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Esta tese trata das modalidades de gestão temporal da ati-

vidade em situações dinâmicas engajando processos múlti-

plos, notadamente plantas ornamentais no setor da horti-

cultura (Zara-Meylan, 2012). O objetivo desse tipo de 

produção é levar as plantas à maturação com a qualidade 

esperada, repartindo os diferentes lotes segundo o planeja-

mento de vendas da empresa. No entanto, este objetivo é 

difícil de ser alcançado nesses sistemas abertos à inluên-

cias externas, pois as condições de cultura não são comple-

tamente controladas. Isto é agravado pelo contexto atual 

onde a lógica de racionalização entra em contradição com 

as necessidades de produção perecível, a ser controlada 

em condições variáveis. 

Numa perspectiva ergonômica, a questão é saber como os 

trabalhadores, e particularmente os chefes de cultura en-

carregados das equipes de produção, gerenciam as exigên-

cias temporais múltiplas nesse contexto. Trata-se de com-

preender como eles integram os diferentes riscos ligados à 

eicácia da produção e aos trabalhadores. As análises se 

interessam também pelas discordâncias entre exigências 

oriundas de lógicas variadas, e estas oriundas do trabalho 

propriamente dito. 

Horticultura e viveiro de plantas, as diiculdades 

das pequenas empresas em busca de 

racionalização 

Esta pesquisa foi realizada em empresas de horticultura et 

de viveiro de plantas durante 3 projetos em parceria com 

outros institutos[1], aim de responder a problemas de pro-

dução e de riscos proissionais. Nesse setor cada vez mais 

concorrencial, os dirigentes das empresas participantes à 

pesquisa insistem sobre a frágil situação econômica de 

suas estruturas, apesar do fato destas terem sido recente-

mente modernizadas e mecanizadas (irrigação, central cli-

mática, máquinas de semeio, ajudas ao carregamento de 

carga, etc.). Depois de algumas relexões no setor, políticas 

comerciais mais ofensivas foram difundias e as lógicas de 

burocratização e de controle temporal rígido formam im-

Zara-Meylan, V. (2012). Modalités de gestion du milieu temporel dans 

une conduite de processus multiples en situation dynamique: une 

recherche dans des entreprises horticoles. Thèse de doctorat en 

Ergonomie, préparée au Créapt, S. Volkoff et V. Pueyo (dir.). 
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plementadas. Elas se concretizam em exigências de reati-

vidade e de polivalência e em modos de prescrição e de ava-

liação do trabalho mais quantitativas, como por exemplo as 

medidas de cadência de produção (Pueyo & Zara-Meylan, 

2012). No entanto, as transformações não permitiram esta-

bilizar a produção e as “problemas de qualidade” com per-

das de clientes persistem. Além do mais, as restrições me-

dicais complicam, segundo os dirigentes, as afetações as 

tarefas, conduzindo à questões sobre as competências dos 

trabalhadores, particularmente em alguns postos chave 

como o do chefe de cultura. 

As situações observadas podem ser comparadas à outros 

setores, onde uma intensiicação do trabalho se traduz em 

contraintes temporais cada vez menos dissociadas umas 

das outras (Askenazy, Cartron, de Coninck, & Gollac, 2006; 

Volkoff, 2008, 2012). Em horticultura, se constata um acú-

mulo dessas contraintes temporais e a associação delas é 

de difícil articulação pelos trabalhadores. Nota-se assim 

que os chefes de cultura encarregados da organização do 

trabalho são particularmente afetados por estas tensões. 

A condução da cultura: uma articulação especíica 

de exigências temporais

Responsáveis pela produção no sitio e supervisores da ati-

vidade, a missão dos chefes de cultura é alcançar os objeti-

vos ixados pelos dirigentes em termos de quantidade, de 

qualidade e de prazo, e ao mesmo tempo controlar os riscos 

para a produção e para a saúde dos trabalhadores. O traba-

lho deles necessita saberes altamente especializados, para 

conduzir o desenvolvimento de produtos vivos e frágeis 

como as plantas. Eles se relacionam com os dirigentes, de 

quem eles recebem as instruções e à quem eles devem 

obedecer, e com os operários que tem o trabalho por eles 

organizado (um trabalho técnico no qual os chefes são tam-

bém engajados). No mais, atores diversos (fornecedores, 

clientes, etc.) podem inluenciar no trabalho dos chefes. 

A tese defendida é que os chefes de cultura identiicam e 

gerenciam, em um contexto complexo e dinâmico, diferen-

tes exigências temporais imbricadas na atividade. Nós ana-

lisamos essas exigências temporais em termos de proces-

so à seguir e em termos de “quadros temporais” que os 

chefes gerenciam no seus “meios temporais” de trabalho 

segundo o termo utilizado por W. Grossin. Fazendo uso des-

sas noções, nós mostraremos como a gestão integra as 

tensões e os riscos da atividades dos chefes, e como essa 

gestão pode ser complicada e até mesmo impedida segun-

do as diferentes conigurações dos quadros temporais. 

um movimento metodológico de desdobramento de 

várias dimensões temporais 

O desenvolvimento dessa tese se apoia num desdobramen-

to, em três fases, das condições temporais do trabalho dos 

chefes de cultura: 

•  Uma fase exploratória é baseada na analise da organi-

zação da produção e das condições temporais do traba-

lho dos chefes em 9 sítios, em 6 empresas. As noções de 

processo, quadro e meio temporal são apresentadas. 

•  Em seguida os processos e os quadros temporais são 

examinados em diferentes conigurações. A partir de 

entrevistas semi-dirigidas com 5 chefes de cultura, nós 

identiicamos os agenciamentos e as conigurações 

portadoras de ponto de referências em meio temporal. 

Algumas conigurações são particularmente temidas 

tendo em vista os riscos e as diiculdades de gestão. 

•  As atividades imbricadas de dois chefes de cultura são 

em seguida examinadas à partir de observações siste-

máticas de varias jornadas de trabalho. Nós analisamos 

a gestão dinâmica das tramas de quadros temporais em 

meio temporal. 

Os principais resultados dessas três fases, assim que as 

principais noções mobilizadas na tese são resumidas em 

seguida. 

os processos e os quadros temporais a gerenciar 

em meio temporal

A horticultura se aparenta à uma condução de processo 

como descrito nas pesquisas sobre as situações dinâmicas 

(Amalberti, 2001; Cellier, De Keyser, & Valot, 1996; Pueyo, 

2000). O trabalho é caracterizado pela complexidade, a va-

riabilidade e a incerteza, presentes num sistema de produ-

ção à risco (Norros, 2004; Owen, 2009). O trabalho conhece 

um acúmulo e uma articulação especiica de condições 

temporais que nós examinamos em termos de processo, 

num vasto sentido, assim como de quadros temporais. 

Os chefes de cultura devem gerenciar diferentes proces-

sos que não são simplesmente relativos às plantas, e que 

constituem cada um “ um conjunto de fenômenos organi-

zados no tempo” (Mendez et al., 2010, p. 7). Três tipos são 

identiicados: 
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•  Os processos de produção à seguir/acompanhar, tais como 

classicamente deinidos em situação dinâmica, são aqui 

relacionados à dezenas ou até mesmo centenas de lotes 

de plantas, a acompanhar no mesmo momento aim de 

repartir a oferta comercial durante toda estação. Os 

processos são longos, durando vários meses no caso de 

plantas com lores, e vários anos no caso de arbústeos 

e árvores. Cada lote (plantas da mesma variedade no 

mesmo estado de produção) possui necessidades espe-

ciicas e necessita cuidados à longo prazo (regar, podar, 

etc.), mas o estado das plantas é sempre instável. As 

culturas estando fora da terra ou em plena terra (gran-

des arvores), suas evoluções demandam diagnósticos 

frequentes e as vezes intervenções urgentes. 

•  As condições da biosfera (Shippers, 1997) são um conjun-

to de condições climáticas e bioquímicas de cultura 

(temperatura, higrometria, luminosidade, coninamento 

do ar, etc.) à serem controladas considerando a especi-

icidade de cada parcela (orientação, modo de irrigação, 

etc.). Tanto no exterior ou sob abrigo, a biosfera é so-

mente em parte controlada, pois ela está sempre sujei-

ta à variações externas (clima, infestações de pestes, 

etc.). No mais, os problemas técnicos que a inluenciam 

são numerosos (falhas do sistema de irrigação, janelas 

das serras bloqueadas...). Assim, previsões meteoroló-

gicas, diagnósticos generais e locais, antecipações, e 

intervenções reativas são necessárias. 

•  O processo de trabalho à ser realizado é outro fenômeno 

organizado, objeto de trabalho do chefe de cultura. Esse 

processo, cuja representação é elaborada através da 

experiência (Teiger, 1993; Weill-Fassina, 1990), necessi-

ta um trabalho de organização (de Terssac, 2002) feito 

de articulação e de ações técnicas e sociais com atores 

de lógicas diversas e diicilmente compatíveis (operá-

rios, dirigentes, comerciais, logísticas, etc.). 

Outras condições temporais do trabalho dos chefes de cul-

tura são abordadas sob o ângulo dos quadros temporais 

mais ou menos rígidos, tais como inicialmente teorizados 

em ecologia temporal (Grossin, 1996). Nos distinguimos 3 

quadros em horticultura: 

•  Os quadros do planejamento das culturas ixam o calendá-

rio da cultura e da venda. Em cada empresa eles guiam 

fortemente a atividade, mesmo se eles são pouco for-

malizados, e sem cessa modiicados por anulações de 

clientes, ou escolhas dos dirigentes para responder a 

um novo mercado, nem sempre antecipadas. 

•  Os quadros da organização do conjunto da produção são 

relacionados aos horários e aos calendários da semana 

de trabalho, e também à candência das maquinas, ao 

sistema de gestão e às normas que impõem articula-

ções e medidas; aos efetivos presentes, aos espaços 

que entram em jogo na repartição dos trabalhos, suas 

durações e seus deslocamentos. 

•  Os quadros temporais ditos fechados são relativos às con-

dições locais do trabalho que podem ser diferentes de 

acordo com as tarefas e o posto. Eles provêm das ins-

truções e dos procedimentos, das articulações internas 

à empresa (com o serviço comercial, por exemplo) ou 

externas (com os fornecedores ou clientes). 

De acordo com a situação, os processos e os quadros se tra-

duzem em diferentes tipos de exigências (duração, ritmos e 

cadências impostas). Eles delimitam, constrangem e tam-

bém estruturam e apoiam a atividade. Em uma perspectiva 

ergonômica, isto representa ao mesmo tempo contraintes 

(exigências) e recursos na atividade. Os chefes de cultura os 

colocam em relação para constituir o meio temporal. 

Aim de detalhar a noção de meio temporal de trabalho no 

sentido em que ela é utilizada na tese, nós vamos examinar 

as conigurações dos quadros temporais imbricados e suas 

formas de manifestação na atividade. Nós começamos por 

uma descrição dos agenciamentos e das conigurações 

temporais, e em seguida por uma descrição das diferentes 

tramas de quadros temporais. 

Reunir os quadros temporais em agenciamentos e 

conigurações 

Os agenciamentos sazonais associam os quadros temporais 

de condução das culturas (vendas em períodos precisos do 

calendário) e os principais processos de crescimento das 

plantas. Cinco tipos de agenciamentos, não exaustivos, 

aparecem nas nossas análises: os agenciamentos mono-

-sazonais (um quadro de início de cultura e um de venda), 

bi-sazonais (dois quadros de inicio de cultura se sobrepon-

do com dois quadros de venda), plurianual ( árvores contro-

ladas durante vários anos com vendas sobretudo invernais), 

mistas (condução mono ou bi-sazonais, com árvores), e em 

cascada (inicio de cultura e vendas se sucedem e se sobre-

põem, por exemplo no caso de plantas com lores). 

As configurações são compostas de relações dinâmicas 

(Elias, 1993; Grossin, 1996), periódicas ou eventuais, entre 

os quadros temporais e a organização do processo de tra-

balho. Algumas conigurações esquematizam as situações 

habituais, frequentes ou repetitivas que os chefes têm para 

gerenciar ; outras tratam de situações marcantes com rela-

ção as conjunções e encadeamento. 
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Algumas situações, contraditórias ou portadoras de riscos 

difíceis de serem evitados, são particularmente temidas 

pelos chefes de cultura (Pueyo, 2012; Valot, 1998). Um dos 

chefes descreve por exemplo uma coniguração temida na 

primavera, associando exigências de processos de plantas, 

biosfera e trabalho, quando os quadros de venda tornam-se 

imperativos. Do fato do agenciamento bi-sazonal da condu-

ção nessa empresa, o chefe deve também iniciar novas cul-

turas, novas plantas, enquanto se impõe um capinar suple-

mentar para garantir as vendas. Esta coniguração se 

conclui em riscos crescentes para a qualidade da produção 

cujos cuidados são retardados por causa das dores (dedos, 

joelhos, coluna), dos machucados, e da fadiga acumulada 

por toda a equipe. 

As análises mostram diferentes modos de ação sobre os 

quadros temporais. No exemplo citado em seguida, o chefe 

de cultura reforça os quadros de tratamento das plantas 

(poda, capina, etc.) «cada coisa no seu tempo», mesmo se o 

trabalho sempre ultrapassa os tempos prescritos. Aim de 

retardar um canteiro previsto nesse momento, ele tenta ar-

gumentar com os dirigentes “pra os bambus, vamos fazer 

também dos de 6 litros? Porque no ano passado...”. Além do 

mais, ele alerta também sobre as consequências de uma 

multiplicação de pequenos lotes que complicam a articula-

ção dos tratamentos e que podem agravar o atraso. Em 

caso de falha do material, ou atraso nas comandas, a única 

opção é se adaptar “eu corro, eu corro...” diz o chefe. 

Assim, os riscos são não somente ligados à bifurcações não 

desejadas nos processos. Eles são ligados também ao fato 

do chefe não poder integrar as variações e os imprevistos 

na gestão das situações (Zara-Meylan, 2013). 

Articular as tramas dos quadros temporais

Os chefes de cultura mantem a coerência de um conjunto de 

quadros temporais difíceis a serem conciliados, mas que 

eles conseguem organizar e articular. A analise da ativida-

de mostra sucessões de episódios durante os quais eles 

realizam uma verdadeira gestão ativa e prospectiva do 

meio temporal, considerando a articulação das tramas 

complexas, mas inteligíveis (Le Moigne, 2009; Morin & Le 

Moigne, 1999). 

A gestão do meio temporal realizada pelos chefes de cultu-

ra é assim a ser apreendida além da ação do momento, num 

conjunto de outras ações efetuadas (Mead, 1967, 1st edt 

1934), e inscritas num contexto de acompanhamento técni-

co e interação social (Joas, 2004, 1ère édt 1999; Pueyo, 

2010). Esse conjunto de ações não é somente orientado por 

objetivos diretamente operativos, cujo resultado é sempre 

incerto no campo da horticultura. Ele concerne também a 

renovação e a abertura possível a outras ações. 

os quadros e suas conigurações na atividade, para 

transformar a relação da organização com respeito 

aos riscos 

Considerando o agir temporal como uma dimensão funda-

mental da atividade, essa pesquisa propõe uma estrutura 

para analisar as exigências do trabalho e favorizar a inte-

gração de critérios de riscos, pelos trabalhadores, durante 

a gestão das situações observadas. 

As contribuições são discutidas do ponto de vista da pesqui-

sa e da ação, esta última passando em particular por cola-

borações com os conselheiros em prevenção de riscos pro-

issionais e por treinamento. Durante nossa pesquisa, a 

abordagem favorizou a visibilidade do trabalho real e do seu 

sentido para a organização e para os trabalhadores, com 

discussões coletivas com relação as fronteiras da zona do 

que é ou não aceitável. Ela permitiu transformar a relação 

da organização com respeito aos riscos. 

As perspectivas consistem em reforçar o status dos agen-

ciamentos, das conigurações e das tramas dos quadros 

temporais, enquanto suportes úteis à ação sobre o trabalho. 

Pesquisas podem ser conduzidas nesse campo consideran-

do o desenvolvimento, a experiência, as competências, a 

gestão temporal das dinâmicas da atividade em outras situ-

ações proissionais, tudo isso com uma visão e perspectiva 

sócio-históricas mais consequentes.
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Notas

[1] A pesquisa se fez em parceria com ergonomistas do CREAPT e 

organismos de prevenção e de formação, e empresas da horticul-

tura, durante 3 projetos:

•  «Agriquadra», um projeto Equal sobre o envelhecimento e tra-

balho no setor agrícola, realizado em parceria com o Fonds 

national d’Assurance Formation des Salariés des Exploita-

tions et entreprises Agricoles (FAFSEA), a Caisse Centrale de 

la Mutualité Sociale Agricole (CCMSA) et la Fédération Natio-

nale des Producteurs de l’Horticulture et des Pépinières 

(FNPHP), de 2006 à 2008.

•  «L’évaluation des risques professionnels dans les pépinières», 

segundo uma demanda do Bureau Réglementation et Travail 

du Ministère de l’Agriculture et de la Pêche en 2007. 

•  «Prévention des risques et préoccupations productives de pe-

tites entreprises», em parceria com a MSA (mutualités socia-

les agricoles) do Languedoc e com a participação de empresas 

da horticultura, em 2009 e 2010.
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