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NOTA DO EDITOR

Traduzido por : Flora M G Vezz4 (floravezza@gmail.com)
Notas da redacdo : Este artigo foi publicado pela primeira vez, em francés, na revista
Activités, Vol. 19(2), 2022 (https://doi.org/10.4000/activites.7509).

1. Introducgao

As questdes "ecoldgicas", de "desenvolvimento sustentdvel", ou as ligadas aos efeitos
ambientais do trabalho humano, desempenham um papel cada vez mais importante na
psicologia do trabalho, na ergonomia e, mais genericamente, no dominio das ciéncias
do trabalho (Haslam & Waterson, 2013). E dtil, sem ddvida, poder refletir sobre os
efeitos do trabalho humano nas "externalidades do trabalho", a sua marca na natureza,
no mundo vivo em geral e também na vida civil. E sobretudo a prética concreta da
intervengo que exige uma reflexdo sobre estas questdes, tendo em conta os numerosos
problemas ecolégicos e ambientais que pesam cada vez mais sobre o trabalho e sobre os
trabalhadores de certos setores. A investigacdo! centra-se, entre outros aspetos, em
compreender melhor a forma como estes trabalhadores se adaptam e desenvolvem as
suas atividades profissionais, em contextos nos quais se torna cada vez mais necessario
considerar novas dimensdes ecoldgicas vindas do exterior (Boudra, 2016; Chizallet et
al., 2020; Duarte et al., 2015; Duhamel et al., 2021).
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Estas questdes sdo ainda mais importantes neste momento em que as fronteiras entre o
"interior" e o "exterior" s3o cada vez mais permedveis nas organiza¢des. Numerosos
exemplos (Clot, 2016) mostram que a méa qualidade do trabalho dentro de uma
organizagdo, devido a falta de deliberago interna, tem efeitos ecoldgicos, econémicos e
sociais que se estendem muito além dos limites da empresa. Portanto, a nosso ver a
questdo da relagdo entre trabalho e ecologia merece ser associada a qualidade do
trabalho e ao poder de agir. Como compreender melhor, por exemplo, a rela¢do entre a
degradacido da qualidade do trabalho nas organizagGes e os seus efeitos ecoldgicos e
ambientais na sociedade em geral? Como estabelecer uma ligagdo entre a saide no
trabalho e a sadde publica que nio passe ao lado da questdo do trabalho, que possa
servir de base ao desenvolvimento de métodos de agdo nas organizagbes?
Recentemente, tentdmos definir estas relagdes de forma mais precisa (Clot et al., 2021).

Neste artigo, voltaremos a estas quest3es a partir da perspetiva tedrica e metodoldgica
de uma clinica da atividade em psicologia do trabalho (Clot, 2020). F4-lo-emos da
seguinte forma: em primeiro lugar, retomaremos a maneira como a clinica da atividade
tenta pensar a questdo da deliberagdo profissional em relagdo ao desenvolvimento
organizacional. Vérias conceg¢Bes confrontam-se a propésito destas questdes no campo
da andlise do trabalho. Em seguida, apresentaremos o exemplo de uma intervengio
efetuada junto dos coletores de lixo da cidade de Lille. Como mostraremos, o lugar de
cada individuo foi progressivamente redefinido na relagio social com a tarefa durante
esta experiéncia. No final, o trabalho permitiu que os coletores de lixo envolvidos
ultrapassassem as suas fung¢bes habituais e assumissem novos papéis oficiais no didlogo
sobre a qualidade do trabalho. Em termos de "ecologia do trabalho" - um conceito a que
voltaremos durante a discussdo - podemos ver estes profissionais, que se “equiparam”
para dialogar ao longo do tempo entre si e com os seus superiores, como "sentinelas"
(Keck, 2020) da qualidade do trabalho dentro da organizagdo, de forma a se prepararem
melhor para os riscos que esta coloca regularmente ao mundo exterior. Nesta relagdo
entre o "interior" e o "exterior", encontramos a preocupagdo sistémica com uma
"ecologia humana" imaginada por P. Cazamian (1974). Terminaremos o artigo com este
ponto.

2. Instituir a deliberagao em torno do “trabalho bem
feito" para a saude e o desempenho

Desde h4 alguns anos (Bonnefond, 2019; Bonnefond et al., 2016), a clinica da atividade
tem se interessado pelo desenvolvimento organizacional, através da mediagdo de
dispositivos de deliberagdo centrados sobre critérios de qualidade do trabalho entre
operadores de terreno, hierarquias e sindicatos. Intervenc¢des deste tipo procuram
restaurar a deliberacdo instituida em torno do trabalho bem feito entre todos estes
atores, a fim de desenvolver conjuntamente o desempenho e a saide. Desde 2011 e o
langamento da primeira experiéncia social sobre estas questdes na fibrica da Renault
em Flins (Bonnefond, 2015, 2016; Kaltchéva, 2019), duas outras intervencdes
produziram resultados significativos neste dominio: a primeira foi conduzida no dmbito
de um EHPAD (Etablissement de Hébergement pour Personnes Agées Dépendantes -
Estabelecimento de Alojamento para Idosos Dependentes) francés desde 2014 (Zittoun
& Clot, 2020). A segunda, que iremos relatar neste artigo, foi realizada no departamento
de gestdo de residuos da cidade de Lille (Bonnemain, 2020), desde 2016. Em cada um
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destes casos, o método utilizado para instituir a deliberacio ao longo do tempo
envolveu experimentacio e trabalho para organizar o didlogo entre as vérias partes
interessadas, a fim de evitar conflitos entre critérios heterogéneos de qualidade do
trabalho (Clot et al., 2021).

Os trabalhos realizados desde hd muito tempo na clinica da atividade sustentam, de
fato, que a deliberagio vivida em torno da qualidade do trabalho pode tornar-se um
meio de ligar, sem confundi-los, todos os protagonistas - profissionais no terreno,
hierarquias e sindicatos - em prol do desenvolvimento da saide e do desempenho. Mas,
para isso, deve-se considerar a qualidade do trabalho n3o como a prerrogativa do
empregador de definir a qualidade esperada do trabalho realizado, mas sim naquilo que
ela tem justamente de heterogéneo na organizagdo como um todo (Leplat, 2014). Essa
heterogeneidade é uma alavanca potencial para organizar a deliberagio em torno dos
problemas de trabalho a serem resolvidos (Bonnefond, 2019; Miossec & Simonet, 2019).
Assim, para os operadores no terreno, a qualidade e eficicia do trabalho remetem a
uma multiplicidade de critérios possiveis, que sistematicamente entram em conflito no
seio do préprio coletivo de trabalho, mas também com os critérios - eles préprios
heterogéneos - da linha hierdrquica da organizagio (Bonnemain, 2021). Numa
perspetiva de agdo, a introdugdo deste conflito reprimido no seio da divisdo do
trabalho, a deliberagido em torno de critérios concretos e diferenciados de qualidade do
trabalho é um meio potencial para iniciar transformagbes baseadas no
desenvolvimento da iniciativa profissional dos coletivos de trabalho envolvidos.

Estas questdes tedricas e metodoldgicas em torno do desenvolvimento do poder de agir
em relacdo a deliberagdo, ao didlogo ou a discussdo sdo atualmente objeto de varios
trabalhos e debates cientificos. Elas estdo estreitamente ligadas a ecologia de um
trabalho deliberado - a que voltaremos mais adiante - em que a voz dos operadores no
terreno tem um certo peso nas decisGes tomadas sobre o seu préprio trabalho, para
agir. Assim, os trabalhos sobre a organizacio da deliberagdo e a sua conduta concreta
multiplicam-se tanto na psicologia do trabalho (Bonnefond, 2017, 2019; Bonnemain,
2019, 2020; Bonnemain & Tomads, 2022; Bonnemain et al., 2018; Massot & Simonet, 2017;
Miossec & Simonet, 2019; Kaltchéva & Kostulski, 2020), na ergonomia (Arnoud & Falzon,
2017; Casse & Caroly, 2017; Domette, 2019; Petit, 2020; Petit & Coutarel, 2013; Rocha,
2014; Rocha et al., 2017), mas também nas ciéncias da gestdo (Detchessahar, 2013, 2019;
Detchessahar et al., 2015). Cada um destes trabalhos valida, 4 sua maneira, a funcio do
didlogo na organizagio para o desenvolvimento da satiide e do desempenho. N3o com
base em uma concegio de didlogo afogada numa "moral da comunica¢io", mas a partir
de uma concecdo que faz dele o instrumento de uma verdadeira repolitizacdo do
trabalho.

Como salientam Casse e Caroly (2017), estas questdes relativamente novas tém
"repercussdes nos métodos de intervengdo utilizados" (p. 2), que devem
necessariamente ser reajustados ao objetivo de construir o didlogo sobre o trabalho na
organizacdo, com o recurso a uma engenharia a ser experimentada. No entanto, poucos
trabalhos "estdo disponiveis até a data para formalizar estes novos métodos" (Casse &
Caroly, 2017, p. 2). Desde 2017, este trabalho tem continuado. Ele enfatizou a
importincia das dimensdes metodoldgicas necessdrias para desenvolver a deliberagio
sobre o trabalho na organizagdo (Bonnefond, 2019; Clot et al., 2021; Detchessahar,
2019). Na clinica da atividade, por exemplo, ndo se trata de deixar o processo de
deliberagio nas mios da gestdo, ao contrario do que é feito nas ciéncias da gestdo, onde
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a discussdo deve permanecer sob controle gerencial para dotar o coletivo de uma nova
habilidade dialdgica que lhe permita uma “explicitagdo” supervisionada de seu trabalho
(Detchessahar, 2019). Rocha, Mollo e Daniellou (2017), na ergonomia, também apontam
essa supervisdo como condi¢do para a eficicia das deliberagdes: "a facilitagdo pelo
gestor garante a continuidade da abordagem, bem como a implementacgio de agdes de
melhoria" (p.19). Outros estudos procuram colocar este processo sob o controle
sindical, como no caso de Davezies (2014), que tenta “equipar” diretamente os
representantes do pessoal. Outros trabalhos fazem ainda a aposta libertdria de uma
organiza¢io sem autoridade hierdrquica estabelecida (Coutrot, 2018).

E claro que, também para nés, qualquer transformagdo duradoura das relagdes de
trabalho pressupde que a deliberacdo e a sua eficacia sejam assumidas em todos os
niveis. De fato, seria dificil confiar apenas na suposta influéncia do didlogo no seio dos
coletivos de trabalho para agir sobre a organizacdo. Do mesmo modo, é preciso ter em
conta, no que diz respeito 3 condugido do didlogo, dos limites historicamente
documentados de um processo de expressdo conduzido unilateralmente pela direcio
(Coffineau, 1993, p. 29, p. 95). Certamente os niveis hierarquico, operacional e sindical
devem estar interligados, de uma forma ou de outra, durante o processo de
deliberagdo? . Mas é evidente que a forma de consegui-lo é objeto de debate no seio das

ciéncias do trabalho.

Sem pretender dar uma resposta definitiva a estas questdes complexas, o0 nosso artigo
limitar-se-4 a analisar o contributo de uma clinica da atividade, com base no exemplo
da experiéncia realizada no servico municipal de limpeza da cidade de Lille. Nesta
experiéncia de intervencdo, verificamos que o poder de agir e a iniciativa dos
profissionais da linha da frente foram primeiro implantados "no territério que os
gestores abandonam", para usar a frase incisiva do antigo chefe das rela¢des com os
trabalhadores da Michelin (Ballarin, 2019, p. 132). Na nossa opinido, isto significa que a
deliberagio deve inicialmente libertar-se da presenca da hierarquia, para permitir ao
coletivo viver as situagdes normais de trabalho que serdo discutidas mais tarde e para
fazer uma primeira experiéncia de didlogo entre profissionais - sem garantia de sucesso
- que constituird a base de todas as trocas subsequentes com a hierarquia e os
sindicatos. Esta primeira experiéncia no acontece automaticamente e deve ser objeto
de um trabalho especifico com os profissionais em causa, para que possam "decidir" em
conjunto as questGes-chave a discutir posteriormente com os seus superiores. Neste
tipo de intervengio, a hierarquia mantém o poder de decisdo em tltima instancia, mas
o desenvolvimento do poder de agir dos profissionais de primeira linha permite
contrabalancar a autoridade necessaria - a que voltaremos mais adiante - para fazer
valer os critérios de qualidade deliberados no coletivo por meio do préprio processo de
decisdo. No exercicio deste poder de agir sobre as coisas, em que as obsessdes de poder
sobre os outros diminuem, ganha-se uma outra experiéncia: um lago social mais vivo
pode emergir de desacordos que sdo aceites em nome de um "fazer bem" que é
trabalhado em conjunto.
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3. Agir sobre as "externalidades" do trabalho
desenvolvendo o poder de agir: uma intervengao com
os coletores de lixo da cidade de Lille

3.1. O problema da proliferagao de ratos: da saude no trabalho a
saude publica

Vejamos agora um exemplo desta experiéncia para ilustrar, em pequena escala, a forma
como o desenvolvimento do poder de agir no seio da organizagio é ttil para “equipar”
a acdo sobre as "externalidades" do trabalho. Este exemplo é significativo da
intervencdo que foi realizada para transformar o trabalho, reabilitando a iniciativa
coletiva dos coletores de lixo na matéria, durante os dois primeiros anos da
intervengdo. Neste exemplo, para atingir a qualidade esperada - em primeiro lugar por
eles préprios - os coletores ndo hesitam em correr riscos durante a recolha dos
residuos, expondo-se ao contacto direto com ratos.

Comecemos por apresentar a situagdo de trabalho aqui tomada como exemplo. Ela foi
filmada pelo pesquisador de campo para ser rediscutida mais tarde com os profissionais
de acordo com os protocolos habituais de autoconfrontagdo na clinica da atividade
(Bonnemain & Clot, 2017; Duboscq & Clot, 2010). Julien, Saban e Abdel, os trés coletores
de lixo de servico nesse dia’, estio a recolher residuos perto de um dos muitos
"acampamentos ciganos" que visitam todos os dias. Eram 5.30 da manh3 e estava escuro
como breu. A nossa presenca nesta situagio de recolha, em que nos convidaram a segui-
los, é um "pequeno acontecimento" para o grupo, que ndo estd habituado a ser
observado durante a realizacdo do seu trabalho. Cada um dos coletores falou com o
pesquisador de campo sobre a sua atividade, com base nas preocupag¢des do momento: o
aumento dos "depésitos", cada vez mais problematico; o estado das viaturas de servico,
que impossibilitava o cumprimento das regras de seguranca rodovidria; as relagdes com
os pesquisadores de campo, mais ou menos conflituosas, ou ainda a complexidade da
limpeza das ruas quando os carros estdo "mal estacionados". Durante as observagdes,
eles também chegam a exprimir claramente as suas dividas quanto aos resultados
decorrentes da nossa intervengio: "ji dissemos cem vezes, nunca mudou nada", ou "a
nossa hierarquia nio faz nada para melhorar as coisas, por isso o que vocés estdo a
fazer ndo vai mudar nada". Estas discussdes, que se repetiram frequentemente durante
os trés primeiros meses da nossa presenga didria na mesma oficina de cerca de vinte
coletores, revelam o sentimento de impoténcia para agir que domina o discurso de
muitos destes profissionais. A observacdo do seu trabalho nesse dia ndo foi excegdo a
regra: a mengdo, mesmo implicita, de qualquer transformagdo possivel evocava uma
passividade geral.

Mas, foi sobretudo a recolha de contentores de lixo dos "acampamentos ciganos" que
foi objeto de grande discussdo com o pesquisador de campo nesse dia. O que mais
incomoda os coletores de lixo nesta tarefa é a presenca cada vez mais frequente de
ratos nos pontos de recolha. Nas imagens do filme - que é um registo das observagdes
feitas na altura - os trés coletores em questdo podem ser vistos a olhar insistentemente
para o chdo enquanto manuseiam os contentores, atentos a presenca de ratos que
possam aparecer e, segundo eles, mordé-los. No filme, Julien ridiculariza a situagio
enquanto agarra no contentor e o leva para o compactador: “Os ratos sdo mecénicos!” O
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humor domina a realidade. Nada é selecionado: na maior parte das vezes, o mesmo
contentor contém residuos domésticos, roupas, ou mesmo pecas de motor ou de
carrogaria. Os contentores acabam por transbordar e os residuos de todo o tipo
acumulam-se no chdo. Abdel, por seu lado, d4 vérios pontapés nos contentores, para,
ele explica, afastar os ratos que possam estar 14 dentro, antes de os deslocar até o
caminhdo. Quanto a Saban, fica perto do compactador e ativa o botdo para levantar os
contentores, enquanto perscruta insistentemente o chio para, diz ele, "evitar os ratos".

Nesse dia, o chefe de equipa também se encontrava no local: tinha-nos acompanhado de
carro para que pudéssemos seguir o itinerdrio de recolha a pedido do coletivo de
coletores, que queria nos "mostrar" os problemas ali existentes, mas sem qualquer
convicgdo quanto a sua resolugdo. Enquanto estdvamos ocupados a registar as imagens,
o chefe de equipa empurrou-nos duas vezes, gritando: "H4 um rato ali! Olha o rato!"
Sem duvida assustada com a excitagdo coletiva, uma ratazana passou por baixo do carro
de servico, atravessou o terreno a frente dos trés coletores que levavam os contentores
para o compactador e se escondeu numa toca junto a estrada. Surpreendidos pelo
aparecimento sibito desta criatura inesperada, Abdel, Julien, o chefe de equipa e o
pesquisador de campo saltam para tras, rindo nervosamente: "Pronto! Pronto!”

Esta situacdo de trabalho, "comum" para eles - mas inegavelmente "desestabilizadora"
para nés - foi o objeto da andlise dialdgica de autoconfrontagio, da qual apresentamos
um excerto a seguir (ver Quadro 1). Para os trés coletores de lixo em quest3o, a situacdo
nio tem nada de extraordindrio. Ela parece mesmo, a primeira vista, "banalizada". A
presenca de ratos - que, na sua opinido, deveria ser "mostrada" ao pesquisador de
campo - "faz parte do trabalho". Ela nio exige uma andlise mais aprofundada nem
nenhuma solucdo especifica por parte dos coletores de lixo, que parecem estar
acostumados a isso. No entanto - e voltaremos a este assunto mais tarde - a proliferagdo
de ratos, que lhes coloca tantos problemas praticos, ndo é apenas um "problema de
trabalho". Para além dos riscos que estes coletores enfrentam diariamente, o problema
constitui também um verdadeiro risco para a saude publica que deve ser controlado
(Ayral, 2015), pois é também um veiculo potencial de varias doengas problemadticas que
podem ser transmitidas aos seres humanos, conhecidas como zoonoses (Juif, 2011).

As secgdes seguintes mostrardo o processo de desenvolvimento da deliberagio em
torno desta aparente "banalidade": desde a andlise desta situacdo filmada entre os
colegas até a solugdo implementada e trabalhada em "cooperagdo conflitual"
(Benchekroun, 2017; Trentin, 2012; Clot et al., 2021) - voltaremos a isto mais tarde - com
a linha hierarquica. Este processo acabara por contribuir, de uma forma original e em
pequena escala, para o tratamento mais geral do problema de satide puiblica que lhe
estd associado. Poderemos entdo compreender melhor as relagbes potenciais entre a
saude no trabalho e a sadde publica, quando o desenvolvimento do poder de agir dos
profissionais da linha da frente tem repercussdes para além das fronteiras da empresa,

limitando a proliferagdo de ratos no espago publico.

3.2. Os colegas diagnosticam o problema: "na verdade, seria preciso
utilizar bons contentores”

Mas o caminho para a agdo de sadde publica dos coletores comega com objetivos
aparentemente mais comedidos, inicialmente centrados na tentativa de experimentar
um didlogo que possa ser til para transformar o trabalho. No entanto, organizar um
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didlogo coerente entre colegas sobre a qualidade do trabalho nio é de modo algum
evidente. Se em geral o empregador se agarra ao monopdlio que acredita poder exercer
sobre a defini¢do dos critérios de "fazer bem" (Clot et al., 2021, pp. 35-36), existem
também obsticulos no seio do préprio coletivo de trabalho que dificultam o
estabelecimento de um didlogo deste género. A desconfianga em relagio a hierarquia,
que ja salientdmos, estd na primeira linha destes obstéaculos. Para alguns profissionais, é
a hierarquia que tem de ser mudada antes de mudar o trabalho: "porque é que temos de
discutir isso entre nés?" A desconfianga ocupa, assim, muito espago e dificulta a
construgio do didlogo entre os coletores em torno do trabalho real.

Além disso, o problema da proliferagdo de ratos nao é objeto de um didlogo habitual
para os coletores de lixo que foram observados por nés. Pelo contrdrio, esta situagéo,
que sem duivida pareceria "improvavel" para alguém fora do seu ambiente profissional,
é, no entanto, "banalizada" pelos coletores, que acabaram por "se conformar", como em
tantas outras situacdes em que a qualidade "degradada" se tornou a norma.

Na perspetiva da agdo na clinica da atividade (Clot, 2008), portanto, o dispositivo de
intervencdo deve permitir alimentar o didlogo entre eles, para que estes profissionais
possam gerar ou regenerar o seu ponto de vista em torno destas questdes. E necessario
que possam desenvolver as suas opinides gracas a heterogeneidade do coletivo,
ultrapassando a passividade e as férmulas prontas habitualmente dirigidas a sua
hierarquia e, nesta ocasifio, ao pesquisador de campo. Para isso, utilizimos o método da
autoconfrontagdo, que constitui uma forma de desenvolver o didlogo sem deixar estas
questdes de fora. Ele se baseia, para organizar o debate, no material que foi filmado
durante as observac¢des com a contribuicdo dos coletores de lixo. A autoconfrontacio é
uma forma metddica entre outras para iniciar uma andlise dialégica entre os coletores
de lixo, centrada no seu trabalho diario. Ela permite igualmente conservar um registo
filmico destas andlises entre os coletores, que pode ser utilizado posteriormente como
meio de iniciar um didlogo entre o coletivo e a sua hierarquia (Bonnemain, 2020).

Assim, duas semanas apdés a filmagem da situacdo descrita acima, reunimos
simultaneamente os trés coletores envolvidos para discuti-la novamente em
autoconfronta¢io. Cada um deles havia participado de uma autoconfrontagdo "simples"
(Clot et al., 2001) que lhes permitiu "experimentar o didlogo" apenas com o pesquisador
de campo, antes da discussdo entre colegas. O extrato que apresentamos a seguir foi
depois apresentado a linha hierdrquica, juntamente com outros extratos escolhidos
junto com o coletivo, durante os primeiros comités de pilotagem da intervengdo. A
autoconfrontagdo cruzada comega com a surpresa do pesquisador de campo perante a
atividade analisada.

Laboreal, Vol.21 N°1 | 2025



20

21

22

Trabalho bem feito, poder de agir e “ecologia do trabalho”

Quadro1 - Excerto da autoconfrontagao entre Abdel, Julien e Saban

QUADRO 1, EXCERTO DA AUTOCONFRONTAGAO ENTRE ABDEL, JULIEN E SABAN.
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A discussdo entre os trés profissionais se interrompe neste diagnéstico partilhado: para
agir sobre a presenca de ratos nos pontos de coleta em questdo, seria preciso, em sua
opinido, haver uma manuten¢do melhor dos contentores. Em particular, seria
necessdrio recolocar os tampdes debaixo de cada contentor para impedir a entrada de
ratos. Esta solucdo permitiria, ao que parece, reduzir a exposicdo a potenciais
mordeduras de ratos.

7

Este excerto ¢ significativo dos processos de elaboragdo coletiva em agdo durante a
experimentacio da deliberagdo entre os coletores sobre os critérios de qualidade do seu
trabalho. Estes processos sdo importantes porque nos permitem compreender melhor
como os diagndsticos coletivos sdo apoiados por meio da mediagido de controvérsias
profissionais entre colegas.

Inicialmente, a pergunta do interveniente (em 1), que procurava compreender as
diferentes formas de se proteger dos ratos, leva Julien a inventar uma explicagio: se ele
ndo batia nos contentores - como faziam os seus colegas - era porque nio tinha "medo
de ratos" (em 2). Mas esta explicacdo suscita imediatamente um riso "dissonante" dos
seus dois colegas, pontuado por um duvidoso "ahan..." de Abdel. De fato, para os seus
dois colegas, esta explicagdo "rdpida" parece insuficiente. Julien tem de encontrar
novas formas de justificar perante eles a suposta eficicia da sua maneira de fazer. Isto
levou-o a encontrar as palavras que permitiriam transmitir - para além do medo - a
importincia de ndo bater nos contentores para evitar um confronto arriscado com os
ratos. Este processo ndo é direto e imediato. E pontuado no discurso de Julien por
momentos de siléncio, mimicas gestuais e risos (em 4, 6, 9) que sublinham tanto a
dificuldade como o desconforto associados - como acontece frequentemente nos
métodos que mobilizam a linguagem na andlise do trabalho - ao desenvolvimento da
formulagio do seu ponto de vista "corporificado". Apesar dos novos argumentos
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apresentados por Julien durante este processo, e em particular o fato de ndo estar
"encostado" ao contentor, Abdel ainda parecia duvidoso. Respondendo a pergunta do
pesquisador de campo (12), Abdel recorreu ao exemplo do seu colega Guy, que procedia
da mesma forma que Julien e que nfo tinha conseguido evitar que o rato subisse para o
seu brago durante uma operagdo de recolha (13, 16, 17). Para além dos risos provocados
pelo seu relato desta situagio, Abdel parece querer sublinhar a insuficiéncia de "manter
distincia" mencionada por Julien para se proteger dos ratos. Para isso, nio se dirige
diretamente a ele, mas utiliza o exemplo de outro colega, que ndo estd presente na
situacdo de autoconfrontacio, para formular uma critica mais indireta e talvez - pensa
ele - mais "tolerdvel" para Julien.

O pesquisador de campo tenta entdo “equipar” este didlogo indireto entre eles,
mantendo a intensidade das questdes que surgem em relagdo a atividade em andlise.
Para isso, pergunta a Julien (em 18) sobre a objecdo indireta de Abdel: "Entdo quer dizer
que, nesta situagio, potencialmente isso poderia acontecer? Um rato pode subir no teu
brago?". Julien parece entio embaragado com a sucessdo de argumentos do seu colega e
com a insisténcia do pesquisador de campo, que torna cada vez mais explicita a
controvérsia entre eles sobre as diferentes formas de se proteger dos ratos. Na
alternincia de siléncios, indicativos de movimentos interiores, ele acaba por validar
(em 19) o risco que corre ao proceder desta forma: "Sim, bem, sim... aparentemente...
isso poderia acontecer...". Ele parece perceber, ao longo da conversa, que a regulagdo
que ele emprega - manter-se a distincia dos contentores - pode nio ser suficiente para
o "imunizar" definitivamente do contacto com os ratos. Como que em resposta a esta
reflexdo em curso, ele formula a seguir (em 19) a proposta de que o tampao deva ser
recolocado debaixo dos contentores para impedir a entrada dos ratos. Esta proposta
finalmente é ratificada pelos seus dois colegas durante as trocas finais (em 20, 22, 24,
25).

Este extrato condensa o complexo processo de produgio coletiva de um ponto de vista
original sobre a qualidade do trabalho. Durante as vérias trocas na discussio, foram as
objecdes entre colegas - expressas direta ou indiretamente - que permitiram ultrapassar o
discurso "estabelecido" sobre o tema em andlise. Este tipo de didlogo, repetido ao longo
dos primeiros meses do projeto, ajuda a desenvolver o ponto de vista de cada um sobre
os problemas que se colocam na situacio e sobre as diferentes formas de os enfrentar.
Pouco a pouco, a banalidade do quotidiano torna-se objeto de um enigma a ser
resolvido pelos colegas e outras formas de ser eficaz podem ser imaginadas.

Esta fase inicial do didlogo ndo permite simplesmente que os coletores exprimam a sua
"opinido". De fato, o pensamento nunca estd inteiramente pronto para ser expresso em
palavras (Vygotski, 1997, p.428): pelo contrario, nestes didlogos, o "dificil de dizer"
(Frangois, 1998, p. 26) obriga cada profissional a encontrar novas palavras - "feitas a
medida", por assim dizer - para significar o que eles tentam dizer e que nio estd
imediatamente disponivel. Em contrapartida, estas palavras "redescobertas" sdo a fonte
de novas formas de pensar o objeto de andlise. Estas trocas repetidas durante a
primeira fase da interven¢do permitem aos coletores construir o seu ponto de vista,
sustenta-lo através do didlogo em torno dos "dngulos mortos" da sua atividade
quotidiana: o que ja ndo queriam ver, o que tinham aceitado tacitamente, os habitos de
trabalho, ou mesmo o que pensavam ter resolvido definitivamente - como, por
exemplo, a forma de se protegerem dos ratos - é posto de novo em movimento pela
motricidade das trocas. O que era "banal" no inicio torna-se de novo uma fonte de
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deliberagdo possivel. Esta é uma forma de génese instrumental (Rabardel, 1995) do
didlogo sobre a qualidade do trabalho (Cromer et al., 2022), que "desnaturaliza" a
banalidade do quotidiano. E por isso que o didlogo aqui apresentado sé pode, em tltima
analise, recolher as opinides dos profissionais, ao convidi-los simultaneamente a
"formar sua prépria opinido " sobre os objetos analisados.

Mas, de qualquer modo, o diagndstico produzido durante esta autoconfrontacio
permanece inteiramente "parcial" e ndo deve, em nossa opinifo, ser tomado a letra.
Poderiamos interrogar-nos, por exemplo, sobre as razdes histdéricas que levaram a
retirada dos tampdes debaixo dos contentores. Isso poderia dar-nos uma melhor
compreensdo da situagdo atual e fornecer um foco diferente para potenciais solugdes.
Poderiamos também perguntar que dificuldades existem na manutengdo ou
substituicdo dos contentores defeituosos.

No final das contas, muitas questdes permanecem sem solugdo apds essa troca. E por
isso que a continuidade da formagio dialdgica entre os coletores é essencial em outros
niveis institucionais, como veremos agora. Mas este tipo de didlogo, que foi
experimentado entre os coletores durante os primeiros meses da intervengio e sem a
presenga da hierarquia, ji permite manter um registro do processo de elaboragio em
curso no qual estes profissionais estdo engajados. Ele permite mostrar, através da ag3o,
que a formulagdo de um ponto de vista - mesmo temporério ou transitério - é o
resultado de uma verdadeira tentativa metddica e organizada de elaboragdo coletiva, e ndo
apenas a recolha declarativa de uma cole¢do de opinides pessoais. Por fim, mostra a
fungdo da controvérsia profissional para a instrugio coletiva dos problemas de trabalho
por aqueles que estdo na linha da frente.

3.3. Cooperar com a dire¢ao para resolver o problema: "deviam ter
sido feitos pequenos furos por baixo dos contentores"

Os trés primeiros meses de experimentacdo do didlogo entre os coletores foram
seguidos pela realizagdo dos dois primeiros comités de pilotagem da intervengao, que ja
foram analisados anteriormente (Bonnemain, 2020; Clot et al., 2021). Eles levaram todos
os atores envolvidos - operadores e hierarquia - a experimentar a utilidade do didlogo
entre os coletores sobre a qualidade do seu trabalho para a instrugdo e o tratamento
dos problemas concretos encontrados no decurso da atividade. A "fun¢io social" do
coletivo de trabalho (Quillerou-Grivot & Clot, 2013) se desenvolve progressivamente na
organizagio: o didlogo no seu seio torna-se cada vez mais essencial para “equipar” a
arbitragem da direcio no processo de decisdo. Uma nova forma de cooperagio - a que
chamdmos, com B. Trentin (2012), "cooperagdo conflitual" porque toma o conflito de
critérios em torno da qualidade do trabalho como ponto de partida para as trocas -
pode entdo ser iniciada entre eles.

Mas a utilidade do coletivo, redescoberta nesta ocasido, e o exercicio da cooperagio
conflitual devem poder apoiar-se em novos meios para se desenvolverem: momentos,
fungdes concretas e maneiras de dialogar para fazer avangar a instrugdo dos problemas
a resolver entre colegas, antes de rediscuti-los com a hierarquia para tentar cuidar
melhor deles. Apds seis meses de intervengio, na sequéncia dos dois primeiros comités
de pilotagem, foi realizado um trabalho especifico para desenvolver e testar a eficicia
destes novos recursos no servigo de limpeza. Dois agentes "referentes de oficio" foram
inicialmente nomeados pelos seus colegas da equipa envolvida desde o inicio. Esta
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nomeacdo foi feita para responder ao problema da mobiliza¢io de toda a equipa. Tanto
para os coletores como para a direcio, era impossivel prosseguir o didlogo sob a forma
de autoconfrontagdo, morosa e inadequada as necessidades de producio da
organizacdo. Foi, portanto, centrando o didlogo nestes dois operadores que esta questdo
pratica foi resolvida durante o experimento. Além disso, este método da "pessoa de
referéncia", ji experimentado em outros locais (Bonnefond, 2019), tem também por
objetivo favorecer a transferéncia das metodologias de didlogo utilizadas para o
funcionamento da organizagdo. Ele encoraja a apropriagdo por parte dos atores do
"espirito dialégico" dos métodos mobilizados para transformar o trabalho. Esta
transferéncia é uma condicio necessaria para contemplar a seguir a sustentabilidade
das deliberagdes ao longo do tempo.

0O papel dos dois agentes referentes de oficio era:

« instruir os pontos que deveriam ser rediscutidos com a linha hierdrquica, organizando e
conduzindo um didlogo regular com os colegas da equipa;

» formalizar os resultados desta instrugdo num quadro de acompanhamento e de definigdo de
prioridades elaborado entre eles, inicialmente com o nosso apoio, que seria o ponto de
partida para as trocas futuras com a hierarquia;

s representar o ponto de vista do trabalho real, determinado entre os coletores, em torno
desses objetos, durante trocas reais com a hierarquia numa reunido organizada uma vez por

A

mes.

Mas o processo de organizacdo do didlogo que experimentamos ndo se limitou a
concecdo desta "fungio-operador". Foi também necessario formalizar momentos nos
quais o didlogo poderia ocorrer nos diferentes niveis e entre os niveis na organizagio.
Por esta razdo, foi reservado um dia por semana para que os dois coletores de lixo
envolvidos realizassem algumas das tarefas acima mencionadas no seio da equipa.
Durante esse tempo, eles tém de organizar a "coleta" dos objetos a serem discutidos
com a hierarquia junto a seus colegas. Devem também organizar a sua instrugio
coletiva. Um outro momento coletivo de cerca de vinte minutos com toda a equipa de
coletores permite-lhes fazer o ponto da situacio sobre os assuntos que estardo na pauta
da préxima reunido com a hierarquia, ou sobre os avangos dos assuntos ja tratados nas
reunides anteriores. Por fim, estd prevista uma reunido de uma hora de 6 em 6 meses
entre a direcdo do servigo, as chefias intermédias e a equipa de coletores. Este momento
permite 3 dire¢do utilizar o quadro de acompanhamento e de hierarquiza¢do para
sintetizar, para todos, as agles realizadas ou em curso, tal como determinado no
didlogo mensal com os agentes referentes de oficio.

Vamos nos concentrar no didlogo que ocorreu no sexto més da intervengdo, na
primeira reunifo de uma longa série entre os dois coletores referentes de oficio e a
hierarquia ao nivel do servigo. Nesta situagdo, Patrice e Christophe, os dois coletores
referentes da equipa, apontados por seus colegas, distribuiram a lista que formalizava
os problemas e apresentaram o processo de instrugdo e de discussdo entre os coletores
com a ajuda de um filme registrado em situago pelo pesquisador de campo. No excerto
a seguir, o diretor toma a palavra para comentar o processo de instrugio propriamente
dito, antes que se inicie a discussdo sobre o primeiro problema a ser tratado de acordo
com a priorizagio feita pelos coletores: o problema dos contentores de lixo associado a
presenca de ratos nos pontos de recolha.
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Quadro 2 . Excerto do didlogo entre os coletores de lixo referentes e a hierarquia em torno do
problema dos contentores de lixo
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Finalmente, a solugdo aqui decidida é, mais uma vez, o resultado de uma confrontagio
dialdgica. Desta vez, esta confrontagdo ocorre entre os dois coletores de lixo referentes
de oficio - munidos da instrugio prévia feita junto com seus colegas - e a hierarquia. Tal
como no caso dos didlogos entre os coletores, a obje¢do permite, mais uma vez, que o
didlogo ultrapasse o que era dado como certo. A investiga¢do do caso prossegue: se a
solugdo inicialmente imaginada, durante a autoconfrontagio acima apresentada,
consistia em voltar a colocar os tampdes debaixo dos contentores para impedir a
entrada dos ratos, a "cooperagio conflitual" acima apresentada vai acabar por alterar
este horizonte de transformagio. Com efeito, quando Patrice apresentou o problema
em questdo aos seus superiores (5), a reacdo da hierarquia nio se fez esperar: segundo a
gerente administrativa do servico, os tampdes tinham sido retirados a pedido dos
coletores de lixo para evitar a acumulagdo de 4gua no interior dos contentores (7, 9 e
11). Esta objecdo, apesar de compreensivel, deixou Patrice pouco & vontade: falou
rapidamente e tropecou nas palavras (14). Vencido pela passividade, a sua impoténcia
para agir é novamente expressa (16). Embora esta reunido exista para que estes
problemas possam ser discutidos e resolvidos, é de notar até que ponto a troca estd
ainda exposta aos habitos de didlogo estabelecidos.

Mas a objecdo formulada pela hierarquia é legitima: mesmo que permanega algo
passiva, obriga todos a pensar "interiormente". A objecdo "entra" assim na cooperagio
conflitual. E por isso que Christophe, o segundo coletor referente de oficio, que se
manteve um observador silencioso desde o inicio, tenta tornar as coisas mais claras,
sem conseguir fazer-se ouvir a partida (15 e 18): "devia haver buracos pequenos por
baixo". No final, a solugdo foi reconfigurada neste didlogo instdvel, com o apoio do
pesquisador de campo (19): para evitar que a 4gua se acumulasse e os ratos entrassem,
Christophe imaginou fazer "pequenos buracos" por baixo do contentor, recolocando o
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tampdo (20, 22). Desta forma, Christophe tenta ter em conta o comentdrio do
responsavel administrativo que, por sua vez, ratifica esta possibilidade, na qual
ninguém tinha pensado antes. E precisamente esta a fungdo da cooperagio conflitual
aqui prevista: no decurso da deliberagdo - quando a obje¢do que surge pode ser levada a
sério - a conflitualidade organizada em torno dos critérios heterogéneos da qualidade
do trabalho permite apoiar solu¢des novas e inicialmente inimaginaveis.

No final, ao término desta primeira sessdo de trabalho entre os dois coletores de lixo
referentes de oficio e a hierarquia do servico, serd decidido um modus operandi para a
implementacdo desta solugdo: os dois coletores referentes serdo responsaveis pela
coordenagdo da agdo, pedindo aos seus colegas que identifiquem, em cada campo, os
contentores defeituosos a substituir. Em seguida, terdo de recolher esses contentores
com o seu supervisor e chefe de equipa, ir buscar novos contentores a oficina técnica do
municipio - verificando se a "perfuragdo" foi efetuada corretamente - e, finalmente,
distribui-los em cada um dos campos em questdo. Este processo de tomada a cargo do
problema dos contentores foi uma surpresa para os dois coletores referentes e para o
coletivo, que ndo consideravam realmente possivel que as suas palavras pudessem levar
a uma transformacio efetiva da situagdo de trabalho. A experiéncia vivida em conjunto
desta "pequena" transformagio "em que ninguém acreditava realmente" abriu a
possibilidade de se encarregarem de outros problemas por iniciativa dos coletores
envolvidos. A atividade vivida em conjunto contradiz - sem erradicar completamente -
o sentimento de incapacidade de agir regularmente expresso pelos coletores. O seu
poder de agir esta a desenvolver-se, apesar de todas as dificuldades e incertezas, no seio
da organizagdo.

3.4. Ir além de suas atribui¢gées: "chegamos a ir aos locais onde
vivem ciganos para discutir tudo isto com eles"

Um més depois, os mesmos protagonistas reuniram-se novamente para continuar a
discussdo sobre os objetos atualmente em curso de tratamento e para abrir novos
dossiers por iniciativa do coletivo de coletores®. O processo de tratamento do problema
dos contentores de lixo acima descrito foi objeto de um debate especifico no inicio da
reunido.
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Quadro 3. Excerto do didlogo entre os coletores de lixo referentes e a hierarquia — feedback sobre o
processo de tratamento do problema dos contentores de lixo

DUADRO 3. EXCERTO DO DIALOGD ENTRE OS COLETORES DE LIXO REFERENTES E A HIERARQUIA ~
FEEDBACK SOBRE 0 PROCESSD DE TRATAMENTO DO PROBLEMA DOS CONTENTORES DE LIXO,
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Durante essa troca, a satisfacdo de todos era visivel. A abordagem deste problema
concreto, que foi inscrito na ordem de trabalhos por iniciativa do coletivo e discutido,
naquele estdgio da intervencio, durante 7 meses, tem o efeito de uma “lufada de ar
fresco”. Tanto o coletivo como a hierarquia, neste momento, tém a experiéncia de que o
didlogo serve para alguma coisa, 14 onde normalmente "fala-se para nio dizer nada"s .
Sem eliminar completamente a desconfianca instalada, estabeleceu-se uma relagio
entre os problemas que afetavam cotidianamente os coletores na situagio de trabalho e
a possibilidade de agir sobre esses problemas com a hierarquia, nesta configuragio
dialégica que organiza a cooperagdo conflitual entre eles. O sentimento de impoténcia
para agir, ja referido, diminui com a experiéncia desta primeira transformacio
concreta realizada em conjunto. E esta experiéncia, por sua vez, demonstra que a
iniciativa profissional nfo s6 é possivel, como também é util para melhorar a qualidade
do servigo prestado aos utentes da cidade. Para o diretor do servico, este desempenho
dialégico recém-descoberto é uma verdadeira "maquina de guerra" Spotencial para a
melhoria do desempenho em geral. Ele que, alguns meses antes, tinha duvidado do
potencial real destes didlogos organizados para melhorar a qualidade do trabalho.

Mas é preciso olhar mais atentamente para esta troca para melhor compreender este
recuo da passividade no exercicio da deliberacio instituida em torno dos critérios de
qualidade do trabalho. A pedido da dire¢io do servigo, o supervisor comega por relatar
os passos dados para implementar a solugdo: fazer os furos debaixo dos contentores,
substituir os contentores defeituosos e destruir os contentores velhos (1). Christophe, o
coletor referente, toma a palavra a seguir: explica, ndo sem um certo orgulho, como foi
"ouvido" pelo chefe da oficina técnica e pelo operador responsavel pela perfuragdo dos
contentores (2). Em seguida, descreve o sentimento de eficiéncia que sentiu durante
este trabalho, realizado com o seu colega (4). A pedido do diretor, ele explica também
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que esteve envolvido em "todas as fases" (6). O diretor pareceu muito sensibilizado com
o empenho dos dois coletores na condugdo do processo de transformacgio. Os coletores
referentes percebem isso e podem entdo entrar em maiores detalhes. Patrice, portanto,
torna-se mais especifico sobre as iniciativas que tiveram de ser tomadas: falar
diretamente com os "ciganos", por exemplo, para testar a viabilidade da solugdo com
eles (7). Ou ainda, discutir as suas necessidades (9), verificar com eles a capacidade de
manuseio, o ndmero e o volume dos contentores necessarios (11), para evitar depdsitos
que atraiam ratos (11). Tudo isto enquanto se negoceia - com base nestas novas
condig¢Oes - o cumprimento das regras pela populagdo de cada campo, em nome da
limpeza publica (16). Também foi necessario pensar em organizar o acompanhamento
apds a substituicdo dos contentores: visitas regulares ao local (12, 18), durante o tempo
reservado a coleta e instrugdo, para medir a eficicia da transformagio ao longo do
tempo.

A enunciagido destas multiplas iniciativas pelos dois coletores referentes, no decurso da
troca, produz os seus efeitos sobre a linha hierarquica: todos parecem assim aperceber-
se da qualidade do trabalho efetuado pelos coletores no processo de instrugio inerente
a responsabilizacdo pela resolucdo do problema. A sua autoridade no seio da
organizagdo aumenta aos olhos da sua hierarquia: ao demonstrarem a sua capacidade
de manter a qualidade do seu trabalho por meio de um desempenho dialdgico’
renovado entre colegas, tornam-se mais legitimos e desenvolvem progressivamente
uma nova posi¢do no processo de tomada de decisdo. A desconfianca diminui, embora
ndo desapareca como por magia, mas, como dissemos no inicio deste artigo, um lago
social mais vigoroso emerge dos desacordos que sdo aceites em nome do "fazer bem"
trabalhado em conjunto.

De fato, o procedimento previamente concebido para implementar a solugdo era
necessario, mas insuficiente. Como se poderia esperar, sua aplicagdo conduziu os dois
coletores referentes - encarregados de sua implementagio concreta pela hierarquia - a
fazer uma série de ajustes na situacio real a fim de manter a eficicia esperada desta
solugdo. Nada de surpreendente na nossa tradicdo de andlise do trabalho: o real
ultrapassa o procedimento prescrito. A iniciativa individual e coletiva é chamada para
apoiar aquilo que ndo se sustenta espontaneamente nas situagdes reais de trabalho.
Mas no 4mbito do dispositivo dialégico em curso de experimentacio, estes ajustes -
normalmente tdo dificeis de acesso para a hierarquia - podem desta vez ser objeto de
uma troca instituida. Tarefa e atividade podem assim apoiar-se melhor na elaboragio
progressiva de uma solugio eficaz. O procedimento é posto mais a prova na atividade
real com a ajuda da dire¢do, que pode a partir dai vé-lo como um eixo de melhoria
possivel do desempenho, tirando partido dos conflitos inevitaveis de critérios entre os
niveis hierarquicos.

Em contrapartida, a iniciativa dos coletores de lixo é esperada em um perimetro maior
que aquele limite habitual ligado ao cumprimento das instrugdes. Eles sdo um pouco
menos os coletores de lixo subordinados ao contrato com o mesmo nome. A sua
iniciativa conta para alguma coisa e podem utiliz4-la para melhorar a qualidade da
limpeza na cidade. E por isso que, no exemplo acima, eles se permitem, no momento
certo e no local certo, ir além das suas competéncias, tomando a liberdade de
estabelecer um didlogo com a populagdo "cigana", em nome da qualidade do seu
trabalho. Por sua prépria iniciativa, envolvem-na na resolugdo do problema dos
contentores, pois sabem que, sem a sua contribuicio efetiva, a mudanga dos
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contentores ndo seré suficiente para travar a proliferagdo de ratos. E preciso que os
habitantes destes campos também mudem as suas praticas e a forma como utilizam os
contentores: por exemplo, tém de separar melhor os residuos nos contentores, ou ainda
evitar deixar os residuos acumularem-se no chio, a partir do momento em que tém os
meios para fazé-lo.

Ao envolver concretamente estes usudrios na sua iniciativa, o problema dos ratos - e
por detrés dele o problema ecoldgico e ambiental da higiene publica - deixa de ser
resolvido apenas na intimidade das relagbes profissionais do municipio. Abre-se
também a esses destinatdrios indispensaveis que sdo os usudrios, que contribuem a
partir do "exterior" - quer queiramos ou nio - para melhorar ou deteriorar a qualidade
do trabalho, fazendo uma determinada utilizagdo dos servigos oferecidos pelo
municipio. Ndo envolver estes utilizadores especificos na abordagem do problema
quando eles fazem parte dele, nio apontar sua responsabilidade com relagdo ao
problema, seria correr o risco de implementar uma solugio inadequada. Neste caso,
pelo contrario, a deliberagio instituida em torno da qualidade do trabalho permite aos
coletores trazer para o processo de instrucdo - a partir do "interior" - os critérios
"externos" dos utilizadores em causa.

Em 2018, a solugdo concebida um ano antes continuava a funcionar. O controlo didrio
da deterioragdo dos contentores foi delegado aos motoristas dos caminhdes, com o seu
apoio ativo e a pedido dos seus colegas. Os coletores de lixo constataram uma melhoria
sensivel do seu trabalho de recolha nos acampamentos ciganos. Embora nio tenham
desaparecido completamente, os ratos s3o menos frequentes e a recolha é considerada
menos arriscada. A abordagem deste problema, nas fronteiras da organizagdo
municipal, permitiu finalmente contribuir, em muito pequena escala, é claro, e de
forma ponderada, para o problema ecoldgico e ambiental da proliferacio de ratos.

4. Discussao: trabalho bem feito, poder de agir e
"ecologia do trabalho"

4.1. Poder de agir e "ecologia do trabalho": "sentinelas" para o
trabalho bem feito?

Por fim, no decurso do projeto, a atividade dos coletores de lixo desenvolveu-se ao
ponto de abrir novas possibilidades de agdo sobre a prépria organizagio. Os coletores
referentes de oficio puderam assim contribuir, em discussdo com os seus superiores e
com o nosso apoio, para definir - experimentando-os - os espagos necessdrios a
deliberagio no seio da institui¢do. Nesta nova organizacdo do didlogo que foi instituida,
os coletores de lixo ja ndo estdo apenas no lugar de "executores" na divisdo do trabalho.
Eles assumem também outras responsabilidades na relacido entre as forgas em jogo: no
seio do préprio coletivo de trabalho, para organizar e reforgar o didlogo em torno dos
critérios de qualidade do trabalho, e no seio da organizagio, no didlogo repetido com a
hierarquia e com os sindicatos. Na fronteira entre estes diferentes niveis de
deliberagio, o coletor referente organiza em termos concretos o didlogo. Na reunifo
mensal com a dire¢do, por exemplo, é ele que define a ordem de trabalhos, discutindo
previamente as prioridades com os seus colegas. Ao longo da intervengdo, o "raio de
acdo" dos coletores - seu poder de agir sobre as coisas em conjunto com os outros -
desenvolve-se muito para além das suas prerrogativas, como vimos acima. Eles
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assumem novas responsabilidades no seio dos coletivos e com a hierarquia, diferentes
da andlise da sua prépria atividade, que acaba por ser apenas o primeiro elo
metodoldgico da implantagio do dispositivo. Gragas aos espagos instituidos de didlogo
sobre a qualidade do trabalho, eles estdo em condigdes de chamar a atencgdo da
organizacgio e da instituigdo "para baixo", para fazer o levantamento dos problemas de
trabalho a resolver, 14 onde se coloca prioritariamente a questdo da relagdo entre
governantes e governados: na relagdo de trabalho. Desta forma, podem dar existéncia e
peso - sem exclusividade - aos "critérios-operadores", normalmente mais fracos na
relagdo entre as forgas, nas deliberagdes nos diferentes niveis.

Evidentemente, tudo isto é muito fragil e as forgas de inércia sdo poderosas. Mesmo que
a divisdo social do trabalho entre a concecdo e a execucdo recue neste tipo de
experiéncia, nada pode garantir completamente a continuidade dos processos acima
descritos. Dada a profundidade das questSes levantadas por este desafio a divisdo
habitual do trabalho, este modelo de agdo é perturbador para todos os atores da
organizacgdo: diregdo, chefias intermédias, sindicatos e profissionais de primeira linha.
Todos sdo levados a se deslocar - com mais ou menos prazer e facilidade - na
experiéncia da instituicdo do didlogo.

Seja como for, a nova fungio de referente de oficio - oficializada e renovada por eleigdo
a cada seis meses nos coletivos de coletores - constitui, de fato, uma "trava"
organizacional que garante aos profissionais envolvidos direitos sobre a sua atividade
individual e coletiva. Ela é uma institui¢do do direito a iniciativa na organizagdo (Clot,
2019, p. 11). Desta forma, confere aos operadores uma maior influéncia, no momento
certo e no local certo, sobre as decisdes que afetam o seu préprio trabalho. Por fim, no
exemplo acima descrito, ela permitiu também que estes profissionais exercessem uma
maior influéncia fora da organizagio, contribuindo em pequena escala para a
abordagem do problema da proliferagéo de ratos.

Pode-se objetar, naturalmente, que se trata de uma contribuicdo bem pequena frente a
dimensio dos problemas de satide publica envolvidos nestas questdes. E com razdo. Mas
o exemplo permite-nos ampliar o foco sobre o essencial: ao desenvolverem o seu poder
de agir em toda a organizacio, os trabalhadores de referéncia podem criar uma relagio
de forgas suficientemente forte para levar a sua hierarquia a trabalharem com eles num
problema concreto de trabalho que, em ultima andlise, estd ligado a saide publica.
Podem também exercer influéncia suficiente para modificar os critérios que a dire¢do
considera para tomar sua decisdo, incluindo os dos usudrios afetados pela origem do
problema. Eles podem, em dltima andlise - e ndo sem dificuldade - "forcar" a instituicdo
a enfrentar os desvios, muitas vezes impercetiveis para os outros, que conduzem a
deterioracgdo da qualidade do trabalho e seus efeitos para o exterior, na vida civil.

Gostariamos de insistir neste ponto: permitir que os utilizadores denunciem os desvios
é, sem dudvida, indispensidvel. Mas permitir que os profissionais da inddstria, da
concegdo ou dos servicos os corrijam em tempo Gtil com seus empregadores nio é
menos essencial. Isto pressupde, evidentemente, institui¢ces transformadas que nio
passem ao largo dos conflitos de critérios sobre a qualidade do trabalho. A
responsabilidade dos profissionais da linha da frente seria assumida de uma forma
muito diferente, até mesmo além da qualidade do seu trabalho dentro dos limites da
organizagdo. Aqueles que estdo na linha da frente do "trabalho nem feito nem por
fazer" ndo podem, sem risco para a sociedade, ser permanentemente afastados da
"cooperagio conflitual", cada vez mais necessaria junto aos consumidores ou - como no
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exemplo relatado neste artigo - com os usudrios dos servigos publicos. Porque eles sdo
potencialmente um lembrete vital, uma referéncia a estabelecer para a satde publica e
nio apenas para a sua prépria saude.

Para além de serem os que lancam os alertas, estes profissionais, que recuperaram o
controle sobre sua atividade na organizacdo, podem ser comparados aquilo que o
antropdlogo F. Keck chama de "sentinelas" (2020). A distingdo é util. Para ele, a
sentinela assinala antecipadamente a estranheza de uma situagdo para a enfrentar,
enquanto os que lancam alertas permanecem estruturalmente paliativos. Assim, ao
vigiar as mudancas na qualidade do trabalho na organizacio no seio de institui¢des
especificas, a forca de alerta do profissionalismo pode espalhar-se horizontalmente, de
forma continua, por redes sociais cada vez mais vastas. Tal como as sentinelas descritas
por Keck, os trabalhadores referentes de oficio estdo no centro de um trabalho de
coleta de informagdes reiterado, cumulativo e cooperativo sobre problemas
relacionados com o "trabalho bem feito". Eles velam, a partir do interior e de maneira
longitudinal, sobre a qualidade do trabalho assumindo outras responsabilidades. E
melhor mantermo-nos cautelosos com esta metafora, mas admitamos que ela di que
pensar. Porque, em matéria de qualidade do trabalho nas organizagdes, a auséncia de
sentinelas instituidas explica muitos dos desvios que tém repercussdes sobre a saide
publica ou a vida civil. Para além do exemplo dos coletores de lixo, é também o caso do
escindalo dos motores manipulados na Volkswagen e do leite contaminado com
salmonela na Lactalis (Clot et al., 2021). Em todos os casos, o "garroteamento" dos
conflitos sobre o trabalho bem feito no seio da organizagio é a razio essencial que
explica a contaminagéo da vida social para além dos muros da empresa (Clot, 2016).

Em nosso entender, o dispositivo de interveng¢do aqui analisado pode ser visto como um
instrumento de "preparagdo" em termos de ecologia do trabalho, ultrapassando a
"prevencio", cuja fungdo é antes limitar o impacto de degradagdes comprovadas por
meio da organiza¢do do cuidado. Pois o "trabalho nem feito nem por fazer" que
envenena o planeta é cada vez mais frequente na vida social "normal". Por isso, é sem
divida melhor prepararmo-nos continuamente para a perturbacio das nossas agdes
que a realidade inevitavelmente provoca. E este o sentido do tipo de dispositivo aqui
apresentado, que permite pensar numa "ecologia" das relagbes entre o interior e o
exterior: organizar a deliberacio no interior da organizagdo para prevenir os efeitos
nefastos de um trabalho "nem feito nem por fazer" sobre a sociedade civil. E este o
espirito de uma ecologia do trabalho que se encontra, em parte e noutras formas, na
histéria da andlise do trabalho.

4.2. "Ecologia humana" e "ecologia do trabalho": um regresso a
ergonomia

Esta questdo da "ecologia" ndo é completamente nova no dominio da andlise do
trabalho. Terminaremos sobre este ponto para tornar as coisas mais claras. Ja tinha
sido levantada, de uma forma ligeiramente diferente, nos trabalhos de Pierre Cazamian
(1974) em torno da nogio de "ecologia humana", numa perspetiva sistémica na
ergonomia. Para Cazamian, era impossivel estudar corretamente os efeitos do trabalho
humano sobre a satide dos trabalhadores envolvidos sem simultaneamente conceber
esse homem como um ser "global", existindo também fora do seu ambiente de trabalho
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no seio de uma sociedade organizada (Cazamian, 2000, p. 3). O "interior" e o "exterior"
sdo um sistema, e ndo podem ser pensados de forma independente.

Desde a década de 1970, Cazamian identificou muito claramente a "sabedoria
operatéria" dos profissionais de terreno e suas modalidades "informais" de transmissdo
dessa sabedoria (1974, p.78), por vezes infringindo as prescri¢des de cima para baixo da
linha hierdrquica. Para ele, duas organizagdes contraditérias podiam ser identificadas®:
"uma formal, emanando do topo; a outra, informal, desenvolvida pela base" (Cazamian,
1974, p. 78). Cada uma com o seu método. Mas, precisamente para Cazamian, este
"conflito de métodos" poderia constituir um risco para a produgdo, se nenhum
mecanismo de regulagdo social permitisse finalmente encontrar compromissos
aceitaveis. Ele chamou a este mecanismo "cooperagdo antagbnica": "é uma cooperagio
na medida em que restabelece um grau de regulagio entre a gestdo e a execugdo; ela é
um antagonismo, uma negocia¢io, na medida em que cada um dos grupos tenta fazer
com que o outro suporte o custo (em dinheiro ou esfor¢o) do ajuste" (Cazamian, 1974, p.
79). Cazamian interessou-se de perto pela questdo da "comunicagdo" entre estes dois
"universos culturais", acreditando que "objetivar os problemas e revelar as distor¢des"
(Cazamian, 1974, p. 80) entre eles poderia facilitar a compreensdo mitua entre os dois
grupos. Mas, admitiu que todas as suas tentativas neste dominio tinham "acabado em
fracasso". Segundo ele, tais tentativas "negligenciaram a natureza antagbnica
(antagonismo de poderes e antagonismo de interesses) da cooperagio entre a direcio e
a execugdo".

A histéria faz lembrar a da psicotécnica, tal como foi vivida anteriormente por J.-M.
Lahy. Ele também havia tentado trabalhar o conflito de interesses inerente a relacdo
salarial: em 1916, ele escreveu: "PatrGes e trabalhadores tém igual interesse na
organizagdo cientifica do trabalho industrial" (Lahy, 1916, p. 16). A suposta
neutralidade do cientista, gracas aos seus métodos de objetivagdo, deveria ter
permitido eliminar o conflito: "Na nova fébrica [...] s6 o auxilio de um homem de
laboratério, livre de interesses partiddrios, podera estabelecer algumas regras de
trabalho adaptadas as possibilidades fisicas dos trabalhadores" (Lahy, 1916, p. 141).
Sabemos o que aconteceu a seguir e os impasses da psicotécnica, que deram origem a
ergonomia, reabilitando a andlise do trabalho real (Ouvrier-Bonnaz & Weill-Fassina,
2015). P. Cazamian foi mais longe que Lahy: ele compreendeu a "utilidade funcional" do
"conflito social industrial" (1974, p. 80). No fundo, entendeu que este conflito era
irredutivel e ndo podia ser suprimido, por isso procurou pd-lo a funcionar entre os
trabalhadores e sua hierarquia, sem, no entanto, obter os resultados esperados.

Mas permitamo-nos uma reflexdo sobre este ponto: o que Cazamian descreve como um
problema de estrutura constitui também, a nosso ver, um problema de método de acdo.
De fato, a proposta de "cooperagio antagbnica" pode nido ter medido suficientemente
até que ponto a "objetivacdo dos problemas" associados ao trabalho real (Cazamian,
1974, p. 80) ndo é suficiente. E preciso que as pessoas também possam experimentar a
conflitualidade envolvida na definigdo e andlise desses problemas. Quando este conflito
é possivel, ele permite a cada um apoiar-se na diferenca dos pontos de vista para
aprofundar a sua prépria compreensido do real e descobrir solugdes novas e originais,
como o atesta a experiéncia acima descrita. Assim, o "conflito de método" (Cazamian,
1974, p. 78) tem a ver com o conflito de critérios reprimido - mesmo entre operadores -
sobre a qualidade do trabalho. E sé colocando estes conflitos em movimento, primeiro
no interior de cada um dos grupos envolvidos, é que eles podem a seguir ter um destino
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diferente entre eles. Em outras palavras, é a atividade pratica em conflito que pode
regenerar os conflitos de interesses, e ndo o contrério: os conflitos de interesses
enraizam-se - tanto no interior dos coletivos de trabalho como entre estes e a sua
hierarquia - na relagdo conflitual com os objetos reais do trabalho, e nio apenas na
relacdo de subordinagio entre dirigentes e dirigidos (Clot et al., 2016). Assim, sem a
"forca instituinte" dos profissionais com os quais trabalhamos, sem coletivos
"equipados" com algo de novo encontrado conjuntamente na disputa e nos debates de
escola em torno do bem fazer - ou seja, sem esse trabalho prévio de conexdo coletiva
em torno dos objetos em conflitos do trabalho bem feito - teria sido inimagindvel
instituir a relagio entre forgas no conjunto da organizaco, ao qual nos referimos neste
artigo. Esta "forca" é, antes de mais, a "forca de ligagdo" (Revault d'Allones, 2006, p. 73)
da liberdade que os profissionais da linha da frente conseguem tomar com os seus
héabitos, da iniciativa redescoberta no seio do préprio coletivo na andlise dos seus
préprios "pontos cegos". Os dirigentes sdo deslocados por ela. Pois eles tém entdo a
oportunidade de se envolver plenamente na investigagdo de casos que ja foram
investigados por profissionais que se submetem ao "principio do contraditério", a fim
de melhor "ir ao fundo das questdes". Ao fazé-lo, mais responsaveis por "um trabalho
bem feito", eles "impdem respeito". Sdo mais autoritarios, paradoxalmente convidando,
por meio de suas "vulnerabilidades assumidas", a um declinio da dominagdo. Tém mais
"peso" aos olhos da hierarquia, gragas ao trabalho que acordaram em conjunto para
fazer recuar os limites da sua prépria atividade. Os nossos resultados estdo deste lado: o
conflito de critérios "dialogado", sistematicamente documentado entre os profissionais,
em busca da diferenca de pontos de vista sobre o mesmo objeto a transformar, é um
conflito que pode aproximar. E mesmo um método de cooperagdo entre os diferentes
atores, porque os liga ao real, tornando-se o motor de investigagBes coletivas
partilhadas. Este conflito "regulado" subordina mais do que antes o poder hierdrquico
de decisdo ao real da atividade. E este poder hierdrquico pode entdo tornar-se - em
contrapartida - um meio inesperado de enriquecer o poder de agdo dos profissionais no
terreno em relagdo ao seu trabalho real. A instituicdo deste tipo de didlogo favorece
uma relagio mais precisa com as situagdes reais, porque é mais auténtica.

Mas esta é uma concegio de didlogo que ndo pode ser confundida com a "comunicagdo"
mencionada anteriormente (Kostulski, 2016). A concecio de uma "ecologia do trabalho"
exige uma concegio precisa do processo de deliberagio. Para nés, a eficicia do didlogo
reside mais no processo de constitui¢do e de variagdo dos pontos de vista durante a
prépria deliberagdo, do que na procura de um compromisso ou de um meio-termo entre
pontos de vista previamente estabelecidos. Nos métodos mais acima mobilizados, é
sempre o processo conflitual de discussdo de vontades que confere legitimidade as
solugBes encontradas. Ndo sdo os compromissos entre vontades ji formadas, nem os
falsos consensos de meio-termo entre pontos de vista ja "feitos" - dos quais, em geral,
apenas emerge uma triste sensagfo de alivio e a antevisdo de complica¢des futuras.

5. Conclusao

Em 1934-1935, na sequéncia de uma critica as raizes do taylorismo, Simone Weil
afirmava que a grande questo a resolver era a de saber como organizar o trabalho de
uma forma aceitével para a producdo, o trabalho e o consumo (Weil, 2002, p. 308). Na
altura, ela ja se perguntava se "nas condi¢Ges atuais" era possivel fazer com que aqueles
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que trabalham contassem e tivessem consciéncia de que contavam para alguma coisa.
Colocdmo-nos a mesma questdo quando trabalhdmos com os coletores de lixo em Lille.
Ao descobrir as obrigacdes a que isso impde, nds "testamos", de cima para baixo e de
baixo para cima, numa escala real, mesmo que o exemplo relatado tenha muitas
limitagdes, métodos de organizagio do trabalho aceitdveis tanto para a produgdo como
para o préprio trabalho. No entanto, ndo propusemos uma férmula magica para um
trabalho saudével. Estes métodos nio permitem necessariamente responder a todas as
exigéncias e a todas as situagdes com que se depara o analista do trabalho. Para serem
experimentados da forma como o fizemos, pressupdem uma demanda muito especifica
ligada a vontade expressa pelos atores de reformar - de uma forma ou de outra - a
organizacdo do didlogo na institui¢do. E neste caso, como vimos, as questdes de satide
publica vém a superficie quando os profissionais podem retomar em suas préprias
maos, e entre si, as questdes praticas relacionadas com o seu trabalho, levando-as, em
ultima anélise, a toda a organizagdo e mesmo além dela. Os problemas de satde puiblica
estdo muitas vezes escondidos por detras dos problemas de satide no trabalho. Cada vez
mais, a incapacidade de refletir sobre a qualidade do trabalho na organiza¢io tem um
impacto na sociedade em geral. Mas o tipo de métodos aqui testados, na perspetiva de
uma "ecologia do trabalho", parece mostrar que a andlise do trabalho pode
desempenhar o seu papel.
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NOTAS

1. Este artigo resulta de uma comunicagio realizada no semindrio de ergonomia da Universidade
Paris 1 Panthéon-Sorbonne, “(Re)penser le travail dans une écologie humaine: 50 ans aprés,
quelle actualité?”, 31 de maio-2 de junho de 2021.

2. No exemplo que se segue, ndo voltaremos a abordar o papel desempenhado pelas organizagGes
sindicais durante o processo de estabelecimento do didlogo na organizagZo, por razdes de sintese.
Esta questdo ja foi abordada em outras publicacdes. Ver, por exemplo, Bonnemain (2020) ou Clot
et al. (2021).

3. Estes trés coletores ofereceram-se, juntamente com todos os colegas da sua equipa de trabalho
de cerca de vinte operacionais, para participar numa coandlise dialdgica das suas atividades no
ambito do dispositivo de intervengio. O servigo de gestdo de residuos tem seis equipas regionais.
Trabalham neste servigo 130 coletores de lixo.

4. 0 "balde" é o termo técnico utilizado pelos coletores de lixo para designar o caminhio
compactador utilizado para recolher e compactar os residuos.

5. Como nos dizem regularmente os coletores de lixo.
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6. Nas palavras do diretor do servigo de gestdo de residuos.

7. 0 desempenho dialdgico refere-se a capacidade comprovada de encontrar solugdes através do
didlogo e de aceitar conflitos entre colegas e com a hierarquia em que ninguém tinha pensado
antes.

8. Outros trabalhos, mais antigos, desenvolveram ja esta concegdo "bilateral" das relagdes sociais
de trabalho entre os trabalhadores e a hierarquia. Ver, nomeadamente, Roethlisberger e Dickson
(1939), ou, no dominio da anélise do trabalho, Lahy (1916).

RESUMOS

Este artigo baseia-se no caso de uma intervencao realizada em clinica da atividade, no dmbito do
servico de limpeza municipal da cidade de Lille, para mostrar como a deliberagdo organizada em
torno de um trabalho bem feito pode conduzir os operadores de terreno a influenciar os
processos de decisdo que dizem respeito ao seu préprio trabalho. No decurso deste processo, eles
desenvolvem o seu poder de agir sobre o préprio trabalho e assumem novas responsabilidades na
organizagio, que asseguram a continuidade das deliberagdes ao longo do tempo. Na perspetiva de
uma "ecologia do trabalho", eles tornam-se assim "sentinelas" a longo prazo, velando pela
qualidade do seu trabalho a partir do interior, para a sua prépria saide, mas também para o
exterior, para a saude publica em geral.

Este articulo se basa en el caso de una intervencién realizada desde la perspectiva de la clinica de
la actividad, en el d4mbito del servicio municipal de limpieza de la ciudad de Lille. El objetivo es
mostrar cédmo la deliberacién organizada en torno a un trabajo bien hecho puede conducir a los
operadores a influir en los procesos de decisién que atafien a su propio trabajo. En el transcurso
de este proceso, desarrollan su poder de actuar sobre su propio trabajo y asumen nuevas
responsabilidades en la organizacién, lo que asegura la continuidad de las deliberaciones a lo
largo del tiempo. Desde la perspectiva de una "ecologia del trabajo", se convierten asi en
"centinelas" a largo plazo, velando por la calidad de su trabajo desde el interior, por su propia
salud, pero también para el exterior, para la salud publica en general.

Cet article s’appuie sur 'exemple d’une intervention réalisée en clinique de I'activité, au sein du
service de propreté municipal de la Ville de Lille, pour montrer comment la délibération
organisée autour du travail bien fait peut conduire les opérateurs de terrain a influencer les
processus décisionnels qui concernent leur propre travail. Au cours de ce processus, ils
développent leur pouvoir d’agir sur leur travail et endossent de nouvelles responsabilités dans
'organisation qui permettent de garantir la continuité des délibérations dans le temps. Dans la
perspective d’'une « écologie du travail », ils deviennent ainsi des « sentinelles » au long court,
qui veillent de l'intérieur a la qualité de leur travail, pour leur propre santé, mais aussi vers

I'extérieur, pour la santé publique en général.

This article is based on an example of an intervention carried out in the Activity Clinic
perspective, within the municipal cleaning service of the City of Lille. It aims to show how
deliberation organized around work quality criteria can lead operators to influence decision-
making processes that affect their own work. During this process, they develop their power to act
upon their own work and take on new responsibilities in the organization that ensure the
continuity of deliberations over time. From the perspective of an “ecology of work”, they thus
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become “sentinels” in the long run, watching from the inside over the quality of their work, for
their own health, but also outwards, for public health in general.
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