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Resumo

A recuperagdo de empresas é uma préatica desenvolvida por trabalhadores
gue assumem a gestdo de empresas falidas. Nossa pesquisa, em andamento,
pretende investigar as mudangas organizacionais ocorridas a partir da
recuperacdo. Na primeira fase da pesquisa identificamos algumas dessas
mudancgas, a partir de um mapeamento nacional de abordagem quantitativa.
No entanto, essa abordagem ndo foi suficiente para esclarecer outros
aspectos das transformacgdes organizacionais oriundas do processo de
recuperacdo. Logo, a questdo que se coloca é: Que metodologia deve ser
utilizada para entender as mudancas organizacionais nas Empresas
Recuperadas por trabalhadores no Brasil? Ao final do artigo propomos uma
estratégia de pesquisa ancorada na ergonomia da atividade e na perspectiva



ergoldgica. E apresentamos 0s primeiros resultados alcangados com o0 uso
dessa metodologia na COOPERMINAS.

Palavras-chave: Empresas Recuperadas por Trabalhadores, Autogestéo,
Ergonomia da Atividade, Ergologia.

Introducéo

O momento de crise da década de 90 foi acompanhado por um
fendmeno de retomada da producdo protagonizada pelos trabalhadores. A
recuperacao de empresas € uma préatica desenvolvida por trabalhadores que,
na iminéncia de ficarem desempregados, negociam ou lutam pelo acesso
aos meios de producdo de empresas falimentares. Ruggeri (2009) define a
recuperacdo de empresas como um processo social e econémico que
pressupde a existéncia de uma empresa capitalista anterior cuja faléncia ou
inviabilidade econémica resultou na luta dos trabalhadores por autogeri-las.

Este artigo trata de uma pesquisa ainda em andamento. Na primeira
fase da pesquisa foi feito um esfor¢o para mapear a totalidade dos casos de
empresas recuperadas por trabalhadores (ERTS) no Brasil (Henrigues et al.,
2013). Na segunda fase da pesquisa estdo sendo realizados estudos de caso
com algumas ERTs para analisar as mudangas organizacionais que
ocorreram nessas empresas apos a recuperagdo. Esse artigo traz alguns
resultados da primeira fase da pesquisa, apresenta a metodologia para a
realizacdo da segunda fase e traz alguns resultados iniciais do primeiro
estudo de caso que esta sendo realizado na Cooperativa de extragdo de
carvao mineral dos Trabalhadores de Criciima - COOPERMINAS.

Na primeira fase da pesquisa, realizada entre 2010 e 2012, foi feito
um mapeamento de todas as ERTSs brasileiras. Envolveram-se nessa fase
pesquisadores de 11 universidades do pais2. Como resultado foram
encontrados 67 empreendimentos em atividade, além de outros 78 casos de
empresas que foram recuperadas pelos trabalhadores mas ja ndo operam
mais sob o regime de autogestdo3. As 67 ERTs em atividade hoje
“empregam” cerca de 12 mil trabalhadores e realizam atividades produtivas

2 UFF, UFRJ, USP, UNESP, UFOP, CEFET, UFVJM, UFSC, UFPB, UNICAMP e
UFRN.

® Algumas delas foram vendidas para outros donos e voltaram a funcionar da
maneira tradicional, outras simplesmente voltaram a falir e fecharam suas portas.



de diversas naturezas com destaque para metalurgia, téxtil, alimentagéo e
quimica.

No que tange esse universo de pesquisa, algumas questfes
significativas se impdem: que transformacgdes organizacionais ocorreram
nessas empresas apds o processo de recuperacdo? Que caracteristicas
marcam a gestdo coletiva pelos trabalhadores (ou a autogestdo) nessas
empresas? Existem formas distintas de gestdo da produgdo nessas
empresas? Essa gestdo da producdo € voltada para o bem estar e a saude
dos trabalhadores?

A opcdo metodoldgica da primeira fase da pesquisa ndo foi suficiente
para fornecer respostas satisfatorias a essas indagacGes, apesar de apontar
pistas iniciais. Na ocasido o grupo de pesquisadores envolvidos buscando
abarcar a totalidade dos casos realizou apenas uma visita e entrevista em
cada empresa, o que limitou o0s avangos no conhecimento sobre os
processos autogestionarios em curso nessas experiéncias e seus resultados.

Apesar dos limites da primeira fase da pesquisa, ao final do
mapeamento, os pesquisadores tiveram “pistas” em relacdo a quais
empresas 0 processo de recuperacdo parece estar mais avangado. E
identificaram 5 ERTs com maior potencial para construir inovacdes na
forma de gestdo voltadas para a saude e a qualidade de vida dos
trabalhadores.

Para avancar nesse sentido entende-se que seja necessaria uma
aproximacdo da atividade de trabalho, o que se pretende fazer nesta
segunda etapa da pesquisa, por meio de estudos de caso a serem
desenvolvidos nos préximos 2 anos (2014/2015) em algumas das ERTs
selecionadas.

Nesse artigo nos dedicamos a construir as bases metodoldgicas para
essa segunda imersdo no campo. A questdo que se coloca é: que
metodologia deve ser utilizada para entender as mudancas organizacionais
nas Empresas Recuperadas por Trabalhadores no Brasil? Quais sdo os
primeiros resultados da aplicacdo dessa metodologia no estudo de caso em
andamento na COOPERMINAS?

Na primeira parte do artigo sdo discutidos alguns elementos do
Mapeamento Nacional de Empresas Recuperadas por Trabalhadores
(resultados da primeira fase da pesquisa) referentes as caracteristicas que
marcam a gestdo coletiva pelos trabalhadores nessas empresas (Henriques
etal., 2013).

Na segunda parte do artigo sdo revisados alguns conceitos da
ergonomia da atividade, ancorada na perspectiva ergoldgica, buscando



construir uma metodologia que permita uma aproximacao da atividade de
trabalho e a identificacdo de estratégias e valores mobilizados pelos
trabalhadores nas situac6es de trabalho.

Na terceira parte do artigo sdo apresentados os primeiros resultados
alcancados até o momento no estudo de caso que esta sendo desenvolvido
na COOPERMINAS com o uso da metodologia proposta.

Alguns resultados do Mapeamento Nacional das ERTs

O Mapeamento teve a intencdo de conhecer a totalidade dos casos de
recuperacao de empresas por trabalhadores no Brasil e com ele conseguiu-
se confirmar a existéncia de 67 empreendimentos, dos quais 52 foram
visitados”.

As entrevistas foram pautadas por um questiondrio semiaberto
composto por 109 perguntas. A sistematizacdo das respostas obtidas gerou
uma base de dados rica e diversa, que hum primeiro momento deu origem
ao livro, “Empresas Recuperadas por Trabalhadores no Brasil” (Henriques
et al, 2013). Alguns elementos dessa base de dados, referentes as
caracteristicas que marcam a gestdo coletiva pelos trabalhadores sdo
apresentados a seguir.

Nas ERTs brasileiras, assim que os trabalhadores organizados
assumem a gestdo da producdo, a grande maioria busca formalizar
juridicamente a nova organizacdo. A figura juridica de 85% dos
empreendimentos é a cooperativa’.

A propriedade dos meios de producdo passa a ser entdo da
cooperativa, que por sua vez € de propriedade dos trabalhadores, que sdo
socios ou cooperados da cooperativa, com cotas-partes igualitarias. Em
suma, o0s trabalhadores passam a compartilhar igualitariamente a
propriedade dos meios de producdo.

De acordo com a legislacdo brasileira, toda cooperativa deve eleger
periodicamente um grupo de trabalhadores que ira compor a diretoria da
empresa. Em 92% dos casos estudados as elei¢cdes ocorrem a cada 2, 3 ou 4
anos. O Mapeamento revelou que em 80% das ERTs pesquisadas ha
integrantes que se mantém na direcdo por mais de um mandato.

Uma questdo importante para entender a gestdo coletiva do
empreendimento é a relacdo entre o nimero de trabalhadores cooperados e
nimero de trabalhadores contratados (ver Figura 1 abaixo). Observou-se

* Nas 15 empresas ndo visitadas foram obtidas algumas respostas por telefone.
® Todos os percentuais foram calculados em cima do total de respostas obtidas para
a pergunta e ndo do total de empresas pesquisadas.



entre 0s casos estudados que em 27% todos os trabalhadores sdo
cooperados, 29% os contratados ndo passam de 20% do total de
trabalhadores e apenas 26% de ERTs tém mais contratados do que
cooperados. Esse € um elemento importante, pois indica que em boa parte
das empresas a propriedade é partilhada, o que tende a contribuir com a
gestdo coletiva do negécio. Além disso, verificou-se que em 74% das
empresas houve incorporacbes de novos sécios desde 0 processo de
recuperacao — ou seja, outros trabalhadores, além dos que participaram do
processo de luta pela retomada da producdo, foram integrados como sécios
do novo empreendimento.

Figura 1 — Relacdo entre socios e contratados

® Sériel; mais de Relacdo entre sdcios e contratados
50% de
contratados; ®  Sériel; todos
16; 26% socios; 17; 27%

Sériel; entre

20% e 50% de
contratados; - )
11; 18% ® Sériel; até 20%
de contratados;
18; 29%
® todos socios m até 20% de contratados
entre 20% e 50% de contratados ® mais de 50% de contratados

Fonte: Henriques et al (2013)

Outro elemento relativo as caracteristicas da gestdo faz referéncia a
questdo da remuneragdo. Os resultados da nossa pesquisa mostram que
96% das empresas tém retiradas diferenciadas entre os trabalhadores. A
principal justificativa dada pelos entrevistados para a desigualdade de



remuneracdo é a diferenciagcdo por fungdo. A média da diferenca entre o
valor minimo e 0 maximo é de 4,76 (maximo/minimo). Observa-se na
Tabela 1 que, na maioria dos casos, essa diferenca ndo passa de 5 para 1 e
que raramente passa de 10 para 1.

Tabela 1 — Diferenca de Remuneragdo nas ERTs

Méaxima Remuneragdo / Minima NOm. de Empresas
Remuneracao

<=2 10
Entre2e5 23
Entre5e 8 8
Entre 8 e 10 7
Maior do que 10 2

Fonte: Adaptado de Henriques et al (2013)

Destaca-se ainda o funcionamento das assembleias gerais (AGS)
como espagos de poder compartilhado. Quase todas as empresas
pesquisadas dizem que realizam AGs e que essa € a instancia maxima de
deliberacdo dentro da organizacdo. A frequéncia de realizacdo desses
encontros varia bastante, sem apresentar nenhuma tendéncia predominante:
30% das ERTSs realizam AGs uma vez por més ou mais; 28% menos de
uma vez por més e mais de uma por ano; e 28% anualmente. A priori,
acreditamos que a realizagdo de assembleias com maior frequéncia (no
minimo uma por més) pode ser um indicador de que nessas empresas ha
processos autogestionarios mais avangados, pois as informacgdes e decisdes
seriam mais frequentemente compartilnadas entre o coletivo de
trabalhadores. No entanto, seria necessario um estudo mais aprofundado
sobre o funcionamento real das AGs para confirmar essa hipétese.

Ainda como indicador da transicdo para a gestdo coletiva observou-
se as alteracdes na organizacdo do trabalho da empresa original: 43 ERTs
(88%) disseram que realizaram mudangas em sua organizagdo. As
principais mudancas citadas foram: descentralizacdo de poder e nivel



hierarquico; rodizio e polivaléncia; flexibilidade (horério, fungdo, posto de
trabalho); melhoria do dialogo e relacionamento; autonomia, liberdade e
acesso a informagdo ®. Estes dados indicam uma énfase dada pelos
trabalhadores nas entrevistas para as mudancas relacionadas a superagéo
das relagdes de patrdo-empregado e da subordinacdo existente na empresa
anterior. Do mesmo modo como concluimos a andlise a respeito da AGs,
apontamos aqui a necessidade de observar de perto o cotidiano do trabalho
nas ERTs para entender melhor essas mudancas relatadas.

Do ponto de vista dos resultados gerados por essa nova forma de
gestdo para a saude dos trabalhadores, um dado surpreende: 72% das ERTs
mencionaram que o0s acidentes de trabalho diminuiram depois da
recuperacdo. Nas palavras de um entrevistado “Quem determina o ritmo
hoje € o proprio trabalhador”.

Essas sdo algumas caracteristicas da gestdo coletiva que foram
identificadas por meio do mapeamento nacional das experiéncias. No
entanto, como apontamos anteriormente, a metodologia adotada néo
permitiu levantar outros elementos como: as formas de divisao do trabalho,
0s ritmos de trabalho, as formas/mecanismos de controle e avaliagcdo do
trabalho, o funcionamento das instancias de decisdo, as qualificacdo e
competéncias para/no trabalho, as formas e mecanismos de comunicagéo
entre os trabalhadores, entre outros aspectos das condi¢des e organizagdo
do trabalho. Na proxima se¢do do artigo apresenta-se a metodologia que foi
adotada para tentar preencher essas lacunas.

Proposta de bases tedrico-metodoldgicas para estudar as ERTs

A analise da gestdo coletiva do trabalho nas ERTs prescinde de
cautela. Um olhar superficial sobre uma empresa, pode supor que houve
rupturas importantes, ao observar, por exemplo, a realizacdo de muitas
AGs. No entanto uma aproximagdo com o cotidiano pode revelar
assembleias dirigidas por um pequeno grupo - uma elite administrativa que
assumiu o papel do patrdo, manipulando uma massa de cooperados sem
informacéo e portanto sem poder de participacdo na gestdo da empresa. A
hip6tese pode ser contrariada de forma oposta. Mesmo sem realizar AGs
frequentes uma cooperativa pode revelar outras praticas de gestdo coletiva,
invisiveis ao olhar superficial do pesquisador.

® Ressalta-se que essas respostas partem do entendimento que os trabalhadores
entrevistados tinham sobre o que é organizagdo do trabalho, e ndo de um conceito
formulado e trabalhado pelos pesquisadores.



A aproximacdo do trabalho real ou da atividade pode ser uma boa
estratégia para compreender as mudancas organizacionais efetuadas. Trata-
se de tentar entender o efetivamente realizado, em contraposicdo ao
trabalho prescrito. A busca do trabalho real em lugar do que se apresenta
como ficgdo. O famoso estudo de Daniellou, Laville e Teiger (1989), que
deu origem ao artigo intitulado ‘Ficcdo e Realidade do trabalho operario’ é
uma referéncia para a discussdo desses conceitos. O estudo analisou a
forma como as operéarias de uma linha de montagem de televisores
realizavam o seu trabalho, que era definido por uma equipe do
departamento de métodos com abordagens classicas da Engenharia de
Producdo. Os autores constataram que as operarias modificavam seu
trabalho realizando-o de maneira diferente de como haviam sido treinadas e
de como o trabalho havia sido pré-determinado. A constatacdo original era
a de que, para poder cumprir com as metas e realizar a tarefa era preciso
fugir do que foi previamente prescrito. Ou seja, o trabalho nunca seria mera
execucdo do que nos foi pré-determinado. Os autores concluem entdo que
este trabalho prescrito nunca corresponde exatamente ao trabalho real
(DANIELLOU, LAVILLE, TEIGER, 1989).

Para a Ergonomia da Atividade, o trabalho prescrito esta associado a
nocdo de tarefa, algo imposto pela hierarquia, externo ao trabalhador, ao
que precede a agdo. A atividade de trabalho (relacionada ao trabalho real) é
0 gque mobiliza o trabalhador. Dito de outra maneira: é o0 que a tarefa e a
situacdo convocam e exigem do trabalhador para que ele alcance os
objetivos estabelecidos. Ndo ha mera execucdo na atividade, ha também o
gue se gostaria de fazer, o que nao foi possivel fazer, o que o corpo e mente
desse trabalhador mobilizaram para executar essa tarefa (CLOT, 2006).

Ao se aproximar da atividade é preciso ter clareza de que o olhar
para ela ndo corresponde apenas ao olhar micro, de um trabalhador com o
seu “posto de trabalho”, pois a atividade abarca também as questdes
contextuais. Duraffourg (1998), reforca a importancia de como a analise do
trabalho pela atividade extrapola esse olhar. Demonstrando que a analise da
atividade nos permite identificar os valores mobilizados pelos trabalhadores
para além do seu posto de trabalho. Os valores de uma sociedade pela qual
se busca e se luta, estdo presentes em cada situacdo de trabalho
(SCHWARTZ e DURRIVE, 2007). Dessa maneira, parece-nos entdo que a
aproximacdo da atividade de trabalho € uma forma de discutir valores
presentes nas mudancas realizadas nas ERTs. Por exemplo, cada ERT pode
realizar AGs por diferentes razdes: por que é obrigado pela lei do
cooperativismo; por que acredita que cada trabalhador possui um



conhecimento diferente que pode contribuir a sua maneira para a gestdo
coletiva; porque acredita que é preciso lutar pela democracia industrial;
porque o trabalho deve ser fonte de prazer e de promog¢do da saude e a
participacdo dos trabalhadores nas decisdes da organizacdo é fundamental
para isso. Por isso, ndo nos propomos apenas a identificar superficialmente
as mudancas organizacionais ocorridas. Mas sim queremos entende-las, seu
sentido, seu significado, seus valores. A aproximagdo da atividade de
trabalho serd fundamental para essa anélise.

H& muitas formas de se aproximar da atividade de trabalho. Nossa
caixa de ferramentas tedrico-metodoldgica constitui-se dos materiais
oriundos principalmente da Ergonomia da Atividade (Wisner, 1994;
Duraffourg, 1997; Daniellou, 1992) e da abordagem ergoldgica (Schwartz,
1995, 1996, 1998a, 1998b, 1999, 2001; SCHWARTZ e DURRIVE, 2007).
A partir desses referenciais pretende-se fazer dialogar os conceitos e nogoes
entendendo suas adequagBes para o estudo da atividade (TELLES e
ALVAREZ, 2004), em consonancia com o0s horizontes indicados pela
Ergologia. Em suma, explorar aquilo que tais abordagens oferecem
enquanto possibilidade de bricolagem entre as disciplinas cientificas e o0s
saberes oriundos da atividade para o estudo desse objeto enigmaético e de
tecelagem complexa que € o trabalho (SCHWARTZ, 2001).

Para alcangar o objetivo de pesquisa proposto parece-nos pertinente
eleger a metodologia da Analise Ergonémica do Trabalho (AET) como
metodologia de base com suas etapas: explicitacdo, analise e reformulacéo
da demanda; analise global da empresa e da populacdo; escolha das
situacOes a analisar; analise geral - processo técnico e das tarefas; anélise
da atividade; diagnostico e recomendacGes e acompanhamento da
transformacdo. Nesse artigo explicitaremos o que foi feito até a escolha de
situacdo critica no estudo de caso escolhido.

Acessar a riqueza de cada situacao de trabalho e os valores e normas
mobilizados pelos trabalhadores serd possivel pelo método da
(auto)confrontacdo e confrontagdo com conceitos cientificos que convocam
a escrita, a leitura, as imagens produzidas e a fala dos participantes a partir
de textos e imagens préprios e de outros.

Para que se possa retornar as ERTs para realizar a anélise da
atividade por (auto) confrontacdo foi necessario verificar a disponibilidade
dessas empresas em abrir seus processos de trabalho e implica-las em nosso
processo de descoberta sobre as suas formas de gestdo coletiva. Para isso,
na primeira visita foram identificadas demandas desses empreendimentos



por estudos ou por melhorias no processo produtivo que pudessem servir
como “chave de entrada” para os pesquisadores nessas organizagoes.

Na segunda visita levantou-se dados sobre o funcionamento global
da empresa para que fosse possivel definir situacdes criticas onde o estudo
estd sendo aprofundado. A nocgdo de situacdo critica refere-se as situacdes
de trabalho que podem ser estudadas em detalhe para futura transformacao
atendendo & demanda apresentada pela empresa.

A partir das situacBes criticas identificadas foram elaborados
conjuntamente propostas de formacdo- intervencdo-acdo (FIA). Essa FIA
seré nossa forma de compreender o trabalho nas ERT para transforma-lo.

Certamente ndo € possivel antecipar tudo que pretendemos realizar
nessa FIA pois ela sera resultado da analise da demanda que se apresentar
em cada ERT e da negociacgao que se seguira.

No entanto, para desvelar a atividade de trabalho pretendemos incluir
nessa FIA a andlise da atividade por (auto)confrontagdo, pedindo para
alguns trabalhadores, diretamente envolvidos com a situagdo critica,
registrarem por imagens ou de forma escrita suas atividades de trabalho.
Esse registro serd apresentado e debatido com um coletivo gerando
confrontacdo. Esse processo de confrontacdo é também um processo de
formag&o, onde os trabalhadores se modificam e se capacitam para agir e
transformar as suas situacbes de trabalho, por isso foi denominado
formac&o- intervencgdo-acao.

No sentido de responder a demanda apresentada pela ERT e
simultaneamente compreender as transformacdes organizacionais geradas
pelo processo de recuperagdo, esse método pode ser complementado por
entrevistas semi-estruturadas, observagao do processo de trabalho, registros
audiovisuais, pesquisas bibliograficas e documentais, entre outros.

A seguir apresentam-se 0s primeiros resultados da aplicacdo dessa
metodologia na COOPERMINAS. Ressalte-se porém, que a pesquisa ainda
estd em andamento. As etapas finais da pesquisa onde sdo organizados 0s
espacos de Formacdo- Intervengdo - Acdo para as situacGes criticas ainda
ndo foram realizadas e logo ndo terdo como ser detalhadas nesse artigo.
Pode-se perceber, no entanto, o potencial da ergonomia da atividade e sua
metodologia o desenvolvimento de estudos e projetos de assessoria técnica
para as ERTs.



A Pesquisa-acéo e contextualizacdo na COOPERMINAS
Breve historico da COOPERMINAS

A COOPERMINAS surgiu pela recuperacdo de uma empresa falida.
A Companhia Brasileira Carbonifera de Ararangua (CBCA) foi fundada em
1917 e se tornou uma das carboniferas mais importantes do pais. No
entanto, setenta anos apos a sua criacdo, em 1987, a CBCA enfrentou uma
grande crise que a levou a faléncia.

A crise da CBCA esta de alguma forma relacionada com a mudanca
na politica energética brasileira. O governo incentivava a producéo de
carvao energético para enfrentar a crise do petréleo, mas o arrefecimento
dessa crise aliado a grandes dificuldades or¢camentarias da unido fizeram
com que 0 governo se desinteressasse por manter os subsidios: 0s precos
passaram a ser definidos pelo mercado e o subsidio do transporte foi
retirado. Essa crise culmina com o fim das cotas de produgdo a precos
protegidos em 1990, e com o fim da obrigatoriedade da compra do carvéo
siderargico pelas siderurgias brasileiras (BORBA, 2001).

Essa conjuntura, aliada a outros fatores, afetou a CBCA e fez com
gue a empresa entrasse num processo de faléncia. Ainda em 1987 a
empresa parou de pagar os salarios. Os trabalhadores ficaram trés meses
sem receber.

Os trabalhadores da CBCA, junto com o Sindicato dos Mineiros,
decidem iniciar uma greve e ocupam o escritério da mina na busca por
receber os seus salarios. O movimento inicial ndo tinha o interesse pela
autogestdo da mina. Os trabalhadores lutavam por receber os seus direitos.
No entanto, a greve se torna mais longa, e a crise maior. E no meio dessa
greve comega a surgir a ideia de uma gestdo dos trabalhadores (SERAFIM,
2009).

Um fato importante no movimento de recuperacdo da
COOPERMINAS foi 0 acampamento sob os trilhos da rede ferroviaria para
impedir o escoamento do carvdo. O acampamento era uma forma de
pressionar por uma solucdo. Sdo marcantes os relatos da época que
mostram a resisténcia desses trabalhadores, diante da acdo da policia que
tentava impedir o blogueio da via (SERAFIM, 2009).

Os trabalhadores vdo a Brasilia com cinco 6nibus e retornam para
Criciima com dinheiro a fundo perdido para reabrir a CBCA, tendo como
sindico da massa falida o sindicato. A autogestdo dos trabalhadores se torna
realidade. Em 1998 a COOPERMINAS é formalizada e, em 2007, o parque



falido é arrematado em leildo pela cooperativa, dezoito anos depois de
decretada a faléncia da CBCA.

E importante relembrar que consideramos a recuperacio de empresas
um processo e ndo apenas 0 momento em que a empresa falida foi
recuperada na forma de gestdo coletiva dos trabalhadores. Essa luta pela
recuperacao € continua. De tal maneira que todas as Empresas Recuperadas
pelos trabalhadores (ERTs) de alguma forma continuam recuperando suas
empresas. Construindo permanentemente uma préatica de gestéo coletiva.

A historia da COOPERMINAS reforca isso. Apos a recuperacao do
final da década de 80, muito carvdo foi retirado das profundezas. Muitas
assembleias foram realizadas. Diferentes pessoas passaram pela direcdo da
empresa. A COOPERMINAS participou de lutas importantes no sindicato
dos mineiros, na disputa politica local em Criciima e dentro do estado de
Santa Catarina. Uma historia que ndo saberiamos descrever, mas que com
certeza é cheia de riquezas, erros e acertos que fazem da COOPERMINAS
0 que ela é hoje.

No entanto, de uns anos para ca a participacdo politica dentro da
cooperativa estava dificultada. Um grupo grande de mineiros passou a
brigar por mais espaco na cooperativa. A direcdo que estava no poder ha
alguns anos comecou a ser duramente questionada pela falta de espagos de
participacdo e por falta de transparéncia com relacdo a gestdo da empresa.

Descobriram-se grandes dividas da cooperativa que 0S Seus
cooperados ndo conheciam. Surgiram suspeitas de desvios de recursos de
dentro da empresa. Essa crise fez com que um grupo de jovens mineiros se
fortalecesse na disputa politica interna. A direcdo da cooperativa foi
derrubada numa assembleia e uma nova eleicéo foi convocada em 2013. O
antigo presidente foi afastado com denuncias de desvio de recurso.

Dois grupos disputaram a nova eleicdo em meados de 2013: alguns
integrantes e aliados da antiga direcdo sem o presidente e um grupo de
jovens mineiros. A eleicdo foi muito disputada e por uma pequena
diferenca nos votos os jovens mineiros da oposicdo ganharam a eleicdo
(diferenca de 17 votos num total de 289 cooperados votantes)
(MEDEIRQOS, 2014).

O atual momento, em 2014, é de uma nova recuperacdo, pois a
empresa estd com dividas altas. Por conta disso houve atrasos no
pagamento de importantes fornecedores, faltaram ferramentas e
suprimentos basicos para a operagdo da mina. A nova gestdo e 0s
trabalhadores em geral estdo empenhados em colocar as contas em dia e
acertar a producdo. O processo de gestdo coletiva que estava apagado em



meio a um “clima de ditadura”, parece estar sendo reconstruido pelos
trabalhadores. Esse € o momento atual da COOPERMINAS, cooperativa
que possui uma histéria viva.

O estudo de caso na COOPERMINAS

O estudo de caso na COOPERMINAS estd sendo realizado numa
parceria entre pesquisadores de diferentes universidades e trabalhadores da
COOPERMINAS e é pautado pela metodologia da andlise ergondmica do
trabalho com uma perspectiva ergoldgica. Ele faz parte de duas teses de
doutorado desenvolvidas junto ao Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal Fluminense -UFF.

O projeto teve inicio em margo de 2014, com uma visita dos
pesquisadores  Fernanda  Araljo e Vicente  Nepomuceno a
COOPERMINAS. Nessa primeira visita buscou-se construir um problema
gue orientasse a pesquisa. Ndo se pretende fazer uma pesquisa tradicional
onde os pesquisadores coletam dados, analisam e depois retornam o0s
resultados encontrados. Um dos objetivos é que ela seja til para a
COOPERMINAS. Que resulte numa acdo de melhoria que deve ser
planejada e executada coletivamente, entre 0s pesquisadores e
trabalhadores da cooperativa. Por isso uma pesquisa-acao.

Os objetivos gerais dessa pesquisa sdo: (1) identificar problemas
relacionados a salde e produtividade na COOPERMINAS; (2) definir
conjuntamente um problema foco do estudo (demanda); (3) formar um
grupo de trabalho composto por pesquisadores e trabalhadores da
cooperativa; (4) estudar as situacGes de trabalho relacionadas com a
demanda; (5) e transformar positivamente essas situacdes de trabalho para
contribuir com a resolucdo do problema foco do estudo ; (6) elaborar duas
teses de doutorado junto ao Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Producdo da UFF.

Na primeira visita foram entrevistados trabalhadores de diversos
setores da empresa e foram atingidos os dois primeiros objetivos (essa
etapa serd melhor descrita no proximo tépico desse artigo - 4.3 Andlise da
Demanda):

Identificou-se ~ problemas de  diferentes  naturezas na
COOPERMINAS e algumas relagdes entre eles (objetivo 1);

Definimos conjuntamente um problema a ser focado, que estava
relacionado com diversos outros problemas. Assim elegeu-se a demanda



inicial: contribuir com a solug¢do do problema “dificuldade de manter o
patamar de produgéo regular em 4.500 ton/dia” (objetivo 2).

Na segunda visita, consolidou-se uma equipe de trabalho com a
presenca de trabalhadores da cooperativa e pesquisadores (objetivo 3) e
com essa equipe levantaram-se dados sobre o funcionamento global da
organizacgdo, que ajudaram a mapear um primeiro estudo das situacdes de
trabalho relacionadas com a demanda (objetivo 4) — situagdes criticas?.

A partir dos dados levantados, foram definidas duas situacdes de
trabalho para focar o estudo nas préximas etapas do projeto. Os resultados
dessa segunda visita, com o levantamento dos dados e a definicdo das
situacdes criticas serdo apresentados na se¢do 4.4 e 4.5 desse artigo.

Enquanto este artigo estava sendo escrito estdvamos nos preparando
para realizar a terceira visita em agosto de 2014. Onde foram estudadas
duas situagdes criticas de trabalho. Pretende-se fazer ainda mais duas
visitas, as visitas 4 e 5, que serdo realizadas em outubro e dezembro de
2014. Nas duas Ultimas visitas serdo realizados os encontros de formacao-
intervengdo-acdo com os trabalhadores relacionados com essas situagdes de
trabalho, para poder compreender <> transformar essas situacOes de
trabalho (objetivo 5).

E interessante observar que ao longo de todo esse processo, 0s
trabalhadores que estdo participando da pesquisa estdo refletindo sobre sua
atividade de trabalho e assim, em algum nivel/escala, transformando as
situacdes de trabalho. Ou seja, 0 quinto objetivo estabelecido acima, ndo se
realiza apenas ao final do processo, mas sim ao longo dele. Ainda nédo
temos critérios objetivos que mostrem essa transformagdo. Mas alguns
problemas que foram sendo apontados desde a primeira visita e ao longo da
segunda visita jA comecaram a ser transformados.

” O termo situagao critica é um termo comum na Anélise Ergondmica do Trabalho
(AET). Refere-se as situacdes de trabalho que, se transformadas positivamente,
contribuirdo para a resolucdo da demanda do estudo. No caso do projeto, se ird
buscar definir quais situacBes de trabalho serdo melhoradas para aumentar a
produtividade da cooperativa. Quais postos de trabalho estdo impactando mais na
irregularidade do patamar de produc&o.

O uso do termo situacéo critica ndo quer dizer que sdo os postos de trabalho com
piores condi¢des. Ou com problemas mais graves. Mas sim que sdo 0s postos com
maior relacdo com a demanda do estudo.



Aplicando a AET - Analise da Demanda

O primeiro passo da metodologia foi encontrar uma demanda que
fosse ao mesmo tempo Util para a COOPERMINAS e possivel de ser
tratada pelo nosso grupo de pesquisadores. Para isso, nos dias 12 e 13 de
mar¢o de 2014, realizaram-se as primeiras entrevistas para a definicdo da
demanda do estudo. Ao longo desses dois dias de trabalho intenso buscou-
se escutar 0 maior nimero de pessoas e setores. Em cada conversa era 0s
pesquisadores se apresentaram e disseram qual o objetivo da pesquisa, e
quais seriam 0s proximos passos. A cada setor era indagado seguinte
questdo: quais os problemas vocé(s) gostaria(m) de melhorar aqui na
COOPERMINAS?

As entrevistas variaram de conversas rapidas de 15 minutos a
conversas mais longas de 1 hora e meia, dependo da disponibilidade de
tempo das pessoas e dos pesquisadores. Em cada setor buscou-se conversar
com pelo menos uma pessoa, em alguns casos foi possivel conversar com
mais de uma pessoa.

Uma grande quantidade de problemas foi levantada. Buscou-se
entender a relagdo entre os problemas dos diferentes setores. A relacdo de
causa e efeito entre os problemas foi registrada numa arvore de problemas
(ver Anexo). A partir da analise da arvore podemos identificar um efeito
principal do conjunto de problemas que foram relatados nas entrevistas: a
dificuldade de manter o patamar de producdo regular em 4.500 ton/dia.
Além disso, esse foi o problema mais mencionado nas entrevistas e que tem
mais conexdo com os demais problemas relatados. Por isso foi eleito como
0 problema-demanda do estudo. A formalizacdo da demanda teve como
resultado um acordo entre os pesquisadores e a direcdo da cooperativa.

Analise do Funcionamento Global da Empresa

Durante os dias 7, 8, 9 e 10 de maio de 2014 foi feita a segunda visita
a COOPERMINAS. Nessa visita foi feito um levantamento de dados junto
com os trabalhadores que compdem a equipe de trabalho do projeto. O
objetivo era gerar um conjunto de informacgdes capazes de permitir um
entendimento ampliado sobre o funcionamento global da empresa. A partir
desse entendimento foram definidas algumas situacdes de trabalho criticas.

Os dados apresentados a seguir sdo um pequeno resumo dos dados
levantados nessa visita. Nesse artigo apresentaremos um resumo do
processo de produgdo e uma andlise da capacidade produtiva das principais



etapas desse processo. Em seguida apresentam-se os dados de seguranca do
trabalho que dardo subsidios importantes para a escolha da situacéo critica.

4.4.1. Processo produtivo de mineragéo

A descricdo do processo produtivo da COOPERMINAS ¢é de grande
complexidade. A descricdo de todas as etapas geraria um fluxograma de
dificil visualizagdo, que ndo serviria ao propoésito desse artigo. Como a
demanda definida para o estudo foi a de regularizar a producdo do carvao
bruto, apresentam-se as etapas principais da retirada do carvdo da mina
Jodo Sonego — atual mina em operagdo na cooperativa.

O trabalho nessa mina se organiza em 4 turnos — 2 de preparacéo e 2
de produgéo, cada um com 7 horas e 12 minutos de durag&o.

O primeiro turno de preparagdo tem inicio as 00h10min e termina as
07h22min. O processo de preparagcdo comega com 0 escoramento do teto
onde dois trabalhadores colocam parafusos no teto para impedir o
desabamento de pedras do teto. Em seguida as maquinas perfuratrizes
(PFs) fazem furos na parede frontal das galerias onde serdo colocados 0s
dinamites para detonacdo. Na etapa seguinte o detonador (chamado de
blaster) se encarrega de colocar os explosivos e conecta-los ao pavio. A
detonagcdo sO é realizada ao final do turno de trabalho, quando os
trabalhadores ja subiram para a superficie. O detonador termina a
preparacdo em todas as frentes e explode as diferentes galerias em
sequéncia.

Além dessas operagdes, ainda no primeiro turno uma equipe
responsavel pela ventilacdo da mina, trabalha na preparacdo de tapumes
que direcionam o fluxo do ar para garantir sua qualidade e a renovagéo.

O turno seguinte é o turno de producdo, que tem inicio as 07h00min
e término as 14h12min.Nesse turno € feita a limpeza das rafas detonadas na
frente de cada galeria. Mini tratores (MTs) sdo utilizados para retirar o
carvao do chdo e colocar nas correias, que irdo percorrer todo o subterraneo
da mina e subir o plano inclinado transportando o produto bruto para a
superficie.

No préximo turno, das 15h10min as 20h22min, as operacles de
preparacdo se repetem: escoramento de teto, perfuragdo de frente,
carregamento e detonacdo. No entanto, esse turno é marcado pela presenca
das equipes de elétrica e mecénica atuando simultaneamente com grande
efetivo de trabalhadores para manutengdo das maquinas pesadas, correias e



MTs; avancamento de correias; e avangcamento e manutencdo das
instalacGes elétricas.
Por fim, no ultimo turno de producgéo, das 20h00 as 03h12min, além
da limpeza das rafas e escoamento da producédo para a superficie, ocorre o
avancamento do sistema de ar comprimido e dgua até as frentes de servico.
O fluxograma a sequir (Figura 2) representa as etapas principais
desse processo, sem ter a pretensdo de detalhar toda essa complexidade.

Figura 2 -Fluxograma do processo de mineracao

Processo de Mineragdo da Cooperminas

Turno 1 Pre (00h10 — 07h22) Turno 1 Prod. (07h00 — 14h12) Turno 2 Pre(13h10 — 20h22) Turno 2 Prod. (20h00 — 03h12)

Produgéo

Preparagéo

Fonte: Autores

A partir dos dados histéricos de producdo da empresa estimou-se a
capacidade produtiva das principais etapas do processo de mineragao.

Para o escoramento de teto, hd dados sobre o nimero de parafusos
gue cada operador consegue colocar por turno (50 parafusos por turno), e a
partir desses dados pode-se estimar 0 nimero de galerias que ele escora por
turno (10 parafusos por galeria) e logo (5 galerias por turno). Sendo 9
duplas de furadores de teto por turno de preparacdo e 45 toneladas de
carvao em cada galeria. Chega-se na capacidade de 4050 ton/dia

Para a perfuracdo de frente verificou-se 0 nimero de galerias que
cada operador prepara em cada turno e chegou-se ao numero de 8 galerias.
Considere-se 5 Perfuratrizes de Frente trabalhando em 2 turnos de
preparagdo e 3 trabalhando em um turno de producgéo, chega-se entdo ao
valor de 4680 ton/dia. Para o carregamento e detonagdo ndo é necessarios



estimar esse dado, tendo em vista que o operador carrega com rapidez as
bananas e um operador detona varias galerias a0 mesmo tempo, essa nao é
uma restricdo do processo de producao.

Em relagdo a producdo, a etapa de escoamento é continua. Ndo ha
uma limitacdo significativa da quantidade de toneladas que pode ser
escoada nas correias, a ponto dessa etapa se tornar um gargalo no processo
produtivo logo esse dado ndo foi estimado.

A limpeza das galerias também foi estimada com os dados histéricos.
Assim constatou-se que cada operador de MT consegue limpar 5 galerias
por turno, como sdo 9 maquinas, ficam sendo 45 galerias por turno ou 90
galerias por dia. Sendo que cada galeria produz cerca de 45 toneladas,
chega-se na capacidade produtiva de 4050 toneladas por dia. Os dados para
todas as etapas podem ser vistos na Figura 3.

Figura 3 — Capacidade produtiva das principais etapas do processo de

mineragao
N

Os dados acima mostram que tanto a etapa de escoramento de teto quanto a
etapa de limpeza de rafas estdo abaixo da capacidade produtiva desejada de
4500 ton/dia.

N

Fonte: Autores

4.4.2 Seguranca do Trabalho

No gréfico abaixo compilou-se 0 nimero de acidentes em cada més para
trés anos consecutivos 2012 (janeiro a dezembro), 2013(janeiro a
novembro) e 2014(janeiro a abril). Como pode ser visto na Figura 4, em
2013 o numero de acidentes foi maior do que em 2012 quase em todos 0s
periodos. E em 2014 o numero de acidentes foi maior em todos os
periodos.



Figura 4 - grafico de nimero de acidentes por més
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Fonte: Autores

Na Tabela 2 abaixo compilamos os dados de acidentes por funcéo. A soma
de todos os acidentes de 2012, 2013 e 2014 indica as fun¢des com maiores
numeros de acidentes na COOPERMINAS. Em primeiro lugar aparece o
furador de teto com 53 acidentes, quase 2 acidentes por més. Em seguida os
operadores de Bob Cat, MT e PF, seguidos dos Mecénicos de Maguina,
Servente e Ajudante de teto. A Tabela 2 apresenta apenas as fun¢Ges com

maior nimero de acidentes.

Tabela 2 — Total de Acidentes por funcéo

Funcéo

Total de acidentes desde
2012

Média de acidentes por més

Furador de Teto

Operador de MT, Bob
Cate PF

Mecanico de Maquinas
Servente

Ajudante de Furador
de Teto

53
36

33
30
28

1,96

1,33

1,26
1,11

1,04

Fonte: Autores



Defini¢do da situacao critica

Junto com o grupo de trabalhadores da equipe do estudo foram
definidas trés situacbes de trabalho. As situacBes consideradas criticas
foram priorizadas na seguinte ordem:

1° Operagéo e Manutencéo das MTs
2° Furacdo de teto e manutencdo do martelo de furacdo
3° Avancamento de correia

A escolha dessas situagdes de trabalho ocorreu principalmente ao
olharmos a capacidade produtiva de cada uma das etapas do processo de
mineragdo. Nessa andlise identificamos que a capacidade produtiva do
escoramento de teto e da limpeza das rafas estava abaixo de 4500 ton/dia.
Logo ambas as situagdes devem ser estudadas.

Para priorizar a operagdo de MT partiu-se da premissa que se as 100
galerias necessérias para a producdo de 4500 toneladas ndo forem limpas,
ndo se perceberd a falta de capacidade do escoramento de teto (uma etapa
depende da outra). Além disso, 0 escoramento de teto, parece que pode ser
resolvido com a alocagdo de outros trabalhadores para a fungdo. Enquanto a
compra de uma nova MT envolve um investimento de maior peso.

Para alcancar o patamar de 4500 toneladas cada MT deve limpar 6
galerias por turno®. Ao se analisar os dados de producéo, verificou-se que
algumas MTs conseguem atingir esse patamar com alguma regularidade e
outras ndao. E que as MTs com menor producdo em geral ficaram paradas
por mais tempo. Logo, a manutengdo das MTs esta diretamente relacionada
com a sua capacidade de producdo, por isso € necessario aprofundar a
analise nessa situacéo de trabalho de manutengdo das MTs.

Uma outra questdo que se apresentou como importante para a baixa
capacidade das MTs foi a distancia entre o fundo da galeria e a calda da
correia, por isso 0 avangamento de correia foi também listado entre as
situacdes criticas

A escolha dessas situagBes como necessérias para um projeto de
melhoria foi corroborada pela analise dos acidentes de trabalho, que
mostrou que a operacdo das maquinas assim como o furador de teto estdo
entre as fungdes com maior niumero de acidentes na mina.

8 rafas por turno por MT x 9 MTs x 2 turnos x 45 ton/galeria = 4.860 ton/dia



Acredita-se entdo que o processo de investigacdo e proposicdo de
melhorias focado em uma dessas situacdes criticas ird permitir ao grupo de
trabalhadores que fazem parte da equipe do estudo se apropriarem da
metodologia da Analise Ergondémica do Trabalho (AET) e num momento
futuro, continuar as melhorias nas demais situacdes.

Préximos passos do estudo

Nas proximas visitas serdo estudadas com mais detalhes a operacdo e
a manutengdo do Mini Trator (MT), para em seguida realizar um espaco
formacdo-intervencdo-agdo com os trabalhadores envolvidos diretamente
com essa atividade com o intuito de contribuir para a regularizacdo do
patamar de producdo em 4.500 ton/dia.

Consideragdes finais

Esse artigo teve como objetivo definir uma metodologia para
compreender as mudangas organizacionais realizadas pelas ERTSs
brasileiras e apresentar os primeiros resultados alcancados na aplicagdo
dessa metodologia na COOPERMINAS. Para isso, primeiro apresentamos
0 universo das ERTs no Brasil e alguns dados referentes a sua forma de
gestdo coletiva: proporcao entre socios e contratados, eleicdo e rodizio na
direcdo, funcionamento das AGs, entre outros. No entanto, os dados
coletados na primeira fase da pesquisa mostram-se insuficientes para
conhecer melhor essa empresa. Percebeu-se a necessidade de se aproximar
da atividade de trabalho para entender melhor as mudancgas organizacionais
das ERTs. Na segunda parte do artigo apresentaram-se nossas escolhas
tedrico-metodoldgicas e delimitou-se como referéncias a ergonomia da
atividade, que tem a atividade como eixo central da intervencéo e é guiada
por uma demanda pré-estabelecida; e a perspectiva ergoldgica que reforca a
importancia de confrontar os saberes da atividade com os diferentes saberes
cientificos.

As duas referéncias influenciaram na constru¢do de uma estratégia
para a segunda etapa de pesquisa, pautada por uma demanda que abra as
portas da organizacdo a ser estudada. E a partir dessa demanda seréo
realizados espacos de Formacdo-Intervencdo-Acdo onde os saberes da
atividade serdo confrontados entre os trabalhadores e entre eles e os
pesquisadores.

Na terceira parte do artigo foram apresentados 0s primeiros
resultados da aplicacdo dessa metodologia na COOPERMINAS. Até o



momento em que esse artigo foi escrito foi definida a demanda do estudo
como sendo a necessidade de regularizar a producdo em 4500 ton/dia. E
foram definidas como situaces criticas para resolver essa demanda a
operacdo e a manutencdo dos Mini-Tratores. Apesar do estudo ainda estar
numa etapa inicial em que faltam 3 visitas a serem realizadas. Pode-se
perceber que a empresa esta interessada e comprometida com a realizacao
do trabalho. E que o processo de formacgdo-intervengdo-acdo com as
situacOes criticas permitira trazer a tona um debate de valores importante
entre duas légicas: Produzir Mais versus Salde dos Trabalhadores (Tendo
em vista que o nimero de acidentes com operadores e mecénicos de MTs é
muito alto e que eles s&o o gargalo mais importante nesse momento).
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