diferentes tempos de organizacéo da producéo.

Esta tese testemunha a organiza¢do do trabalho de pequenas e
médias empresas préximas de fazendas que possuem atividades
especificas e seus préprios problemas em face as mutacdes ini-
ciadas nos tultimos anos. Ela pode entéo ser considerada como
um aporte de conhecimento em ergonomia no setor de horticul-
tura, setor esse raramente estudado.

Também é apresentado nesta tese um ponto de vista da atividade
de concepcéo a partir da condugdo de microprojetos realizados
em tempo real e em respostas as resisténcias emergentes da si-
tuacdo de trabalho. O objetivo destes microprojetos é produzir
uma prescricéo situada o mais adaptada possivel ao momento
para que os trabalhadores possam agir de maneira mais eficaz.
Além disso, esta tese sugere outra maneira de considerar o con-
ceito de atividade em ergonomia, a partir de uma racionalidade
néo teleolégica da acdo, ou seja, fazendo uso da criatividade do

agir e de modo de projetos singulares.
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NOTAS

[1] A “AgriQuadra” é um projeto sobre o envelhecimento e
trabalho nos setores agricolas, realizado em parceria com
o Fundo Nacional de Seguro Formagdo de Assalariados
Empresas Agricolas (Fonds national d’Assurance Forma-
tion des Salariés des Exploitations et entreprises Agricoles
- FAFSEA), a Caixa Central de Seguridade Social Agricola
(Caisse Centrale de la Mutualité Sociale Agricole - CCM-
SA) e a Federagdo Nacional de Produtores de Horticultura
e de Incubadoras (Fédération Nationale des Producteurs de
I'Horticulture et des Pépiniéres - FNPHP), de 2006 a 2008.

[2] Nestaempresa, o chefe de cultura ndo é encarregado dain-
tegralidade do processo produtivo, diferentemente de ou-
tros estudos realizados no setor (ver Meylan, 2012). Apesar

de incomum, essa divisdo ndo é excepcional e também foi
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identificada em outros produtores do mesmo grupo. Entéo,
assim que as plantas saem da multiplicacdo para serem
transferidas para novos vasos, o acompanhamento de sua
cultura e organizacéo da produgdo depende deste super-
visor. Esse supervisor tem a idade de 37 anos, trabalha a
dez anos na empresa e, como todos os salariados, ele foi
contratado como trabalhador de producéo. Sua formacéo
é de BAC +2 em horticultura que o permitiu, apés cinco
anos, chegar a funcéo de supervisor de acompanhamento
das culturas e expedicgdes.

[3] Dias de trabalho dedicados unicamente aos locais de pro-
dugdo (terca e quarta-feira).

[4] Dias de trabalho dedicados unicamente a preparacéo de
comandas de compra (segunda-feira).

[5] Dias de trabalho combinados, sendo a parte da manha
(8h a 11h) dedicado aos locais de producéo, e a segunda
parte da jornada (11h a 17h) para as preparac¢des de co-

mandas de compra.
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