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Resumo

Este ar ti go tem como ob je to de es tu do a
(auto)ges tão ex pe ri en ci a da por tra ba lha do res em
si tu a ção de tra ba lho as so ci a do, sob a pers pec ti va
da er go lo gia, com vis tas a con tri bu ir para a con so -
li da ção de al guns cam pos de co nhe ci men to na
eco no mia so li dá ria. Nes ta pes qui sa, de cu nho
quali ta ti vo, re a li zou-se um es tu do de caso na Co o -
pe ra ti va de Pro du ção Cris to Rei Ltda – COOPEREI,
uma co o pe ra ti va au to ges ti o ná ria, ori gi na da da
an ti ga in dús tria me ta lúr gi ca Car los Au gus to Me yer 
S/A – Alu mí nio Eco nô mi co de São Le o pol do, RS.

Nas aná li ses re a li za das, per ce beu-se que os tra -
ba lha do res, na mi cro ges tão da ati vi da de de tra ba -
lho, re a li za da no “aqui e ago ra”, fa zem es co lhas
re la ci o na das ao nor ma li zar e ao re nor ma li zar,
exer ci tan do, as sim, um de ter mi na do ní vel de
(auto)ges tão. Po rém, es tas es co lhas, quan do re la -
ci o na dos à au to ges tão co le ti va da fá bri ca, não
apa re cem de for ma sig ni fi ca ti va para os tra ba lha -

do res, mos tran do bre chas e po ten ci a li da des para
ini ci a ti vas e re nor ma li za ções.

Ain da, a uti li za ção do dis po si ti vo teó ri co-me -
to do ló gi co da er go lo gia per mi tiu que se co nhe -
ces se, de for ma mais com ple xa, as re la ções en tre
con cep ção e exe cu ção, vi ven ci a das pe los tra ba lha -
do res da COOPEREI, as sim como se deu a per ce -
ber que sua apli ca ção é con di zen te com as pe cu -
li a ri dades en con tra das nes ta for ma de or ga ni zar e
re a li zar a ati vi da de de tra ba lho.

Sa li en ta-se que este ar ti go é par te da Tese de
Dou to ra do de fen di da no Pro gra ma de Pós-Gra -
du a ção em Edu ca ção da Uni si nos, in ti tu la da
“Mi cro ges tão e Pro du ção de Sa be res: de sa fi os
para a au to ges tão em ini ci a ti vas de tra ba lho as so -
ci a do. Um es tu do da Co o pe ra ti va de Pro du ção
Cris to Rei Ltda. – COOPEREI”.

Pa la vras-cha ve: tra ba lho as so ci a do – er go lo gia 
– au to ges tão – mi cro ges tão.
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Introdução

Este ar ti go apre sen ta as pec tos da er go lo gia que 
tem no fi ló so fo fran cês Yves Schwartz uma re fe -
rên cia fun da men tal. Pre ten de-se uma dis cus são
so bre a (auto)ges tão1 no tra ba lho as so ci a do e a
pers pec ti va da mi cro ges tão, apre sen ta da pela er -
go lo gia. Se rão tra ta dos não so men te ele men tos
teó ri cos, mas tam bém aná li ses de par te das en tre -
vis tas do es tu do de caso re a li za do na Co o pe ra ti va
de Pro du ção Cris to Rei Ltda – COOPEREI.

Por tan to, se faz ne ces sá rio abor dar as pec tos es -
sen ci a is da au to ges tão, in clu in do ele men tos his -
tó ri cos, pen sa dos como um pro ces so re vo lu ci o -
ná rio de so ci a li za ção da eco no mia, ori gi na dos dos 
mo vi men tos his tó ri cos e do mo vi men to ope rá rio
de luta pela sua eman ci pa ção, re fle ti da por al guns 
per sonagens da nos sa his tó ria, con si de ra dos so -
ci a lis tas utó pi cos, e uma apro xi ma ção com o con -
tem po râ neo, bus can do lo ca li zar e en ten der a vi -
vên cia da au to ges tão. Des sa for ma, será abor da da
a au to ges tão numa pers pec ti va so ci e tá ria, in clu in -
do ele men tos his tó ri cos, e mais res tri ta men te, li -
ga da à ges tão do tra ba lho, com a in ten ção de sub -
si di ar a dis cus são so bre a (auto)ges tão no tra ba lho 
as so ci a do, com a in ten ção de se de sen vol ver re fle -
xões teó ri cas e não-com pa ra ti vas.

Para me lhor com pre en são das in ter fa ces en tre
autoges tão, ges tão e er go lo gia no tra ba lho as so -
ci a do, são tra ta dos os con ce i tos de tra ba lho pres -
cri to e tra ba lho real, ati vi da de, uso de si e suas
dra má ti cas, de ba te de nor mas e re nor ma li za ções,
ele men tos fun da men ta is para a com pre en são do
dis po si ti vo teó ri co-me to do ló gi co da er go lo gia.

Após as abor da gens con ce i tu a is, será apre sen ta -
da uma aná li se que per mi ta com pre en der a re la ção 
com a te má ti ca pro pos ta e como esta apropri a ção

po de rá aju dar a pen sar em pre en di men tos de eco no -
mia so li dá ria e, mais es pe ci fi ca men te, a Co o pe ra ti va 
de Pro du ção Cris to Rei Ltda. – COOPEREI, ana li -
sa da “à lupa”, no que se re fe re à ati vi da de de tra -
ba lho as so ci a do.

A eco no mia so li dá ria, prá ti ca so ci al re in ven ta -
da, que tem suas ra í zes no sé cu lo XIX, apa re ce
hoje não só como uma al ter na ti va às con se quên -
ci as per ver sas do mo de lo de acu mu la ção fle xí vel
do ca pi tal2, mas tam bém como uma pos si bi li da de
de re to ma da do sen ti do do tra ba lho como ex pres são 
de li ber da de hu ma na, da re la ção do ho mem com a
na tu re za e com os ou tros ho mens com base nos
prin cí pi os de jus ti ça, de mo cra cia e sus ten ta bi li da de.

Na pers pec ti va de vá ri os es tu di o sos do cam po
da eco no mia so li dá ria, es tão pre sen tes, como
uma das ti po lo gi as que a com põe, as co o pe ra ti vas
de pro du ção ori gi ná ri as de em pre sas fa li das. Estes 
em pre en di men tos são di tos, na sua na tu re za e de -
no mi na ção, de co o pe ra ti vas au to ges ti o ná ri as.
Incor po ran do o que se ob ser va em di fe ren tes pes -
qui sas, o ter mo e a vi vên cia da au to ges tão vêm re -
la ci o nar-se a di fe ren tes es tra té gi as de so bre vi vên cia 
de tra ba lha do res ante a re es tru tu ra ção econômi ca
e à cri se do tra ba lho as sa la ri a do.

Nes te con tex to, de in ten sas mu dan ças no
mundo do tra ba lho e de sur gi men to e re cu pe ra ção
de no vas e ve lhas ex pe riên ci as de tra ba lho as so ci a -
do, si tua-se a Co o pe ra ti va de Pro du ção Cristo Rei
Ltda – COOPEREI, uma co o pe ra ti va au to ges ti o -
ná ria, cri a da em 15 de agos to de 2001, na ci da de
de São Le o pol do, RS, por de ci são de qua ren ta e
um (41) tra ba lha do res re ma nes cen tes da an ti ga
in dús tria me ta lúr gi ca Car los Au gus to Me yer S/A
– Alu mí nio Eco nô mi co.
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1 Nes ta pes qui sa, em fra ses e tí tu los, apa re ce rá (auto)ges tão com a in ten ção de de mons trar que será exa mi na da não so men te
a au to ges tão na sua es sên cia e exer cí cio, mas tam bém a ges tão que ocor re no mi cro tra ba lho as so ci a do.

2 A acu mu la ção fle xí vel do ca pi tal, que en glo ba as mu ta ções do ca pi ta lis mo con tem po râ neo, abar ca os âm bi tos eco nô mi co,
po lí ti co, so ci al, psi co ló gi co e cul tu ral. Re fe re-se às trans for ma ções ocor ri das nos mo dos de pro du zir bens e ser vi ços e de or -
ga ni zar os pro ces sos de tra ba lho.



A COOPEREI nas ce, como tan tas ou tras co o -
pe ra ti vas de tra ba lha do res que as su mem a mas sa
fa li da e que emer gem na dé ca da de 1990, como
“es tra té gia de so bre vi vên cia”, “[...] iden ti fi ca da
com a or ga ni za ção e a ges tão, pe los pró pri os tra -
ba lha do res, de no vos em pre en di men tos as so ci a ti -
vis tas (como co o pe ra ti vas e as so ci a ções) ou de
em pre sas fa li men ta res, per mi tin do a ma nu ten ção 
e a cri a ção de pos tos de tra ba lho e a ga ran tia de
ren da” (NAHAS, 2006, p. 37).

Nes te sen ti do, des ta ca-se a ca pa ci da de do
ho mem, su je i to tra ba lha dor, em cri ar e re cri ar,
fa zen do com que aflo re, em meio a enor mes di -
fi cul da des, es tra té gi as de so bre vi vên cia di fe ren -
ci a das, como uma “odis séia” que per mi te co -
nhe cer e co nhe cer-se, e que ao mes mo tem po
co lo ca em che que a pró pria ca pa ci da de de ino -
va ção ou su por te fí si co e es pi ri tu al, de vi ven ci ar 
no vos ex pe ri men tos.
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1  His tó ria e princípios teóricos da
(auto)gestão e da ergologia

Abor da-se aqui a au to ges tão numa pers pec ti -
va so ci e tá ria, in clu in do ele men tos his tó ri cos, e
mais res tri ta men te, li ga da à ges tão do tra ba lho,
com a in ten ção de sub si di ar a dis cus são so bre a
(auto)ges tão. Tam bém nes te item, fala-se so bre
os ele men tos e con ce i tos da er go lo gia, re fe ren ci al 
teó ri co cha ve na pes qui sa re a li za da, prin ci pal -
men te para analisar a perspectiva da microgestão
no trabalho associado.

1.1. Ele men tos da his tó ria da au to ges -
tão no tra ba lho as so ci a do

His to ri ca men te, a au to ges tão es te ve li ga da a
ex pe riên ci as re la ci o na das ao mo vi men to ope rá -
rio de con tes ta ção ao ca pi tal e à luta dos tra ba -
lha do res por for mas di fe ren ci a das de ges tão e
or ga ni za ção dos seus es pa ços, re pre sen tan do
uma al ter na ti va de mo crá ti ca e co le ti va de ges tão.
Ve ri fi ca-se que a au to ges tão apa re ce em mo men -
tos crí ti cos da his tó ria dos tra ba lha do res, ex pres -
san do for mas e sen ti dos ca rac te rís ti cos do pe río -
do e con tex to em que se situa.

Se gun do Ala in Gu il lerm e Yvon Bour det, no
li vro Au to ges tão: uma mu dan ça ra di cal, au to ges tão
ori gi na-se da pa la vra fran ce sa au to ges ti on, é a tra -
du ção li te ral da pa la vra ser vo-cro a ta sa mou pravl je,
sen do “samo” o equi va len te ao pre fi xo gre go
“auto”, e “upravl je”, sig ni fi can do apro xi ma da -
men te “ges tão”. Au to ges tão no me ou ini ci al men -

te a ex pe riên cia po lí ti co-eco nô mi co-so ci al da Iu -
gos lá via de Tito, nos anos 1950 e, após maio de
1968, pas sou a de no mi nar ex pe riên ci as al ter na ti -
vas na es fe ra da pro du ção (NAHAS, 2006, p. 37).
O ter mo re a pa re ce, glo bal men te, nos anos de
1990, não so men te na li te ra tu ra aca dê mi ca e no
meio em pre sa ri al, mas tam bém como ex pe riên ci as
con cre tas, iden ti fi ca das pelo sur gi men to de em -
pre en di men tos as so ci a ti vos e co o pe ra ti vos, ori -
gi na dos do de sem pre go es tru tu ral e fe cha men to
de mu i tas in dús tri as que apre sen ta ram di fi cul da -
des em adap tar-se à Acu mu la ção Fle xí vel.

A au to ges tão par te do pres su pos to fi lo só fi co
e po lí ti co de que os ho mens são ca pa zes de se or -
ga ni za rem sem di ri gen tes, pres su pos to este que
está na base do mo vi men to anar quis ta e dos mo -
vi men tos li ber tá ri os. Car va lho, no li vro Au to ges -
tão: o go ver no pela au to no mia, in di ca que o mo vi men -
to de au to ges tão “[...] se ori gi nou na ala jo vem in -
te lec tu al do co mu nis mo in ter na ci o nal como uma 
crí ti ca da ala es quer da do bol che vis mo3” (1983,
p. 11). De acor do com a au to ra, a crí ti ca con sis tia
na ide ia de que “[...] qual quer for ma de so ci a lis -
mo sus ten ta do por uma bu ro cra cia es ta tal e apo i a -
do por uma eli te do par ti do é em si mes mo uma
nova for ma de ca pi ta lis mo” (1983, p. 11). Assim
sen do, o Esta do so ci a lis ta de ve ria di mi nu ir seu
pa pel po lí ti co e pas sar a ser um ad mi nis tra dor da
vida pú bli ca e des po jar-se do seu pa pel do mi na -
dor para exer cer a fun ção de co or de na dor das
funções sociais.
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3 O bol che vis mo nas ceu em 1903, no se gun do Con gres so do Par ti do So ci al-De mo cra ta dos Tra ba lha do res Rus sos. Foi
fundado por Lê nin, que o re co nhe ceu como uma cor ren te do pen sa men to po lí ti co e um par ti do po lí ti co. Se gun do o
Di ci o ná rio do pen sa men to mar xis ta, cons ti tu ía-se como uma ten dên cia po lí ti ca, com uma “[...] abor da gem da trans for ma -
ção so ci al revo lu ci o ná ria com par ti lha da por mu i tos mar xis tas (Sta lin, Trots ki, Mao Tse-tung)” (BOTTOMORE, 2001, p.
34). Ain da, se gun do a mes ma obra, “A po si ção bol che vi que fun da men ta va-se numa es tra té gia po lí ti ca que de man da va o
pri ma do do en ga ja men to ati vo na prá ti ca po lí ti ca, com o par ti do po lí ti co mar xis ta como ‘a van guar da’ ou di re ção da clas -
se ope rá ria” (2001, p. 34).



Como mo de lo so ci a lis ta, esta for ma de or ga -
ni za ção pode ser iden ti fi ca da em di fe ren tes mo -
men tos, po den do ser tam bém re co nhe ci dos di fe -
ren tes pen sa do res, so ci a is e utó pi cos4, di tos “fan -
ta si o sos”, for mu la do res de con cep ções ir re a is
para a épo ca. Mas o que pode ser per ce bi do é que 
seus ide a is “pro fé ti cos” hoje es tão em ple na ex -
pan são, re co nhe ci da men te em pre ci sas ex pe riên -
ci as es tru tu ra is do tra ba lho. A his tó ria nos mos -
tra os di ver sos rumos do pen sa men to da au to no -
mia, mu i tos de les de i xan do o ideá rio da uto pia para
se trans for ma rem em ex pe ri men tos con cre tos.

Um dos utó pi cos a des ta car é o bri tâ ni co
Owen5, no tá vel in te lec tu al da his tó ria do so ci a lis -
mo em ge ral. Crí ti co so ci al que com pre en deu o
sig ni fi ca do da re vo lu ção in dus tri al an tes de mu i -
tos eco no mis tas e po lí ti cos bur gue ses. Via na for -
ma as so ci a ti va uma sa í da para o so fri men to e
para a vida de es cra vi dão que a má qui na e a gran -
de in dús tria ca u sa vam aos ope rá ri os. Se gun do
sua con cep ção, “[...] en tre os as so ci a dos não ha -
ve ria mais nem con cor rên cia, nem lu cro. To dos
tra ba lha ri am uns para os ou tros” (NOGUEIRA

FILHO, 1969, p. 35). Este pro gres sis ta ima gi na va 
uma so ci e da de como uma fe de ra ção de co mu ni -
da des co o pe ra ti vas, de ges tão ope rá ria, ou seja,
go ver na das pe los pró pri os pro du to res, cuja ren -
da se ria dis tri bu í da igua li ta ri a men te.

Cabe ain da co men tar que Owen re je i ta va o
co mér cio pa ra si tá rio, en ten di do por ele como
aque le que vi sa va uni ca men te ao lu cro. As so ci e -
da des owe nis tas, por tan to, cri a ram ba za res para
tro cas en tre as co o pe ra ti vas ope rá ri as, tor nan -
do-as viá ve is. O que es ta va na base da te o ria des -
te so ci a lis ta e nas al ter na ti vas que ele pro pu nha

era uma trans for ma ção fundamental no sistema
capitalista que estava em expansão.

Con tem po râ neo de Owen, Car los Fou ri er6

pro põe com ba ter o fe u da lis mo co mer ci al e in -
dus tri al por meio de ex pe riên ci as na base do as -
so ci a ti vis mo. Este fran cês “[...] de fen dia a pas sa -
gem do ca pi ta lis mo para o so ci a lis mo sem que
houves se vi o lên cia, a par tir de pe que nas ini ci a ti vas 
e ex pe riên ci as so ci a lis tas ba se a das nas fa lan ges e
fa lans té ri os” (NAHAS, 2006, p. 38). Os pha lanstères
au to ges ti o ná ri os eram fa zen das de pro du ção e
con su mo co le ti vas, ba se a das na or ga ni za ção ade -
qua da da agri cul tu ra. Se gun do Hor vart, mais de
600 pes so as, de for ma co le ti va, cul ti va vam em
tor no de 500 acres de ter ra. (1990, p. 13).

Nes sas ins ti tu i ções edi fi ca das por Fou ri er,
que não per du ra ram por mu i to tem po, o di re i to
ao tra ba lho era ga ran ti do, ofe re cen do se gu ran ça
ma te ri al a to dos os seus mem bros, o que pro por -
ci o na va, de cer ta for ma, a li ber da de in di vi du al
que tan to pre o cu pa ra este ide a lis ta que, na épo ca, 
era re ser va da a uma pe que na mi no ria de ten to ra
de ri que za. A ren da era des ti na da “[...] a co brir os
cus tos de pro du ção e as des pe sas so ci a is (casa e
co mi da, aten di men to mé di co, edu ca ção etc.) e o
res tan te será usa do para re mu ne rar a ap ti dão, o
ca pi tal e o tra ba lho” (HORVART, 1990, p. 13).
Os in te gran tes re ce bi am ren da di fe ren ci a da, de
acor do com a con tri bu i ção de cada um, po rém a
to dos era ga ran ti da uma ren da mí ni ma, mes mo
que não es ti ves se trabalhando.

Era in ten ção, na pro pos ta dou tri ná ria de Fou -
ri er, que o tra ba lho de sen vol vi do de for ma co le ti -
va e de li vre ini ci a ti va se tor nas se atra en te para
to dos, pois, des se modo, ga ran ti ria ma i or pro du -
ti vi da de e pro du ção.
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4 A ex pres são so ci a lis mo utó pi co está re la ci o na da, prin ci pal men te, a três pen sa do res: Cla u de Hen ri de Rou vroy, con de de
Sa int-Si mon; Fran ço is-Char les Fou ri er e Ro bert Owen e, na ma i o ria das ve zes, é de sig na da para ex pres sar a pri me i ra fase 
da his tó ria do so ci a lis mo. Este ter mo, no fi nal da dé ca da de 1830, fi cou co mum na Fran ça e na Ingla ter ra. Apa re ce, nos
tex tos mar xis tas, como ca te go ria, qua li fi can do e pro je tan do o so ci a lis mo da que le pe río do. O que era “utó pi co”, se gun do 
Bot to mo re, “[...] era a cren ça na pos si bi li da de de uma trans for ma ção so ci al to tal, que com pre en des se a eli mi na ção do in -
di vi du a lis mo, da com pe ti ção e da in fluên cia da pro pri e da de pri va da, sem o re co nhe ci men to da ne ces si da de da luta de
clas ses e do pa pel re vo lu ci o ná rio do pro le ta ri a do na re a li za ção des sa tran si ção” (2001, p. 341).

5 Ro bert Owen (1771-1858). De fen dia a ide ia das al de i as co o pe ra ti vas como mo de lo de so ci e da de do fu tu ro. Suas ide i as
fo ram ins pi ra do ras para o mo vi men to co o pe ra ti vis ta, que tem seus pri mór di os em 1844.

6 Car los Fou ri er (1772-1837). Este fran cês cri ou os fa lans té ri os, as so ci a ções li vres, com pos tas de tra ba lha do res, ca pi ta lis -
tas e ad mi nis tra do res. Nes ta ex pe riên cia, o tra ba lho as sa la ri a do era abo li do.



con glo me ra do caó ti co de pes so as, de luta de uns
con tra os ou tros, como a ide o lo gia ca pi ta lis ta
ten ta fa zer acre di tar. Tam bém nes tes gru pos,
quan do for o caso, cri am-se san ções con tra aque -
les que que bram de li be ra da men te as de ci sões to -
ma das no co le ti vo. Ain da se gun do o mes mo au -
tor, “Nos gru pos, e em par ti cu lar na que les que se
acham li ga dos a uma ta re fa co mum per ma nen te,
surgem sempre normas de comportamento e
uma pressão coletiva que os faz respeitar.” (1983, 
p. 216).

Nos em pre en di men tos de eco no mia so li dá ria, 
a au to ges tão deve ser uma prá ti ca cons tan te.
Qu an do de pe que no por te, nor mal men te as de ci -
sões dos ru mos são to ma das em as sem ble i as, que 
de vem ocor rer quan do há ne ces si da de. Nos em -
pre en di men tos ma i o res, há pos si bi li da de da ele i -
ção de de le ga dos, pe los só ci os, para os re pre sen -
ta rem nas as sem ble i as, e as de ci sões cor ri que i ras
são to ma das pe los en car re ga dos, es co lhi dos pe -
los só ci os ou pela di re to ria ele i ta. Co mi tês e de le -
ga dos, com re pre sen ta ção, só se rão com pa tí ve is
com a au to ges tão se re al men te re pre sen ta rem o
co le ti vo, “[...] e isto im pli ca que per ma ne çam
sub me ti dos a seu po der” (CASTORIADIS, 1983,
p. 213), ele gen do-os ou des ti tu in do-os. A au to -
ges tão su ben ten de a des cen tra li za ção do po der,
no que diz res pe i to ao co man do, à au to ri da de, à
hi e rar quia e às in for ma ções.

Des ta ca-se que a au to ges tão, em em pre en di -
men tos de eco no mia so li dá ria, exi ge um es for ço
mu i to ma i or, pois além des tes só ci os mi cro ge ri -
rem suas ati vi da des em si tu a ções de tra ba lho, ne -
ces si tam ge rir, de for ma co le ti va, o pró prio em -
pre en di men to, ou seja, pre o cu par-se com os pro -
ble mas a ele per ti nen tes, em re la ção a pro du tos,
pro du ção, fi nan ças. Aspec tos mo ti va ci o na is que
pos su em um ver da de i ro va lor so ci al po dem im -
pul si o nar a ne ces si da de do es for ço ma i or. Con -
for me Cas to ri a dis, po dem ser tra du zi das no “[...]
in te res se pelo pró prio tra ba lho, o pra zer de
bem-fa zer o que se escolheu fazer, a invenção, a
criatividade, a estima e o reconhecimento dos
outros” (1983, p. 223).

Uma das di fi cul da des dos em pre en di men tos
de eco no mia so li dá ria na prá ti ca da au to ges tão

ori gi na-se da fal ta de for ma ção e exer cí cio de mo -
crá ti co dos só ci os. Esta pro pos ta eco nô mi co-so -
ci al opor tu ni za ma i or de sen vol vi men to hu ma no,
pois o par ti ci par das dis cus sões do co le ti vo é
edu ca ti vo, tor nan do as pes so as mais com pro me -
ti das, con fi an tes e res pon sá ve is por si e pelo
outro.

Ou tro as pec to a ser des ta ca do diz res pe i to aos 
sa be res e às com pe tên ci as ne ces sá ri as para a re a -
li za ção da au to ges tão. A ex pe riên cia cons trói sa -
be res, e pode-se afir mar que há mu i tos sa be res
acu mu la dos nos co le ti vos, ori gi na dos das tra je -
tó ri as de vida de cada um, e que são mu i to ma i o -
res do que as ex pe riên ci as in di vi du a is de um di -
ri gen te que, mu i tas ve zes, jul ga e toma de ci sões
iso la da men te.

[...] sa ber e com pe tên cia po dem ser ra ci o nal men te uti li -
za dos se aque les que os pos su í rem mer gu lha rem na co -
le ti vi da de dos pro du to res, se se trans for ma rem numa
das com po nen tes das de ci sões que esta co le ti vi da de ti -
ver de to mar. A au to ges tão exi ge a co o pe ra ção en tre
aque les que pos su em um sa ber ou uma com pe tên cia
par ti cu la res e aque les que as su mem o tra ba lho pro du ti -
vo no sen ti do es tri to. Ela é to tal men te in com pa tí vel
com uma se pa ra ção des tas duas ca te go ri as.(...) So bre -
tu do, só esta co o pe ra ção pode ga ran tir que sa ber e
com pe tên cia se rão efe ti va men te co lo ca dos a ser vi ço da 
co le ti vi da de, e não de fins par ti cu la res (CASTORIADIS, 
1983, p. 218-19).

Para Cas to ri a dis (1983), não exis te ne nhum
sa ber e ne nhu ma com pe tên cia de al guém que
pos sa co lo car-se aci ma da opi nião da que les que
re al men te ti ve ram de re a li zar o tra ba lho. Enfa ti za 
que as es co lhas de vem ser fe i tas ba se a das no jul -
ga men to da co le ti vi da de, com base na ex pe riên -
cia que lhe é pró pria, em seus de se jos e suas ne -
ces si da des. Para este au tor, a ló gi ca da so ci e da de
au to ge ri da é a lógica da libertação dos homens e
de seu desenvolvimento.

Para Gu il lerm; Bour det, na ma i o ria das or ga -
ni za ções, o tra ba lha dor é pri va do de todo o seu
sa ber, com pe tên cia e me mó ria, “[...] na mes ma
con di ção de qual quer ele men to me câ ni co da en -
gre na gem” (1976, p. 20), re a li zan do o pro je to de
ou tro ho mem. Ao con trá rio, o en ge nhe i ro pre vê
o que o ope rá rio irá exe cu tar, de ta lhes, ges tos e
re sul ta dos, pri van do o tra ba lha dor de qual quer
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Os Ca der nos IHU di vul gam pes qui sas, pro du zi das por pro fes so res/pes qui sa do res e
por alu nos de pós-gra du a ção, e tra ba lhos de con clu são de alu nos de gra du a ção, nas
áre as de con cen tra ção éti ca, tra ba lho e te o lo gia pú bli ca. A pe ri o di ci da de é bi men sal.



A ex pe riên cia de exer cer a au to no mia e a de -
mo cra cia pe los tra ba lha do res na luta pe los seus
ide a is é po ten ci al men te pro pen sa à for ma ção de
uma cons ciên cia crí ti ca ao tra ba lho e a quan to o
pró prio tra ba lho é uma ca te go ria que tem in ter fa -
ces com es pa ços de vida, como co mu ni da de, fa -
mí lia, en ti da des de clas se, co mér cio, com a re pre -
sen ta ção e a ma cro par ti ci pa ção po lí ti ca. Por tan -
to, a au to ges tão ul tra pas sa o exer cí cio in ter no,
po den do ser tam bém re a li za da nos es pa ços de
en con tro e de luta dos tra ba lha do res de mes ma
na tu re za e ca rá ter téc ni co, e tra ba lha do res em ge -
ral, que se re ú nam sob o mes mo ide al, de crí ti ca
ao sis te ma só cio-eco nô mi co-po lí ti co ou pela bus -
ca de pos si bi li da des de um vi ver me lhor, so ci al e
economicamente.

Enten de-se, en tão, que a au to ges tão se tor na
pos sí vel quan do exis tem gru pos so ci a is le gí ti mos 
que pos su em ca pa ci da de de ar ti cu lar me i os para a 
exe cu ção de ob je ti vos de fi ni dos, fa vo re cen do a
cri a ção de no vas com bi na ções so ci a is, com di fe -
ren tes gra us de au to go ver no. Para mu i tos au to -
res, a au to ges tão con fun de-se com ex pe riên ci as
de co ges tão ou de par ti ci pa ção dos ope rá ri os em
al guns es ca lões de empresas capitalistas; o que
não traduziria a amplitude da palavra autogestão.

Par ti ci par não é au to ge rir; é sim ples men te par ti ci par de 
uma ati vi da de que já exis te, que tem sua pró pria es tru -
tu ra e fi na li da de; o par ti ci pan te se mis tu ra qua se in di vi -
du al men te ao gru po pre e xis ten te; jun ta-se aos ou tros e
com eles co la bo ra, mas ca re ce de ini ci a ti va, li mi tan -
do-se a pres tar seu con cur so, a dar sua con tri bu i ção
(GUILLERM; BOURDET, 1976, p. 20).

Já para ou tros au to res, o con ce i to de au to ges -
tão vin cu la-se ao de au to no mia e ao de eman ci pa -
ção so ci al (CATTANI, 2003; 2006; ARRUDA,
2003), en fa ti zan do que não dá para en ten der au -
to ges tão sem com pre en der au to no mia e en ten -
der au to no mia sem com pre en der au to ges tão. Há, 
nestes exer cí ci os pos sí ve is, de o ho mem vi ven -
ci ar pro ces sos de de ci são que se ori en tam pela
apren di za gem cons tru í da his to ri ca men te, com
base nas inú me ras de ci sões que o ho mem toma
ao lon go de sua exis tên cia.

Para Cas to ri a dis de ci dir, “[...] é de ci dir por si
mes mo” (1983, p. 213), não é de sig nar pes so as

para de ci dir, ou de i xar para as pes so as mais ca pa -
ci ta das e com pe ten tes. De ci dir, “[...] é de ci dir
com co nhe ci men to de ca u sa” (1983, p. 213). Os
que de ci dem de vem ter to das as in for ma ções ne -
ces sá ri as, in clu si ve cri an do cri té ri os pe los qua is
vão de ci dir. Nes se sen ti do, con tra põe-se à hi e rar -
quia ver ti ca li za da, que tem como im pli ca ção a
cen tra li za ção da in for ma ção e da for ma ção, ne ces -
sá ria ao ma nu se io e apro pri a ção da in for ma ção.

Estas con tra di ções exis ten tes, que apa re cem
com ve e mên cia nos tem pos atu a is, re me tem às
di fi cul da des do exer cí cio ple no da au to ges tão e
po dem ser in ter pre ta das como he ran ça de cons -
tru ções hi e rár qui cas e bu ro crá ti cas, exis ten tes in -
ter na men te nas or ga ni za ções, ex ter na men te, na
so ci e da de. Cas to ri a dis apro xi ma o con ce i to de
hi e rar quia ao de bu ro cra cia e, as sim sen do, ques -
ti o na a in com pa ti bi li da de do sis te ma de au to ges -
tão com a hi e rar quia. Para este autor,

Uma so ci e da de au to ge ri da é uma so ci e da de onde to das 
as de ci sões são to ma das pela co le ti vi da de que é, a cada
vez, con cer ni da pelo ob je to des sas de ci sões. Isto é, um
sis te ma onde aque les que re a li zam uma ati vi da de de ci -
dem co le ti va men te o que de vem fa zer e como fazê-lo nos
li mi tes ex clu si vos que lhes tra çar sua co e xis tên cia com
ou tras uni da des co le ti vas (1983, p. 212).

A par tir da ins ta u ra ção de uma hi e rar quia, a
co le ti vi da de de tra ba lho ten de a tor nar-se “[...]
opa ca a si mes ma” (CASTORIADIS, 1983, p. 214) 
e in tro du zir des per dí ci os des ne ces sá ri os de vi do à 
in si piên cia do flu xo de in for ma ções.

Ela se tor na opa ca por que as in for ma ções fi cam re ti das 
na cú pu la. Intro duz-se um des per dí cio por que os tra -
ba lha do res, não in for ma dos ou mal-in for ma dos, não
sa bem o que de ve ri am sa ber para exe cu tar sua ta re fa, e
so bre tu do por que as ca pa ci da des co le ti vas de se di ri gi -
rem, como tam bém a in ven ti vi da de e a ini ci a ti va, for -
mal men te re ser va das à di re ção, são en tra va das e
in ter rom pi das em to dos os ní ve is (CASTORIADIS,
1983, p. 214).

Este au tor pro cu ra mos trar que hi e rar qui as
não são ne ces sá ri as para o con tro le de gru pos hu -
ma nos. Para Cas to ri a dis, “Uma co le ti vi da de au -
to ge ri da não é uma co le ti vi da de sem dis ci pli na,
mas uma co le ti vi da de que de ci de, ela mes ma, so -
bre a sua dis ci pli na” (1983, p. 216). Não é um

13



con glo me ra do caó ti co de pes so as, de luta de uns
con tra os ou tros, como a ide o lo gia ca pi ta lis ta
ten ta fa zer acre di tar. Tam bém nes tes gru pos,
quan do for o caso, cri am-se san ções con tra aque -
les que que bram de li be ra da men te as de ci sões to -
ma das no co le ti vo. Ain da se gun do o mes mo au -
tor, “Nos gru pos, e em par ti cu lar na que les que se
acham li ga dos a uma ta re fa co mum per ma nen te,
surgem sempre normas de comportamento e
uma pressão coletiva que os faz respeitar.” (1983, 
p. 216).

Nos em pre en di men tos de eco no mia so li dá ria, 
a au to ges tão deve ser uma prá ti ca cons tan te.
Qu an do de pe que no por te, nor mal men te as de ci -
sões dos ru mos são to ma das em as sem ble i as, que 
de vem ocor rer quan do há ne ces si da de. Nos em -
pre en di men tos ma i o res, há pos si bi li da de da ele i -
ção de de le ga dos, pe los só ci os, para os re pre sen -
ta rem nas as sem ble i as, e as de ci sões cor ri que i ras
são to ma das pe los en car re ga dos, es co lhi dos pe -
los só ci os ou pela di re to ria ele i ta. Co mi tês e de le -
ga dos, com re pre sen ta ção, só se rão com pa tí ve is
com a au to ges tão se re al men te re pre sen ta rem o
co le ti vo, “[...] e isto im pli ca que per ma ne çam
sub me ti dos a seu po der” (CASTORIADIS, 1983,
p. 213), ele gen do-os ou des ti tu in do-os. A au to -
ges tão su ben ten de a des cen tra li za ção do po der,
no que diz res pe i to ao co man do, à au to ri da de, à
hi e rar quia e às in for ma ções.

Des ta ca-se que a au to ges tão, em em pre en di -
men tos de eco no mia so li dá ria, exi ge um es for ço
mu i to ma i or, pois além des tes só ci os mi cro ge ri -
rem suas ati vi da des em si tu a ções de tra ba lho, ne -
ces si tam ge rir, de for ma co le ti va, o pró prio em -
pre en di men to, ou seja, pre o cu par-se com os pro -
ble mas a ele per ti nen tes, em re la ção a pro du tos,
pro du ção, fi nan ças. Aspec tos mo ti va ci o na is que
pos su em um ver da de i ro va lor so ci al po dem im -
pul si o nar a ne ces si da de do es for ço ma i or. Con -
for me Cas to ri a dis, po dem ser tra du zi das no “[...]
in te res se pelo pró prio tra ba lho, o pra zer de
bem-fa zer o que se escolheu fazer, a invenção, a
criatividade, a estima e o reconhecimento dos
outros” (1983, p. 223).

Uma das di fi cul da des dos em pre en di men tos
de eco no mia so li dá ria na prá ti ca da au to ges tão

ori gi na-se da fal ta de for ma ção e exer cí cio de mo -
crá ti co dos só ci os. Esta pro pos ta eco nô mi co-so -
ci al opor tu ni za ma i or de sen vol vi men to hu ma no,
pois o par ti ci par das dis cus sões do co le ti vo é
edu ca ti vo, tor nan do as pes so as mais com pro me -
ti das, con fi an tes e res pon sá ve is por si e pelo
outro.

Ou tro as pec to a ser des ta ca do diz res pe i to aos 
sa be res e às com pe tên ci as ne ces sá ri as para a re a -
li za ção da au to ges tão. A ex pe riên cia cons trói sa -
be res, e pode-se afir mar que há mu i tos sa be res
acu mu la dos nos co le ti vos, ori gi na dos das tra je -
tó ri as de vida de cada um, e que são mu i to ma i o -
res do que as ex pe riên ci as in di vi du a is de um di -
ri gen te que, mu i tas ve zes, jul ga e toma de ci sões
iso la da men te.

[...] sa ber e com pe tên cia po dem ser ra ci o nal men te uti li -
za dos se aque les que os pos su í rem mer gu lha rem na co -
le ti vi da de dos pro du to res, se se trans for ma rem numa
das com po nen tes das de ci sões que esta co le ti vi da de ti -
ver de to mar. A au to ges tão exi ge a co o pe ra ção en tre
aque les que pos su em um sa ber ou uma com pe tên cia
par ti cu la res e aque les que as su mem o tra ba lho pro du ti -
vo no sen ti do es tri to. Ela é to tal men te in com pa tí vel
com uma se pa ra ção des tas duas ca te go ri as.(...) So bre -
tu do, só esta co o pe ra ção pode ga ran tir que sa ber e
com pe tên cia se rão efe ti va men te co lo ca dos a ser vi ço da 
co le ti vi da de, e não de fins par ti cu la res (CASTORIADIS, 
1983, p. 218-19).

Para Cas to ri a dis (1983), não exis te ne nhum
sa ber e ne nhu ma com pe tên cia de al guém que
pos sa co lo car-se aci ma da opi nião da que les que
re al men te ti ve ram de re a li zar o tra ba lho. Enfa ti za 
que as es co lhas de vem ser fe i tas ba se a das no jul -
ga men to da co le ti vi da de, com base na ex pe riên -
cia que lhe é pró pria, em seus de se jos e suas ne -
ces si da des. Para este au tor, a ló gi ca da so ci e da de
au to ge ri da é a lógica da libertação dos homens e
de seu desenvolvimento.

Para Gu il lerm; Bour det, na ma i o ria das or ga -
ni za ções, o tra ba lha dor é pri va do de todo o seu
sa ber, com pe tên cia e me mó ria, “[...] na mes ma
con di ção de qual quer ele men to me câ ni co da en -
gre na gem” (1976, p. 20), re a li zan do o pro je to de
ou tro ho mem. Ao con trá rio, o en ge nhe i ro pre vê
o que o ope rá rio irá exe cu tar, de ta lhes, ges tos e
re sul ta dos, pri van do o tra ba lha dor de qual quer

14



ini ci a ti va. O ope rá rio não-qua li fi ca do é ins tru -
men ta li za do, ou seja, ge ri do por outro.

A he te ro ges tão é o exa to opos to da au to ges tão (ge ri da
por si pró pria); a par ti ci pa ção, como já vi mos, in clui
ain da uma pro por ção va riá vel de he te ro ges tão (de co la bo -
ra ção com a em pre sa de ou tro); mas ela su põe uma ade -
são vo lun tá ria e o sen ti men to de con tri bu ir de um
modo re la ti va men te ori gi nal para uma em pre sa co mum 
(GUILLERM; BOURDET, 1976, p. 21).

Já a co ges tão leva o tra ba lha dor a um en vol vi -
men to ma i or, a fa zer uso de sua “pa la vra” na em -
pre sa onde de sen vol ve suas ati vi da des, tan to no
que di zer com res pe i to ao as pec to téc ni co como
à po lí ti ca ge ral; sen do pos si bi li ta das, ao ope rá rio,
bre chas para re a li zar ini ci a ti vas de auto-or ga ni za -
ção e de cri a ti vi da de para o de sen vol vi men to de
suas ta re fas. Na co ges tão, abrem-se opor tu ni da -
des para a au to no mia; em al guns ca sos, o tra ba -
lha dor es co lhe os me ca nis mos a se rem uti li za dos
para atin gir fins pro pos tos. To da via, con for me
Gu il lerm; Bour det, “[...] a de fi ni ção das me tas es -
ca pa à massa dos operários; mas isso ocorre
porque falamos de cogestão e não de autogestão” 
(1976, p. 23).

Per ce be-se que as di fe ren tes con ce i tu a li za ções
de au to ges tão ori gi nam-se não so men te de sua
mul ti di men si o na li da de, fo ca da nos as pec tos so -
ci a is, eco nô mi cos, po lí ti cos e téc ni cos, mas tam -
bém da sua his to ri ci da de. Como já vis to no iní cio
des te ca pí tu lo, é pos sí vel iden ti fi car ini ci a ti vas
au to ges ti o ná ri as, que sur gem iso la da men te já no
fi nal do sé cu lo XVIII, nos pri mór di os da Re vo lu -
ção Indus tri al. Esta his to ri ci da de, ba se a da na as so -
ci a ção de ho mens e mu lhe res na luta por uma par -
ti ci pa ção ma i or e mais pro fun da, foi con for man do 
a au to ges tão para suas atu a is in ter pre ta ções.

Um dos prin cí pi os dos em pre en di men tos de
eco no mia so li dá ria é o de que as pes so as que a
elas per ten cem têm o di re i to de de ci dir so bre os
prin ci pa is as sun tos re la ci o na dos à or ga ni za ção e,
como seus mem bros, de vem par ti ci par da pos se
dos re cur sos ma te ri a is do gru po. Per ce be-se,

por tan to, a es sên cia so li dá ria e de par ti lha dos as -
pec tos po lí ti cos e econômicos envolvidos na
tomada de decisões destes grupos.

A COOPEREI, ao lon go de sua his tó ria, mes -
mo que ain da cur ta, apre sen ta uma pre o cu pa ção
ma ni fes ta da pe los seus mem bros com a ne ces si -
da de de ga ran tia de seus pos tos de tra ba lho. Essa
ne ces si da de é re ver ti da em um com pro me ti men -
to, prin ci pal men te em re la ção ao pro du to. Nes se
sen ti do, o ter mo e a vi vên cia da au to ges tão po -
dem re la ci o nar-se a di fe ren tes es tra té gi as de so -
bre vi vên cia de tra ba lha do res ante a re es tru tu ra -
ção eco nô mi ca e ao alto ín di ce de de sem pre go
con tem po râ neo. Mes mo re me ten do ao pe río do
dos so ci a lis tas utó pi cos, as ini ci a ti vas eram vol ta -
das a su pe rar a cri se eco nô mi ca da épo ca e, pos te -
ri or men te, em pe río dos ci ta dos pe las re vo lu ções
so ci a lis tas e mo vi men tos dos tra ba lha do res, tam -
bém apa re ce car re ga da de um sim bo lis mo de luta
por ma i or par ti ci pa ção e ga ran tia de es pa ços de
trabalho.

O fato de os tra ba lha do res da COOPEREI de -
sen vol ve rem suas ati vi da des ba se a dos em ob je ti -
vos mais prag má ti cos e, pelo me nos ini ci al men te, 
me nos po lí ti cos e ide o ló gi cos, tor na-a uma im -
por tan te ex pe riên cia para ser ana li sa da sob a
pers pec ti va er go ló gi ca, pois a er go lo gia re co nhe -
ce o tra ba lha dor como um su je i to que, no seu co ti -
di a no, faz a ges tão da ati vi da de de seu tra ba lho. É
pos sí vel ana li sar o de ba te de nor mas que acon te ce
no mi cro e nos es pa ços co le ti vos de tra ba lho e,
com isso, ter sub sí di os para des ve lar e en ten der o
tra ba lho as so ci a do na COOPEREI e tam bém em
ou tros em pre en di men tos de eco no mia so li dá ria.

1.3. Abor da gens e prin cí pi os da er go lo -
gia

O fi ló so fo Yves Schwartz15 tem como ques -
tão cen tral de suas obras co nhe cer a ati vi da de
plu ri dis ci pli nar do tra ba lho hu ma no. Des ta ca-se

15

15 É pro fes sor da Uni ver si da de de Pro ven ce; mem bro do Insti tu to Uni ver si tá rio da Fran ça. Pu bli cou inú me ros li vros, en tre 
eles Tra va il et phi lo sop hie: con vo ca ti ons mu tu el les (Tou lou se: Octarès Édi ti ons, 1994), Expé ri en ce et con na is san ce du tra va il (Més si -
dor: So ci a les, 1988) e Le pa ra dig me er go lo gi que ou un mé ti er de Phi lo sop he (Tou lou se: Octa res, 2000). No tex to Ergo no mia, fi lo so -



nos es tu dos do cam po da er go lo gia, que visa a
uma aná li se do que é sin gu lar no tra ba lho e que
tem como pano de fun do a fi lo so fia e o pa pel de
con tri bu ir com a re fle xão a res pe i to da ma ne i ra
de in ter vir so bre a si tu a ção de tra ba lho. Para isto,
Yves Schwartz bus ca in te ra gir, pro fun da e ri go -
ro sa men te, com os es pa ços e su je i tos de tra ba lho, 
pois par te da con cep ção de que, para co nhe cê-los,
é ne ces sá rio apro xi mar-se deles.

Para o au tor, todo o tra ba lho é por ta dor de
um fa zer, que cria e é cons tan te men te re cri a do,
en vol ven do di fe ren tes di men sões. É atra ves sa do
pela his tó ria, ou seja, o tra ba lha dor faz his tó ria na 
ati vi da de de tra ba lho. Schwartz en fa ti za que “[...]
toda si tu a ção de tra ba lho está sa tu ra da de nor mas 
de vida, de for mas de ex plo ra ção da na tu re za e
dos homens uns pelos outros” (2003, p. 23).

Assim sen do, um dos gran des le ga dos da
abor da gem er go ló gi ca é a apro xi ma ção dos con -
ce i tos ao lo cal do vi vi do, bus can do ade rên cia16 e,
nes se sen ti do, apre en der as con fi gu ra ções de sa -
be res e dos va lo res ge ra dos no “aqui e ago ra”, ou
seja, não se co nhe ce a ati vi da de in dus tri o sa17 hu -
ma na à dis tân cia das circunstâncias concretas do
que se tem que gerir.

Nes ta abor da gem do “in dus tri o so”, per ce -
be-se a pre sen ça da ati vi da de no tra ba lho, ou seja, 
a vida do ho mem em mo vi men to no tra ba lho.

Schwartz pre fe re re fe rir-se à ati vi da de in dus tri o -
sa a uti li zar o con ce i to de tra ba lho, pois é o in di -
ví duo em seu ser que é con vo ca do para a
ati vi da de. A ta re fa co ti di a na re quer re cur sos e ca -
pa ci da des in fi ni ta men te ma i o res do que é ex pli ci -
ta do. O su je i to co lo ca à dis po si ção um ca pi tal
pes so al e co le ti vo, o que jus ti fi ca a op ção pela pa -
la vra “uso”. Ba se a do nas re fle xões de Can gui -
lhem, Schwartz ob ser va que “[...] a ati vi da de é
cons ti tu ti va da es pé cie. O vi ven te, em sen do
vivo, está sen do in dus tri o so” (SCHWARTZ,
1992a apud FRANÇA, 2004, p. 124).

A er go no mia18 es tu da o tra ba lho hu ma no que 
está nas ra í zes da cons tru ção teó ri ca da er go lo gia. 
Re tra ba lha, cons tan te men te, o cam po das nor -
mas, já que pos sui como pres su pos to es tu dar o
de sem pe nho do ho mem em ati vi da de pro fis si o -
nal, de for ma in ter dis ci pli nar, pro mo ven do a
trans for ma ção do pro ces so pro du ti vo, em fa vor
das ne ces si da des dos tra ba lha do res, ou seja, es tu -
da a adap ta ção do tra ba lho ao ho mem. Para Oli -
ve i ra, a er go no mia “[...] é o con jun to de co nhe ci -
men tos re la ti vos ao ho mem no tra ba lho e à con -
cep ção de fer ra men tas, má qui nas e dis po si ti vos
que possam ser por ele utilizados com o máximo
de conforto, segurança e eficácia” (2006, p. 118).

16

fia e ex ter ri to ri a li da de, de 1996, Yves Schwartz pu bli ca, pela pri me i ra vez, o que de no mi na de Ergo lo gia, ope ran do no Dis -
po si ti vo Di nâ mi co de Três Pó los, as sun to que será abor da do ain da nes te ca pí tu lo. Este ve na III Jor na da so bre Pro du ção
& Le gi ti ma ção de sa be res para/no tra ba lho: Inter fa ces en tre ergo lo gia, lin gua gem e sa be res, aconte ci da na Uni si nos, en -
tre os dias 27 e 29 de ou tu bro de 2008. Nes te even to, a au to ra des ta tese apre sen tou o tra ba lho Re fle xões so bre as re la ções en -
tre o pres cri to e o real no tra ba lho as so ci a do.

16 Ade rên cia, se gun do o Glos sá rio da er go lo gia, está di re ta men te re la ci o na do à si tu a ção vi vi da aqui e ago ra. O mes mo que em
la tim hic et nunc: ao mo men to e ao lu gar que se en con tra em ca u sa. (DURRIVE; SCHWARTZ, 2008).

17 No li vro Pa la vras-cha ve, o au tor Ray mond Wil li ams de fi ne in dús tria, ba se an do-se em dois sen ti dos: ins ti tu i ções ou con -
jun to de ins ti tu i ções para a pro du ção e o co mér cio, que ad je ti va de in dus tri al e como qua li da de hu ma na de es for ço sis te -
má ti co, que o au tor ad je ti va de in dus tri o sa (2007, p. 230). O ter mo in dus tri o so sur giu no sé cu lo XV, usa do como si nô ni -
mo de di li gên cia, como mé to do ou dis po si ti vo de tra ba lho, con tra pon do o ter mo in dús tria, in ter pre ta do como per cep -
ção rá pi da ou in ven ção fres ca. Ati vi da de in dus tri o sa, se gun do o Glos sá rio da er go lo gia, é re la ti va ao ato de tra ba lho. O ter -
mo in dús tria é uti li za do no sen ti do de ha bi li da de. (DURRIVE; SCHWARTZ, 2008).

18 Des ta ca-se que, ba si ca men te, exis tem duas “cor ren tes” da er go no mia: a an glo-sa xô ni ca e a fran ce sa. A pri me i ra cor ren te
“[...] pro cu ra in te grar os cha ma dos ‘fa to res hu ma nos’ à con cep ção do am bi en te de tra ba lho” (OLIVEIRA, 2006, p. 118).
Tem como in ten ção ade quar o am bi en te ao ho mem e para isso se vale de es tu dos em la bo ra tó ri os, que são in ter pre ta dos
e adap ta dos aos res pec ti vos lo ca is. Já a “cor ren te” fran ce sa, ado ta da para esta pes qui sa, tem como prin ci pal ca rac te rís ti ca 
o es tu do de cam po, “[...] pela ob ser va ção e aná li se da ati vi da de de tra ba lho em exe cu ção efe ti va” (OLIVEIRA, 2006, p.
119). Exa mi na as si tu a ções re a is de tra ba lho por meio de no vas pos si bi li da des me to do ló gi cas de aná li se, ten do como
pres su pos to a par ti ci pa ção ati va dos tra ba lha do res.



A cor ren te er go nô mi ca se so li di fi cou com os
es tu dos de Ala in Wis ner19. É na Uni ver si da de de
Pro ven ce, em me a dos dos anos de 1980, que a dé -
mar che er go ló gi ca se de sen vol veu, re fe ren ci a da
em Wis ner e ten do como base e pon to de par ti da, 
para to das as ela bo ra ções con ce i tu a is e ope ra ci o -
na is, os es tu dos da ati vi da de humana.

Schwartz co men ta no tex to Re vi si tar a ac ti vi da de 
hu ma na para co lo car as ques tões do de sen vol vi men to: pro -
jec to de uma si ner gia fran co-lu só fo na20, que por mu i to
tem po as re fle xões so bre o tra ba lho fo ram fe i tas
ba se a das em di ag nós ti cos, sem con si de rar as
com pe tên ci as dis ci pli na res exis ten tes nas si tu a -
ções de tra ba lho nem as suas com ple xi da des.
Além dis so, con for me o au tor, o foco era di re ci o -
na do ao tra ba lho stric to sen su, po den do ser de fi ni -
do como “[...] uma pres ta ção re mu ne ra da numa
so ci e da de mer can til e de di re i to” (p. 11, 2008).
Res sal ta que o tra ba lho tam bém pode ser dis cu ti -
do na for ma do tra ba lho não stric to sen su, ou seja,
em opo si ção ao tra ba lho for mal. A in cor po ra ção
do tra ba lho in for mal, nes te pres su pos to teó ri -
co-me to do ló gi co que a er go lo gia apre sen ta, é
bas tan te per ti nen te e con tem pla as ini ci a ti vas da
eco no mia so li dá ria, já que os em pre en di men tos
têm di fe ren tes gra us de for ma li za ção, indo dos
le gal men te cons ti tu í dos aos que tra ba lham co le ti -
va men te, mas ain da de for ma in for mal. A er go lo -
gia co lo ca o con te ú do do tra ba lho e as es co lhas a
ele ine ren tes, numa di men são on to ló gi ca, ques ti -
o nan do os prin cí pi os tay lo ris tas/for dis tas, que
se pa ra a con cep ção da exe cu ção.

Ergo lo gia, se gun do Schwartz, “[...] é a apren -
di za gem per ma nen te dos de ba tes de nor mas e de
va lo res que re no vam in de fi ni da men te a ati vi da -
de: é o “des con for to in te lec tu al”” (2007, p. 30). É 
uma dé mar che que iden ti fi ca a ati vi da de como de -
ba te de nor mas, con fi gu ran do um pro je to de in -
ter ven ção so bre as si tu a ções de tra ba lho, com a in -
ten ção de trans for má-las. Re co nhe ci da como uma 
dis ci pli na de pen sa men to, a er go lo gia es tu da o tra -
ba lho em sua mi cro di men são, a par tir da dis tân -
cia21, apon ta da pela er go no mia, en tre o tra ba lho
pres cri to e o tra ba lho efe ti va men te re a li za do.

Para Schwartz,

A er go lo gia não é, por tan to, uma dis ci pli na no sen ti do
de um novo do mí nio do sa ber, mas, so bre tu do, uma
dis ci pli na de pen sa men to. Essa dis ci pli na er go ló gi ca é
pró pria às ati vi da des hu ma nas e dis tin ta da dis ci pli na
epis tê mi ca que, para pro du zir sa ber e con ce i to no cam -
po das ciên ci as “ex pe ri men ta is” deve, ao con trá rio, ne -
u tra li zar os as pec tos his tó ri cos (2000, p. 45).

Para o de sen vol vi men to dos es tu dos do tra ba -
lho com base na er go lo gia, é de ter mi nan te a
apro pri a ção do vi vi do no tra ba lho. No en tan to,
ela vai além, pois bus ca nas di fe ren tes ciên ci as
sua com pre en são, tais como na lin gua gem, na
psi co lo gia, na an tro po lo gia, na fi lo so fia e, na plu -
ri dis ci pli na ri da de, am pa ro para en ten der o que a
ati vi da de hu ma na pode ofe re cer como fon te de
ex pe riên cia e de sentido da vida.

Esta in va são ao lo cus do tra ba lho, pró pria dos
es tu dos er go nô mi cos e er go ló gi cos, ori gi ná ri os
da cor ren te fran ce sa, ge rou a per cep ção de um
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19 Ala in Wis ner fa le ceu em 2003. Apro fun dou a abor da gem do tra ba lho hu ma no, con so li dan do a cor ren te er go nô mi ca.
De sen vol veu suas pes qui sas nas gran des or ga ni za ções in dus tri a is eu ro pe i as, no mo de lo de ges tão tay lo ris ta, prin ci pal -
men te em re la ção às trans fe rên ci as de tec no lo gi as. Estas in ves ti ga ções per mi ti ram que for mu las se me lhor a dis tin ção en -
tre o tra ba lho pres cri to e o tra ba lho real, que de sig nou, em 1997, de an tro po tec no lo gia.

20 Este tex to é fru to de jor na da ocor ri da em Ma pu to-Mo çam bi que, em ju nho de 2007, des ti na da a lan çar as ba ses de uma
Rede Fran co-Lu só fo na, que ob je ti va con tri bu ir com ques tões re la ti vas ao de sen vol vi men to (lo cal). Se gun do o or ga ni za -
dor do tex to, as dis cus sões e par ti lhas ocor ri das nes ta jor na da con tri bu í ram para alar gar as con ver sas so bre o de sen vol vi -
men to lo cal, num pla ne ta mar ca do por dis pa ri da des, e a ne ces si da de de co lo car esta ques tão em es ca la mun di al. A tese
co mum aos par ti ci pan tes da jor na da era a de que “[...] não se pode tra tar dos pro ble mas de de sen vol vi men to sem pres tar
uma aten ção re no va da ao que cha ma mos de ati vi da de hu ma na, as sim como ao tra ba lho hu ma no” (SCHWARTZ, 2008, p.
11). Como par ti ci pan tes do en con tro, es ta vam pre sen tes par ce i ros lu só fo nos, re pre sen tan tes de uni ver si da des de Por tu -
gal, Bra sil, Mo çam bi que, e par ce i ros fran có fo nos, pes qui sa do res de uni ver si da des fran ce sas. A se gun da jor na da ocor re rá 
no Bra sil, em 2009, em Belo Ho ri zon te.

21 Esta dis tân cia é en ten di da na er go no mia como um es pa ço in de ter mi na do de ação hu ma na que acon te ce en tre o tra ba lho
pres cri to e o tra ba lho real.



dis tan ci a men to en tre o que é pen sa do an tes e o
que é exe cu ta do, fa zen do com que acon te çam re -
nor ma li za ções22, nas qua is se es ta be le ce um de -
ba te de nor mas e va lo res. Isso per mi te que o su je i -
to no tra ba lho faça uso-de-si na mi cro ges tão da
ati vi da de, sen do o ho mem, pro ta go nis ta prin ci -
pal de sua ação. Schwartz con clui que o tra ba lho
nun ca é igual ao pla ne ja do, e esta ên fa se no di nâ -
mi co do tra ba lho, que acon te ce en tre o pres cri to
e o re a li za do, é um dos itens que se bus ca rá nes ta
pes qui sa, quan do da aná li se da ati vi da de de tra ba -
lho na COOPEREI. Esta di na mi ci da de, ori gi na da 
do de ba te de nor mas, tam bém terá um lu gar na
aná li se da (auto)ges tão no tra ba lho as so ci a do.

1.3.1. A ati vi da de na er go lo gia

Nas si tu a ções de tra ba lho, a ati vi da de é sin gu -
lar, por que ao tra ba lha dor com pe te a ne ces si da de 
de ge rir as va ri a bi li da des que mar cam o dis tan ci a -
men to en tre o que é pres cri to e o que é re a li za do,
e este ge rir sem pre é problemático, é lugar de
uma dramática.

Ati vi da de é a in te gra ção do ho mem com a ta -
re fa, re me ten do à for ma de como re al men te o
tra ba lho acon te ce. Se gun do o Glos sá rio de er go lo gia, 
“A ac ti vi da de é um im pul so de vida, de sa ú de,
sem li mi te pré-de fi ni do, que sin te ti za, cru za e liga 
tudo o que se re pre sen ta se pa ra da men te (cor -
po/es pí ri to; in di vi du al/co lec ti vo; fa zer/va lo res;
pri va do/pro fis si o nal; im pos to/de se ja do; etc.)”
(DURRIVE, L.; SCHWARTZ, Y, 2008, p. 23).

Toda a ati vi da de do tra ba lho é uma dra má ti ca
do uso de si, per me a da pe las nor mas an te ce den -
tes e pela ne ces si da de de dar-se nor mas para si no 
trans cor rer da exe cu ção da ati vi da de que é sem -
pre um de ba te en tre as nor mas an te ce den tes e
uma ten dên cia da pes soa a re nor ma li zar; é o re -
sul ta do de um tra ba lho de re e la bo ra ção e re or ga -
ni za ção da ta re fa. Se gun do Oli ve i ra,

[...] na cons tru ção do tra ba lho real, há uma for te in te -
gra ção en tre ex plo ra ção per cep ti va e exe cu ção das
ações. A ex plo ra ção per cep ti va é en ten di da como um

fe nô me no per ma nen te da ati vi da de cog ni ti va. Ela é se -
le ti va em fun ção dos ob je ti vos per se gui dos e das ações
em cur so, es tan do di re ta men te li ga da tan to à ex pe riên -
cia e à an te ci pa ção per ma nen te de even tos fu tu ros/re -
sul ta dos es pe ra dos, como ao con tro le en tre re sul ta dos
es pe ra dos e ob ti dos e à pla ni fi ca ção do de sen vol vi men -
to fu tu ro (OLIVEIRA, 2006, p. 331).

A ide ia de ati vi da de in clui sem pre a di men são
da trans for ma ção. A ati vi da de des ca te go ri za, ou
seja, im pe de um mo de lo de aná li se úni ca. “O olhar 
er go ló gi co des ca te go ri za e, ao mes mo tem po, nos
per mi te re ca te go ri zar de ou tra for ma es tas trans -
for ma ções, apo i an do-nos jus ta men te so bre o fato
de sem pre ha ver este ‘tra ba lhar de ou tra for ma’
em toda ati vi da de de tra ba lho” (SCHWARTZ,
2007a, p. 35). Des ta ca-se, en tão, que o pro ces so
de re nor ma li za ção está no cer ne da ati vi da de.

Schwartz en fa ti za que a ati vi da de é um con -
ce i to tur vo e trans ver sal.

Entre uma ação hu ma na qual quer – tra ba lho para si,
tra ba lho do més ti co, ati vi da de lú di ca, es por ti va – e um
tra ba lho eco no mi ca men te ca rac te ri za do, não há des -
con ti nu i da de ab so lu ta: am bos são co men su rá ve is a
uma ex pe riên cia, a de uma ne go ci a ção pro ble má ti ca
en tre nor mas an te ce den tes e as nor mas de su je i tos sin -
gu la res, sem pre a se rem re de fi ni das aqui e ago ra. O que 
tor na pos sí vel, en tre o tem po de tra ba lho as sa la ri a do e
o tem po ‘pri va do’, a cir cu la ção de va lo res e de pa tri mô -
ni os (2004a, p. 39).

O pesqui sa dor apre sen ta qua tro pro po si ções,
con si de ra das es pe ci fi ca men te er go ló gi cas, que atra -
ves sam to das as si tu a ções hu ma nas de tra ba lho:

• Há uma dis tân cia en tre o pres cri to e o re a li -
za do, sen do esta dis tân cia o pon to de par ti -
da da er go no mia. Se gun do o au tor, “esta
dis tân cia é uni ver sal” (2007a, p. 42) e pode
ser con si de ra da a pri me i ra ca rac te rís ti ca re -
la ti va a toda a ati vi da de hu ma na.

• A dis tân cia é sem pre par ci al men te sin gu lar,
por tan to, a se gun da pro po si ção de Schwartz 
é a de que “[...] o con te ú do da dis tân cia é
sem pre res sin gu la ri za do” (2007a, p. 42). Ele
com ple men ta este con ce i to di zen do que
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22 Res pe i tan do o que é si mi lar em re la ção a de no mi na ções uti li za das para des cre ver o dis po si ti vo teó ri co-me to do ló gi co,
ela bo ra do por Yves Schwartz, se rão uti li za das, du ran te a aná li se, as pa la vras nor ma li za ção, tra ma ou tra ba lho pres cri to,
con ce i tos da mes ma na tu re za, em opo si ção à re nor ma li za ção, ur di du ra ou tra ba lho re a li za do, que tam bém pos su em si -
mi li tu de.



ser en si na do an tes mes mo que se efe ti ve, ao en -
con trar o am bi en te de exer cí cio des ta ati vi da de,
de cer ta for ma, ori gi na a se gun da an te ci pa ção (re -
gis tro Dois), a cons ta ta ção de um re tra ba lho em
re la ção a esta pri me i ra an te ci pa ção ou de uma in -
su fi ciên cia para com pre en der os pro ces sos re a is
de tra ba lho; en tão, este se gun do mo vi men to ori -
gi na-se nas pró pri as ex pe riên ci as de tra ba lho,
cons ti tu in do a or ga ni za ção viva do tra ba lho.
Logo, o tra ba lho humano está sempre sujeito a
variabilidades, pois a articulação entre os dois
registros faz emergir alternativas, produzindo
modos diferentes de trabalhar.

[...] na me di da em que o se gun do mo vi men to mo di fi ca,
ain da que de ma ne i ra bem me nos vi sí vel do que o pri -
me i ro, a cons te la ção dos sa be res, dos atos per ti nen tes
que, de fato, con di ci o nam a per for man ce eco nô mi ca e
so ci al no in te ri or des se meio en fo ca do pela pri me i ra
an te ci pa ção, ele an te ci pa, mas de uma ou tra ma ne i ra,
no vas com ple xi da des, ex pe riên ci as co le ti vas va li da das,
con di ções de vi a bi li da de do que foi pro je ta do nos am -
bi en tes de tra ba lho pe los es tra te gis tas, cri a do res, or ga -
ni za do res. Em sua di nâ mi ca, esse se gun do mo vi men to
an te ci pa, por tan to, in ter fa ces, la bo ra tó ri os de efi cá cia
téc ni co-hu ma nos com os qua is o pen sa men to con ce i -
tu al se con fron ta a todo o mo men to como um novo
enig ma a ser re sol vi do, uma nova con fi gu ra ção efi ci en -
te a ser de ci fra da, a in ven ta ri ar, caso esse pen sa men to
pre ten da com pre en der em qual mun do ele vive
(SCHWARTZ, 2002, p. 115).

Este du plo mo vi men to abor da do por Schwartz,
de fla gra do no re tra ba lho per ma nen te que acon -
te ce nas si tu a ções con cre tas da ati vi da de, apro xi -
ma-se do que Fran ço is Da ni el lou de no mi nou de
tra ma e ur di du ra. Esta con ver gên cia tor na-se
pos sí vel de vi do ao en ten di men to de am bos os
au to res so bre tra ba lho e ati vi da de hu ma na. “A
‘tra ma’ é o que o hu ma no con ver te em me mó ria
(ob je tos, téc ni cas, tra di ções, o co di fi ca do) para
ten tar go ver nar a ati vi da de” (SCHWARTZ, 2007e,
p. 105); “a ‘ur di du ra’ é tudo aqui lo que faz vi ver
as téc ni cas, o co di fi ca do, num dado mo men to”
(SCHWARTZ, 2007b, p. 106).

Esta du pla an te ci pa ção é dis cu ti da por Schwartz
por meio de al gu mas opo si ções, numa ten ta ti va
de en ten di men to do que, mu i tas ve zes, é opa co,
por tan to de sa fi a dor para o pes qui sa dor da ati vi -

da de hu ma na. O que é do re gis tro Um, ou da tra -
ma, é cla ro, vi sí vel e re la ti va men te in ter pre tá vel;
pode ser es cri to, trans mi ti do, como uma lei, uma
re gra, um pro ce di men to téc ni co, uma pres cri ção; 
o que é do re gis tro Dois, ou da ur di du ra, é di fí cil
de lo ca li zar, de ima gi nar, por tan to, enig má ti co; é
da di men são pró pria da ati vi da de hu ma na. “[...] a
ur di du ra é sem pre con de na da à pe num bra, qua is -
quer que se jam as cir cuns tân ci as his tó ri cas...”
(SCHWARTZ, 2007b, p. 108).

Du raf fourg des cre ve a tra ma e a ur di du ra, re -
me ten do ao tex to de Fran ço is Da ni el lou, que as
com pa ra a uma si tu a ção de trabalho.

De um lado, um con jun to de pro ce di men tos e me i os –
fru to de ex pe riên ci as ca pi ta li za das nos ní ve is eco nô mi -
co, téc ni co, pro ce du ral, ju rí di co, or ga ni za ci o nal, que
re me tem con sequen te men te ao pa tri mô nio da hu ma ni -
da de, pa tri mô nio no qual se ins cre ve toda si tu a ção de
tra ba lho: eis aí a tra ma. De ou tro lado, o in ves ti men to
nes tas si tu a ções de tra ba lho, efe tu a do por in di ví du os
sem pre úni cos e sin gu la res, com sua his tó ria e suas ex pe -
riên ci as, seus cor pos e sua sub je ti vi da de, seus de se jos e
suas ex pec ta ti vas, eis aí a ur di du ra (DURAFFOURG,
2007, p. 62).

Dis cu tir o tra ba lho re me te a uma di a lé ti ca
fun da men tal en tre o sin gu lar e o ge ral; à in ter pe -
la ção do con tex to sem per der de vis ta a realidade
específica.

Acen tua-se que a his tó ria da téc ni ca e das ati -
vi da des téc ni cas pode ser des cri ta com base nos
efe i tos da tra ma. Na ar ti cu la ção en tre tra ma e ur -
di du ra, apa re ce a in ven ti vi da de hu ma na, en con -
tra da nos mo dos di fe ren tes de tra ba lhar, je i tos de fa -
zer, prá ti cas es tas li ga das aos va lo res que mo bi li -
zam as pes so as para en con trar ma ne i ras de ge rir
as in ter fa ces en tre a tra ma e a ur di du ra. Como a
tra ma pode ser des cri ta e trans mi ti da, é co lo ca da
na his tó ria. No entanto, isso não é suficiente para 
compreender a história humana.

É im por tan te des ta car que, con for me o pen -
sa men to de Yves Schwartz, esta re la ção que ar ti -
cu la as duas di men sões leva em con ta os pro ta go -
nis tas en vol vi dos, suas com pe tên ci as, suas ini ci a -
ti vas ges ti o ná ri as e de aju da mú tua, na efi ciên cia e 
na efi cá cia, no uso que es tas pessoas fazem de si
mesmas na atividade.
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1.3.4. O uso de si no tra ba lho e suas dra -
má ti cas

A trans gres são das nor mas na ati vi da de de tra -
ba lho exi ge de ci são e es co lha, im pli can do em va -
lo res e, nes se sen ti do, o en ten di men to do tra ba -
lho como ati vi da de cri a do ra, sen do o tra ba lha dor 
o ser que cria e re cria por meio do tra ba lho. Des -
se modo, uma das no ções-cha ve uti li za da pelo
au tor é o uso de si no trabalho.

Para Schwartz, em to das as si tu a ções de tra ba -
lho, na in dús tria ou no se tor de ser vi ços, exis te
trans gres são de nor mas, afas tan do o pen sa men to 
de que ocor re pura exe cu ção do tra ba lho e re for -
çan do o uso de si por si.

Po de mos en tão fa lar que, no tra ba lho, o uso de si en -
vol ve o ‘uso de si pe los ou tros’ e o ‘uso de si por si mes -
mo’, e aqui a ela bo ra ção er go ló gi ca e a ela bo ra ção
fi lo só fi ca vão ex tra po lar, ge ne ra li zar, para além do tra -
ba lho as sa la ri a do, do tra ba lho mer can til (2006, p. 460).

Para que o tra ba lha dor re nor ma li ze as nor mas
pres cri tas, em pre ga o uso de si por si e do uso de si 
por ou tro por que a ati vi da de do tra ba lho é ina ca -
ba da, está em cons tan te mo vi men to, e o uso de si
mes mo e o uso de si por ou tro ocor rem num meio 
so ci al, sem pre em re la ção a ou tro ser que tam bém
faz uso de si e uso de si pelo ou tro, numa cons tan -
te di a lé ti ca. Fri sa-se a co lo ca ção de Du raf fourg,
quan do apre sen ta a cons ta ta ção de que “[...] os tra -
ba lha do res se apro pri am das nor mas, mas ca ram,
trans gri dem, jo gam com elas, in ven tan do no vas
nor mas, em re su mo, re nor ma li zam per ma nen te -
men te, isto sig ni fi ca que há vida...” (2007, p. 81).

Schwartz en fa ti za que o tra ba lho, em par te, é
sem pre re in ven ta do. Qu an do men ci o na que “o
im pos sí vel é tam bém o in vi ví vel”24, re me te à du -
pla in fi de li da de do tra ba lho. Para ele, “o meio é
sem pre in fi el”. Diz isso ba se a do em Ge or ges
Can gui lhem, ou seja, “[...] to dos os ti pos de in fi -
de li da de se com bi nam, se acu mu lam, se re for çam 

uma na ou tra, no con jun to de um am bi en te de
tra ba lho que é tam bém um am bi en te téc ni co, um
am bi en te hu ma no, um am bi en te cul tu ral”
(2007c, p. 191). O “meio” de tra ba lho não se es -
go ta, não se re pe te de um dia para o ou tro nem de 
uma si tu a ção para ou tra, não é padrão, por isso é
considerado “infiel”.

Para o au tor, esta in fi de li da de deve ser ge ri da
pelo tra ba lha dor com um “uso de si”, ou seja,

[...] é pre ci so fa zer uso de suas pró pri as ca pa ci da des, de
seus pró pri os re cur sos e de suas pró pri as es co lhas para
ge rir esta in fi de li da de, para fa zer algo. É o que cha ma
de “va zio de nor mas, por que aí as nor mas an te ce den tes 
são in su fi ci en tes – vis to que não há so men te exe cu ção” 
(2007e, p. 192).

Re to man do Can gui lhem, o au tor en fa ti za que
ge rin do esta in fi de li da de do meio “pode-se vi -
ver”. Há vida nos es pa ços de cri a ção, quan do o
su je i to tor na-se, mes mo que par ci al men te, cen tro 
em um meio e não sim ples men te um exe cu tor de
re gras, nor mas e ins tru ções. Ser re gi do e de ter mi -
na do em ab so lu to pe las im po si ções pro du zi das
pelo meio, im po si ções es tas con si de ra das ex ter -
nas ao su je i to, não é con si de ra do “vi ver”, e sim,
de alguma forma, pode ser considerado ou
transformar-se em algo patológico.

Como o meio é in fi el, o su je i to pode “vi ver” e,
de acor do com as suas pos si bi li da des, re cen tra o
meio em tor no de suas pró pri as nor mas. Aqui apa -
re ce a sin gu la ri da de do su je i to, pois quan do ele é
so li ci ta do para re cri ar, é este su je i to com sua pró -
pria his tó ria, sua cul tu ra, seus va lo res que re cria,
fa zen do as es co lhas ne ces sá ri as. Nes te pro ces so, o 
su je i to tor na o meio ain da mais sin gu la ri za do, fa -
zen do com que ele seja in fi el mais uma vez.

Há, por tanto, uma in fi de li da de crô ni ca do meio
e, ao mes mo tem po, este meio não de ter mi na a ati -
vi da de, por isso o au tor o cha ma de du pla men te in -
fi el. Para o au tor, no tra ba lho, “[...] há sem pre uma
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de for ma sa dia, “[...] a par tir do mo men to em que o meio pre ten de lhe im por in te gral men te suas pró pri as nor mas, [...]” 
(2002, p. 117).



es pé cie de des ti no a vi ver” (2007e, p. 193), pois
nes te es pa ço fa zem-se es co lhas, ba se a das em va -
lo res. Essas es co lhas, ne ces sá ri as para pre en cher
os “va zi os das nor mas”, ge ram ris cos que, de al -
gu ma for ma, po dem tra zer con se quên ci as po si ti -
vas ou ne ga ti vas para o su je i to no tra ba lho.

O mun do em que vi ve mos é nor ma li za do e
pre en chi do por com ple xas ex pec ta ti vas de re sul -
ta dos, sen do o “tra ba lho de uso de si por si mes -
mo” cada vez me nos per ce bi do. A trans gres são
das nor mas, dos pa drões, exi ge de ci são, es co lha e 
im pli ca va lo res, as sim im pli ca en ten der mos o tra -
ba lho como ati vi da de cri a do ra e que o “[...] uso
de si é sem pre uma ar bi tra gem a ser fe i ta”
(Schwartz, 2006, p. 460) ou que a “[...] ne go ci a -
ção dos usos de si é sem pre pro ble má ti ca, sem pre 
lu gar de uma dra má ti ca” (2004b, p. 25).

É pos sí vel afir mar que, para a er go lo gia, o tra -
ba lha dor está no cen tro da ques tão; ele re a li za a
ati vi da de ao se de bru çar so bre o ob je to tra ba lha -
do, re cri an do, ao seu modo, a ati vi da de a ser re a -
li za da. Mas o uso de si não apa re ce so men te nes se 
mo men to de re fle xão do tra ba lha dor so bre o seu
tra ba lho. O uso de si é sin gu lar quan do se tra ta
do tra ba lha dor in di vi du al men te, re a li zan do a sua
ta re fa, e co le ti vo, quan do ex pres sa o tra ba lho
como atividade humana, e, portanto, comum a
todos os trabalhadores.

Pes so al men te, fui le va do a pro por a idéia de que toda
ati vi da de – todo tra ba lho – é sem pre uso. Uso de si,
mas com esta du a li da de às ve zes sim ples e ao mes mo
tem po mu i to com pli ca da, que é uso de si “por si” e
“pe los ou tros”. E é pre ci sa men te por que há ao mes mo
tem po es ses dois mo men tos, ou es sas duas po la ri da des
do uso, que todo tra ba lho é pro ble má ti co – pro ble má -
ti co e frá gil – e com por ta um dra ma (SCHWARTZ,
2007e, p. 196).

O uso de si é atra ves sa do pelo “ou tros”, já que 
não agem so zi nhos, pois o tra ba lho tam bém é
um uni ver so so ci al: há aque les que cri am as nor -
mas, que ava li am, en fim os es pa ços são pre en chi -
dos pelo “ou tro”. À me di da que se de sen vol vem
tra ba lhos, en ga jam-se ou tros as sim como o su je i -
to é en ga ja do pe los ou tros.

É efe ti va men te na ati vi da de de tra ba lho que se 
ma ni fes ta a di a lé ti ca do uso de si, ou seja, “[...] a

ma ne i ra sin gu lar pela qual os ho mens e as mu lhe -
res fa zem uso de les pró pri os em fun ção de les
pró pri os e da qui lo que os ou tros lhes de man -
dam” (DURAFFOURG, 2007, p. 70). Este au tor
in sis te no uso de si, en fa ti zan do o mis té rio da sin -
gu la ri da de que ali está pre sen te.

[...] a sin gu la ri da de é uma “ca i xa pre ta” por que ela tem
a ten dên cia a ser de i xa da de lado, na me di da em que ela
es ca pa à nos sa ra ci o na li da de ins tru men tal, e por que ela
re sis te à aná li se. Mas todo ato de tra ba lho, qual quer que 
se jam as apa rên ci as, só é pos sí vel se in se ri do em um
coleti vo que o au to ri za e en qua dra (DURAFFOURG,
2007, p.76).

Na ati vi da de do tra ba lho, a nor ma ex pri me o
que uma ins tân cia co le ti va ava lia como de ven do
ser como uma re gra ou um mo de lo, po den do ser
ex te ri or ao in di ví duo, como algo im pos to, ou
cri a do pelo pró prio in di ví duo e ins ta u ra do na ati -
vi da de. Entre tan to, o ser hu ma no ne ces si ta de
nor mas cha ma das an te ce den tes, mas que, mes -
mo ins ta u ra das, per mi tem de sen vol ver uma ati vi -
da de sin gu lar, uma re le i tu ra. Estas nor mas an te -
ce den tes, se gun do o Glos sá rio da er go lo gia, “[...] de -
fi nem-se em re la ção ao agir hu ma no, a par tir de
duas ca rac te rís ti cas: a an te ri o ri da de e o ano ni ma -
to” (DURRIVE, SCHWARTZ, 2008, p. 26). Isto
sig ni fi ca que as nor mas an te ce den tes exis tem an -
tes de um tra ba lho que as tor nou pos sí vel e que
des con si de ram a sin gu la ri da de das pes so as que
vão agir e se ins ta lar no pos to de tra ba lho. Já a re -
nor ma li za ção ori gi na-se des te ho mem, em si tu a -
ção de tra ba lho que, como ser úni co e sin gu lar,
em fun ção de inú me ras va ri a bi li da des per ti nen -
tes a cada si tu a ção, en con tra as la cu nas das nor -
mas, as qua is vai per ma nen te men te in ter pre tar e
re in ter pre tar, re nor ma li zan do-as.

Este su je i to, ao li dar com esta va ri a bi li da de, se 
en ga ja por in te i ro, com seu cor po bi o ló gi co, sua
in te li gên cia, suas his tó ri as de vida, e ten ta con fi -
gu rar o meio como o seu pró prio meio, trans gre -
din do cer tas normas, e delas se apropriando.

1.3.5. Ges tão na ergo lo gia e no tra ba lho
asso ci a do

Nos es cri tos so bre er go lo gia, en con tra-se a
for mu la ção da con cep ção de que o tra ba lho hu -
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ma no é ge rir pro ce di men tos, re gras, cos tu mes,
en fim, de fa sa gens, e este ge rir pres su põe es co -
lhas, ar bi tra gens, hi e rar qui za ção de atos e ob je -
ti vos, de ci sões es tas ela bo ra das em fun ção de
va lo res. O tra ba lho hu ma no, por tan to, é ex pe ri -
men tar, é re nor ma li zar, en fim, trans for mar. “A
ges tão, como ver da de i ro pro ble ma hu ma no, ad -
vém por toda a par te onde há va ri a bi li da de, his tó -
ria, onde é ne ces sá rio dar con ta de algo sem po -
der re cor rer a pro ce di men tos es te re o ti pa dos”
(SCHWARTZ, 2004, p. 23).

Como já afir ma mos an te ri or men te, as nor mas 
nun ca an te ci pam tudo o que acon te ce no tra ba -
lho, e esta não-an te ci pa ção per faz a dis tân cia en -
tre o pres cri to e o tra ba lho re a li za do. A ges tão se
dá nas la cu nas in de ter mi na das en tre o que é so li -
ci ta do ao tra ba lha dor e o que se pas sa na re a li da -
de. Para Du raf fourg, tra ba lhar “É ge rir de fa sa -
gens con ti nu a men te re no va das” (2007, p. 69).
Ain da, tra ba lhar, para os er go lo gis tas, é o vi ver na 
cons tân cia do confronto entre a inteligência
humana a as incertezas do momento presente.

Para Yves Schwartz, em qual quer tra ba lho,
mes mo o re a li za do em se quên cia-pa drão, exis -
tem bre chas para a re cons tru ção do que foi pro -
gra ma do. Para este es tu di o so da er go lo gia, ge rir
põe à pro va o es pa ço das dra má ti cas. Para o tra -
ba lha dor, este es pa ço é cons tan te men te alar ga do, 
pois, além dos com pro mis sos que são re gis tra dos 
e si len ci o sa men te as su mi dos por ele, in se rem-se
ou tros in gre di en tes, que são atra ves sa dos no co -
ti di a no: ge rir even tu a li da des, com pro mis sos com 
estoques, pra zos, qua li da de, a re la ção com o cli en -
te e com o mer ca do con su mi dor, ge rir o tem po,
as re la ções in ter nas etc. São itens he te ro gê ne os
que re me tem ao uso de si e a um tor nar-se dis po -
ní vel para com pa ti bi li zar es tas si tu a ções de na tu -
re za diversa.

De acor do com esse au tor, a ges tão des lo ca-se 
para três ti pos de di fi cul da des: a pri me i ra, de que
o flu xo da ges tão in di vi du al pode or ga ni zar-se de
acor do com o polo da efi cá cia, con cer nen te à
ava li a ção de um ato re fe ren te aos ob je ti vos vi sa -
dos e com o polo da efi ciên cia, como ava li a ção
do pro du to da ati vi da de, con si de ran do os me i os
pos sí ve is para a pro du ção; a se gun da di fi cul da de

é a de que os ele men tos de ter mi nan tes dos pro -
ces sos in ter nos às dra má ti cas re me tem a um cam -
po de va lo res, que per mi te es co lhas e ar bi tra gens. 
Esses va lo res, con for me Schwartz, vol tam aos
pro ta go nis tas das ati vi da des in dus tri o sas por
duas vias e ins tân ci as: ar ti cu la dos à ex pe riên cia
das si tu a ções de tra ba lho e por elas re tra ba lha -
dos, con si de ra da a di men são das ges tões in clu í -
das na ati vi da de; e di men si o na dos por ins tân ci as
pú bli cas ou pri va das que não es tão di re ta men te
in se ri das nos pro ces sos de ati vi da des que elas ge -
rem. Essas duas vias e ins tân ci as em de ter mi na -
dos mo men tos se cru zam, mas são di fe ren tes
uma da ou tra. (2004, p. 28). A ter ce i ra di fi cul da de 
apon ta da por Yves Schwartz re me te à com pre en -
são de que para o flu xo das ges tões in di vi du a is, a
ne go ci a ção de efi cá ci as é uma ne go ci a ção de ne -
go ci a ções, de vi do às hi e rar qui za ções pro ble má ti -
cas que se ma ni fes tam en tre as di ver sas ma ne i ras
de apro pri ar a efi cá cia e a efi ciên cia. Para
Schwartz, a ins tân cia que ne go cia es sas ne go ci a -
ções ge ral men te tem for te ar qui te tu ra co le ti va,
sen do ela pró pria “[...] pro ce den te de ne go ci a -
ções com os or ga no gra mas. As si ner gi as são sem -
pre mais ou me nos cons tru í das, ori un das de al -
qui mi as en tre ati vi da des e va lo res com par ti lha -
dos, de re gras pa tri mo ni a is, de éti cas de ser vi ço”
(2004, p. 30).

No ge rir, Schwartz in se re a pers pec ti va de que 
a ges tão está em todo o tra ba lho hu ma no e não
so men te no en car go dos es pe ci a lis tas e exe cu ti -
vos di tos ha bi li ta dos. A ges tão in clu í da na ati vi -
da de é dis se mi na da e mul ti for me, e ope ra em
todo o tipo de organização econômico-social.

Em re la ção ao tra ba lho as so ci a do, há um alar -
ga men to da ide ia de ges tão da ati vi da de, não uma
re in ven ção, mas um exer cí cio de tra ba lha do res
que na ati vi da de de vem re a li zar uma mi cro ges tão 
ar ti cu la da a uma ma cro ges tão. A di a lé ti ca do uso
de si por si e do uso de si pe los ou tros, exis ten te
na ati vi da de de tra ba lho, perpassa a análise
abordada por esta pesquisa.

A se guir será apre sen ta da a me to do lo gia de
pes qui sa que nor te ou a cons tru ção do ob je to de
investigação.

24





3.  A (auto)ges tão e a mi cro ges tão na er go lo gia:
um olhar à lupa no tra ba lho asso ci a do

Tra tan do-se do es tu do de caso pro pos to e de
acor do com os pres su pos tos teó ri cos vis tos, par -
te-se para a fase de aná li se da ati vi da de de tra ba -
lho dos tra ba lha do res da COOPEREI, bus can -
do-se co nhe cer e re co nhe cer as in ter fa ces en tre a
(auto)ges tão e a mi cro ges tão no tra ba lho as so ci a -
do, ten do como eixo cen tral a ergologia.

3.1. O pres cri to e o re a li za do na
COOPEREI: um olhar “à lupa”

A pes qui sa em pí ri ca re a li za da trou xe um vas to 
cor pus de aná li se, opor tu ni zan do um de bru çar so -
bre o tra ba lho pres cri to e o re a li za do. Ini ci al men -
te, bus cou-se en con trar “mar cas” que iden ti fi cas -
sem os prin ci pa is do cu men tos que pres cre vem o
tra ba lho na COOPEREI, como co o pe ra ti va le gal -
men te cons ti tu í da, o Esta tu to So ci al e o Re gi -
men to Inter no, ela bo ra dos pe los tra ba lha do res,
con si de ran do es pe ci fi ci da des des ta cooperativa.

No en tan to, não se pode de i xar de apon tar re -
gras cons ti tu ti vas des ses do cu men tos, que ex tra -
po lam as par ti cu la ri da des do em pre en di men to.
Prin cí pi os e va lo res ne les de se nha dos per ten cem
a um mo vi men to mais glo bal, his tó ri co, que an te -
ce de à co o pe ra ti va ora ana li sa da e que po dem ser
ge ne ra li za dos para ou tras co o pe ra ti vas de pro du -
ção, ori gi na das de empresas falidas, como
também para outras de outros ramos.

Se gui do é fe i ta a as sem ble ia, as re u niões, tem con ver sa -
do so bre isso aí.

[...] a gen te tem que sa ber é en ten der o que é que é uma
co o pe ra ti va, os de ve res e as obri ga ções das pes so as.

Que na pró pria as sem ble ia a gen te já vai fa lan do, né, já
vai...

Ou tros ele men tos que são an te ce den tes a este
em pre en di men to são nor mas téc ni cas e ins tru -
ções pro ve ni en tes do seg men to me ta lúr gi co, re a -
pro pri a dos pe los tra ba lha do res.

As cha pas fi cam seis ho ras ali den tro, para ama ci ar o
alu mí nio, para po der fa zer es tam pa ne las, se não, não
con se gue es tam pa.

[...] e hoje eu faço a pe sa gem do for no, eu con tro lo o
ma te ri al que en tra no for no, daí eu sei que te nho que
bo tar tan tos qui los de um ma te ri al, tan tos de ou tro, que 
nem o off set, eu te nho que bo tar 120 qui los, 150 qui los
no má xi mo, o res to é pa ne la, re tor nos, pro ma te ri al não 
fi car ma cio de ma is nem duro de ma is.

... já es ta mos acos tu ma dos as sim, né, mas, na re a li da de,
se ria cer to ter um re ló gio pra con tro lar.

A er go lo gia pos si bi li ta ana li sar este pres cri to,
res sal tan do a sua “não-co i si fi ca ção”, a fim de se
ve ri fi car o que é “pró prio” da ati vi da de na co o pe -
ra ti va em es tu do. As nor mas an te ce den tes, ne -
ces sá ri as para a exe cu ção do tra ba lho, ao mes mo
tem po que cons tran gem o tra ba lha dor de vi do à
de li mi ta ção do que deve ser fe i to, per mi tem, na
microgestão da atividade, a sua renormalização.

Ou tras mo da li da des de “do cu men tos” usa dos 
in ter na men te, como pres cri ção, são bi lhe tes de
ins tru ções, ano ta ções, pe di dos, re fe rên ci as, lis tas. 
Des ta cam-se al guns de po i men tos em que apa re -
cem “mar cas” des te pres cri to, re la ci o na das à
produção propriamente dita:

[...] tem a re fe rên cia em cima de tudo o que é peça,
sabe. Se é pu dim, a re fe rên cia é 554, 20 ou 22 é tam pa,
en tão tem a re fe rên cia em cima de to das elas. Daí eu, a
gen te vai pe gan do, as sim, sabe, daí só quan do eles ne -
ces si tam de uma peça ur gen tí eles vão lá, lar gam um pa -
pel zi nho, “Oh, nós es ta mos pre ci san do isso e isso e
isso, ur gen te, né”. Daí a gen te lar ga o ou tro que tá fa -
zen do pra fa zer aqui lo ali.

Por ca u sa da re fe rên cia que vem em cima. Em cima do
mon te de dis co vem a re fe rên cia.
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[...] é que faz este tipo de tra ba lho. Vem os pe di do, o”...”
é que tem co nhe ci men to dis to aqui. Bom, este pe di do
aqui, pra este pe di do aqui pra tan tas cha le i ras, pre ci sa
de tan tas cha pas as sim, as sim, isto é o que o “...” faz.

É o có di go de bar ra não tem nada a ver com a re fe rên -
cia da pa ne la. É da co o pe ra ti va.

[...] ela é pro gra ma da de acor do com os pe di dos, en tão,
de acor do com os pe di dos, ela é pro gra ma da.

Fi gu ra 3 – Tra ba lha dor COOPEREI – Pro gra ma ção

Fi gu ra 4 – Tra ba lha dor COOPEREI – Pro gra -
ma ção 2

Mas este pres cri to iden ti fi ca do nos “do cu -
men tos”, que é vi sí vel, não an te ci pa tudo o que
deve ser exe cu ta do pelo tra ba lha dor. Há o je i to
de o tra ba lha dor or ga ni zar o pro ces so do seu tra -
ba lho, ori gi na do de cos tu mes e há bi tos cri a dos
in ter na men te e in se ri dos nas ro ti nas. Estes tam -
bém são da or dem do pres cri to.

Des ta cam-se, ain da, ou tros re gis tros que re -
gu lam o flu xo da pro du ção. Há nor mas im plí ci tas 

pre sen tes nas pres cri ções que fa zem par te das
com bi na ções in ter nas, ori gi na das de dis cus sões e 
de acer tos. São de ter mi na ções de sen so co mum,
como pra zos dos pro du tos; ne ces si da de de qua li -
da de dos pro du tos; ini ci a ti vas em fun ção dos ob -
je ti vos de fi ni dos; ven das re a li za das. Nes tas tam -
bém es tão em bu ti das o co nhe ci men to téc ni co
ad qui ri do na ex pe riên cia, pos si vel men te ad qui ri -
do de ou tros es pa ços de tra ba lho e re nor ma li za -
dos pelo tra ba lha dor da COOPEREI.

[...] a gen te faz um con tro le pelo de pó si to da mon ta -
gem, nos sos aces só ri os. Bom, a gen te olha to dos os
dias, a gen te pas sa por ali e olha.

Nin guém me diz se é bom ou ruim, mas eu faço. [...],
mas faço sem pre o me lhor.

Eu pelo me nos me sin to fe liz quan do vejo um pro du to
meu e bem ace i to, né, no mer ca do, né, por que o Alu mí -
nio Eco nô mi co tem mu i to nome, quer di zer, ti nha, foi
mu i to ju di a do.

[...] eu acho que tra ba lhar com qua li da de é im por tan te, né.

[...] en tão quer di zer que, tem co i sa as sim que a gen te
apren deu com a em pre sa, só que a gen te tem que hoje
apli car aqui na co o pe ra ti va, né?

A qua li da de, o apro ve i ta men to e o ma te ri al, não po de -
mos per der.

Faz par te do tra ba lho pres cri to o modo de uti -
li za ção das fer ra men tas e das má qui nas e o tem po 
con ce di do para as ope ra ções. Obser va-se que
muitos ex cer tos das en tre vis tas re me tem aos me i os
de tra ba lho uti li za dos para a re a li za ção das ta re fas 
do dia-a-dia, na COOPEREI. Res sal ta-se que, no
seu co ti di a no, o tra ba lha dor pode se de pa rar com 
cer tas di fi cul da des, oca si o na das por des con for -
mi da des, in clu si ve em re la ção a es tes me i os de
tra ba lho. Des ta cam-se:

Por que o ma qui ná rio é mu i to an ti go, é ób vio que uma
das co i sas que nós mais pa ga mos aqui é luz, por que es -
sas má qui nas são an ti gas,...

Eu acho nos so se tor sujo por – rsrsr - por, por na tu re -
za, mas tem se to res aí que todo mun do tem que cu i dar
mais, lim par mais,...

Por ser co o pe ra ti va que ti nha que ser bem lim pi nho,
tudo lim pi nho, pá tio e tudo. No tem po da dona Ilce,
que era tudo isso aqui, era tudo pin ta di nho, tudo ar ru -
ma do, tudo lim po.

Então a gen te tem que fa zer ma nu al men te, isso aqui é
tudo ma nu al.
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Ele men tos que tra du zem so fri men to no tra -
ba lho26, como a fa di ga do cor po e ba ru lho, fa -
zem par te das con di ções para a exe cu ção das ta -
re fas. Na re a li za ção da ati vi da de, há va lo res em -
bu ti dos, ba li za do res das es co lhas a se rem fe i tas
pelo tra ba lha dor em, por exem plo, usar ou não
equi pa men tos de pro te ção in di vi du al – EPIs,
para ga ran tir sua sa ú de e qua li da de de vida no tra -
ba lho. Há um de ba te de nor mas nas es co lhas re a -
li za das, não vis to em um pri me i ro mo men to, vi -
ven ci a das no co ti di a no des te tra ba lha dor. Alguns 
relatos:

Pode ma chu car al guém fora, eu não, né. Eu não, por -
que a ten dên cia dela é ir por aqui, pra cima.

Opção mi nha por que é ba ru lhen to, eu te nho, eu te nho
vá ri os aqui den tro que são sur dos, por que nun ca
usa ram...

[...] eu já ve nho de ou tras fir mas que exi gi am usar pro -
te ção, en tão, eu me acos tu mei.

O que se ob ser vou até en tão, so bre a pres cri -
ção no tra ba lho dos as so ci a dos da COOPEREI,
abre ca mi nhos para uma aná li se mais pro fun da, a
ser com ple men ta da por ou tros re gis tros tex tu a is.
A er go lo gia tem como um de seus pres su pos tos
que há uma dis tân cia en tre o pres cri to e o re a li za -
do, e esta dis tân cia pos si bi li ta en ten der me lhor
este tra ba lho as so ci a do, re la ti vo a es tes tra ba lha -
do res. Por sua vez, sabe-se que, no tra ba lho, há
ou tras ra zões que en tram em jogo que não es tão
no pres cri to, por tan to, há es co lhas no tra ba lho, re -
nor ma li za das cons ci en te ou in cons ci en te men te.

3.2. A ati vi da de de tra ba lho na
COOPEREI: um olhar “à lupa”

A ati vi da de é sem pre sin gu lar, é re a li za da e vi -
ven ci a da a cada vez de for ma úni ca, per so na li za -
da. “[...] ela está sem pre an co ra da no pre sen te
(im pos sí vel vi ver em vá ri os lu ga res ao mes mo

tem po, ou em vá ri os tem pos) e re en via sem pre a
al guém, um cor po-si sin gu lar (im pos sí vel vi ver
por pro cu ra ção)” (DURRIVE; SCHWARTZ, 2008, 
p. 26).

Por mais sim ples que seja, toda ati vi da de de
tra ba lho tem um uso de si: do cor po, da in te li gên -
cia, da sen si bi li da de, das emo ções, das his tó ri as
de cada um. Em re la ção aos de po i men tos ad vin -
dos das au to con fron ta ções re a li za das, ob ser va-se 
a pre sen ça de apren di za gens an te ri o res, de cren -
ças. Se guem algumas declarações que ilustram a
atividade:

Por que, por que aqui lo ali vai ser uma ati vi da de que
sem pre vai ser diá ria.

Cada ta ma nho de peça é um ta ma nho di fe ren te de dis -
co e a es pes su ra tam bém, né, tem um mi lí me tro, um e
dois, dois mi lí me tros. É as sim. E as fer ra men tas tam -
bém. Cada peça tem uma fer ra men ta di fe ren te, não são
to das igua is, as fer ra men tas.

[...] você tem que se gu rar aqui, bo tar a lixa, afi nar ela, e
de po is pu xar a lixa e fa zer o furo e de po is des li gar o
mo tor e ti rar.

[...] quer di zer isso tudo para mim, aqui na co o pe ra ti va,
au men tou e mu i to o ser vi ço. Por que lá eu pe ga va tudo
pron to, pe ga va o ca der no e ti nha que exe cu tar aque la
pro gra ma ção que es ta va no ca der no, né [...]

[...] e o có di go de bar ras tam bém, cla ro, vem tudo mar -
ca do ali, mas às ve zes tem um que a gen te faz tan to que
já de co ra, né? Tam bém tem que ver isso, tem que cu i -
dar por que, às ve zes, num nú me ro que tu di gi ta lá, já sai 
er ra do[...] daí tudo tem que cu i dar bem se tá cer to, se
não tá. Se tu não lim pa a má qui na tam bém já dá er ra do.

Para o tra ba lha dor da COOPEREI, é pos sí vel
des cre ver mi nu ci o sa men te a ope ra ci o na li da de do 
seu tra ba lho. Há um acú mu lo de sa be res que tor -
na ín ti mo e pla u sí vel fa lar so bre a ati vi da de que
re a li za. Os me i os de tra ba lho e o ob je to do tra ba -
lho no qual o tra ba lha dor exer ce sua ação es tão
in tro du zi dos nas si tu a ções aci ma es pla na das.
Nota-se, como ele men to im por tan te do pro ces -
so, o tra ba lho em si, ou seja, o tra ba lho vivo, que
é im pres cin dí vel para a so bre vi da da co o pe ra ti va, 
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26 Para Schwartz, o con ce i to de “so fri men to no tra ba lho” é uma ver da de i ra con quis ta, ori gi na da dos avan ços da psi co di nâ -
mi ca do tra ba lho, pois, ao in vés de olhar-se para uma psi co lo gia in di vi du a li zan te, olha-se para a or ga ni za ção so ci al e co di -
fi ca da das ati vi da des. Para o au tor, isso sig ni fi ca que “[...] um es pa ço da re a li da de é dado a um mal es tar psí qui co que nos
obri ga a con si de rar as im po si ções in dus tri a is como ma triz” (2004, p. 144). É um tema fér til para se dis cu tir a vi são trans -
for ma do ra do tra ba lho, po rém o au tor aler ta que o con ce i to está em ela bo ra ção.



já que não há in cor po ra ção de ino va ções tec no ló -
gi cas no par que fabril.

O tra ba lho nun ca é pura exe cu ção, é sem pre
uso de si, con si de ran do-se, si mul ta ne a men te, o
uso de si por si e o uso de si por ou tros. Mes mo
sen do in te lec tu al, o tra ba lho con ti nua mo bi li -
zan do o cor po, que es to ca as in for ma ções na
me mó ria e as es que ce para re cu pe rar no mo -
men to opor tu no; o cor po é aten ção, vi gi lân cia.
“O cor po está oni pre sen te aí den tro. A par tir do 
mo men to em que se sabe que é pre ci so pro cu rar 
al gu ma co i sa como a ati vi da de, sabe-se que é
com pli ca do e que ne nhu ma re gra, ne nhum or -
ga no gra ma diz exa ta men te o que fará a pes soa
na re cep ção” (SCHWARTZ, 2007, p. 35). Em al -
guns de po i men tos per ce be-se o “cor po si”:

Ela pa re ce, mas ela não é len ta. Tu tem que bo tar, que
pe gar o dis co, bo tar, ti rar... aque la as sa de i ra eu faço,...
eu sen ta va aqui na fren te e ou tro lá atrás. E hoje eu faço 
so zi nho a as sa de i ra.

[...] é tem que ir pe gan do a prá ti ca, né, de, em pe ças pe -
que nas, pra quem co me çar a tra ba lhar, né, e daí vai pe -
gan do o je i to e vai con se guin do fa zer tudo o que é tipo
de peça. Mas não é mu i to fá cil. Assim, pra olhar, sabe,
pen sa que é bar ba da de fa zer, mas não é. Uma ma triz,
ma triz da cha le i ra 24 pesa 25 qui lo.

É, esse cin to aí é pra gen te ter for ça, por que se a gen te
não tem esse cin to a gen te não tem for ça ne nhu ma, não 
con se gue fa zer peça ne nhu ma, pode ser pe que ni ni nha,
não con se gue. Com isso ai a gen te tem uma fir me za,
as sim.

E o caso dela es tra gar é im pre vi sí vel. Ela pode es tra gar
hoje, pode le var 10 anos, sabe. Ela é uma pren sa mu i to
“gua pa” pra es tra gar tem que... tem que cu i dar sem pre
do ne gó cio do óleo, não fal tar gra xa, tam bém, né.

É até por que eu con tro lo a tem pe ra tu ra ali né, eu sou o
bá si co e a tem pe ra tu ra toda do for no eu que con tro lo.
Tu não pode de i xar ou es quen tar de ma is ou fi car frio
de ma is que daí dá por ca ria. Tem que ser uma tem pe ra -
tu ra mais ou me nos cer ta. Que ali, na re a li da de, nós não 
usa mos re ló gio, não usa mos nada, é só no olho.

Qu an to a isto aí, tem que fa zer for ça. Tem a 30, que é a
ma i or... For ça fí si ca, tem bas tan te for ça fí si ca.

Tem fer ra men ta ali que nós te mos que pe gar os dois,
por que só um não con se gue ti rar do lu gar.

O “cor po si” como en ti da de enig má ti ca, é ín -
ti mo da ati vi da de, é o seu ár bi tro. Mu i tos dos re -
gis tros aci ma mos tram a não de li mi ta ção des te

“cor po si”, por meio de fra ses que ex pres sam o
grau de di fi cul da des do tra ba lho, su pe ra das pela
prá ti ca obtida em anos de experiência.

Com ple men tan do este uso do cor po, res sal -
tam-se os di ze res aba i xo, que mos tram o quan to o
ho mem está pre sen te no tra ba lho com o uso da sua
for ça, da sua in te li gên cia, da me mó ria. É o su je i to
por in te i ro que faz a ges tão do seu tra ba lho, in clu in -
do aqui a ges tão da re la ção ho mem- má qui na.

Tem que pe da lar cada tam pa, pe da lar ... pra aque la de
re ba xe pe da lo e com o tem po te nho que aper ta uma
vál vu la pra faca tam bém. A faca tam bém. Tem que ser
em sin to nia. Aper ta o pé, vem o con tra fun do, aper ta a
vál vu la, vem a faca. Qu an do a faca vem, en tão vem o
ro li nho. É uma se qüên cia, tem que ter prá ti ca, tam bém.

Não, a gen te, a gen te que faz. A má qui na só roda. A
for ça é a gen te que faz.

A mão den tro da peça tem que tra ba lhar bem, por que
você tem que fa zer o fun do da pa ne la su bin do a mão.
Como você faz? Você bota o pe i to da mão aqui para
den tro, vai an dan do, em alta ve lo ci da de, é três mil oi to -
cen tos é a ro ta ção lá do tor no, [...]

De po is de lim pa a mi nha peça eu vou e fri so ela, daí eu
re gu lo ela pra ver se tá a mes ma, o mes mo fri so, a dis -
tân cia se é a mes ma, aqui lo ali tem que tê um con tro le,
por que, às ve zes, tu re gu la a má qui na, mas a má qui na se 
des re gu la tam bém, en tão eu tô sem pre con tro lan do,[...]

No tra ba lho, é pos sí vel a for ma li za ção da ex -
pe riên cia, por meio da lin gua gem, pres cre ven -
do-a para o ou tro, pois o que é do pres cri to pode
es tar nos li vros, nos mu ra is, nos de se nhos e es -
que mas, por tan to, é vi sí vel e pode ser ver ba li za -
do. No en tan to, algo é ir re du tí vel, é não-for ma li -
zá vel, é di fí cil de ser vis to e ex pres so, por que é
um pa tri mô nio sin gu lar, da que le su je i to que vi -
veu a ex pe riên cia do tra ba lho. Os de po i men tos
aba i xo mos tram es tra té gi as cri a das pelo tra ba lha -
dor para am pli ar seu ní vel de per cep ção da
ati vi da de.

Eu sin to a ba ti da. Qu al quer co i si nha eu vejo que tá er -
ra do. Eu já vejo na ba ti da. Só no ba ru lho dela tu vê. Tu
pega um ba ru lho es tra nho, tu já para, já vai vê o que
tem, pra não ca u sar ma i or pro ble ma. Aque la pren sa
tem de tá sem pre nos ”trincs”, se não, ela te de i xa em -
pe nha do uma hora pra ou tra,...

Ah!, noto mes mo, pelo peso da fer ra men ta, já tô acos -
tu ma do com o peso, que tem uns que tem o cabo mais

31



gros so sabe, daí en tão a gen te pega e já vê que tá er ra do
e lar ga de novo.

Qu an do você acha que a peça tá li xa da? Eu tô cu i dan -
do, pa rou o pó, não tem pó, por que dá pó, né, en tão vai
lar gan do o pó, quan do não ti ver mais pó, tá li xa da, tan -
to por den tro e como por fora.

Hoje com 11 anos que tô aqui den tro, só no pe gar a
cha pa eu já te nho al gu ma ide ia da es pes su ra que ela
tem, se ela tá gros sa de ma is, ou tá fina, eu já sei só no
pe gar a peça.

[...] pela pró pria cor do alu mí nio já dá pra ver, né, na
hora. Se ele tá bem... fi can do bem es cu ro é por que ele
tá frio, fi can do frio, se ele tá ver me lho de ma is é por que
tá quen te de ma is. Eu con tro lo só por ali ... e até o tem -
po... o tem po que é pra mim li gar ele eu já cal cu lo. Não
pre ci so mar car, nem re ló gio nem nada, eu já vou por
cos tu me, tu vai indo e...

[...] já usei o ma nu al, eu te nho um ma nu al zi nho guar da -
do pra tro ca de es tam pa, mas as sim mes mo, aque le ma -
nu al pa re ce que não... pra ti cla re ar mes mo tem que ser
meio na prá ti ca, sei lá. Ele te de i xa meio em dú vi da,
sabe. Às ve zes, numa nu me ra ção zi nha mí ni ma dá pro -
ble ma, por que lá tem co i si nhas de fio de ca be lo, tran ca
em ba i xo, daí tu tem que des li gar tudo, cor rer lá atrás,
des li gar, su bir lá e tro car aque la, aque la cor ren te em
vol ta, não vai pra fren te e nem pra trás. A for ma de uti -
li za ção é a ex pe riên cia. Aju da o ma nu al, mas não é o...
não é o es sen ci al, sabe. Ele aju da.

Fi gu ra 5 – Tra ba lha dor da COOPEREI – Tor no e 
Re pu xa ção

Fi gu ra 6 – Tra ba lha dor da COOPEREI – Tor no e 
Re pu xa ção 2

Fi gu ra 7 - Tra ba lha dor da COOPEREI – Tor no e
Re pu xa ção 3

Apro pria-se aqui o que Schwartz dis cu te so -
bre tra ma, ou re gis tro Um e ur di du ra, re gis tro
Dois, já abor da do an te ri or men te. Nos de po i -
men tos aci ma, per ce be-se o que é da tra ma,
como as téc ni cas, tra di ções, có di gos, nor mas de
uti li za ção dos equi pa men tos, im por tan tes para
que o su je i to con si ga ge rir a si tu a ção de tra ba lho
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e a ur di du ra, que faz o tra ba lha dor vi ver ou re vi -
ver, no mo men to em que isso for ne ces sá rio, o
que está na me mó ria, por meio das técnicas
apreendidas, das tradições e do codificado.

Ou tras mar cas que cir cu lam nos de po i men tos 
são li ga das ao agir hu ma no, não pos sí vel de ser
con ti do no pres cri to. O tra ba lho é sem pre lu gar
de um vi vi do, de uma ex pe riên cia úni ca, na qual o 
pro to co lo que o su je i to apli ca nun ca será igual ao
que seu co le ga apli ca. Não é pa drão. Mu i tas ex -
pres sões uti li za das pe los tra ba lha do res de mons -
tram a não-ver ba li za ção de sua ma ne i ra de fa zer,
tornando, desta forma, a atividade ainda mais
enigmática.

Vai dan do, vai dan do ha bi li da de, vai dan do um tipo de
con fi an ça.

[...] no caso da que la pren sa gran de eu te nho que es tar
sem pre aten to pra fa zer o que eles man dam, aqui lo ali é
uma as sas si na, pra ti ca men te, en tão eu te nho que es tar
sem pre aten to com ela, sabe,...

É a prá ti ca, né. É a prá ti ca de tra ba lhar. É tudo fer ra -
men ta ... tem que pe gar na mão pra pode tra ba lhar, né.

Que nem as ali nas... Cla ro é cha le i ra, é pa ne la, mas eu
te nho to das as re fe rên ci as na ca be ça, sabe? Ai tá fal tan -
do tal co i sa.

O uso de si pelo ou tro é dado pe las con di ções
his tó ri cas, já pres cri tas pelo tra ba lho re a li za do.

Tu mes mo en ca i xo ta, às ve zes di fe ren te um pou co que
eu en ca i xo to né, se bo tar uma peça mais le vi a na em ba i -
xo e bo tar pe sa da em cima... Eu só por que o meu sis te -
ma é aque le ali, né, en si no aque le ali bo tar ...

Tu tens que co nhe cer aque las vál vu las, quan do dá um
pro ble ma nas vál vu las, tu tens que sa ber se re al men te é
essa, tu não pode me xer na que la lá,...

Isso aqui de pen de dos pe di dos, não de pen de do que
vo cês tão fa zen do aqui. Se eu não man dar... Se vo cês
aqui e eu não man dar lá não adi an ta nada. Se eu tran car
os pe di do lá fica pa ra do, che ga no fi nal do mês não tem
di nhe i ro nem para pa gar ...

Tra ba lhar, se gun do Schwartz, sem pre en vol -
ve uma dra má ti ca. No en tan to, não há como pre -
ver exa ta men te que jogo de va lo res cir cun da a
sin gu la ri da de des tas dra má ti cas do uso de si.
Mas, se há dra ma, quer di zer que al gu ma co i sa
acon te ce neste ambiente de trabalho.

[...] é mais um pou co de co ra gem, for ça de von ta de,
sabe. Se a pes soa não tá com von ta de de fa zer as co i sas,
tan to faz, né, não apren de. Vai da von ta de da pes soa, às 
ve zes a pre ci são, tam bém ne ces si ta. Ela pre ci sa, eu pre -
ci so tam bém, mas não tem as sim, por exem plo, não
tem ló gi ca, tu não apren de as sim, fa zen do. Tu vai fa -
zen do ela, vai te dan do uma cer ta co ra gem, já acha que
tem que fa zer...

Tava com pro ble ma. Ba tia tor ta. De um lado apli ca va
bem e ou tro lado ela mar ca va. Não ser viu pra po lir.
Então não ser ve pra li xar. É por isso que eu tô pre o cu -
pa da, que não saia, ba teu mal a tam pa. A tam pa mu i to
gros sa e ba teu mal.

Há es co lhas que ge ram ris cos, as sim as dra má -
ti cas são vi vi das e re vi vi das per ma nen te men te. O 
su je i to res sin gu la ri za a ati vi da de de tra ba lho e,
nes te caso, ele as si mi la um so fri men to no tra ba -
lho como par te da que la re a li da de, da que la con di -
ção de tra ba lho, tor nan do o tra ba lho vi ví vel.

Que até eu te nho um pro ble ma no meu jo e lho que eu
não, que eu não po dia as sim me aba i xar sabe, me le van -
tar, mas eu te nho que fa zer.

Só luva. Ele quer que eu use os ócu los, mas eu não con -
si go me acer tar, não sei, a co i sa do ou vi do, tam bém. Me 
dá dor de ca be ça.

Ah! o ba ru lho é o pior. Uhhh! o ba ru lho sim, nos sa se -
nho ra. E eu boto aque las co i sas no ou vi do, me dá aque -
la dor de ca be ça, me ir ri ta, ahhh, de i xa o ba ru lho aí. Eu
já me acos tu mei. Faz par te.

Ah! isso aí eu já es tou acos tu ma do (ri sos) ... eu já nem
sei se in co mo da... bem não faz. (ri sos) Ago ra eu me sin -
to tão mal quan do às ve zes eu boto. Eu já ten tei bo tar,
ten tei, mas pa re ce que eu fico ton to (...)

O ba ru lho pra mim é nor mal que já tra ba lha va no Alu -
mí nio an tes tam bém. Acho que é nor mal.

Que nem às ve zes eles brin cam com... Fa lam brin can do 
que o meu ca sa co tá todo ras ga do, mas não tem como
que tu pas sar... as sim, tu en ros ca num pre go, tu en ros ca 
na co i sa, tu vai ras gan do tudo.

... eu tra ba lho com uma luva, é cla ro pra você não que i -
mar o pe i to do bra ço e a mão... Os dedo, sim, os dedo
têm que fi car de sen ca pa do com fita. Você bota a fita,
por que a fita que i ma tudo né, vai que i man do, sex ta-fe i -
ra você che ga, ali tá tudo que i ma do, isso aqui tá fu ra do,
tudo fu ra do. Daí eu re cu pe ro fim de se ma na né?

Encon tram-se, nos de po i men tos que se guem, 
mar cas da exis tên cia de con fron tos den tro da co o -
pe ra ti va, dra má ti cas com pa ra das a vi vên ci as par -
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ti cu la res, para as qua is os tra ba lha do res bus cam
so lu ção, as sim como a com pre en são das di fi cul -
da des das re la ções e da vida em gru po do ser
hu ma no.

Den tro de uma casa, como que não vai ter uma dis cus -
são. Sem pre tem uma co i sa que tu não ace i ta, que tu
não pen sa, eu não pen so igual a ti, nem nin guém, cada
um tem uma per so na li da de. Nem que ro mu dar a per so -
na li da de de nin guém. Mas a gen te tem que ace i tar, se a
gen te ace i ta em casa por que que que aqui a gen te fica,
fica aqui...

Exis te, às ve zes, uma tro ca de pa la vras com um e ou tro, 
mas isso ai até en tão um ca sal tem, né, não é de ma is
onde um mon te de gen te tem, as ide i as não ba tem o
mes mo pen sa men to, né, mas o res to, o res to é mu i to
bom de tra ba lhar aqui.

Nos de po i men tos até en tão apre sen ta dos,
nota-se o quan to a ex pe riên cia da au to con fron -
ta ção sim ples aju da na vi su a li za ção das pro ble -
má ti cas e das ale gri as e tris te zas par ti lha das e
não-par ti lha das na COOPEREI. Estes sub sí di os
pro por ci o nam me lhor com pre en são des te su je i -
to pre sen te na ati vi da de e cons ti tui-se em uma
pos si bi li da de de in ter vir, com mais pro pri e da de, 
so bre as si tu a ções de tra ba lho e, qui çá, po der
trans for má-las.

3.3. Ges tão da ati vi da de de tra ba lho na
COOPEREI: um olhar “à lupa”

Nas si tu a ções de tra ba lho, o tra ba lha dor ne -
ces si ta ge rir o que lhe é sin gu lar, e esta ne go ci a -
ção, que acon te ce na ati vi da de, este ge rir sem pre
é pro ble má ti co, é lugar de uma dramática.

Se gun do a er go lo gia, a ges tão tam bém im pli ca 
es co lhas e de ci sões, e am bos os pro ces sos ori en -
tam-se pela apren di za gem cons tru í da his to ri ca -
men te, com base em inú me ras ex pe riên ci as que o 
ho mem toma ao lon go da sua vida. O tra ba lho é
in fi ni ta men te mais com pli ca do do que se pode
imaginar.

[...] ela tava vin do e daí eu vi que por pun ção ela não ia
en trar na par te de ba i xo, num gol pe de vis ta eu vi que

não ia en trar. Daí pen sei: bom em vez de bo tar a 22 eu
bo tei a 24. Eu bo tei a 24 em vez da 22, não ia en trar.
Daí de i xa eu ti rar. Daí so brou um es pa ço, eu tive que ti -
rar a par te de ba i xo...

Há di fe ren ça en tre um pro ou tro, que cada um vai mais
pó, aí dá di fe ren ça, do tem po, da ca lo ria, de tudo né, e
de tem pe ra tu ra, do tem po. Se ti ver no ve rão, a gen te
tra ba lha com uma ca lo ria bem ba i xi nha, ela..., ago ra, no 
in ver no já muda tudo. Por que aí, no ve rão pode não ter
aque la umi da de, o in ver no já é mais umi da de, é a tem -
pe ra tu ra, é chu va aí muda tudo, muda tudo.

Às ve zes, às ve zes eu pen so as sim: “Não, mas este fri so
tá um pou co lar go”. Daí eu digo as sim, “Não, mas eu
digo, eu pos so di mi nu ir um pou qui nho”. Eu vou, re gu -
lo a má qui na e faço.

[...] por que se a cha pa sai gros sa aí na fun di ção, sai uma
gros sa e ou tra fina, se eu vou acer tar a má qui na para fa -
zer aque la fina, aque la ou tra cha pa mais gros sa vai en -
trar, eu pos so es tou rar a má qui na. Então, sem pre tem
que re gu lar a má qui na pela cha pa mais gros sa, que daí
não tem, a fina vai pas sar di re to.

[...] pre ci sa en ten di men to, prá ti ca, sa ber re gu lar a má -
qui na bem cer ta, pra sa ber a me di da quan to cor tar a
me di da, sa ber quan to que so bra pra re ba i xar. É a me di -
da. Eu te nho que me dir na pa ne la, te nho que me dir na
lixa e te nho que me dir na po lia, ...

[...] que a gen te tra ba lha tudo em cima de pe di do, en tão
a gen te tem que ver qual é aque le pe di do que tem que
en tre gar ama nhã, o que pode, por que, às ve zes, tu tá fa -
zen do uma peça ali, aqui lo ali tal vez vai ser pe di do no
fim da se ma na, e tem ou tras pe ças que têm que sair pri -
me i ro, por isso tu tem que es tar sem pre es per to, né...

[...] fal ta tal peça em tal pe di do, elas mar cam, aí eu vou
lá e olho e digo, não, essa peça eu vou ter de fa zer pri -
me i ro por que essa aqui pre ci sa de cem pe ças, aque la
ou tra ali já pre ci sa de vin te pe ças, quer di zer en tão que a 
gen te já tem que [...]

Obser va-se, nes tes de po i men tos, a ca pa ci da -
de do tra ba lha dor to mar de ci sões no “aqui e ago -
ra”, de ci sões es tas que exi gem um de ter mi na do
co nhe ci men to para fazê-las. E é no es pa ço das
de ci sões que se si tu am as es co lhas, prin ci pal men -
te por que nes se há di ver sas va riá ve is em jogo, al -
gu mas de na tu re za téc ni ca, ou tras da or dem dos
va lo res, como, por exem plo, o le var em con ta as
ne ces si da des e de man das da co o pe ra ti va.
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Fi gu ra 8 – Tra ba lha dor COOPEREI – Tor no
Se mi a u to má ti co

Há uma im pos si bi li da de do con tro le so bre as
va ri a bi li da des na ati vi da de in dus tri o sa, ori gi na -
das das “bre chas das nor mas” e a ne ces si da de de
ges tão so bre es tes pro ces sos re a is do tra ba lho,
exi gin do, dos pro ta go nis tas, hic et nunc, de li be -
ra ções e es co lhas para o de sen vol vi men to do
trabalho.

Daí eu digo: “Pra que hora tu qué?”, “Eu que ro pra 5
hora da tar de, 4 e pou co da tar de”. Não, daí eu dis se:
“Então eu vou fa zer aqui lo ali pri me i ro, daí até a hora
que tu qui ser tá pron to o ser vi ço”. E daí tá pron to mes -
mo o ser vi ço. Isso ai eu faço, mes mo.

[...] a pres são da má qui na onde cor tar esta re bar ba
que não pode fi car mu i to gros sa, a gen te tem que ir
con tro lan do não pode tá de ma is por que pode que -
brar uma en gre na gem duma má qui na, que bra um [...] 
de uma má qui na des ta, pelo amor de Deus, en tão a
gen te tem que ir le van do aos pou qui nhos até che gar
ao ide al ...

[...] eu já sei o que eu te nho que mu dar, que, quan do dá
pro ble ma de, um erro de cor te de cha pa, eu re sol vo,
por que eu te nho como, te nho so lu ção, se eles cor tam
cur ta, eu te nho re cur so, eu pos so pu xar de uma ma ne i -
ra di fe ren te, de po is la mi no o con trá rio e bus co o erro,
con si go con ser tar.

A ges tão na ati vi da de tam bém pode se re la ci o -
nar com au to no mia, que tem como cen tro o prin -
cí pio da li vre de ter mi na ção de um in di ví duo ou
de um gru po, opon do-se às prá ti cas ar bi trá ri as e
hi e rár qui cas opres so ras. No mun do do tra ba lho,

au to no mia re la ci o na-se com ou tros vo cá bu los e
con ce i tos, como au to ges tão, eman ci pa ção so ci al, 
con se lhos ope rá ri os, en tre ou tros. Nes ta aná li se,
uti li za-se o ter mo au to no mia, ten do como con se -
quên ci as a des cen tra li za ção e a par ti ci pa ção cons -
ci en te no pro ces so produtivo.

Fi gu ra 9 – Tra ba lha dor COOPEREI – Tor no Se -
mi a u to má ti co 2

Daí tal peça, daí a gen te pega, não per gun ta nada pra
eles. Pega e faz.

Nin guém diz, nós mes mos che ga mos e va mos fa zer,
que a gen te vê que tem o ser vi ço pa ra do, a gen te mes -
mo vai fa zer. Só que no co me ço eu não sa bia, sabe?
Pen sa va que era que nem a fir ma, daí tu che ga, tu vê o
ser vi ço tu vai fa zen do.

Aqui não, tu pára, tu pen sa, se tu tem dú vi da, esse cli en -
te aqui é pon tu al, mas ele não pa gou esse tí tu lo al gu ma
co i sa acon te ceu, não re ce beu o bo le to. Tu au to ma ti ca -
men te toma a tua de ci são, tu pega, tu liga pro cli en te e
per gun ta. Essa é a di fe ren ça.

Hoje não, se eu er rar a cha pa, a es pes su ra afi nar de ma is, 
eu te nho como apro ve i tar pra ou tro ma te ri al, um ou tro
tipo de ma te ri al, en tão, eu faço sim ples men te...

[...] hoje a gen te vai ali, se eu ti ver que tra ba lhar ao meio
dia todo eu tra ba lho, que se não, se eu ti ver que me obri -
gar a tra ba lhar na hora do café, na hora do meio dia, eu
tra ba lho, por que eu tô tra ba lhan do pra mim, a pro du -
ção é mi nha.

Então, se usa a car ga má xi ma do for no, pra gas tar me -
nos. Que nem se ti rar 100 cha pas, são 100 cha pas que
vai tra ba lhar, se so bra ram 10 ou 20 cha pas. No ou tro
dia, a gen te tra ba lha com elas, daí vai so bre um pe di do e 
vai tra ba lhan do em cima de las já com o que so bro.
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A na tu re za da com ple xi da de na mi cro ges tão
do tra ba lho na COOPEREI é re me ti da à con di -
ção téc ni ca, aos sa be res téc ni cos, ou seja, ao uso
da má qui na, à con fec ção do pro du to, ao mo vi -
men to re a li za do no tra ba lho, aju dan do os co le gas 
na ta re fa a ser re a li za da. É vi sí vel a au to no mia do
trabalhador no cotidiano de seu trabalho.

3.4. A (auto)ges tão na COOPEREI: um
olhar “à lupa”

Nes te ar ti go abor dou-se a au to ges tão so ci e tá -
ria de for ma mais am pla e, mais res tri ta, na ges tão 
do tra ba lho, pos si bi li da de mais de li mi ta da e que
in te res sa nes ta aná li se. O tra ba lho em uma em -
pre sa fa li da e trans for ma da em co o pe ra ti va de
pro du ção de sem bo ca num es for ço ou numa
dramática, relacionada ao vivenciar a autogestão.

[...] tendo pa trão é di fe ren te a gen te cu i da o ser vi ço,
cu i da, mas não tem aque la obri ga ção, tem que ti rar o
di nhe i ro, pa trão que se vire ué. Hoje não, hoje nós te -
mos que pro du zir, eu ren do me lhor, é mu i to me lhor
para tra ba lhar, mu i to me lhor que an tes...

Aqui quem de ci de é a di re to ria, al gu ma co i sa não nós
não pas se mos pra eles. [...] No caso não é cha ma do
uma... uma as sem ble ia. Que nem foi o ca u so ago ra de
mu dar aqui o ne gó cio do al mo ço, que tava dan do mu i -
to pro ble ma, daí foi nós da di re to ria re sol ve mos
dis cu tir...

A gen te con ver sa se gui do, nós da di re to ria, né, so mos
cha ma dos se é al gu ma co i sa ur gen te pra re sol ver, se
tem que man dar, se é pre ci so ar ru mar al gum ma qui ná -
rio, al gu ma co i sa aí, co i sa as sim, daí nós nos re u ni mos
pra con ver sar...

De pen de do as sun to vai pra re u nião, de pen de com a
di re to ria ela tem po de res pra re sol ver mu i tas co i sas.
De pen de vai pra re u nião, de pen de não, a di re to ria re -
sol ve e a gen te en ca mi nha.

[...] mas a ma i or par te eu vim apren der aqui, na co o pe -
ra ti va, por que aí a gen te sa bia que ia ter que to mar ini -
ci a ti va, na que le tem po não, ti nha um pro ble ma, le va va
para o pa trão e ago ra não, ago ra a gen te tem que as su -
mir esse pro ble ma [...]

Fa lar na au to ges tão re me te às po lí ti cas e de ci -
sões da co o pe ra ti va. Há uma pres cri ção de pro -
ces sos, que vão des de a for ma ção de uma di re to -
ria se gun do pre ce i tos de mo crá ti cos a lu ga res ins -

ti tu í dos para a dis cus são e exer cí cio da au to ges -
tão. São as as sem ble i as, as re u niões, o Con se lho
Éti co, o Con se lho Fis cal, além de do cu men tos
es ta tu tá ri os. Alguns ex cer tos das en tre vis tas re -
ve lam um dis tan ci a men to en tre o pres cri to e o
re a li za do. Per ce bem-se as dra má ti cas exis ten tes
nas re la ções de tra ba lho da co o pe ra ti va, que re -
me tem à con cep ção de “ser co o pe ra ti va”. Há um
debate de valores remetido a terceiros, no qual se
percebe uma ressingularização das normas
estabelecidas.

Tem o re gi men to in ter no, mas nin guém obe de ce.

Olha aqui é uma co i sa, lá em ba i xo eles fa zem tudo
con trá rio, daí não dá pra...

Já foi con ver sa do tudo até em as sem bléia, re u nião, mas
eles não mu dam, né? Aí é que rer se usar o que tá no es -
ta tu to, né?

No en tan to, mu i tas das dra má ti cas vi ven ci a -
das pe los tra ba lha do res na au to ges tão re me tem a
um “ge rir às aves sas”, pois, con for me re la tos, de -
ci sões to ma das co le ti va men te, não são de vi da -
men te res pe i ta das.

[...] mas quan do a gen te sen ta pra con ver sar, a gen te
leva aque la opi nião, não, tá tudo cer to, tudo no pa pel.
Mas, ama nhã, tá tudo di fe ren te da qui lo, en tão quer di -
zer que daí a gen te tam bém tá fa zen do, sei lá, que tipo
de co i sa que a gen te ta fa zen do.

Se a gen te faz uma re u nião aqui tem pes so as que não
vêm, ....

[...] não é as sim que se faz, te mos que ser uni dos, te mos
que ser, que fa zer as sem bleia, fa zer, mas não adi an ta.

[...] co i sas às ve zes que têm que ser pra todo mun do,
sabe como é que é, né, na hora ter mi na afrou xan do a
co i sa por que, bom se é pra to dos é pra to dos, né, aí tem
umas pes so as que que rem se be ne fi ci ar, né, não tá
cer to.

Então, al guém tem que che gar e ex pli car o que que é,
ago ra, quem é que tem que fa zer isso aí? A Di re to ria...
Então. E se a Di re to ria, não sabe... a pró pria Di re to ria
mes mo, a gen te vê que ela não pen sa no gru po, ela está
pen san do mais in di vi du al men te. E isso aí não é bom.
Não é bom, né (...) por que tem mu i ta di fi cul da de, sem
vi vên cia [...]

O que se ob ser vou até en tão, nos re gis tros das 
en tre vis tas re a li za das, que a ma i o ria são tra ba lha -
do res as so ci a dos à COOPEREI, são ope rá ri os
pre o cu pa dos com a qua li da de do pro du to, com o 
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fa zer bem-fe i to, em se rem bons tra ba lha do res.
Pre o cu pam-se e cu i dam-se para se rem com pe -
ten tes no que sa bem fa zer, uti li zan do-se dos sa -
be res e das tra je tó ri as de cada um, so ma do à dos
com pa nhe i ros de tra ba lho. Per ce be-se a com pe -
tên cia da mi cro ges tão. Po rém, quan do a dis cus são
vai para a au to ges tão, con fli tos e jo gos de va lo res
en tram em cena, e o tra ba lha dor aca ba cri an do um 
dis tan ci a men to dos pro ces sos au to ges ti o ná ri os.

[...] não é que o pes so al não tra ba lhe... Por que uma co i -
sa eu te digo, o pes so al da qui, ele é tra ba lha dor, to dos
eles, só que é aque la co i sa, tra ba lhar, tu ad mi nis tran do,
por que tu tem que tra ba lhar e tem que ad mi nis trar, os
dois jun tos,...

Ele, só ele que sabe [...]. Can sei de ba ter nes ta te cla,
por que não pode ser só uma pes soa que sabe fa zer esse
tra ba lho, por que se um dia esta pes soa ado e ce, qual -
quer co i sa, quem é que vai fa zer?

É, se tira o “...” e bota um de nós lá, já não dá nada cer -
to. Não sai ser vi ço. Por ca u sa que não tem nin guém
que tra ba lha no lu gar dele.

As esco lhas re a li za das nos pro ces sos au to ges ti -
o ná ri os e na mi cro ges tão da ati vi da de que, apa ren -
te men te são ob je ti vas, são le gi ti ma das por va lo res, 
con for me será ob ser va do no pró xi mo item.

3.5. De ba te de va lo res no tra ba lho na
COOPEREI: um olhar “à lupa”

Os va lo res são re la ti vos e re fe ren tes a um sis -
te ma cul tu ral, ha ven do, por tan to, co ne xão en tre
va lor e si tu a ção. Há uma mul ti pli ci da de de va lo -
res e, des se modo, uma luta cons tan te do ho mem 
de vi do à ne ces si da de da es co lha. Há um ju í zo crí -
ti co per ce bi do como a dis ci pli na in te li gen te das
es co lhas hu ma nas, e esta dis ci pli na “[...] im pli ca
em pri me i ro lu gar a con si de ra ção da re la ção exis -
ten te en tre me i os e fins, de tal modo que não se
pode jul gar dos fins a não ser jul gan do ao mes mo
tem po dos me i os que ser vem para al can çá-los”
(ABBAGNANO, 1998, p. 992-3).

As es co lhas que acon te cem na mais ín fi ma ati -
vi da de são fe i tas em fun ção de cri té ri os, se gun do
Schwartz, em fun ção de va lo res. Este de ba te de
nor mas, que nes ta es co lha acon te ce, sem pre é fe i -
ta à ma ne i ra de cada um, com a mo bi li za ção de

as pec tos sub je ti vos, que vão de acor do com a his -
tó ria in di vi du al e do gru po a que per ten ce. Dur ri -
ve; Schwartz en fa ti zam “O in di ví duo não in ven ta 
so zi nho nem com ple ta men te os seus va lo res,
mas re tra ba lha in ces san te men te os que o meio
lhe pro põe. Nis so, pelo me nos par ci al men te, ele
sin gu la ri za-os” (2008, p. 27).

Se gun do Yves Schwartz, es tes de ba tes são, ao
mes mo tem po, con si go mes mo e de or dem so ci al 
e acon te cem de di fe ren tes for mas. Uma de las é o
de ba te que acon te ce con si go mes mo, li ga do à ra -
ci o na li da de do cor po como en ti da de enig má ti ca.
É um eco no mi zar-se a si mes mo, man ten do rit -
mos, ca dên ci as; no en tan to, este eco no mi zar-se
pode es tar ba se a do em ou tro de ba te, ori gi na do
de uma ne ces si da de da co o pe ra ti va. Dar-se con ta 
des ta ne ces si da de é uma das ra zões para que o
tra ba lha dor faça a es co lha de pro du zir uma peça
com qua li da de. Encon tram-se, nos depoimentos
abaixo, alguns aspectos desta economia do
corpo-si, como se pode observar:

[...] acho que meu tra ba lho é bem ace i to, até hoje eu
pro cu ro fa zer o me lhor, por que se eu não, eu não pro -
cu ro man dar uma peça es tra ga da.

[...] a gen te já vai fa zen do do mí ni mo o má xi mo, né?

[...] a gen te tem a res pon sa bi li da de ma i or, né, o com -
pro mis so e co i sa, não só aqui com nós co o pe ra ti va, en -
ten do bem, mas, eu acho com o mer ca do, com as
pes so as, né.

[...] vai sair só por cima e vai fi car gros so, ai vai ma chu -
car a mão de uma pes soa que vai pe gar, até mes mo
aqui, até nós mes mo lá, vai pe gar pode cor tar a mão.
Então tem que ir le van do a pres são da má qui na de
acor do até[...] tá bom, en tão é aqui.

Ou tra es co lha pos sí vel li ga da à ra ci o na li da de
do cor po e que faz com que o tra ba lha dor opte
por man ter de ter mi na do rit mo, in de pen den te de
fa di ga ou medo, por exem plo, em re la ção ao uso
de uma má qui na, é o de ba te in ter no de va lo res
que se dá na apro pri a ção da que le pos to de tra ba -
lho, iden ti fi ca do como o “meu tra ba lho”. Inde -
pen den te de o tra ba lha dor es tar de acor do ou não 
com aque le tra ba lho ou mes mo não ace i tar ques -
tões pró pri as da que la co o pe ra ti va, a escolha que
faz, consciente ou inconsciente, é por se manter
no trabalho.
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Mu dou, mu dou bas tan te, se nota que o pes so al tem um
pou co mais de in te res se. Antes, se não era o che fe em
cima...

Hoje mu dou do dia pra no i te, cada qual quer fa zer o
me lhor... até exis te al guns aí, mas isto...

Não, eu gos to do tra ba lho, gos to, não é por ser co o pe -
ra ti va, é por que eu sem pre tra ba lhei na qui lo ali, e eu
gos to de fa zer este tipo de co i sa. E gos to as sim quan do
a peça sai bem-fe i ta, sabe, eu gos to, gos to de ver.

[...] mas eu nun ca de i xei de tra ba lhar por que eu acho
que a co o pe ra ti va não é a di re to ria, a co o pe ra ti va é o
gru po... é o gru po, a di re to ria tem o seu pre si den te,
vice, se cre tá rio, tudo, só que, eles so zi nhos não po dem
tra ba lhar, se a gen te não ti ver as ses so ran do...

[...] eu já digo, a gen te tem que ter ini ci a ti va, né, a gen te
não pode tam bém só es pe rar pe los ou tros. Ah, eu faço
o meu ser vi ço, en tão vou fi car sen ta do, es pe ran do, não
é pos sí vel [ ...]

Outras for mas de de ba tes são os da or dem so -
ci al, que emer gem do “bem-vi ver jun tos”. Va ri am
em re la ção ao mi cro cros có pi co, às mi nú ci as e de -
ta lhes, e ao glo bal. A in ten ção nes te de ba te de va -
lo res, des ta luta in ter na, é tor nar “[...] vi ví vel a vida
da mi nha vi zi nha” (SCHWARTZ, 2007a, p. 45),
acre di tan do na pos si bi li da de da har mo nia co le ti va.

Não pen so só pra mim, eu pen so pros ou tros tam bém.
Que tem mu i ta gen te que não tem es tu do. Onde é que
vão tra ba lhar?

[...] eu nun ca fui as sim de de i xar, por que eles aí to dos
sa bem, to dos eles sa bem ai, que eu, não é que eu vou
me “gavá” né, que eu sou tra ba lha dor mes mo, mas eu
nun ca de i xei eles en ga ta dos por fal ta de pe ças. Isso aí
eles, eles sa bem.

[...] nós pa ra mos e va mos con ver sar pra ver o que é que
nós va mos fa zer, se dá, se nós con se gui mos fa zer, é,
ehhh, é uma co i sa, por exem plo, quan do tá mu i to aper -
ta do, nós es ta mos meio aper ta dos de ser vi ço lá, e nós
te mos que fa zer umas pe ças pra cá, e ai nós dis se mos,
“... nós va mos ter que pa rar com uma e va mos ter que
bo tar essa”, pra nós, pra li be rar aqui lo lá den tro, en tão
quer di zer que, no nos so caso, nós dois pa ra mos, nós
con ver sa mos.

É que nem se fos se as sim, pa ne la e tam pa, se tu quer fa -
zer so zi nha, tu pode fa zer so zi nha. Mas, às ve zes, daí o
ou tro tá fa zen do ou tra co i sa, né? Daí tu... ou tu faz so -
zi nha ou tu faz os dois. Às ve zes, eles cra vam as cha le i -
ras, né? Daí já vou lim pan do com pano, bo tan do
eti que ta, es sas co i sas as sim.

Os re gis tros das en tre vis tas mos tram a pre o -
cu pa ção do tra ba lha dor em não ul tra pas sar os li -

mi tes a pon to de in co mo dar os de ma is tra ba lha -
do res. Per ce be-se que, nes tes de ba tes in ter nos,
além de as pec tos que se re fe rem ao tra ba lho em
ge ral, en tram em jogo va lo res permeados pelo
ideário do cooperativismo.

Só que eu acho que ain da, por ca u sa de hoje, a gen te
tem a res pon sa bi li da de ma i or, né, o com pro mis so e
co i sa, não só aqui com nós co o pe ra ti va, en ten do bem,
mas, eu acho com o mer ca do, com as pes so as, né.

Pra tra ba lhar numa co o pe ra ti va, tem que tê união,
com pre en são, as sim, por isso que a gen te cha ma co o -
pe ra ti va, pra co o pe rar, to dos co o pe rar. Eu acho as sim
ó é, to dos pen sa o mes mo ide al.

[...] mas 80% as si mi la ram que na co o pe ra ti va tem que
exis tir união, te mos que pu xar pro mes mo lado, en tão
es ses 20% que nós pu xa mos ou, os 80% con se guem
car re gar es ses ou tros 20%. Mas tá indo, tá bom, dá pra
me lho rar, dá, tem que me lho rar, vai me lho rar, mas...

Mais a ma i o ria ba ta lha pra co o pe ra ti va dar cer to pra ir
em fren te, a ma i o ria.

Fi gu ra 10 – Tra ba lha do res COOPEREI – Pro ces -
so de Fun di ção

No en tan to, há si tu a ções con fli tu o sas es tam -
pa das nos re la tos. Os de po i men tos sem pre re me -
tem “a al guns” e a ma i o ria à uma cri se fac tu al en -
tre o tra ba lho for mal, numa em pre sa ca pi ta lis ta,
adap ta da à re la ção pa trão/em pre ga do, e o atu al
mo men to, no de sen vol vi men to da ati vi da de de
tra ba lho numa co o pe ra ti va de pro du ção, re gi da
pelo prin cí pio da au to ges tão.
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[...] deve ter uns dois ou três pa ra dos nos can tos aí, que
não têm ser vi ço, aí que, que a gen te fala, o cara diz, “Lá
não é a mi nha área e não vou tra ba lhar lá”, quer di zer,
ain da tem aque le sen ti do da fá bri ca, ...

Mas têm al guns que não, eles tão, eles acham ain da que
é fá bri ca ain da, que tem pa trão. Que se tu pe dir uma
co i sa pra eles, eles di zem que não é tua área, não é mi -
nha área, en tão eu não vou.

[...] eu sem pre digo aqui o pro ble ma não é ser vi ço, o pro -
ble ma não é tra ba lho, o pro ble ma é, é as pes so as, sim, fa -
ze rem o que elas que rem, sabe? Elas não en tra ram na
ca be ça dela que é aqui é uma co i sa de las, que elas têm
que me lho rar sem pre pra me lho rar a co o pe ra ti va.

[...] acho que eles pen sam que co o pe ra ti va, por que, nós
so mos do nos que eles po dem fa zer o que eles que rem,
né, en tão não é as sim né, ...

Res sal tam-se, ain da, nos tex tos aci ma, uma
sim pli fi ca ção de ma si a da do tra ba lho do ou tro,
nes te caso, não pro je tan do seu tra ba lho real, so -
men te o pres cri to. Para Schwartz, “[...] não se vê
toda a com ple xi da de do que faz o ou tro para ge -
rir to dos os pro ble mas, isto é, não se vê a ati vi da -
de. As pes so as in te ri o ri za ram isso, in clu si ve nas
relações com os outros” (2007c, p. 138).

Per ce be-se que, nas si tu a ções, mu i tos va lo res
não são co lo ca dos em jogo, prin ci pal men te o
“bem-vi ver jun tos” que, por di fi cul da des sin gu -
la res e par ti cu la res de cada um, tor na-se se cun dá -
rio. No con fli to, en tram em jogo va lo res que são
da or dem do so ci al, que se re fe rem ao tra ba lho
em ge ral, nes te caso, permeado pelo ideário do
trabalho associado.

E sabe que nós te mos que tra ba lhar pra nós. Que qual -
quer pre ju í zo que dá é to dos nós que pa ga mos. Qu e i ra
ou não é des con ta do de nós.

[...] que nem aque le di ta do que tem ali, tem di re i tos e
de ve res, a ma i o ria que rem fi car só com os di re i tos, os
de ve res de i xam de lado, en tão... O pes so al não quer
mu i to com pro mis so.

... o nos so gru po ele é mu i to res tri to as sim em con ver -
sar, em di a lo gar, em pro cu rar sa ber. Por que aqui nós
te mos uma fa lha mu i to gran de, o pes so al é mu i to
omis so.

Tem uns aqui que ain da acham que é fir ma, agem que
nem fos se fir ma. A men ta li da de de les é que é uma fir -
ma, a Di re to ria que se ex plo da.

Eles cri ti cam bas tan te a Di re to ria como a ou tra que
che ga aí. Alguns cri ti cam bas tan te, mas che ga na hora
de as su mir, nin guém quer.

O Con se lho Fis cal é qua se sem pre os mes mo que nin -
guém quer. Uns di zem ai “eu tô ve lho de ma is” e ou tros
que não que rem, não que rem se in co mo dar.

Des ta cam-se al gu mas par tes das en tre vis tas
onde os tra ba lha do res ma ni fes tam um de ba te de
va lo res iden ti fi ca dos com o per ten cer a uma co o -
pe ra ti va, que, por sua vez, é di fe ren te do tipo de
em pre sa que tra ba lha vam an te ri or men te. Per ce -
be-se, nes ta res sin gu la ri za ção, uma dra má ti ca, uma
ten são per ma nen te que pode eclo dir em con fli tos 
mais in ten sos no am bi en te de tra ba lho.

E que nem as sim, que nem quan do era da fir ma, daí a
gen te era o che fe que man da va: tu faz isso, tu faz aqui -
lo. Aqui não, aqui é nós mes mos que te mos que ver o
ser vi ço e fa zer.

Eu dis se: “Enquan to eu ti ver aqui den tro eu vou fa zer o 
meu ser vi ço, eu vou fa zer de tudo pra co o pe ra ti va ir
bem. Ago ra, o dia que eu de ci dir ir em bo ra, não vem
com con ver sa que eu não vou mais fi car”. Isso eu sem -
pre digo pra eles, quan do eu ti ver aqui pode con tar co -
mi go pra tudo, né? Ago ra o dia que eu de ci dir ir
em bo ra...

A gen te en ten de o que é uma co o pe ra ti va. Eu acho que
a pri me i ra co i sa que a gen te tem que sa ber é en ten der o
que é que é uma co o pe ra ti va, os de ve res e as obri ga ções 
das pes so as. Então por isso eu acho que eu me re a li zo,
por ca u sa dis so aí, por que eu es tou fa zen do uma co i sa
que eu sei o que eu es tou fa zen do, eu sei que eu não es -
tou fa zen do er ra do, que está den tro do... por que a gen -
te, tem pes so as aqui den tro que eu acho que nun ca
pe ga ram o es ta tu to e le ram, nem sa bem o que é uma
co o pe ra ti va.

Fi gu ra 11 – Tra ba lha do res COOPEREI – Pro ces -
so de Fun di ção 2
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Per ce be-se que, na ati vi da de, há uma cons tan -
te ne go ci a ção de nor mas, que são an te ri o res à
pró pria ati vi da de. Se gun do Schwartz, “E cada ser 
hu ma no – e prin ci pal men te cada ser hu ma no no
tra ba lho – tenta mais ou me nos (e sua ten ta ti va
nem sem pre é bem su ce di da) re com por, em par -
te, o meio de tra ba lho em fun ção do que ele é,
do que ele de se ja ria que fos se o uni ver so que o
cir cun da” (2007, p. 31). Aqui se sa li en tam, con -
for me vis to nos re la tos apre sen ta dos nes te item, 
a pre sen ça de cos tu mes es ta be le ci dos como
modo de vida, de ex pe riên ci as ti das no tra ba lho
for dis ta/tay lo ris ta, a pró pria cri se do modo de
pro du ção ca pi ta lis ta, que tem como con se quên -
ci as mo dos di fe ren ci a dos de or ga ni za ção do tra -
ba lho, con trá ri os ao je i to de se fa zer até en tão.
De fato, con for me Yves Schwartz, os va lo res se
“es con dem”, e ao bus car ana li sar a sua pre sen ça

nos deba tes de nor mas na ati vi da de de tra ba lho
dos tra ba lha do res da COOPEREI, en con trou-se
um com pro mis so efe ti vo en tre a ma i o ria dos
as so ci a dos.

Fe chan do um pou co mais as aná li ses, evi den -
cia-se que a ma i o ria das es co lhas fe i tas pelo tra -
ba lha dor da COOPEREI re me te às ques tões da
téc ni ca e das ati vi da des téc ni cas e não da ges tão
pro pri a men te dita, ou, como exem plo, da in ser -
ção da co o pe ra ti va no mo vi men to da eco no mia
so li dá ria. Há uma in ven ti vi da de des te tra ba lha -
dor, re la ta da no je i to de fa zer, nos mo dos di fe -
ren tes de tra ba lhar e nas prá ti cas que são es ta be -
le ci das in ter na men te. A com pre en são de como
fun ci o na um tor no, uma fer ra men ta, a má qui na
de la mi nar, a pren sa exi ge in te li gên cia e são im -
por tan tes para com pre en der os me ca nis mos in -
ter nos da COOPEREI.
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4  Algu mas con clu sões so bre a (auto)ges tão e a
mi cro ges tão na COOPEREI

O dis po si ti vo teó ri co-me to do ló gi co cri a do
por Yves Schwartz re fe re-se ao tra ba lho em ge ral
e não es pe ci fi ca men te ao tra ba lho as so ci a do. No
en tan to, o que se per ce be é que sua apli ca ção é
con di zen te com as pe cu li a ri da des en con tra das
nes ta for ma de or ga ni zar e re a li zar a ati vi da de de
tra ba lho, e po de rá ser uma pos si bi li da de para
me lhor en ten dê-lo e qui çá in ter fe rir no seu pro -
ces so. A dis cus são do tra ba lho, sob a pers pec ti va
da er go lo gia, re me te a uma di a lé ti ca fun da men tal
en tre o sin gu lar e o ge ral; à in ter pe la ção do con -
tex to sem per der de vis ta a re a li da de específica.

Na er go lo gia, ao se exa mi na rem as si tu a ções
de tra ba lho na ati vi da de, en con tra-se uma en ti da -
de que ra ci o na li za, que Schwartz cha ma de “cor -
po-si” que atra ves sa o in te lec tu al, o cul tu ral, o fi -
si o ló gi co, o mus cu lar, en fim, todo o sis te ma ner -
vo so. As de ci sões ou es co lhas são fe i tas por esta
en ti da de por in te i ro, que vai do bi o ló gi co ao mais 
cul tu ral. O su je i to cria e re cria no tra ba lho em
fun ção des tas ar bi tra gens, cons ci en te ou in cons -
ci en te men te, trans for man do a si tu a ção. Nes sa
pers pec ti va, re cu pe ra-se a no ção de tra ba lho
eman ci pa do, com a in ten ção de re for çar a au to -
no mia do ho mem na mi cro ges tão do seu tra ba -
lho, pelo fato de po der, na sua relação com o
prescrito, realizar a tarefa com liberdade e com o
uso dos saberes que a ele são pertinentes.

Faz par te da vida a or ga ni za ção e a me mó ria
do vi vi do, por tan to o pres cri to no tra ba lho é
con di ção, não pode ser anu la do, é on to ló gi co ao
tra ba lho. Há, sim, nor ma li za ções na COOPEREI

como par te da or ga ni za ção do tra ba lho, como
um em pre en di men to de eco no mia so li dá ria, com 
suas ca rac te rís ti cas es pe cí fi cas, e que ne ces si ta es -
tar le gal men te cons ti tu í do, ter flu xo de pro du ção, 
re gras e nor mas de fun ci o na men to. Há tam bém

as re nor ma li za ções, que tor nam vivo o tra ba lho,
per ce bi das na mi cro ges tão da ati vi da de, mas que
se tor nam im por tan tes no exer cí cio da au to ges tão, 
na vi a bi li da de eco nô mi ca e so ci al da co o pe ra ti va.

Em vá ri as en tre vis tas, no tou-se a pre sen ça do
im pre vi sí vel e do in con tro lá vel na ati vi da de, con -
fir man do a dis tân cia en tre a pres cri ção e o re a li -
za do. Há o ines pe ra do na pro du ção, como se ou -
viu em vá ri as en tre vis tas: [...] apa re ceu um de fe i to,
uma ra cha du ra que não ti nha an tes, que tu não viu; [...] a 
es pes su ra afi nar de ma is, eu te nho como apro ve i tar pra ou -
tro ma te ri al,[...]; Lá vai eu cor ren do, né, bo tar o guar da pó 
e vai [...]; A tam pa mu i to gros sa e ba teu mal.

A er go lo gia tam bém abor da a di men são co le -
ti va do tra ba lho, nas qua is há par ti lha de algo co -
mum que não é pres cri to, mas ope ra ci o nal para
que a ati vi da de seja re a li za da cor re ta men te e em
tem po há bil. É uma es pé cie de com par ti lha men -
to de va lo res que tor na pos sí vel a ne go ci a ção e que 
re fle te no bem-vi ver, no bem-co mum da que le co -
le ti vo. Fo ram re ti ra dos ex cer tos de al guns re la tos
que re tra tam esta afi ni da de, na COOPEREI: É, que 
nem se fos se as sim, pa ne la ou tam pa, se tu quer fa zer so -
zi nha, tu pode fa zer so zi nha. Mas, às ve zes, daí o ou tro
tá fa zen do ou tra co i sa, né?; É que, às ve zes, a gen te até
por si nal, a gen te co mu ni ca até por si nal, hoje já es ta mos
acos tu ma dos, até com si nal, eu já faço si nal pra ele que a
cha pa tá gros sa, tá cur ta, ele já sabe.; Eu sei, eu sei, nem
pre ci sa me man dar, eu sei quan do bate a tam pa, eles tão
ba ten do lá e eu já to ar ru man do os tor no, lá, pra fa zer a
tam pa.

Con tu do, nas ati tu des dos tra ba lha do res, en -
con tram-se di fe ren tes com por ta men tos, por isso,
es tes co le ti vos são frá ge is. Em mu i tos dos seus
de po i men tos, en con tram-se as pec tos des ta fra gi -
li da de, ori gi na das de di fe ren tes mo ti vos: [...] tem
que ser todo mun do jun to. É por que tem que ser, por que se 
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fal tar um daí já não... Já dá pro ble ma né...; Só faz o ser vi -
ço do se tor e não aju dam nin guém, aí, sa ben do que isto
aqui é uma so ci e da de, que de pen de de nós mes mos[...]; [...] 
mas tra tou de aju dar os ou tros nos ou tros se to res, ele não
vai. Pode ver os ou tros em pi lha dos,...

Mu i tas das dra má ti cas exis ten tes são ge ra das
pelo con fron to e pe los pos sí ve is im pac tos ain da
não-as si mi la dos da pas sa gem de um tra ba lho dito 
he te ro ges ti o ná rio, como mo de lo de or ga ni za ção
em pre sa ri al, para um tra ba lho as so ci a do, au to -
ges ti o ná rio. Me di an te a re es tru tu ra ção eco nô mi -
ca e a cri se do tra ba lho as sa la ri a do, mu i tos tra ba -
lha do res aven tu ra ram-se em, do dia para a no i te,
trans for ma rem-se de em pre ga dos em pa trões.
Nos re la tos, no tou-se o per ten cer a uma co o pe -
ra ti va, como mera es tra té gia de so bre vi vên cia.
No en tan to, há in dí ci os de es tra té gi as e de vi vên -
ci as di re ci o na das a um tra ba lho eman ci pa do,
iden ti fi ca do com prá ti cas so li dá ri as. O fato de
mu i tos dos tra ba lha do res já se rem apo sen ta dos,
leva a uma ma i or ace i ta ção ou iden ti fi ca ção com
a ca u sa co o pe ra ti va e a bus ca de um tra ba lho
eman ci pa do. Res sal ta-se que há um gru po que
não se en con tra nem em uma es fe ra, nem em ou -
tra, e que apos ta no ser “dono” do ne gó cio, não
so men te na vi são eco nô mi ca, mas tam bém co o -
pe ra ti va, pela au to no mia que ela pro por ci o na.
Vol ta-se a uma ci ta ção de Schwartz, que pondera
“Se no trabalho isso [bem comum] não tem
sentido, nós nos desinteressamos do campo que
é oficialmente político, quer dizer, o campo do
voto e da atividade política” (2007, p. 33).

As co o pe ra ti vas de pro du ção, ori gi ná ri as de
em pre sas fa li das, são re co nhe ci das, na sua na tu -
re za e de no mi na ção, por co o pe ra ti vas au to ges ti -
o ná ri as. Na pas sa gem de uma ex pe riên cia para
ou tra, de um tra ba lho he te ro ges ti o ná rio para au -
to ges ti o ná rio, sur gem es tra nhe zas e des con for -
tos que vão sen do as si mi la dos equi vo ca da men te
ou cor re ta men te pe los tra ba lha do res. Con for me
um dos en tre vis ta dos da COOPEREI, O tem po faz
tudo na vida da gen te, a gen te apren de... Mu i tos dos im -
pac tos das mu dan ças do tra ba lho ex pe ri en ci a das
trou xe ram um sta tus di fe ren ci a do aos tra ba lha do -
res, quan to à au to no mia, eman ci pa ção e prá ti cas
de (auto)gestão.

Eu acho que, que teve uma gran de mu dan ça, por ca u sa
que, an ti ga men te, eu só em pi lha va or dens do pa trão
pra eu fa zer as co i sas. Eu tra ba lha va num de ter mi na do
se tor, aca bou o ser vi ço eu fi ca va sen ta do, pa ra do. E
hoje não, hoje mu dou por ca u sa que mes mo a gen te sa -
ben do, a gen te tá tra ba lhan do pra gen te, sabe, não tá
tra ba lhan do pro pa trão, en tão aí o es for ço é ma i or. E
cada um quer fa zer pra pro du zir aqui lo que é pra pro -
du zir hoje, pra não de i xar pra ama nhã. Por que se de i xar 
pra ama nhã, atra sa, pode atra sar um pe di do que po dia
en trar mais rá pi do, vai atra sar, en tão a gen te tem que
tra ba lhar com este sen ti do ago ra, que é bem di fe ren te.
Ago ra cada um pen sa as sim: “olha, eu to tra ba lhan do
pra mim, o que eu fi zer é me lhor pra mim”. E nes se pra
mim aí, faz par te de to dos. É tra ba lhar um por to dos e
to dos por um.

Olha, o je i to, o je i to de tra ba lhar é, con ti nua o mes mo,
né, por que sem pre se faz a mes ma co i sa, as pe ças. Ago -
ra, o que mu dou foi a agi li da de. Por que é um pou co
mais ágil do que era quan do era uma em pre sa, por que
ai tem mu i ta bu ro cra cia, né. Co me ça lá e vai vin do, vai
vin do até che gar aqui. Hoje não. Já de ma nhã cedo já
sabe tudo o que tem que fa zer du ran te o dia.

São tre chos das en tre vis tas que re la tam o “an -
tes” e o “ago ra”. Tra zem, tam bém, para re fle xão,
a hi e rar quia no tra ba lho e a di vi são en tre con cep -
ção e exe cu ção, pra ti ca da pela ges tão tay lo ris -
ta/for di ta e vi ven ci a da pe los tra ba lha do res mais
antigos, na empresa Alumínio Econômico.

O tra ba lho nos so lá é di fe ren te. Na que le tem po era, era 
o che fe, era o pa trão que man da va, des se er ra do ou
des se cer to ti nha que fa zer aqui lo que man da va. Ago ra
não. Ago ra a gen te pro cu ra é me lho rar.

É por que a gen te apren deu no tem po que era, que era
em pre sa mes mo, né. No tem po que era a Alu mí nio
Eco nô mi co. Então a gen te foi apren den do, né. E aí, na
Co o pe ra ti va, cada co i sa que não dava cer to, ai pro cu ra -
va sem pre a mi ú do onde que tava o pon to para me lho -
rar. E a gen te foi apren den do, né.

É por que an ti ga men te tra ba lha va com en ge nhe i ro,
com quí mi co e o apro ve i ta men to me lhor que dava era
70%. Hoje nós tra ba lha mos com su ca ta e dá qua se
100%.

Des ta ca-se aqui, a pro pos ta po lí ti ca e eco nô -
mi ca da eco no mia so li dá ria, que bus ca su pe rar
mo de los opres so res vi gen tes nos es pa ços de tra -
ba lho de pro du ção ou de ser vi ços. Entre tan to, se
olhar mos es tes de po i men tos e os pres su pos tos
de Schwartz, na dis tân cia exis ten te en tre o pres -
cri to e o re a li za do há a mi cro ges tão, por tan to, há
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um es pa ço, mes mo com suas dramáticas, de
liberdade de escolhas do trabalhador.

No en tan to, na ma i o ria dos re la tos dos en tre -
vis ta dos, o que se per ce be é mais a pre sen ça de
um “tra ba lha dor co le ti vo” em fun ção do pro ces so 
de pro du ção es ti pu la do, do que um co le ti vo que
tra ba lha de for ma co o pe ra ti va da. A COOPEREI

car re ga o pres su pos to de ser co o pe ra ti va e, por -
tan to, tem uma iden ti da de, que é co mum com to -
das as ou tras, de vi do aos prin cí pi os nor te a do res.

No tou-se nos re la tos e fo to gra fi as, o que
Schwartz ob ser va so bre a ati vi da de de tra ba lho,
prin ci pal men te quan do de sen vol vi do em uma se -
quên cia, com pro mis sos es tes como a exi gên cia
de uma ca dên cia no tra ba lho, in ci den tes a re sol -
ver, as pos tu ras, a me mo ri za ção e as exi gên ci as
vi su a is. Como exem plo, al guns re gis tros que tra -
zem es sas mar cas: Essa es co ra que tem aqui ó, essa
aqui se eu ti ver mu i to pra cá, às ve zes, tu não con se gue tra -
ba lhar di re i to, daí ela tem um lu gar ali que fica cer to pra ti 
tra ba lhar; Às ve zes numa nu me ra ção zi nha mí ni ma dá
pro ble ma, por que lá tem co i si nhas de fio de ca be lo, tran ca
em ba i xo...; [...] a gen te mais ou me nos já tem uma ex pe -
riên cia por que tem cer tas pe ças que a gen te tem que tra ba -
lhar com mais ca lo ria, me nos tem po, mais tem po,[...]; [...] 
mas eu te nho to das as re fe rên cia na ca be ça, sabe?

Há uma va ri a bi li da de de si tu a ções pos sí ve is
de se rem ge ri das na mi cro ges tão do tra ba lho,
como o que foi ex pos to aci ma. Isso sig ni fi ca que
há vida, mes mo para quem tra ba lha com a má -
qui na “as sas si na”; para quem diz que faz par te da
sen za la; para quem diz que há fan tas mas e mu i tas
his tó ri as her da das do tem po da em pre sa Alu mí -
nio Eco nô mi co. Há vida no tra ba lho, quan do os
tra ba lha do res de cla ram acre di tar na pro pos ta co -
o pe ra ti va; no ima gi nar fu tu ro para co o pe ra ti va;
no de olhar a peça pro du zi da e ad mi rá-la pelo
belo, pelo es té ti co e por seu es for ço e tra ba lho in -
se ri do. São for ças ali a das que dão re sis tên cia e
vida ao tra ba lho na COOPEREI.

Ou tras for ças ali a das, ci ta das pe los tra ba lha -
do res, como todo o mo vi men to da eco no mia so -
li dá ria exis ten te no Bra sil e que de al gu ma for ma
pres cre ve, nor ma li zan do o ser e o per ten cer ao
mo vi men to da eco no mia so li dá ria. O tra ba lha -
dor bus ca, nes te con tex to, mo ti va ção e res sin gu -

la ri za para um com pro mis so em dar cer to como
em pre sa fa li da e trans for ma da em co o pe ra ti va de 
pro du ção, ge ra do ra de ou tra for ma de in se rir-se
no mer ca do de tra ba lho. Ou tras for ças ex ter nas
que in ter fe rem na COOPEREI são ques tões da
eco no mia glo bal, que re per cu te em es cas sez de
ma té ria-pri ma, pre ços, con su mo; ques tões ju rí di -
cas e po lí ti cas ain da re ma nes cen tes so bre a mas sa 
fa li da, ge ran do gas tos com alu guel, es tres se, e
pro lon gan do a si tu a ção de fato, de não te rem a
pro pri e da de dos me i os de produção.

O no ci vo no am bi en te de tra ba lho da
COOPEREI ul tra pas sa o fí si co, pois tam bém está 
na me mó ria do tra ba lha dor como um sen ti men to 
de per ten ça a uma tra je tó ria an te ri or, no qual o
ba ru lho, os re sí du os dos pro du tos, o pe ri go da
má qui na, o pó do alu mí nio e do ba que li te fa zi am
par te da vida, in clu si ve de tra je tó ri as fa mi li a res.
Exis te uma ma triz de ace i te do que é o su por tá -
vel no tra ba lho, ul tra pas san do, num pri me i ro
mo men to, o po der de de ci são ou de so lu ção. O
que está em jogo é uma his tó ria, ao mes mo tem -
po par ti cu lar e co le ti va, tra du zi da na mar ca Alu -
mí nio Eco nô mi co e vi ven ci a da, pela ma i o ria,
por sé cu los de de di ca ção. Ou tras ques tões da -
no sas que po de ri am ser so lu ci o na das pos su em
impedi ti vos que abran gem ques tões fi nan ce i ras e 
ma cro ges tão.

A di nâ mi ca exis ten te en tre as nor mas, que
pos si bi li ta o cri ar e o re cri ar do tra ba lha dor, re -
pre sen ta a or ga ni za ção viva do tra ba lho. E este
“vivo” en con tra do na COOPEREI tam bém é re -
pre sen ta do por olha res, vo zes, ges tos, os mais
sim ples, mas com per cep tí vel sen si bi li da de, in te -
li gên cia, es tra té gi as e todo um sa ber fa zer.

Nes ta pes qui sa, em que os pre ce i tos da er go -
lo gia fo ram uma bús so la, a mi cro ges tão do tra ba -
lho é vis ta numa di men são on to ló gi ca, pois nela é 
in se ri do o con te ú do do tra ba lho e as es co lhas que 
são re a li za das no “aqui e ago ra” da re a li za ção da
ati vi da de de tra ba lho. É pelo tra ba lho que o ho -
mem con fe re hu ma ni da de à na tu re za; pro duz
cul tu ra e, ao mes mo tem po, se hu ma ni za e se de -
su ma ni za. É a di men são do nor ma li zar e re nor -
ma li zar, re la ci o na da às es co lhas e cons ti tu ti va do
ser humano.
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Fi na li zam-se es tas con si de ra ções, ci tan do Du -
raf fourg, “... qual quer que seja o tem po pas sa do
num pos to de tra ba lho é sem pre com ple xo de -
ma is para que um ob ser va dor, por mais es per to
que ele seja, che gue a com pre en der tudo” (2007,

p. 80), por tan to o pes qui sa dor nun ca cap ta tudo
o que acon te ce na ati vi da de de tra ba lho e o fa zer
pes qui sa é sem pre um não es go tar.
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