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RESUMO

O método de coanalise da atividade situada tem como uma das suas funcdes promover a
aproximacéo entre o problema e aqueles que atuam na sua resolucdo, de forma que se apresenta
com uma forte vocacao formativa para o desenvolvimento do protagonismo dos trabalhadores.
A presente tese teve como objetivo geral dar poténcia, por meio de um estudo de caso, a
experiéncia da pesquisa-intervencao realizada com o método de coanalise da atividade situada.
Nesse sentido, propds-se a contribuir com a construgéo de instrumentos para intervencgdes em
clinicas do trabalho que estejam comprometidas com o protagonismo dos trabalhadores na
reorganizacdo do seu proprio trabalho. Para isso, delimitamos como objetivos especificos
apresentar o método de coandlise da atividade situada, relatar as intervengdes com o método,
narrar coanalise da atividade situada, analisar o desenvolvimento do oficio e indicar a relacéo
entre a coanalise da atividade e a gestdo participativa. O referencial tedrico da clinica da
atividade tem como como principio o uso da metodologia da pesquisa-intervencao, e esta
inserida no campo cientifico das psicologias clinicas do trabalho. Esta pesquisa se caracteriza
por um estudo de caso sobre o método de analise da atividade situada como estratégia para um
gerenciamento participativo. Nele, foi realizada a analise do desenvolvimento dos dialogos
entre trabalhadores de base, engenheiros e diretoria em trés experiéncias de intervencdo, nas
quais se instalou a necessidade de reorganizar o processo de trabalho decorrente dos problemas
na implantacdo de uma nova ferramenta tecnoldgica no processo produtivo da empresa
moveleira. As analises feitas neste estudo indicaram que a analise da atividade nos moldes da
clinica da atividade, como método de gerenciamento, promove 0 protagonismo dos
trabalhadores na reorganizacao do trabalho por meio da conscientizagdo da complexidade do
processo produtivo e da cultura organizativa. Métodos de gerenciamento comprometidos com
uma politica de relacionamento mais participativo sdo importantes para o desenvolvimento da
ampliacdo do campo de acéo dos trabalhadores, para o fortalecimento dos lagos de parceria e
melhora na eficiéncia em situa¢fes nas quais as prescri¢fes se apresentam defasadas, como na
reestruturacdo produtiva. Como destaque desse método, podemos apresentar a sua vocagdo
formativa situada, pela qual as experiéncias acumuladas pelo coletivo, ao serem
compartilhadas, tornam-se recurso para a formar(a)cdo eficiente e fonte de energia pela
ampliacdo do sentido da atividade que é provocado pela troca. Como clinicos do trabalho, temos
como desafio para 0 nosso oficio o desenvolvimento de ferramentas metodol6gicas que nos
instrumentalizem para intervengdes que potencializem os saberes que séo construidos a partir
do cotidiano de trabalho; e que estes possam estar inseridos nos projetos de reorganizacdo do
processo de trabalho. Apesar de as micro e pequena empresas, como a do nosso campo
empirico, terem uma participacdo importante na economia do nosso pais, ainda ha poucos
estudos sobre gerenciamento participativo nessa area. Neste estudo, foi possivel indicar o
desenvolvimento dos diferentes oficios, o qual foi potencializado pelo método de
gerenciamento participativo. Este fez uso da analise da atividade situada como instrumento para
a reorganizacdo das situacGes de impedimento no trabalho em um cenario de implantagédo
tecnolodgica. A construcdo do protagonismo dos trabalhadores ocasionou a ampliagdo do poder
de agir dos diretores. Essa ocorreu por meio do replanejamento estratégico da empresa.

Palavras-chave: Clinica da atividade. Método. Anélise da atividade situada. Gerenciamento
participativo. Inovacao tecnoldgica.



ABSTRACT

The method of co-analysis of the situated activity has as one of its functions to promote the
approximation between the problem and those who work on its resolution, so that it presents
itself with a strong training vocation for the development of workers’ protagonism. The present
thesis had the general objective of giving power, through a case study, to the experience of
intervention research carried out with the method of co-analysis of situated activity. In this
sense, it proposed to contribute to the construction of instruments for interventions in work
clinics that are committed to the role of workers in the reorganization of their own work. For
this, we delimited as specific objectives to present the method of co-analysis of the situated
activity, report the interventions with the method, narrate the co-analysis of the situated activity,
analyze the development of the craft and indicate the relationship between the co-analysis of
the activity and participatory management. The theoretical framework of the clinic of activity
has as its principle the use of the research-intervention methodology, and is inserted in the
scientific field of clinical psychologies of work. This research is characterized by a case study
on the method of analysis of situated activity as a strategy for participatory management. In it,
an analysis of the development of dialogues between base workers, engineers and management
was carried out in three intervention experiences, in which the need to reorganize the work
process arising from problems in the implementation of a new technological tool in the
production process of the furniture company. The analyzes carried out in this study indicated
that the analysis of the activity along the lines of the clinic of the activity, as a management
method, promotes the role of workers in the reorganization of work through the awareness of
the complexity of the production process and organizational culture. Management methods
committed to a more participatory relationship policy are important for the development of the
expansion of the workers’ field of action, for the strengthening of partnership ties and
improvement in efficiency in situations in which the prescriptions are outdated, such as in
productive restructuring . As a highlight of this method, we can present its situated training
vocation, through which the experiences accumulated by the collective, when shared, become
a resource for efficient forma(c)tion and source of energy by expanding the meaning of the
activity that is provoked. for the exchange. As work clinicians, we have as a challenge for our
profession the development of methodological tools that equip us for interventions that enhance
the knowledge that is built from the daily work routine; and that these can be included in the
work process reorganization projects. Although micro and small companies, such as those in
our empirical field, play an important role in our country’s economy, there are still few studies
on participatory management in this area. In this study, it was possible to indicate the
development of different crafts, which was enhanced by the participatory management method.
This made use of the analysis of situated activity as an instrument for the reorganization of
situations of impediment at work in a scenario of technological implantation. The construction
of workers’ protagonism caused the expansion of the directors’ power to act. This occurred
through the company’s strategic replanning.

Keywords: Activity clinic. Method. Analysis of situated activity. Participatory management.
Tecnologic innovation.



RESUME

La méthode de co-analyse de I’activité située a comme une de ses fonctions de favoriser le
rapprochement entre le probléme et ceux qui travaillent a sa résolution, de sorte qu’elle se
présente avec une forte vocation formative pour le développement du protagonisme des
travailleurs. L’ objectif général de la présente these a été de mettre en exergue, par le biais d’une
étude de cas, I’expérience de la recherche-intervention réalisée avec la méthode de co-analyse
de ’activité située. En ce sens, elle se propose de contribuer avec la construction d’instruments
pour des interventions en cliniques du travail qui soient engagées par rapport au protagonisme
des travailleurs dans la réorganisation de leur propre travail. Pour ce faire, nous délimitons
comme objectifs spécifiques de presenter la méthode de co-analyse de I’activité située, de
relater les interventions avec la méthode, de narrer la co-analyse de I’activité située, d’analyser
le développement du métier et d’indiquer la relation entre la co-analyse de 1’activité et la gestion
participative. Le référentiel théorique de la clinique de I’activité a comme point de départ
’utilisation de la méthodologie de la recherche-intervention, et est insérée dans le domaine
scientifique des psychologies cliniques du travail. Cette recherche se caractérise par une étude
de cas sur la méthode d’analyse de I’activité située comme stratégie pour une gestion
participative. Dans cette étude, I’analyse du développement des dialogues entre travailleurs de
base, ingénieurs et direction a été réalisée, en trois expériences d’intervention, lors desquelles
s’est installé le besoin de reorganiser le processus de travail provenant des problemes dans
I’implantation d’un nouvel outil technologique dans le processus productif de 1’entreprise du
secteur de I’ameublement. Les analyses faites dans cette étude ont montré que ’analyse de
I’activité sur le modéle de la clinique de I’activité comme méthode de gestion, favorise le
protagonisme des travailleurs dans la réorganisation du travail, au moyen de la conscientisation
de la complexité du processus productif et de la culture organisationnelle. Des méthodes de
gestion engagées Vvis-a-vis d’une politique de relation plus participative sont importantes pour
le développement de 1’¢largissement du champ d’action des travailleurs, pour le renforcement
des liens de partenariat et une amélioration au niveau de 1’efficacité dans des situations lors
desquelles les prescriptions se révelent déphasées, comme dans la restructuration productive.
En tant que point fort de cette méthode, nous pouvons présenter sa vocation formative située,
par laquelle les expériences accumulées par le collectif, lorsqu’elles sont partagées, deviennent
une ressource pour reconstruire les actions et pour composer le développement du métier et une
source d’énergie pour I’augmentation du sens de 1’activité qui est provoqué par 1’échange. En
tant que cliniciens du travail, nous avons comme défi pour notre métier le développement
d’outils méthodologiques qui nous instrumentalisent pour des interventions renforcant les
savoirs qui sont construits a partir du quotidien de travail ; et que ceux-ci puissent étre insérés
dans les projets de réorganisation du processus de travail. Bien que les microentreprises et les
petites entreprises, comme celle de notre champ empirique, aient une participation importante
dans I’économie de notre pays, il n’existe encore que peu d’études sur la gestion participative
dans ce secteur. Dans cette étude, il a été possible de montrer le développement des différents
métiers, ce qui a été renforcé par la méthode de gestion participative. Celle-ci a fait usage de
I’analyse de D’activité située comme instrument pour la réorganisation des situations
d’empéchement dans le travail dans un contexte d’implantation technologique. La construction
du protagonisme des travailleurs a entrainé I’augmentation du pouvoir d’agir des directeurs.
Celle-ci s’est produite par le biais d’une replanification stratégique de I’entreprise.

Mots-clés: Clinique de I’activité. Méthode. Analyse de I’activité située. Gestion participative.
Innovation technologique.
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APRESENTACAO

Ao expor 0 meu pré-projeto na disciplina de metodologia em pesquisa, como doutoranda
em Psicologia na Universidade Federal Fluminense (UFF), foi-me proposto como ‘dever de
casa’ o relato sobre como eu havia chegado ao campo empirico deste estudo de caso. O desafio
se apresenta na medida em que a insercdo nesse territorio foi produzida por encontros,
apreendidos como acontecimentos potencializadores da manutencdo da vida em curso. Esses
encontros ndo se iniciaram na trilha profissional, entretanto, sobre esse caminho se
desdobraram.

Comeco esta narrativa com a seguinte pergunta: com quantos lacos se constréi uma
pesquisa?

Escolhi dar inicio a este exercicio dialogico a partir da minha historia pessoal, que, por
meio das aliangas que se estabeleceram entre os atores, tornou possivel a constituicdo de uma
empresa familiar que foi administrada pelo meu companheiro e por mim?.

Considero o relato importante porque ele é atravessado por vivéncias pessoais e
profissionais e pelo fato de, nele, estar inserido um novo projeto: a pesquisa cientifica. Esta
composta por uma escolha politica que, como nos apresenta Rodrigues (2016, p. 18), “veicula,
e quantas vezes, tradicdo, familia e propriedade”.

Essas vivéncias, ao serem enlacadas pelo afeto, provocado pelo encontro entre a
pesquisadora e a histéria do campo empirico, sdo transportadas a consciéncia. Nesse
deslocamento, passam para o estatuto de experiéncias, que serdo relatadas, e que compunham
0 meu modo de trabalhar a época, mesmo em tarefas que ndo tinham relacdo direta com 0 meu
cargo de gerente de Recursos Humanos (RH).

Escrever possibilitou certo distanciamento e uma perspectiva panoramica dos saberes
subjetivos e ndo formais que possivelmente estiveram presentes nas minhas atividades
profissionais (CUNHA, 2016).

O que mais tem valor na histdria de vida € a experiéncia do sentir, por meio da narrativa,
a ‘coeréncia’ entre o que sou e 0 que do passado me compde. E um experimentar a minha
historia de vida.

Durante os dez anos posteriores ao falecimento da minha mée, eu, o meu pai e a minha

cadela Laica formadvamos uma familia. Apos esse periodo, ficamos somente eu e a Laica que,

1 Seguindo as orientacdes do Cadigo de ética profissional (CONSELHO FEDERAL DE PSICOLOGIA, 2005), no
art. 16, para manter preservada a identidade da empresa e a de seus trabalhadores, que compuseram 0 nosso
campo empirico, optamos por ndo inserir imagens do local nem dos referidos sistemas Um e Dois.



19

pelo passar dos anos, ja era idosa. Por essa razdo, manter a convivéncia com ela tornou-se
importante. No entanto, por distintos motivos, necessitei mudar-me para a casa de parentes,
mas ndo sem antes encontrar um bom lugar que acolhesse a minha companheira de jornada.
Esse ‘novo lar’ deveria ser localizado proximo a minha nova residéncia. Por esse motivo, fui
apresentada por amigos ao proprietario de uma marcenaria local que, na época, estava a procura
de um céo de guarda.

Em 1994, com o mercado de moveis usados e antigos em expansdo, 0 jovem
comerciante estava preparando-se para abrir um brecho na cidade; e, ao ver os da minha antiga
casa a venda, prontamente apresentou a proposta de negociagdo. Tal situacdo ndo poderia ter
sido mais providencial, visto que eu estava alugando o meu imoével — e que, para isso,
anteriormente, seria preciso acomodar a minha estimada cadela e vender a mobilia.

Dois meses posteriores a esse acontecimento, a loja de mdveis antigos e usados foi
inaugurada com essa mesma mobilia. A partir desse momento, eu e esse jovem, hoje meu
companheiro, iniciamos os lacos afetivo e comercial. O nosso namoro durou sete anos. Apos
esse periodo, a minha antiga casa ndo estava mais alugada, entdo decidimos residir la. Desde 0
dia em que nos conhecemos até hoje, passaram-se 25 anos.

Durante esse tempo, além daqueles lagos, construimos também uma familia, pois temos

uma filha. Assim, essa empresa moveleira foi 0 campo empirico desta pesquisa.

Os lacos que atravessam a pesquisa

Ao escrever sobre a minha histéria de vida profissional na empresa, senti um
estranhamento. Percebi que esse se dava pela escolha em comecar a narrativa vinculada a
constituicdo dessa empresa que foi 0 nosso campo empirico. A partir desse desconforto, fiqueli
me indagando: por onde comegar entdo? Decidi por um afeto anterior: quando escolhi o meu
oficio?

A partir dessa pergunta, veio-me, de forma recorrente, uma lembranca da minha
infancia, periodo em que eu deveria ter por volta dos 10 anos de idade. Essa cena, que reaparecia
toda vez que eu me propunha a pensar sobre a minha histéria profissional, parece-me sem
sentido. Apesar das tentativas, ndo consegui descolar-me dela. Dessa forma, resolvi inclui-la

nesta narrativa.

N&o é possivel marcar um lugar especifico no tempo do encontro com aquilo
gue nos gera a vontade de saber e de criar um lugar no mundo ao qual iremos
circunscrever nossa fala. A pesquisa ndo nasce; ela irrompe e nos mergulha
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em seu magma. De certa forma, podemos admitir que ela ja existia em nos,
em um diferente e especial estado contraido, e que j& habitava a nuvem virtual
e continua de nossa propria duracdo, a espera de sua atualizacdo; que a
pesquisa, enfim, corresponde ao nosso préprio passado, gravido de muitos
futuros e devires. (FONSECA et al., 2006, p. 656)

A imagem é referente a ocasido em que fomos, eu e minha mae, a uma loja de sapatos.
No momento em que fui experimentar o calgado, reparei que o vendedor era um rapazinho entre
12 e 16 anos. Naquele momento, fui acometida por um sentimento de compaixdo. A época,
como até hoje, ndo compreendo o porqué desse afeto por uma pessoa que nem conhecia.

Dessa memoria, ficam as questdes: o que, dessa imagem, compde-me na caminhada
para a pesquisa? Qual sera a conexdo com a minha historia de vida profissional?

Nesse momento, penso que as colocacdes de Rodrigues (2016, p. 18), em seu texto “Para
entrar na danca”, quando escreve sobre a narrativa, questiona o0 anonimato cientifico, ao coloca-
lo em analogia ao trabalho de um arteséo, quando ambos imprimem a sua marca nas obras que
realizam. Que marcas foram impressas por essas experiéncias na pesquisa?

Outrossim, existe outra questdo sobre ser escritor, que nos ameniza a inquietacao
provocada pela auséncia das respostas. Essa questdo refere-se ao que foi escrito por Laura
Brandini (2017), com referéncia ao filésofo Roland Barthes (1964)%: respostas: metodologias
ou alvos previamente definidos séo parte do que ele chamou ndo de escritura, mas de
“escrevéncia”. Quando se reproduz ao final o que se ja sabia desde o inicio. Chego ao final sem
respostas, mas com algumas pistas sobre o caminho.

Seguindo as minhas memdrias laborais, recordo que me encantei pela psicologia ao ser
apresentada a um dos livros de Freud, do qual, infelizmente, ndo me lembro a referéncia. Entdo,
ingressei no Curso de Psicologia em 1989. Na graduacéo, afetada pelas aulas da Profa. Claudia
Osorio, apaixonei-me pela analise institucional; e, como académica bolsista em um hospital
geral, fui enlacada pela psicologia do trabalho.

Apos dez anos distantes da academia, eu retornei com o intuito de dar continuidade a
minha formacgdo. Com o propdsito de ingressar no mestrado, reencontrei, apds 12 anos, aquela

que foi responsavel por apresentar-me a socioanalise. Com a mesma habilidade, ela o fez com

2 A autora Brandini (2017, p. 746), em sua andlise sobre o texto de Barthes (1960) “Escritores e escreventes”,
descreve-nos: “Nesse texto, ele distingue a escrita dita literaria, a escritura, da escrevéncia, a escrita que serve a
um objetivo, que visa transmitir uma mensagem ou causar um efeito, ou que simplesmente remete a um referente.
Ao contrario da escrevéncia, a escritura é pura, intransitiva, autorreferencial. Tal categorizacdo baseia-se numa
concepgdo marxista do sistema literario, opondo os ‘escreventes’ ou autores subordinados a um sistema burgués,
aos ‘escritores’, autores livres de toda submissdo as normas do sistema. Essa visao maniqueista, contudo, ndo é
ingénua, uma vez que Barthes admite o fato de que ndo existe um exercicio puro da escritura ou da escrevéncia,
um puro escritor ou um puro escrevente, mas que 0s autores se movem entre as duas funcdes, podendo ser
escritores e escreventes a um s6 tempo”’.
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a clinica da atividade, abordagem tedrica em psicologia clinica do trabalho que, desde ent&o,
tornou-se a minha principal referéncia.
Agora, no doutorado, o estudo sobre a relacdo entre métodos de intervencdo e

gerenciamento me provoca questdes que incitam a pesquisa.
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INTRODUCAO

O gerenciamento participativo é entendido como uma forma de lideranca alternativa,
pela qual a insercdo dos trabalhadores ocorre de forma direta ou por representacdo nos espacos
de decisdes organizacionais. No entanto, tradicionalmente, estes séo ocupados pelos dirigentes
das empresas. No caso dos projetos de inovacao tecnoldgica, costumeiramente, essa funcao de
gerenciamento é exercida por engenheiros de ‘software’ ou por analistas de sistemas, em uma
dindmica na comunicacédo que se caracteriza por uma verticalidade entre estes e 0s sujeitos que
trabalham na base.

O termo gerenciamento foi usado neste estudo para identificar uma funcdo de
coordenacdo de um grupo de trabalhadores. Nessa perspectiva, ele difere do termo gestéo, que,
no nosso entender, relaciona-se com a organizacao individual das atividades cotidianas.

Conceituamos sujeito como sendo um ser que esta em conflito com diversas demandas,
e a sua constituicdo se da no conflito entre as suas atividades, as atividades dos outros e o0 objeto
de trabalho. O sujeito que trabalha tem que gerir esse triplo conflito de forcgas, que ele produz e
as quais responde.

Esse modelo tradicional da politica de gerenciamento apresenta graves consequéncias
para o cenario da reestruturacdo produtiva, como, por exemplo, a exclusdo dos saberes de oficio
em favor dos saberes cientificos, o retrabalho e a sobrecarga dos operadores para manter a
qualidade do servico. Métodos alternativos de gerenciamento buscam quebrar essa logica
hierarquizada do conhecimento e de um modelo ideal a ser seguido, de forma que 0s processos
e 0s produtos sejam repensados a partir da complexidade que compde o real da atividade.

Este estudo, ao ter como referéncia uma fabrica de moveis na cidade de Niteroi, no
estado do Rio de Janeiro, delimitou-se em contribuir para a constru¢do do conhecimento sobre
a relacdo entre o método de coandlise da atividade e o gerenciamento participativo, que
favorecesse a formagéo situada dos atores inseridos nesse processo.

A partir do desarranjo ocasionado pela implantacdo de uma nova tecnologia, ficou
evidente a complexidade dos diversos saberes contidos naquele processo produtivo. Como meio
para resolver essa questdo, a partir do principio participativo da empresa, ha a inclusdo dos
trabalhadores da base para dialogar com os especialistas em sistemas de integracdo. O caminhar
desse diadlogo que ocorreu entre os atores revelou essa complexidade, a qual ndo pode ser
ignorada, se ndo ao custo de paralisar o processo de implantacdo. Na historia dessa empresa, a

formac&o dos seus operadores se dava no proprio exercicio da atividade. A implantacdo de uma
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nova tecnologia e seus imprevistos colocou em foco a importancia de uma cultura organizativa
que contemplasse a formacéo situada dos seus trabalhadores.

Buscou-se, portanto, reunir experiéncias de coandlise da atividade situada com o
propdsito de responder ao seguinte problema da pesquisa: como esse método de coanalise da
atividade operou como uma politica de gerenciamento participativo potencializando o
desenvolvimento do oficio e a formagdo situada?

Encontramos, em diferentes fontes de referéncia, indicacdes das possiveis causas
socioeconbmicas para a estagnacdo no crescimento da industria de transformacdo em nosso
pais: educacdo formal insuficiente, escassez de mao de obra qualificada, diminui¢do na procura
de empregos por jovens e aumento do salério acima do aumento da produtividade (BELLUZO,
2013; OSAVA, 2013; FIEC, 2020). Essas possiveis causas estdo inseridas em diferentes
dimensfes: sociais econémicas e técnicas, que, de forma mais ou menos direta, estdo
relacionadas com as mudancas do processo produtivo nas industrias de transformacao (LIMA,;
SILVA, 2002).

No Brasil, existem 422.055 industrias de transformacao, entre elas, 28.004 atuam no
setor moveleiro. Essas, em sua maioria, Sa0 micro e pequenas empresas familiares tradicionais
—de até 50 empregados — de capital inteiramente nacional, com um gerenciamento centralizador
e autoritario (FIRJAN, 2015).

Segundo a literatura, as empresas familiares, semelhantes a do campo empirico em
questdo, sdo percebidas como frageis no que se refere a sua sobrevivéncia e aos modos de
gerenciamento. Esse fato possivelmente acarreta a unilateralidade na gestdo das questfes
relativas a jornada de trabalho, admissdes, demissdes, organizacdo do trabalho e relagdes
sociais. Por outro lado, os campos empiricos das micro e pequenas empresas se apresentam
como um cenario rico de possibilidades para o desenvolvimento de pesquisas vocacionadas
para intervencGes comprometidas com a desconstrucdo da cultura cléassica da rigida divisdo
social do trabalho. Essa possibilidade se deve a sua menor estrutura, € a aproximagao entre
dirigentes e operarios, o que favorece maior fluidez na comunicacdo sobre a cultura
organizativa entre seus atores.

A presente tese teve como objetivo geral dar poténcia a essa experiéncia de
gerenciamento participativo por meio do acompanhamento de um estudo de caso. Neste, foi
analisado o processo do desenvolvimento no dialogo entre oficios distintos, e a possibilidade
tanto da formacé&o em situagdo quanto da ampliacdo das margens de manobra desses dirigentes
comprometidos com a organizagao participativa do trabalhno em uma empresa moveleira no

estado Rio de Janeiro.
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Devido ao entrave existente na comunicacdo entre engenheiros e operadores, na
implantacdo de uma inovacdo tecnologica, este estudo de caso se justificou pelo
acompanhamento de uma experiéncia de gerenciamento participativo. Nele, estudou-se o
método de coanalise da atividade como um instrumento para a geréncia por ferramentas
conceituais que operaram na anélise da ampliacdo do poder de agir dos trabalhadores, em um
modo de pensar a reestruturacdo fabril que ndo seja opressora.

O nosso estudo de caso foi realizado por meio do relato de trés experiéncias, que sao
referentes aos problemas que ocorreram durante a implantacdo de uma inovacao tecnologica.
Elas apresentam como proposta para o gerenciamento participativo o método de coanalise da
atividade situada, o qual cumpre a fungéo de ser um instrumento para provocar o dialogo entre
os trabalhadores que integravam esse projeto de reestruturacdo. Os didlogos tiveram como
objeto tanto a reorganizacdo do trabalho quanto a customizacédo da nova tecnologia oferecida
pelos projetistas-vendedores.

A pesquisa-intervencdo se configura pela premissa de que toda pesquisa ja é, por si so,
uma intervencdo, por ndo haver separacdo entre 0 pesquisar e o intervir. Nesta abordagem,
propusemos acompanhar os efeitos da intervencdo na prépria pesquisa, em seu objeto e no
desenvolvimento do pesquisar. Esse protocolo clinico-metodoldgico desloca o sentido classico
de testar as hipoteses previamente construidas da pesquisa cientifica para o de fertilizar a
construcao dos dados que a narrativa comporta.

O movimento dessa tecitura ocorreu a partir do didlogo no Ndcleo de Estudos e
IntervencGes em Trabalho, Subjetividade e Sadde (Nutras) sobre a propria intervencdo. O
Nutras foi um dos instrumentos da pesquisadora para a construgcdo das etapas na pesquisa da
colheita dos dados.

A pesquisa foi fundada nos conceitos e métodos de intervencédo da clinica da atividade
e da ergonomia da atividade, analisando a experiéncia de gerenciamento participativo, em um
cenario de reestruturacdo produtiva e inovacao.

A tese foi estruturada em seis capitulos, somados a Apresentacdo, a Introducédo, as
Consideracdes Finais, as Referéncias e aos Apéndices. Iniciamos relatando a nossa escolha em
realizar esta pesquisa cientifica por meio do estudo de caso e seguimos com o capitulo sobre a
construcdo dos dados colhidos no campo empirico.

A seguir, encabecamos os capitulos sobre o referencial tedrico que é o da clinica da
atividade e a sua relagdo com a inovagdo, com o0 conceito de servi¢co, com a reestruturagéo
produtiva e a tecnologia. Na sequéncia, abordamos a relacdo do gerenciamento participativo
com o metodo da coandlise da atividade. No quinto capitulo, apresentamos trés experiéncias
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sobre 0 uso da coanalise da atividade situada como um instrumento para o gerenciamento dos
ajustes na implantacdo do novo Sistema. Nomeamos essas experiéncias de: Usinagem
Coanalise da Atividade, que se refere-se a coandlise da atividade situada; Usinagem Narrativa
Gréfica, sobre o redesenho de cargos; e Usinagem Restituicdo, acerca da restituicéao.

Na analise dos resultados, apresentamos os indicadores do processo de desenvolvimento
dos oficios que foram potencializados pelo uso do método de coandlise da atividade situada;
como a politica participativa ampliou o raio de acdo da gerente de RH e dos dirigentes da
empresa e favoreceu o processo de formacgéo em situacao.

A presente tese teve como tema a poténcia de uma experiéncia de gerenciamento
participativo, tema este que merece ser ampliado nos meios académicos. Neste estudo de caso,
foi analisado o processo do desenvolvimento no didlogo entre oficios distintos, bem como a
possibilidade tanto da formacao em situacéo quanto da ampliacdo das margens de manobra de
dirigentes comprometidos com a organizagdo participativa no trabalho, em uma empresa
moveleira no estado Rio de Janeiro.

O desejo que a impulsionou foi o de contribuir com o desenvolvimento conceitual de
métodos de gerenciamento, ao apresentar um estudo de caso em que a empresa optou por um
modelo participativo no seu projeto de reestruturacdo produtiva.

Este conteldo pode tornar-se um potente recurso para os profissionais que se afinem
com o principio transformar para conhecer, alicerce da clinica da atividade, voltados as
estratégias ligadas a criacdo de métodos que melhorem as condi¢des de trabalho a partir dos
préprios trabalhadores. Igualmente, aos que também pretendam conhecer sobre os métodos de
gerenciamento que promovam a salde mental e ampliem as ferramentas de intervencdo
comprometidas com a melhora da qualidade dos processos de trabalho e de seus produtos.

O entrave existente no didlogo entre os distintos oficios durante o ajuste de uma nova
ferramenta tecnoldgica fez surgir o interesse por realizar um estudo de caso. Este se deu por
caminhos que puseram em foco ndo apenas o trabalho dos operadores, mas também o dos
gerentes. Ademais, ao estudar um método de gerenciamento participativo e instrumentos
conceituais que atenderam as necessidades de ampliacdo do poder de agir dos dirigentes,
potencializou-se a posi¢do ética de um modo de pensar a reestruturacdo fabril que nédo foi
somente produtivista, hierarquizada e opressora.

Por fim, o compartilhamento do saber da experiéncia, além de ser um potente
instrumento de transformacéo das condigdes do trabalho, também se tornou um potencializador

do desenvolvimento profissional dos que integraram os coletivos de trabalho.
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A tese teve como objetivo geral analisar e dar poténcia a experiéncia de gerenciamento
participativo. Para que ele fosse alcancado, delimitamos os seguintes objetivos especificos:
apresentar o método de coandlise da atividade, tanto a situada quanto a de uso; relatar trés
intervencdes; narrar as referidas coanalises; e analisar o desenvolvimento dos oficios que estéo
contidos nessa rede.

O conceito de oficio € um dos conceitos cotidianos mais comuns no meio laboral, e é
uma das palavras que expressam o0 que é trabalho, estando vinculada a um grupo de
trabalhadores com reconhecida competéncia em relacdo as estratégias de acéo e ao uso das
técnicas no curso da atividade. Esse conceito proporciona uma identidade profissional aos seus
membros e possibilita o seu desenvolvimento por meio das trocas dos saberes sobre as regras
contidas no exercicio da atividade, que sdo construidas por meio das relagcdes entre o0s
trabalhadores e se referem ao cuidado e a prudéncia no exercicio laboral (CRU, 2016b).

Clot (2010b) se refere a Osty (2003) para falar de uma conceitualizagdo socioldgica do
oficio. Essa diz que pertencer a um oficio possibilita ao trabalhador o desenvolvimento de
competéncias especificas para a realizacdo de uma tarefa, promove a sua identidade profissional
e fortalece as regras das relacdes sociais. A clinica da atividade procura desenvolver uma
conceitualizacdo psicoldgica do oficio, a qual se refere a funcdo que o coletivo de trabalho
exerce para os trabalhadores, com o propoésito de estudar o uso que é feito desse recurso
coletivo, que chamamos de oficio, para exercer as suas atividades (CLOT, 2010b). Para haver
um coletivo, é necessario que haja varios trabalhadores que respeitem as mesmas regras
fornecidas pelo oficio, com o propdsito de manter a qualidade de um trabalho que é comum a
todos eles (CRU, 2016a). Nesse sentido, a importancia que a dimenséo coletiva do trabalho tem
para a manutencdo de um trabalho bem-feito pode ser encontrada também no texto de
Figueiredo e Athayde (2005) sobre a atividade de mergulho.

Abordar o oficio por meio dessa metodologia o torna também um instrumento de
formacdo ‘de atores’ (ROCHA, 2007, p. 43) que inverte a l6gica tradicional de treinamento on
the job, a qual esta formatada para 0 modelo padronizado “saber-repeticdo” (p. 37) para outra,
a da formacdo de autores e novos saberes do oficio (OSORIO DA SILVA; BARROS;
LOUZADA, 2011; LACOMBLEZ; TEIGER; VASCONCELOS, 2014). As regras de oficio®
servem para dar sustentacdo a esse movimento autoral (CRU, 2016b).

De acordo com Clot (2010b, p. 285) em relacéo ao oficio:

3 As regras de oficio sdo as regras que regulam as relagGes entre os pares do mesmo oficio.
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E necessario percebé-lo igualmente como a historia do coletivo em cada
trabalhador: como interlocutor [répondant] coletivo interno, a meméria e o
diapasdo profissional de que cada sujeito pode dispor em seu foro intimo e
para si mesmo a fim de agir. O oficio ndo existe somente entre profissionais,
mas em cada um deles.

Cabe trazer para este estudo a colocagdo de que, por um lado, o pertencimento do
trabalhador a um oficio possibilita que esse tenha o reconhecimento por um trabalho bem-feito
pelos seus pares e pela hierarquia; por outro, que so € possivel haver oficio na medida em que
exista um grupo de trabalho coletivo em cooperacdo, mas ndo apenas isso, como também a
verificacdo pelos trabalhadores de que esse conteudo, que foi referido acima, continue a ser um

recurso apropriado para a execucao das atividades.
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1 O ESTUDO DE CASO

O que é um titulo de uma tese? O protocolo académico nos orienta que € a primeira
conexdo com o leitor. Nessa ldgica, esse deve expressar a ideia central do texto e conter palavras
que exprimam o eixo da histéria que sera contada. Nesta escrita, o titulo referiu-se aos
conceitos-ferramenta norteadores desse estudo e intervengdo. Sobre como estes podem ser
operados em um campo empirico. Para tal pesquisa, escolhemos a proposta do estudo de caso.

Para Yin (1994, p. 32), o estudo de caso: “é uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando o0s
limites entre o fendmeno e o contexto n&o séo claramente definidos”.

Em nosso estudo, a pergunta se referiu ao ‘como’. Como esse método potencializou o
desenvolvimento do oficio e a formagéo situada? Buscou-se compreender o desenvolvimento
da atividade dial6gica em um determinado coletivo de trabalho e discutir esse processo a partir
das analises conceituais realizadas por meio da clinica da atividade (CLOT, 2007). Nessa
configuracédo, a analise se propds a ser generalizante no que se refere ao uso dos conceitos-
ferramenta em situagOes semelhantes.

A revisdo da literatura teve como objetivo tanto ser uma fonte adicional de estudos
referente a pertinéncia do problema como ser um recurso para que se pudesse desenvolver as
proposicOes tedricas, que estivessem alinhadas com as questdes que 0 campo empirico em
questdo apresentou. Dessa forma, a nossa aproximacao com a literatura relativa as industrias e
as nossas experiéncias nesse meio laboral apontaram-nos que um dos maiores problemas
enfrentados, ndo somente por esse setor industrial, é a relacdo entre a capacidade da inovacao
de processos nas empresas e a formacdo profissional (CAVALCANTI; FIGUEIREDO, 2008).
Nesse cenario amplo, estudamos um método de gerenciamento participativo, entendido como
um instrumento de ampliagéo da qualidade de projetos de reestruturagdo produtiva em uma
industria moveleira no estado do Rio de Janeiro.

Este foi realizado por meio de trés experiéncias de coandlise da atividade; e essas que
foram planejadas a partir da proposta de gerenciamento que continha como principio uma
politica participativa, ou seja, a relevancia do conhecimento dos sujeitos sobre o seu proprio
trabalho, como nos orienta a clinica da atividade.

Essas experiéncias foram relativas aos problemas que ocorreram durante a implantacéo
de um novo ‘software’ de integracdo, que nomeamos neste estudo de Sistema Dois; e relatam
a coanalise da atividade situada no uso desse Sistema, apropriada como instrumento de
mediacéo para provocar o dialogo no campo empirico, entre saberes que sdo ditos informais e
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a gestdo dos recursos para o trabalho, sobre os ajustes necessarios, tanto na reorganizagdo do
trabalho quanto no novo Sistema de Integracédo®

A relacdo entre os saberes coletivamente construidos em um meio de trabalho e a
produtividade j& foi alvo de estudos em diferentes areas: sociologia (SENNETT, 2007),
psicologia (CLOT, 2010b), ergonomia (WISNER, 1994). Estes, de uma perspectiva ou outra,
apontam que a alta rotatividade das equipes operacionais, a rigida divisdo social do trabalho e
a auséncia de espagos para conversas sobre o trabalho fazem com que 0s imprevistos ndo sejam
resolvidos satisfatoriamente.

Nosso estudo foi composto por narrativas de trés momentos de um Unico caso, descritas
em correlagdo com a ampliacdo na margem das manobras provocadas pelo dispositivo da
coanalise. Os relatos foram chamados de experiéncias de Usinagem. Em cada uma das
experiéncias, foi coanalisada uma atividade de trabalho que compunha um elo do processo
produtivo da empresa. Entendemos que a atividade de trabalho € realizada pelo sujeito que
trabalha, dessa forma, ela € dirigida a alguém e/ou a alguma coisa; €, a0 mesmo tempo, uma
resposta e uma antecipacao a atividade de outros que agem sobre 0 mesmo objeto. Assim,
entendemos que a atividade de trabalho é triplamente dirigida (Figura 1).

Figura 1 — Atividade triplamente dirigida

Objeto

Atividade
9
Dialégica

Atividade dos outros

Fonte: Elaborada pela autora.

4 Sistema Dois.
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Nesse sentido, “A atividade € dirigida aos outros depois de ter sido destinataria da
atividade destes e antes de o ser de novo. Ela é sempre resposta a atividade dos outros, eco de
outras atividades” (CLOT, 2006, p. 97). Outrossim, essas atividades compreendidas como
triplamente dirigidas compdem a atividade dialégica que foram as unidades de analise
destacadas nas experiéncias de usinagem.

Na experiéncia de Usinagem Coandlise da Atividade, relatamos o trabalho dos
projetistas de moveis. A unidade de analise foi a atividade dialdgica sobre o uso do novo sistema
(Sistema Dois), que estava em fase de ajuste. Na experiéncia Usinagem Narrativa Gréfica,
estudamos o caso de um redesenho de cargo. A unidade de analise foi a atividade dialdgica
sobre a rotina do conferente de medidas® dos projetos de méveis planejados. Ja na experiéncia
Usinagem Restituicdo, estudamos os critérios de qualidade do novo software. A unidade de
andlise foi a atividade dialogica sobre as estratégias da diretoria durante o projeto de inovagé&o.

Nesse entendimento, questionamos o modo linear de fazer a andlise, de identificagdo
das causas e dos efeitos na historia. Para que pudéssemos realizar uma pesquisa processual, foi
necessario nos liberar das analises estéreis, dos julgamentos, da exclusdo, e partir de uma
compreensdo mais complexa da realidade. Sair dos julgamentos morais e partir para as analises
processuais implica analisar as praticas com multiplas causas, em um poliedro de
inteligibilidade® (FONSECA et al., 2006; FONSECA, 2003).

A literatura relativa ao desenvolvimento da producgéo industrial no Brasil nos aponta a
falta de qualificagdo profissional como um dos impedimentos & efetivacdo da inovacéo
(VALENCA; PAMPLONA; SOUTO, 2002). Entretanto, a nossa experiéncia com a equipe de
projetistas’, como sera apresentada nos capitulos a seguir, colocou-nos a contradicdo de que,
mesmo com essa ‘lacuna’ em relacdo a qualificagcdo profissional formal, o coletivo dos
trabalhadores encontrou meios para ajustar as suas atividades durante a implantacdo do novo
‘software’.

Apesar de o Brasil ter construido uma estrutura produtiva, nos ultimos 20 anos, ele ndo
acompanhou a evolugdo industrial do mundo. Em decorréncia de uma politica nacional
neoliberal, que abre o mercado tecnolégico para a livre concorréncia, sem a contrapartida do
investimento em pesquisas cientificas, houve a perda da competitividade no elo das cadeias

produtivas.

5 Essa funcdo de conferente de medidas esta incluida na categoria profissional dos montadores. O processo de
formacao se inicia por meio da fungdo de auxiliar de montagem de méveis planejados até chegar a formacao
técnica de um montador profissional. Devido a essas caracteristicas, a consideramos como um oficio conforme
o conceito foi descrito na pagina 26. Para mais detalhes sobre a descri¢do do oficio de conferente de medidas,
ver Apéndice A.

6 Sobre esse conceito de Foucault (2003, p. 338), ver Ferreira Neto (2015).

" A descricdo do cargo de Projetista estd no Apéndice B.
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Na literatura (DIEESE, 2011; MATTOSO; POCHMANN, 1998; GALINARI et al.,

2013), encontramos 0s possiveis fatores que contribuem para essa condic¢éo, que sao:

e as inovacdes tecnoldgicas tém caminhado lentamente;

e a maioria das industrias de transformacdo ainda ndo alcancou os niveis de
produtividade esperados;

e 0 UsO e a remuneracdo da forca de trabalho ndo tém sido equiparaveis com a dos
outros paises capitalistas;

e 0s gargalos logisticos;

e acomplexidade da estrutura tributaria;

e asoscilacdes do cenario macroeconémico.

O estado do Rio de Janeiro tem uma importante participacdo na historia da produgéo
moveleira do pais, visto que, nessa regido, na década de 1920, segundo o Sindicato das
IndUstrias Moveleiras do Rio de Janeiro®, estabeleceram-se as primeiras marcenarias
pertencentes aos imigrantes europeus, as quais, posteriormente, dariam inicio as grandes
fabricas. No entanto, atualmente, a regido Sul é a que sedia a maior parte das industrias desse
mercado.

No momento em que se iniciou o trabalho de campo, a empresa era composta por uma
unidade comercial e uma filial, em que esté instalada a fabrica. A empresa foi inaugurada em
1994, na parte externa de uma casa antiga, que possuia uma arquitetura dos anos 1950. Nessa
area, havia duas pilastras em rococd; e uma porta, com duas abas compostas por pequenas
janelinhas quadradas em vidro ‘bisoté’, a qual se abria para a parte interna da casa, onde, por
cerca de sete anos, mantiveram-se guardados os moveis da proprietaria do imovel.

As mobilias que estavam a venda ficavam expostas na lateral externa da casa, onde antes
se localizava a garagem, e na varanda, em frente a entrada para a antiga sala de estar. Da rua,
através do portdo em ferro, era possivel ver toda a mobilia exposta, situacdo que favorecia a
venda, pois essa avenida era muito movimentada e havia um ponto de 6nibus instalado bem em
frente a entrada.

O bairro era predominantemente residencial, de classe média, com alguns comércios
pequenos, e um grande nimero de escolas, que atendiam aos moradores das redondezas. Com
0 passar dos anos, tanto a fachada da loja de méveis quanto o bairro mudaram a sua aparéncia.
A casa antiga perdeu os tragos originais, a partir das inimeras reformas que ocorreram ao longo
dos 21 anos em que a empresa se manteve nesse local. Essas alteragfes foram motivadas pela
necessidade de adequar o local as configuragcdes de um comércio, bem como pela ampliacéo

8 Essa informagéo foi consultada no site www.sim-rio.org.br/historia. Acesso em: 27 maio 2015. No entanto, esse
endereco eletrdnico ndo esta mais na rede. Para mais informagdes sobre a historia das fabricas de moveis no Rio
de Janeiro, consultar SENAI (2018).
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para a venda de moéveis feitos em Medium Density Fiberboard (MDF)®. Estes atendiam a um
consumidor diferente do que consumia moveis antigos ou usados, por isso foi preciso
acompanhar o mercado.

No entanto, mesmo apds inimeras reformas para tornar o imével mais comercial, ainda
assim ele conservava sua caracteristica de residéncia, o que, segundo a opinido de alguns
clientes, trazia um clima de aconchego e de aproximacdo com a realidade da vida deles. Essa
caracteristica marcava uma diferenca entre essa e as outras lojas de moveis planejados.

O cenario do inicio da pesquisa € marcado pelo momento em gue a organizacao esta em
fase de implantacdo, no seu processo produtivo, de uma tecnologia da informacdo e
comunicagdo chamada Sistema de Automacdo Industrial (Sistema Dois). A imagem a seguir
faz uma comparacdo entre a instalacdo de um balanco e a instalacdo de um software, e
representa de maneira clara os problemas na comunicacgéo entre os integrantes de um projeto
de implantacdo de ‘software’ (Figura 2).

% Placa de fibras com média densidade.



Figura 2 — Desenvolvimento do projeto de software
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1.1 O ENLACE ENTRE A EMPRESA E A PESQUISA

A empresa foi constituida com a proposta de comercializar moveis que fossem usados
ou antigos, mas que estivessem em bom estado de conservacdo. Nessa loja, ofereciamos
tambeém o servico de restauragdes em antiguidades, reparos e reciclagens em maoveis, que eram
executados na marcenaria. Esses s6 se tornaram possiveis pelo fato de o0 meu companheiro
exercer o oficio de marceneiro pelos quatro anos anteriores.

Sete anos ap0s, migramos para a comercializacdo dos mdveis convencionais em madeira
compensada; e, em 2003, alteramos a matéria-prima para a placa de MDF. Esta passou a ser
utilizada tanto na marcenaria quanto, posteriormente, na fabricacdo dos moéveis planejados.

A principal fonte de pessoal era, desde a marcenaria até entdo, a alianga entre
empresa/comunidade. Na fabrica, durante os dois Ultimos anos, essa foi construida por uma
parceria com a associa¢do de moradores do Sapé, bairro onde a empresa estava localizada. No
entanto, com a mudanga na presidéncia dessa entidade, ela encerrou-se. Diante desse fato,
voltamos a recrutar por indicacao, ora dos proprios funcionarios, ora dos moradores locais.

Para a contratacdo na fabrica, ndo exigiamos experiéncia anterior, e muitos desses
jovens iniciaram a vida profissional em nossa empresa. Alguns deles se tornaram operadores
de maquinas para usinar madeira, outros, montadores profissionais de mdveis.

Essa formacéo, nos moldes dos artesdos, em que os saberes do oficio sdo passados dos
mestres aos aprendizes, foi a que sustentou a producao fracionada pela reestruturacdo produtiva.
Isso em meio a um prolongado processo de implantacdo do sistema Controle Numérico
Computadorizado (CNC)* — Sistema Dois — que integrou os seguintes setores dessa empresa:
comercial, fabril e da prestacdo de servigos,

Essa é uma empresa familiar que, no ano de 2011, inicio da intervencdo, era composta
por 23 funcionérios, dos quais 3 desses sdo integrantes da mesma familia: dois sdcios e uma
auxiliar administrativa. Essa quantidade de trabalhadores qualifica-a como uma empresa de
pegueno porte!l,

Para fazer uma apresentacdo gréfica da estrutura organizacional, segue o organograma

setorial de empresa (Figura 3).

10 Sistema que permite o controle e a integracdo das maquinas por software, este ao ser utilizado principalmente
em tornos e centros de usinagem.
11 Microempresas: até 19 empregados; pequena empresa: de 20 até 99 empregados.
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— Organograma setorial da empresa
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Fonte: Diario de campo.

De acordo com a pesquisa de Diagnostico da inddstria moveleira, realizada pela

Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN) em 2015, esse enquadre

representava 25,8% das empresas moveleiras nesta regido. Em 2011, ano que se iniciou esta

pesquisa, os referidos funcionarios estavam alocados da seguinte forma:

No departamento comercial, havia doze: um ocupando o cargo de gerente, trés
projetistas-vendedor, um supervisor de montagem, trés montadores de moveis
planejados, trés ajudantes de montagem e um auxiliar de servigos gerais.

No departamento administrativo, havia um funcionério.

No departamento da producdo, havia dez funcionarios: dois ocupando o cargo de
encarregados, trés operadores de maquinas, quatro auxiliares da producdo e um
motorista.

A diretoria era composta por dois sécios, 0s quais dividam as suas atribuigdes entre
0s setores da producéo e o comercial.

A média do tempo de trabalho que esses funcionarios estavam na empresa, a época do

inicio de
estabilid

sta pesquisa, era de dois anos. Essa temporalidade pdde nos indicar que ha uma relativa

ade de permanéncia no emprego.

Apesar do cronograma daquele projeto de implantacdo estar programado para ser

finalizado apds seis meses do seu inicio, ele prolongou-se por trés anos. Foi nesse momento de
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mudancas que surgiu a possibilidade de se criar lacos entre a psicologia clinica do trabalho, a
empresa e a pesquisa cientifica.

Com o objetivo de apresentar 0s acontecimentos que atravessaram o periodo de 2011 a
2015, de forma panoramica, optamos por iniciar a nossa narrativa por meio grafico.

Ao lancarmos méo do recurso da imagem na linha do tempo (Figura 4), ndo temos
como objetivo dar realce as datas e & sequéncia dos fatos, mas, sim, situar os acontecimentos
no tempo circunscrito da pesquisa. Nesses, 0s sentidos ultrapassam o tempo de quando se tornou
um fato, e se compdem de novos, a cada vez que sdo revisitados. Nessa perspectiva, o fato toma
0s contornos de uma experiéncia pela qual, ao passarmos, saimos transformados e que renovam
0S seus sentidos, a cada vez que é revisitada. Nesse processo € que se tornam recursos para agao
de estudar, de escrever, de trabalhar e de sonhar.

A linha do tempo pbde ser interessante mais como recurso para indicar 0S processos em
construgdo do que em busca de uma sequéncia de causa e efeito, construida na continuidade
cronoldgica. Diriamos, mais a procura de pistas sobre como foi possivel se desvencilhar da
I6gica e abrir uma descontinuidade historica. Esses indicios, relativos as trilhas da
transformacdo, indicaram-nos o nosso proprio processo de constituicdo e apontaram para o
possivel de se tornar (FONSECA; NASCIMENTO; MARASCHIN, 2012).
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Figura 4 — Linha do tempo
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Como apresentado por Sawaia (2014), entendemos que, para haver a possibilidade de
promover a transformacdo social, faz-se necessaria a experiéncia do engajamento subjetivo dos
sujeitos com as contradi¢cOes presentes naquele territorio. Para 0 nosso estudo de caso, as
polémicas sobre as quais nos debrucamos estdo inseridas no dialogo entre especialistas e
trabalhadores sobre os critérios de qualidade de um ‘software’ grafico.

Inicialmente, nesse projeto de reestruturagéo, estavam inseridos os diretores, 0s que tém
como oficio a engenharia (fornecedores), os da consultoria e venda dos ambientes planejados
(trabalhadores da base), que foram nomeados também de projetistas (vendedores) (Figura 5).
No desenvolvimento do processo de intervengdo, os prestadores de servigo (montadores e

auxiliares de montagem) foram inseridos no projeto.

Figura 5 — Construcdo dos dados da pesquisa
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Fonte: Elabora pela autora

O cenario foi a implantacdo do Sistema Dois, um novo sistema que faria a integracao
entre o setor comercial e o produtivo da empresa.
Ao sermos convocados a conduzir essa intervengdo, em meio a um processo de

restruturagcdo produtiva, no qual ocorreram tensdes referentes aos distintos critérios de
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qualidade da nova ferramenta customizada, questionamo-nos como poderiamos, por meio da
psicologia clinica do trabalho, promover novos espacos e novas formas de interlocucédo e de
negociacdo entre o0s participantes desse processo.

Os percalcos ocorridos durante a implantagcdo do sistema grafico ocorreram tanto pela
falta de um instrumento de mediacdo do dialogo entre a atividade dos engenheiros e a dos
projetistas-vendedores quanto pela supressdo, por parte dos fornecedores do Sistema Dois, das
regras de oficio durante a implantacdo. Nessa perspectiva, interrogamos como, por meio da
clinica da atividade, os sujeitos e as suas atividades laborais sdo produzidos e produzem
mudangas no encontro com a inovacao.

Como objeto da pesquisa, tivemos o estudo do processo de elaboragdo dos critérios de
qualidade de um °‘software’ grafico, em uma equipe de consultoria e venda dos moveis
planejados, os quais foram provocados a partir de trés dispositivos dialdgicos. O primeiro deles
teve como mediador da atividade dialdgica as situacdes de impasse observadas no uso do
Sistema Dois que estavam em processo de customizacdo. O segundo foi a Narrativa Grafica de
um dia de trabalho. No terceiro momento, tivemos o compartilhamento, pela gerente de RH,
das estratégias escolhidas ao longo dos quatro anos anteriores com a equipe comercial atual.

O tema sobre a atividade dialdgica esta relacionado com os ajustes da qualidade de um
novo ‘software’ usado por esses profissionais, para a construgdo de projetos graficos. Conhecer
a histdria desse objeto, por meio do dialogo relativo aos critérios de qualidade, ou seja, a dos
atores sociais sobre as suas ferramentas de trabalho, possibilitou compreender os elementos
processuais que compdem a pratica de gerenciamento naquele coletivo. Esses elementos
processuais compuseram a atividade do engenheiro de ‘software’, da projetista-vendedora, da
psicologa e do empresario — 0s quais, ao enfrentarem as contradi¢cBes contidas em seus
processos de trabalho??, dinamizaram o deslocamento subjetivo sobre a atividade em analise.
Movimento que objetivamos estudar.

A empresa que foi a prestadora do servi¢o tem origem europeia, territorio no qual ja tem
a sua marca estabelecida no mercado ha 20 anos. Aqui no Brasil, a época, estava em fase de
expansao.

O contrato com essa tinha como objetivo o fornecimento de um ‘software’ gréfico que
fosse customizado para atender as necessidades de integracdo entre a producdo e o setor
comercial. No entanto, o didlogo entre o setor comercial da empresa (projetistas-vendedores) e

os técnicos da empresa fornecedora (engenheiros) tornou-se dificil. Para mediar a questdo,

12 ContradigBes, por exemplo, entre o nivel de desenvolvimento tecnoldgico e o do conhecimento da cultura
organizacional.
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houve a intervencdo da gerente de RH, de modo que esse processo de implantacdo pudesse
seguir a contento. Ainda assim, a conversa manteve-se de forma conflituosa.

Quando propusemos um método de intervencao que realizasse a coanalise da atividade
em situacao, tivemos o propdsito de problematizar uma situacdo, na qual foram encontradas
apenas solucdes parciais, visto que parte dela foi composta por uma imprevisibilidade. Nessa
brecha situacional, decorrente da novidade, residiu a possibilidade de formacdo de novas
competéncias.

Consideramos como situacfes a serem analisadas eventos que ocorrem em cadeia na
vida laboral. Essas possuem simultaneamente uma carga de rotina e outra de imprevisibilidade,
que tém em uma relacdo direta com o cenario em que esta circunscrita, como, por exemplo,
pela divisdo do trabalho e pela abrangéncia do campo de responsabilidades atribuido ao
trabalhador. Elas sdo também compostas pelos instrumentos de trabalho, os quais estdo
disponiveis aos trabalhadores, funcionando como recurso para exercerem as suas atividades.
Esse patrimonio é formado também pela memoéria coletival® do uso desses mesmos
instrumentos, que, ao toma-la como prépria, torna-se um patrimdnio de experiéncias para as
acoOes futuras (ZARIFIAN, 2003).

De acordo com Zarifian (2003, p. 176), a importancia da analise das situagdes consiste
em: “Eu quase poderia dizer, de um ponto de vista metodoldgico, que, se alguém quiser saber
Se uma empresa se engajou em uma abordagem da competéncia, deve olhar se, na analise das
situacOes, ela expressa (e valoriza) as iniciativas”.

E importante ressaltar que, para alcancar a ampliacdo da capacidade de ag&o por meio
do dialogo, é necessario que se priorizem condicBes para que 0s sujeitos possam interagir tanto
entre si quanto com outros grupos. Se possivel, é desejavel que, de antemao, haja uma
disponibilidade coletiva em querer ensinar e aprender.

Nesta tese, na qual estudamos uma situacdo de implantacdo de uma inovacédo
tecnologica, é possivel perceber, por exemplo, que a estratégia para a conducao do projeto de
reestruturacdo produtiva foi construida na medida em que ocorreram 0s imprevistos, e que
foram abertos espacos para o debate durante a implantacao, tanto no chao de fabrica quanto no
setor comercial. Os impedimentos foram superados por meio de uma politica no gerenciamento
que valorizou a iniciativa dos integrantes daquele coletivo. Essa interagdo possibilitou a
ampliacdo ora do campo das responsabilidades, como poderemos ver no capitulo sobre o
redesenho de cargos, ora na competéncia organizativa que estd no capitulo 5.3 sobre

13 Essas memorias estdo incorporadas “pelas técnicas, pelas linguas, pelas regras, pelos procedimentos e pelas
formalizagoes” (CLOT, 2006, p. 95).
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Restituicdo. Na visdo de Zarifian (2003, p. 156): “Os conhecimentos ndo séo produtivos ‘em
si’. Tornam-se produtivos pelo seu uso, exatamente no exercicio da inteligéncia pratica”.

Nesse sentido, entendemos que a importancia de conceituarmos as situagdes nos termos
de um tempo-espaco vivo consiste na relagao direta que elas tém com a compreensao sobre a
capacidade que a organizacdo tem ou ndo de aprender com 0s imprevistos e se reorganizar.
A partir desse ponto, espacos de reflexdo coletiva sobre as escolhas que sdo realizadas em
atividade se tornam praticas determinantes para que 0s conhecimentos sobre a prépria
organizacdo e a sua carga de singularidade sejam objetos de aprendizagem, juntamente com 0s
manejos técnicos. No dialogo, essa relacdo entre o cotidiano e as estratégias organizativas
tomou corpo e construiu o sentido que a superacdo do impedimento representou para cada um,
como integrante de um projeto que foi de todos.

Podemos dizer que, conforme citado acima, essa concepcao referente as situacfes sob
uma intervencgdo — e que tenham como cenario as reestruturacdes produtivas — possibilitam a
superacdo dos problemas com ganhos para o0s sujeitos, seja na qualidade de vida no trabalho,
seja para a sua saude mental; assim como para as organizagdes também na sua poténcia de
desenvolvimento. Para tal resultado, faz-se necessario criar condigdes em que os trabalhadores
veteranos habituados em uma rigida divisdo social do trabalho ou mesmo os novatos com pouca
qualificacdo ndo sejam excluidos desse processo.

Contribuir para que essa malha de exclusdo ndo se fortaleca € um imenso desafio para
os profissionais que estudam o campo do trabalho, pois, como nos indica Zarifian (1995, p. 7),
no seu texto sobre Organizacdes qualificantes e modelos de competéncia: “E voltamos a
primeira defini¢do da organizacdo qualificante: adquirir competéncias no seio da organizacgéo,
mas de uma forma ndo trivial, em boa medida ainda por inventar, uma vez que a questéo é ela
prépria inédita”.

Conforme explicado anteriormente, as situagcdes de imprevisibilidade no trabalho sdo
dotadas de muita complexidade. Essa caracteristica é decorrente das diferentes demandas pelas
quais os trabalhadores devem responder por meio das suas atividades.

O importante para a resolucdo dos imprevistos é disponibilizar espacos para que haja
um didlogo coletivo sobre as escolhas que foram realizadas pelos sujeitos nas situacdes de
trabalho. Essa, porém, é uma politica de gerenciamento participativo que objetiva desenvolver
recursos materiais e subjetivos para os trabalhadores, além de possibilitar que haja um
aprendizado sobre a singularidade dos seus proprios processos organizacionais e sobre a
complexidade de cada um. Vé-se, pois, que, a partir do acimulo desses conhecimentos situados
ao longo dos debates, torna-se possivel o desenvolvimento dos oficios.



42

2 DADOS DA PESQUISA

A compreensdo de que, desde o inicio da intervencdo, os dados da pesquisa sdo
construidos em um processo continuo e coletivo esta presente na clinica da atividade e na
socioanalise, e tem uma relagéo direta com a construgdo de novos caminhos para 0 processo de
mudanca. Nessa logica, a construcdo ocorre a partir da relacdo que se estabelece entre a
intervengé@o e o campo empirico e o que foi possivel movimentar, desejar mudar ou manter.

Neste estudo, a orientacdo coletiva que aconteceu no grupo de pesquisa Nutras
funcionou como um dispositivo que operacionalizou tanto o processo de cria¢do de saidas para
a analise sobreimplicada da pesquisadora com o seu campo empirico (FONSECA et al., 2006)
como a construcdo coletiva do conhecimento sobre o pesquisar (KASTRUP; BARROS, 2009).

O Nutras estéa inserido no cenario da UFF/Nitero6i, que durante a ditadura (1970) fundou
0 Curso de Psicologia com o principio de resistir a formacdo de profissionais que exercessem a
funcdo de serem “intérpretes ativos da ideologia dominante” (COIMBRA; LOBO; BARROS,
1987, p. 42), propondo um pensamento critico e trazendo para suas bases curriculares 0s
tedricos voltados para 0s aspectos sociais, e ndo apenas 0s psicologizantes ou 0s que fossem
referenciados a um modelo biomédico. A época, foi uma aposta de formagio académica
potencializadora de uma transversalizagdo dos saberes e em uma reflexdo critica sobre a relacéo
entre pesquisadoras/es e 0 seu campo empirico.

O nosso ponto de partida para este capitulo foi a transcricdo de um trecho do dialogo
durante a orientagdo coletiva. Essa reunido aconteceu de acordo com uma agenda, em que
houve um tempo reservado para o compartilhamento das experiéncias e a interlocugdo dos
presentes, 15 pessoas, sobre as condi¢des da pesquisa. Além dos estudantes e profissionais da
psicologia, havia uma doutoranda terapeuta ocupacional e outro doutorando administrador.
Essa diversidade de perspectivas é a fonte de energia que enriquece o trabalho coletivo
(OSORIO DA SILVA, 2016a).

A orientacdo coletiva no Nutras tem uma dinamica que € clinico-critica, no sentido de
colocar em debate a narrativa das analises iniciais que sdo feitas pela/los pesquisadoras/es. Esse
modo de intervir no pesquisar tem como proposito questionar a relacdo entre as/os
pesquisadoras/es e 0 campo empirico para ampliar a compreensdao da complexa rede de
instituicbes que compdem o cenario.

O processo de construgdo dos dados da pesquisa (Figura 5) aconteceu de forma que a
atividade habitual de pesquisar se tornou o objeto do trabalho clinico coletivo, transformando

essa experiéncia clinica em conhecimento Util para acdo dos pares em outros meios sociais.
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Essa funcdo instrumental do Nutras, que transformou a orientacdo coletiva cotidiana em fonte
de conhecimento para o coletivo, foi a que sustentou a possibilidade de o trabalho desta pesquisa
retomar a sua atividade clinico-critica e ser um “restaurador da saude” (CLOT, 2010b, p. 78)
no sentido de ser um operador das renormatizacdes analiticas da narrativa.

Na orientacdo coletiva, a partir do conteddo registrado no diario de campo subjetivista
(LOURAU, 1993), a analise de implicacdo da Jasmim# sobre a intervencdo na empresa
moveleira surgiu a partir do afeto que o encontro da sua narrativa com o coletivo provocou em

si e nos seus pares. O conceito de afeto foi tomado como descrito na clinica da atividade:

O afeto nasce do fato de néo se dispor do vivido para se viver uma situagdo
presente, da falta de meio para tanto... Desse ponto de vista, o afeto é uma
desconstrucdo, uma desorganizacdo, pois o vivido que é o organizador
genérico da acdo, 0 que permite prevé-la, pode faltar na atividade. (CLOT,
2016, p. 93-94)

Nesse sentido, conforme nos diz Deleuze (2002) sobre o conceito espinosista de Bom-
Mau, o didrio de campo mediou o bom encontro entre a pesquisadora com diferentes
interlocutores durante o processo de pesquisa. Inicialmente, quando a pesquisadora direcionou
as suas atividades narrativas para si e as registrou; depois, esse registro que era o diario de
campo serviu como mediador do didlogo, quando a sua narrativa foi dirigida para debate com
0s pares. A cada interlocutor diferente, houve uma nova atividade narrativa sobre a experiéncia
de intervir, que compds o processo de construcdo dos dados da pesquisa. O didlogo ndo é o
mediador de acesso a experiéncia, a mediagdo é feita pelo registro da atividade. A palavra no
didlogo, portanto, é a propria experiéncia de transformacao no processo de analise.

E importante compreender que, em alguns momentos, o ponto de vista da pesquisadora
pdde ser atravessado por contradi¢bes que floresceram na narrativa sobre 0 campo empirico.
Essas implicagdes, que classificamos como proprietarias, desorganizaram-se ao serem
acolhidas pelo coletivo de forma clinico-critica, em um terreno fertilizado pela diversidade que
compde o coletivo do Nutras. Esse fato provocou a renovacdo da percepcdo inicial que a
pesquisadora havia atribuido aos dialogos disparados no campo empirico pelos dispositivos de
intervencdo, e contribuiu para uma atribuicdo de um sentido mais complexo da realidade que
compunha a construcdo dos dados da pesquisa.

Dessa forma, podemos dizer que se cuidou da intervencao para pesquisar/estudar os seus

processos; e, nessa dindmica, ampliaram-se 0s recursos para uma analise mais cuidadosa das

14 Como forma de protecdo a identidade dos trabalhadores desta pesquisa, os seus referidos nomes foram
substituidos por nomes de flores e arvores.
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condicdes em que ela se deu. O conceito-ferramenta, atividade triplamente dirigida (CLOT,
2007) que consiste em considerar que ndo ha atividade de trabalho sem sujeito, foi operado
como um instrumento importante para a analise clinico-critico das implicagdes nessa orientacao
coletiva.

Com o uso destes instrumentos tedricos-metodoldgicos — didrio de campo, orientagdo
coletiva e anélise de implicacdo no processo de construcdo dos dados da intervencdo —, houve
a abertura do angulo de percepgéo sobre as condicfes que se dava o projeto de implantacdo do
Sistema Dois. Com isso, foi dada visibilidade a complexidade das demandas que incidiam sobre
a analista-gerente e sobre 0s outros atores que compunham o0 campo empirico, cujos trabalhos
recaiam sobre 0 mesmo objeto da pesquisa: a atividade de projetar no Sistema Dois. O foco
dessa atividade no Nutras sdo as condic¢des sociais e materiais em que se deu a intervencao e
que passaram a objeto de discussdo no Nutras.

Como se pode verificar, a possibilidade de transformar o contetdo das intervengdes que
ocorreram no campo empirico em linguagem escrita (diario de campo) ou oral (narrativa)
potencializou a atividade de coandlise da atividade de pesquisar e enriqueceu a construcéo dos
dados para pesquisa académica.

O grupo torna-se um dispositivo quando “trata de intensificar em cada fala, som, gesto,
0 que tais componentes acionam de instituicdes (sociais/histéricas) e de como nelas constroem
novas redes singulares de diferenciacdo” (BARROS, 1993, p. 154). Compreender como a
orientacdo coletiva da pesquisa funciona a partir dessas propriedades possibilita o
acompanhamento dos processos de subjetivacdo que sdo compostos na esfera social.

Esse modo coletivo de fazer pesquisa que o Nutras operacionaliza deve sustentar o
propdsito do Projeto Pedagogico Institucional (PPI) do Instituto de Psicologia da UFF
(IPSI/UFF) na formacdo de pesquisadoras/es que acompanhem as mudancas dos processos
sociais que a intervencdo ocasionou e 0s seus desdobramentos (ROLNIK, 1995). Quer dizer,
uma proposta pedagdgica que tem entre o0s seus objetivos a formacao de pesquisadoras/es com
uma capacidade inventiva de intervir em problemas situados (ROCHA, 2007), por meio de
analises que ndo sejam binarias do tipo opressor/oprimido, individual/coletivo e que sejam
potencializadores de novas composi¢des para os territdrios existenciais de si e dos outros. As

etapas do processo de composicéo dos dados da pesquisa foram:

I. Encomenda do campo: intervir no gerenciamento do projeto de implantacdo do
Sistema Dois.
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I. Planejar a intervengdo de acordo com a cultura participativa da empresa e com 0s
principios da clinica da atividade.

I11. Estruturar espacos de didlogo para que a atividade de projetar no Sistema Dois
pudessem ser discutidas coletivamente e pelos diferentes atores que compunham o
campo.

IV. Registrar das experiéncias subjetivas da pesquisadora no diario de campo.
V. Demanda da pesquisa: narrar a intervengdo ao grupo de pesquisa Nutras.

VI. Colocar em analise coletiva a implicacéo da pesquisadora engquanto gerente de RH no
campo empirico.

VII. Composicao coletiva dos dados da pesquisa.

O diéario de campo, nos moldes da analise institucional francesa, facilita a escrita sobre
0 contetdo empirico da intervengdo. No caso em questdo, ele continha o real da atividade da
Jasmim com o processo de fortalecimento das aliancas com a sua equipe, que ocorreu por meio
da convocacdo da memoria transpessoal do oficio®® daquele coletivo de trabalhadores. A
atividade narrativa escrita reconstruiu, entre outras coisas, a histdria subjetiva da analista no
trabalho. Esse exercicio de escrita péde ampliar o dialogo interno sobre o0 movimento entre as
‘vérias vidas’*® que foram desejadas, possiveis ou impedidas na intervencéo. Assim, o diario de

campo permitiu:

[...] ao pesquisador se desvencilnar momentaneamente do impedimento
provocado pela convocacdo a tarefas diferentes que interferem umas nas
outras. Nesse dialogo consigo mesmo, feito por intermédio do diario de
campo, o plano da analise e o da intervencdo se alterna em graus de
intensidade, evitando que a intensidade de um se faga impedimento ao outro.
(OSORIO DA SILVA, 20163, p. 52)

Podemos relacionar essa citacdo com o uso do diario de campo nesta intervencao-
pesquisal’, em que houve o registro dessa alternancia afetiva que ocorreu durante o dialogo
interior da pesquisadora sobre as suas experiéncias no campo empirico. Nesse momento de
registro, houve um primeiro dialogo consigo mesma sobre a intervencdo; em que 0S Seus
interlocutores foram os autores do seu referencial tedrico, a sua historia de vida pessoal e

profissional, bem como os sujeitos participantes da intervencgéo.

15 Registro na memdria do acimulo de experiéncias exitosas no uso da Sistema Um.

16 As implicagBes como gerente, como analista do trabalho, como mulher, como pesquisadora.

17 Invertemos propositalmente a posicéo das palavras pesquisa-intervencdo para intervencéo-pesquisa, pois representa
melhor a cronologia deste estudo de caso.
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As metodologias de pesquisa que tém entre as suas referéncias a socioandlise
(LOURAU, 2004) como norteadora dos critérios metodologicos de intervencgdo e de analise se
referem a inseparabilidade entre os processos de pesquisar e o de intervir. A relacdo entre essas
duas instancias deve se manter de forma que, quando a narrativa da experiéncia do campo
empirico passar pela conflitualidade externa instalada pelo grupo como dispositivo, torne-se
possivel sustentar o que Rolnik (1995) nomeou de incerteza criadora, tanto de si mesma quanto

do campo empirico. Essas possiveis novas:

A anélise de implicacdo ndo é um privilégio; constitui, pelo contrario, uma
dura coa¢do produzida pelo lugar que o intelectual ocupa na divisdo do
trabalho, da qual ele é um legitimador mais ou menos consciente. Estar
implicado (realizar ou aceitar a analise de minhas implicac@es) é, ao fim e ao
cabo, admitir que eu sou objetivado por aquilo que pretendo objetivar:
fendmenos, acontecimentos, grupos, ideias etc... (LOURAU, 2004, p. 148)

Tanto o diario de campo quanto a analise de implicacdo, ao mediarem o dialogo sobre
a intervencdo, operaram um corte na relacdo entre as instituicdes que estavam em né com a
pesquisadora e promoveram o surgimento de afetos: dispositivos que operam o transformar para
conhecer permitem “A heterogeneidade interna do sujeito, base de sua dindmica psiquica, nunca
é instalada de uma sé vez. Suas fontes se deslocam. A abertura do dialogo interior ndo pode
manter-se sem o relé social que o alimenta em energia conflitante” (CLOT, 2010b, p. 33).

O processo de enriquecimento ocorre em cada atividade narrativa; e a cada vez, a analise
da intervencdo € atravessada por novos interlocutores (o diario de campo e o Nutras), que védo
ampliando as analises iniciais da intervencao-pesquisa em questdo. Esse movimento em espiral
possibilitaa composicdo de uma “nova estética argumentativa” (FONSECA et al., 2006, p. 659)
para as analises. Decerto, trata-se de uma proposta de afirmacdo em que as analises e 0
desenvolvimento dos conceitos se relacionam de forma processual. “H& transformacdo de
experiéncia em conhecimento e de conhecimento em experiéncia, numa circularidade aberta ao
tempo que passa. H& coproducdo” (KASTRUP; BARROS, 2009, p. 70).

A complexidade ficou condensada em cada enunciado sobre a qualidade do “objeto-
vinculo” (CLOT, 2010b, p. 289) que ¢ a atividade de projetar no Sistema Dois. E no dialogo
sobre a narrativa da atividade de intervir sobre o uso do Sistema Dois, 0 objeto que faz a liga
entre os pesquisadores no Nutras e 0 campo empirico, 0 espago no qual hd o encontro das
diferentes demandas, dos conflitos e das solucBes entre pesquisa e intervencdo. Ha também as

trocas entre os pares do Nutras com a Jasmim, neste tempo pesquisadora, que ampliam a
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percepcdo sobre complexidade da tripla demanda que é concorrente na atividade de pesquisar:
uma demanda vinda da academia, como doutoranda; outra demanda que convoca a sua
implicacdo no campo empirico, como pesquisadora; e ainda a que deve responder a encomenda
da intervencdo, como analista-gerente da empresa em questao.

O momento da intervencdo que foi escolhido para este capitulo refere-se ao encontro
entre a pesquisadora, a narrativa do campo empirico e o grupo de pesquisa — e relaciona-se com
o didlogo em que o ponto de vista da Jasmim foi objeto da intervencéo no grupo de pesquisa, a
partir do qual se apresentaram novos sentidos para o didlogo entre os participaram da
intervencao.

O diélogo sobre a narrativa que deu inicio ao processo de coletivo de construcdo dos

dados da pesquisa no Nutras iniciou-se assim (Quadro 1):

Quadro 1 — Transcri¢do 1: no Nutras

Falavamos sobre as mudancas que foram causadas no processo produtivo a partir da
implantacdo tecnologica.

Jasmim: E... e esse sistema era manual®. Na loja, ja existia um software. SO que agora, com
esse ‘software’ novo, iria-se juntar a loja com a fabrica, num sistema so.

Orientadora: Mas ai que vocé tem que entrar com a mudanca de tecnologia, quando vocé
quer juntar a loja com a fabrica. Porque até entdo, a mudanca de tecnologia era uma
mudanca timida. Porque antes vocé fazia o projeto com papel e lapis, e agora vocé faz o
projeto num aplicativo. Mas, isso ndo implica uma mudanca violenta no modo de producéo.
E ai quando vocé tenta colocar uma mudanca que realmente vai obrigar a mudar os modos
de existéncia na fabrica: os modos de pensar, os modos de funcionar?. Ai quando vocé tenta
juntar a loja com a fabrica é que vocé vai ter uma mudanca violenta.

Jasmim: Por que, qual é a mudanca? Porque antes o projeto vinha?!, e a pessoa?? lia o
projeto e colocava as informag6es na maquina. Agora ninguém |[é!

Orientadora: N&o é nada diferente do que quando vinha no papel desenhado a lapis, repara.
Quer dizer, a légica de fabricagdo mesmo com algum grau de informatizacéo... A logica de
fabricacdo era praticamente a mesma dos métodos ancidos tradicionais. Era muito parecido
vocé desenhar na prancheta com lapis ou fazer naquele aplicativo. Que de toda maneira saia
um papel que era lido...

Jasmim: E corrigido...

18 Bem como nas atividades de todos os atores sociais desse campo empirico.

19 Neste estudo, nomeamos de Sistema Um o sistema manual que foi substituido pelo Sistema de Integracdo Dois.

20 Inicialmente, os projetos eram inseridos manualmente em cada maquina. Apods a implantagdo do novo sistema
produtivo que integrava da parte comercial ao chéo de fabrica, ndo havia mais a intervencéo do encarregado da
fabrica no projeto que foi enviado pela loja. Ele ia ‘direto’ para as maquinas.

21 O projeto vinha da loja para a fabrica.

22 A pessoa era o encarregado da fabrica que lia o projeto, conferia as medidas e inseria os dados nas maquinas
para cortar, colar e furar.



48

Orientadora: E corrigido e depois colocado na maquina por um ser humano. Fazia muito
pouca diferenca para a fabrica se a loja fazia aquele desenho no aplicativo ou no lapis e

papel...

Orientadora: Quando vocé informatiza também essa passagem, ai esta se dando uma
mudanca de ldgica violenta.

Pesquisadora C: E que voceé tira o homem do dialogo, é isso?
Jasmim: E.

Orientadora: Era tipo homem/maquina/homem/maquina, e agora tem homem/méaquina/méaquina
direto.

Jasmim: E.

Pesquisadora C: Agora ndo passa por alguém gque pde na maquina.
Jasmim: E, nio.

Orientadora: Ali vocé fez uma mudanga da logica de fato.

Na sequéncia do dialogo, a pesquisadora descreve como 0s projetistas conseguiam enviar as
informagdes necessarias para a producdo, visto que o Sistema Dois ndo estava pronto.

Pesquisadora E: Mas em alguns momentos o problema néo era do homem-maquina-méaquina,
era anterior, ndo era? Nao era do projetista... de quem faz o projeto?

Pesquisadora: Nesse momento que vocé faz referéncia, era 0 momento do ajuste de
‘software’. Entao o projetista ndo tinha uma ferramenta pronta. Ele tinha um ‘software’ que
capengava?3, Entdo eles faziam o desenho, e no desenho ele emendava, escrevia, fazia a mao.
SO que isso dava varios problemas. Porque dai mandava-se para a fabrica um ‘livro’, para
fazer uma mesinha de cabeceira. E esse livro passava de mao em mao. E depois ia para o
montador.

Pesquisadora E: E ai, chegava na casa do cliente, ainda ndo encaixava...

Jasmim: N&o encaixava... Porque o que era para ser visto na hora que se esté projetando...
Porque o ‘software’ deve ter um sistema de seguranca. Se colocar um armario de 2 metro
em uma parede de 1 metro, ele tem que avisar que ha algo errado com aquela medida. E
esse ndo fazia isso. Entdo so iria-se saber que se colocou um armario de 2 metros em uma
parede de 1 metro na casa do cliente. Porque na fabrica ninguém sabe como € a casa da
pessoa que comprou 0 movel.

Orientadora: O que é que isso analisa? O que é que a implantacdo de uma nova tecnologia,
ou seja, de um novo ‘software’ geral, que implica uma nova concepcao geral de producao,
0 que € que isso evidenciou? Evidenciou a complexidade de saberes envolvidos nessa
producdo. O negocio era muito mais complicado do que o engenheiro do ‘software’
imaginou. A coisa € muito mais complicada, tem muito mais detalhe, muito mais saberes
praticos, saberes investidos no corpo, saberes de oficio, do que o ingénuo engenheiro
imaginou.

Jasmim: N&o. Essa é a sua vers&o.?*
Orientadora: Claro. E a nossa versao. 1sso é o que vocé esta ensinando para gente.

23 O software ndo estava pronto ainda, mas era usado pela equipe de projetistas para construir os projetos dos
maveis e envia-los para a fabrica. Os projetistas escreviam ou desenhavam a mao as informacoes que faltavam
no sistema, apds imprimirem o projeto.

24 Os enunciados em negrito serdo retomados na analise.
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Jasmim: N&o. A minha versdo é que ele sabia. Mas, pela concepcéo dele [engenheiro], a
percepcao dele é que a relagdo entre os saberes era de subordinagao entre os saberes. E
né&o dialdgica.

Orientadora: Isso, porque ele ndo esta estimando o grau de complexidade. Se ele acha que

pode haver essa adequacdo por coercdo, € porque ele ndo tem clareza do grau de
complexidade desses saberes. Nao é por pura maldade.

Jasmim: Mas ndo é maldade. E...

Orientadora: Ele ndo entendeu bem. N&o caiu a ficha. Porgque vocé nédo pode supor que um
pensamento complexo possa ser resolvido por coergédo. Ele sup6e que o pensamento do dia
a dia do projetista e do operario é um pensamento simples. Que essa sequéncia dos saberes
envolvidos na produgdo a cada etapa, séo saberes simples. E que, portanto, podem ser
mudados porque alguém mandou mudar. Ele ndo caiu a ficha do grau de complexidade.

E essa encrenca toda é reveladora do grau de complexidade dos saberes investidos nessas
diferentes etapas da producao.

Eu acho que o seu trabalho mostra isso.

Quer dizer, vocé tem a entrada de um ‘software’ novo, que funciona como um dispositivo
analisador, e vocé resolve explorar a poténcia desse dispositivo analisador. Fazendo esse
analisador chegar ao maximo ao que ele vem, que é transformar. O analisador é um
analisador de fato quando ocorre uma transformacao.

Fonte: Diario de campo.

Nessa reunido de orientacdo coletiva, apds a Jasmim narrar duas experiéncias da
intervencdo e mais uma conversa ocorrida por e-mail entre ela e o engenheiro do ‘software’, a
orientadora entendeu que o motivo da inflexibilidade do engenheiro em acolher as solicitaces
dos ajustes seria uma certa ingenuidade diante de uma atividade t&o complexa, condig¢do que
acarretou o conflito entre a equipe de projetistas e os engenheiros. No entanto, inicialmente,
para a Jasmim, uma certa ingenuidade diante das diversas demandas que o0s projetistas teriam
que atender ndo fazia sentido, e, sim, uma posicao classica do engenheiro de marcar uma rigida
divisdo social do trabalho: de técnico de um lado e operadores do outro. Assim, a Jasmim teve
somente um Unico entendimento dualista dessa relacdo entre engenheiro x projetistas, fato que
se apresenta na resposta dada a orientadora: “Jasmim: N&o. Essa € a sua versao”.

A énfase dada na resposta contraria a analise realizada pela orientadora foi notdria, visto
que defender a instancia transpessoal do oficio? como gerente daqueles projetistas foi mais
atuante do que a escuta sobre a analise da orientadora que considerou uma certa ingenuidade
na percepc¢do do engenheiro. Julgamento de valores como esse que excluiu a complexidade das
demandas a que todos os atores devem atender acirra 0s embates e as defesas mais do que

promove as mudancas nas relacdes de poder instaladas

%5 Nesse momento, o oficio de gerente se sobrepds ao de pesquisadora.
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Nessa experiéncia, 0 que se sobrepds ao oficio de analista do trabalho foram os lagos
sociais com 0s sujeitos daquele campo empirico. Além disso, esse vinculo se apresentou na
hora em que a “Jasmim” respondeu para a orientadora: “N&o. A minha verséo ¢ que ele sabia.
Mas, pela concepcao dele [engenheiro], a percepc¢ao é que a relacéo entre os saberes era de
subordinacdo. E ndo dialdgica”. Foi nesse momento que surgiu o debate entre o sentido
atribuido pela pesquisadora as a¢des do engenheiro e a que foi dada pela orientadora. Podemos
dizer que a ingenuidade sobre a complexidade do trabalho estava presente em todos os atores
que compunham aquele projeto, na pesquisadora inclusive. Ir além de uma compreensao binaria
das relagdes que compdem o campo empirico é, também, acolher coletivamente os diferentes
sentidos que sdo atribuidos & intervencao.

Na transcri¢do dessa fala do dialogo ocorrido na orientacéo coletiva: “N&o. Essa é a sua
versao.”, perguntamo-nos: a que demandas esse enunciado responde? Qual a contradicdo que
se apresenta?

Nesse ponto do didlogo: “Orientadora: Claro, é a nossa versao. 1sso é 0 que vocé esta
ensinando para gente.”, a orientagdo coletiva funcionou como um recurso psicologico de
integracdo da pesquisadora aquele coletivo, ao convocar a memdria transpessoal do oficio de
pesquisar por meio de uma compreensdo da complexidade das condigdes da pesquisa.

A acolhida da orientadora por meio do género profissional das pesquisas no Nutras
aconteceu no momento em que a orientadora respondeu a Jasmim: “Claro. E a nossa versao.
Isso € o0 que vocé esta ensinando para gente”. Para a clinica da atividade, toda vez que a
primeira pessoa do plural é convocada para o dialogo, como ocorreu na expressao: “Claro. E a
nossa versdo...”, entendemos que o oficio, que neste caso € o oficio de pesquisadores em clinica
do trabalho, era um mediador da analise que unia todos naquela reunido (CLOT, 2007).

Decerto, tanto a empresa fornecedora quanto a contratante, ambas com o acimulo das
suas experiéncias bem-sucedidas, tinham muitos recursos acumulados que sustentavam o
conflito de argumentos sobre a qualidade do Sistema Dois. No entanto, o patriménio coletivo
de conhecimento deveria ser transformado um recurso para que se pudesse compor novas
experiéncias coletivas, e ndo para acirrar a divisao social do trabalho que estava instituida.

No momento em que a Jasmim respondeu que entre eles e o fornecedor havia uma
relacdo de opressao, ela apontou para um lugar em que se colocou em defesa tanto da sua equipe
de trabalho quanto da sua prépria. Podemos dizer que, nesse processo de analise, a sua insercao

no campo empirico compds o que Sueli Rolnik nomeia de subjetividade sentinela-zumbi:
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E que quando o mal-estar ndo é problematizado - ou seja, quando ndo é
acolhido como sinal de uma diferenca que pede escuta e a cria¢do de um corpo
gue a encarne -, ele continua necessariamente a reverberar e a fazer pressao: a
cada vez que isso acontece, por desconhecer a origem do ataque, a sentinela
se assusta e reage as cegas, como uma espécie de zumbi. (ROLNIK, 1995, p.
9-10)

Nessa concepcdo, a pesquisadora ficou com a sua atividade impedida, a de fazer uma
analise das relacdes do seu campo empirico. Esse impedimento subjetivo abriu precedentes para
julgamentos morais, pouco criativos e despotencializadores de movimentos instituintes.

Continuando a interlocugdo com o texto de Rolnik (1995), compreendemos que como
forma de criar condicOes para que essa subjetividade zumbi possa se deslocar desse papel
defensivo para outra perspectiva mais potente e criativa, € necessario que haja meios e
condi¢Oes para que, primeiro, sejam acolhidas as expressdes dos mal-estares dificeis de dizer
que estdo presentes na narrativa: “Jasmim: Mas n&o é maldade. E...”. Juntamente com esse
acolhimento, é importante também que se crie um pilar de sustentacao para as incertezas que
surgem. Essas foram decorrentes do afeto provocado na pesquisadora pela falta de experiéncias
acumuladas que norteassem a reorganizacao do sentido dado a analise inicial.

Neste ponto do didlogo: “Orientadora: Claro, é a nossa versao. 1sso € o que vocé esta
ensinando para gente.”, a orientagdo coletiva funcionou como um recurso psicologico de
integracdo da pesquisadora aquele coletivo, ao convocar a memoria transpessoal do oficio de
pesquisar por meio de um enunciado sobre a compreensdo da complexidade das condicdes da
sua pesquisa.

Por todas essas razdes, o Nutras foi um espaco de cuidado com o territorio existencial
da analista, na medida em que, por meio da intervencao na certeza inicial da pesquisadora sobre
a “maldade do engenheiro”, provocou a falta de palavras: “Jasmim: Mas ndo é maldade. E...”.
Essa nova compreensdo das relagcdes sociais em rede, presentes nagquele campo empirico,
proporcionou uma composi¢do dos dados da pesquisa de forma mais fluida do que a
dualista/moralista. Esse conflito externo provocado pela andlise coletiva resultou no
afrouxamento dos nos pelos quais a pesquisadora se uniu ao conceito de divisdo social do
trabalho para que, com empatia, as/os outras/os pesquisadoras/es daquele coletivo pudessem
transformar no6s em lacos. 1sso ocorreu por meio de uma compreensao de que cada trabalhador
presente naquele campo empirico teria que fazer uma gestdo complexa entre as diversas

demandas que a sua atividade de trabalho triplamente dirigida impunha.
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2.1 ACOLHER A ATIVIDADE DE PESQUISA E CUIDAR DA PESQUISADORA

O afeto que foi gerado a partir da desorganizacdo subjetiva que foi provocada pelo
encontro da Jasmim com outras/os pesquisadoras/es, por meio da narrativa do diario de campo,
foi o que possibilitou desvencilhar-se das suas analises prét-a-porter, para outras que
incluissem uma problematica recomposta em situacdo de supervisao.

Dessa forma, podemos dizer que o Nutras € um grupo de pesquisa e formagdo que, por
meio do principio transformar para conhecer, transformou a narrativa da pesquisa em recurso
para a analise coletiva das instituicdes que atravessavam a pesquisa. Essa coanalise colocou em
questdo a implicacdo da Jasmim com as demandas vindas da academia, do campo empirico e
do profissional.

O relato parcial desse encontro de orientacao coletiva no Nutras nos deu a possibilidade
de apresentar como o grupo Nutras funcionou como um instrumento que disparou 0 processo
de conhecimento sobre a complexificacdo do cenario em que a Jasmim estaria inserida e, a
partir dai, a possibilidade de uma amplitude no angulo das suas analises.

Este estudo aponta como o grupo de pesquisa Nutras atuou como um dispositivo de
formacdo e pesquisa em psicologia do trabalho, operando o cuidado com a atividade da Jasmim
e contribuindo com as reflexdes sobre como o trabalho de pesquisa pode se tornar um operador
da saude nas/os préprias/os pesquisadoras/es. Reafirmando que o conceito de saude foi usado
neste estudo como uma ferramenta-conceitual para acompanhar a motricidade dialdgica sobre
a narrativa da pesquisa — processo esse que é decorrente da variacao afetiva derivada do trabalho
clinico-critico de supervisdo coletiva.

Sustentar o atravessamento de uma conflituosidade externa potencializa a formag&o em
psicologia e em pesquisa que seja comprometida com os pressupostos de que as praticas clinico-
criticas questionem a neutralidade da cientificidade positivista, o papel do especialismo na
divisdo social do trabalho, a implicagdo das/dos pesquisadoras/es no campo empirico e as
analises prontas para vestir (RODRIGUES; SOUZA, 1987). Ademais, a partir do transformar
a experiéncia em narrativa, para conhecer o oficio, possibilitar a composic¢éo de novos modos
de existir-pesquisar sempre inacabado, diriamos inclusive como apresentado por Rodrigues e
Sousa (1987, p. 30): uma “profissdo permanentemente em crise.”

A partir da afirmativa espinosista de que cada individuo é composto por uma
multiplicidade de outros individuos, e que ¢ atravessado por inUmeras formas de se relacionar
socialmente e de responder a essa diversidade de demandas, tivemos a possibilidade de analisar,
neste capitulo, o vinculo implicado e sobreimplicado da Jasmim com a instituicdo da

cientificidade classica, que divide os saberes formais dos saberes da experiéncia. Esse no
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atravessou a pesquisa, na forma de uma andlise dualista das relagdes de poder e de luta entre 0s
operadores e os fornecedores do Sistema Dois na empresa moveleira.

A afirmacéo feita pela pesquisadora, de que o objeto da anélise coletiva no Nutras era a
divisdo social do trabalho imposta pelo engenheiro, reforcava o papel do psicélogo como
“agente da dominacgdo”, o que tem a funcao de desvendar as relacdes de poder e classificar os
seus agentes. Nesse caso, sem perceber que, julgando, também agia ‘ingenuamente’ em relacao
a complexidade da atividade do engenheiro (COIMBRA; LOBO; BARROS, 1987, p. 42).

Para que as intervencGes em psicologia clinica do trabalho possam se tornar um
instrumento que fomente as transformaces das relagdes de trabalho, é necessario que se criem
dispositivos de andlise coletiva da atividade de intervir, que transformem o uso dos
conhecimentos especificos de cada oficio em um contetido colocado em debate, para ser usado
COMO recurso nas renormatizagoes.

A compreensdo obtida a partir da supervisdo coletiva, de que a atividade de cada oficio
é atravessada também por inimeras demandas simultaneamente, subverte a compreensao
dualista para uma compreensao da divisao social do trabalho no seu movimento entre as praticas
instituidas (especialismos) e 0s movimentos instituintes (préaticas coletivas de reorganizagéo do
trabalho) que atravessavam todos os atores que compunham aquele projeto de reestruturacdo

produtiva.

2.2 DISPOSITIVO ANALISADOR

Para entendermos a relacdo do analista do trabalho com o seu campo empirico, a partir
da clinica da atividade e da analise institucional francesa, € necessario apresentar que, nessa
perspectiva, posicionamo-nos de forma critica ao conceito de neutralidade, o qual propGe que
0 pesquisador seja um sujeito destacado dos processos subjetivos que ocorrem durante a
instalacdo de um dispositivo de analise na pesquisa-intervencdo. Outrossim, por causa desse
distanciamento, a sua explicacdo e o seu entendimento sobre as dindmicas em situacao seriam
0s de um especialista que tem o poder de determinar as solugdes.

Essa maneira de ver a relagcdo pesquisador-campo empirico como a de um aprendizado
de méo Unica despontencializa a aposta em uma intervencdo que tenha como principio o
protagonismo dos trabalhadores nos processos de reorganizacao do trabalho. Como contraponto
a essa vertente classica do que € pesquisa cientifica na area da psicologia, dialogamos com

Altoé que organizou alguns textos de Renné Lourau (2004, p. 69), entre os quais ele afirmou
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que: “O ‘novo espirito cientifico” encontrou sua origem na mudanca profunda a partir da qual
é 0 analisador que realiza a anélise”.

Os analisadores sdo os espacos construidos em que ha a circulacdo da palavra e o debate
das ideias. A partir da clinica da atividade, a palavra circula por meio da mediacdo de um
registro situado de alguma atividade do grupo em questdo. Esse movimento dos enunciados,
essa atividade dialdgica é que provoca a analise, entendida como a revelacdo do que estaria
escondido, implicito e contraditorio no processo de trabalho (LOURAU, 2004).

O intelectual ndo é o analisador e sim o analista, com possibilidade de tomar
consciéncia dos efeitos dos analisadores que desencadeiam sua intervengdo
(analista tanto no sentido mais amplo do termo quanto no sentido técnico da
palavra em certas ciéncias sociais). Nao tem apenas de reconhecer e legitimar
ou mesmo exaltar a existéncia dos analisadores; deve compreender que
somente os analisadores o constituem como analista (LOURAU, 2004, p. 70)

Conforme citado acima, podemos dizer que os dispositivos construidos que foram
usados durante esta intervencdo-pesquisa fizeram emergir nesse processo as contradi¢des, 0s
segredos de que o0s encarregados eram as cabecas pensantes, que 0s vendedores-projetistas ndo
eram displicentes, que o fornecedor europeu desconhecia a complexidade das atividades
daquele coletivo e que a equipe comercial poderia contribuir significativamente para
planejamento estratégico da empresa.

Nesse cenario, foi possivel perceber que a Jasmim sé se tornou gerente-analista a partir
do momento em que a atividade dialdgica foi provocada pelos dispositivos construidos que
funcionaram como analisadores de cada uma das atividades colocadas na roda — e, a partir da
circulacdo da palavra —, apresentado o real da atividade de cada oficio.

Esse processo revelou muito sobre como o conceito de neutralidade, presente em
algumas vertentes da psicologia, ndo é uma ferramenta de trabalho para os analistas na clinica
da atividade ou para a socioanalise, as quais tém como propdsito do seu oficio ampliar o
protagonismo dos trabalhadores na reorganizagdo do trabalho. O conteldo que emerge da
circulacdo da palavra € usado pelo analista como fonte de sustentagdo do protagonismo desses

sujeitos diante da construcdo das transformacdes.
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3 A CLINICA DA ATIVIDADE

A clinica da atividade é uma corrente de pesquisa-intervencdo que esta inserida no
campo cientifico das psicologias clinicas do trabalho. Com isso, podemos dizer que ela estd em
consonancia tanto com a psicodinamica, a psicossociologia e a ergologia, ao ter como desafio
firmar uma perspectiva propria da subjetividade para a andlise do trabalho, quanto com a
ergonomia da atividade que “considera os trabalhadores, de uma forma individual e coletiva”
(ROUILLEAUL, 2001, p. 13) como autores/atores do seu trabalho e na construgédo da sua saude
e da sua formac&o. Ela aborda sobre uma vertente metodoldgica com a fungéo social de tornar-
se um instrumento de andlise clinica e de intervencéo, nos processos de trabalho que estejam
com a qualidade comprometida (CLOT, 2011). Pode-se dizer que tem como proposta
transformar as condicdes de trabalho por meio do protagonismo dos sujeitos. Essa diretriz tem
como referéncia o Movimento Operario Italiano (MOI) e o trabalho do cientista italiano lvar
Oddone (OSORIO DA SILVA, 2016a), que liderava um grupo de outros cientistas-militantes
vinculados a luta pela satde dos trabalhadores.

Segundo Clot (2004), a funcdo social da psicologia, que, a seu ver, tem sido
lamentavelmente esquecida, é a criacdo de instrumentos de intervencdo que auxiliem no
desenvolvimento de si e dos outros por novas interrogacdes. Processo que se torna ainda mais
necessario no cenario atual de instabilidade socioeconémica, cuja oscilagdo na oferta de
recursos para a a¢ao coloca os rearranjos do trabalho em uma atividade constante.

O analista do trabalho atua como um mediador do deslocamento da vis@o subjetiva do
trabalhador sobre o seu trabalho, a qual, por meio da interlocucdo com esse, passa da classica
posicao de informante dos dados do campo empirico para a de coanalista, no sentido da analise
critica, da sua prépria atividade.

Assim, como apontado por Athayde (2004) na psicologia, e Arroyo (2003) na
pedagogia, a postura interrogativa-provocadora do clinico possibilita que incorporemos novas
questdes, no caso, as dos trabalhadores, e ndo somente a busca por solucdes aos problemas
postos. A questdo que deve ser formulada é sobre qual o problema que esses sujeitos colocam
a si mesmos. Dessa forma, entendemos que, na clinica da atividade, ha uma proposta de
intercessao entre clinica e politica, alicercada em um dos principios do MOI, que é o da ‘ndo
delegacéo’.

Nédo é exagero afirmar que, como analistas do trabalho, devemos funcionar como
“mudancdlogos mutantes” (CAMPOS; CAMPOS, 2006, p. 685) — expressdo que qualifica 0s
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interventores que estimulam o exercicio dos graus maiores de autonomia, tanto nos proprios
oficios, como nos dos outros.

Conforme explicado acima, é importante considerar que se trata de um metodo de
intervencdo para que 0s sujeitos possam atuar como analistas principais da sua atividade de
trabalho e, nesse caminho, os trabalhadores e os analistas, coletivamente, ampliem o poder de
alcancar as transformacdes das relagdes sociais e da reorganizacao do trabalho.

Nesse processo, devemos nos colocar, de fato, como um recurso exterior ao oficio e ao
grupo de trabalho, de forma a manter um movimento entre 0 acolhimento da demanda clinica
e o escape da funcio de especialista (OSORIO DA SILVA, 2016a). No entanto, como nos
indica Clot, é preocupante constatar que o problema do controle pelos trabalhadores sobre os
meios de producdo “ainda esta longe de ter encontrado uma solucéo, e o obstaculo encontrado
por Oddone ainda ndo foi removido: a delegacdo aos bons experts da acdo contra a nocividade
das condigdes de trabalho” (2010b, p. 87). Julgamos pertinente trazer a baila que, para a clinica
da atividade, é fundamental analisar a funcdo psicoldgica exercida pelo trabalho enquanto
operador de desenvolvimento humano, pessoal e coletivo, na recriacdo dos modos de vida.

A atividade de trabalho é um meio pelo qual: 1) tanto compomos novos mundos, em um
movimento em que transformamos 0 meio em que vivemos, a partir do objetivo de criar
condigOes para viver; 2) quanto nos humanizamos, no sentido de transformagdo da nossa
humanidade, processo este que ocorre no instante em que nos reconhecemos como autores desse
cendrio (re)criado (SILVA; RAMMINGER, 2014).

No vocabulario de ergonomia (DE MONTMOLLIN, 1997), o conceito de atividade é
apresentado em diferentes perspectivas que possuem em comum a compreensao de que ela é
um processo. Para a clinica da atividade (CLOT, 2006), ela ¢ o0 movimento de apropriacéo de
um meio de vida ou recriacao desse meio pelo sujeito que trabalha para realizar as suas tarefas.
Quando esse movimento de apropriacao esta paralisado, 0 chamamos de atividade impedida. O
trabalhador esta inserido em diferentes condicOes, tanto materiais quanto subjetivas. Essas
condicdes sdo, a0 mesmo tempo, dadas ao sujeito que trabalha e criadas pelo sujeito que
trabalha. Dessa forma, entendemos que “ndo ha atividade sem sujeito” (CLOT, 2006, p. 95).

Outrossim, esse sujeito dirige a sua atividade simultaneamente para o objeto — que, em
Nosso caso, € 0 processo de trabalho — e para as outras atividades que vao recair sobre 0 mesmo
processo de trabalho. Estas podem ter sido enderecadas pelo outro ou podem ser outras
atividades do préprio sujeito; “A atividade — pratica e psiquica — é sempre a sede de
investimentos vitais: ela transforma os objetos do mundo em meio de viver ou fracassa em fazé-
lo” (CLOT, 2006, p. 8).
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Trata-se inegavelmente do campo de pesquisa sobre a relagdo entre a satde e o trabalho,
porém seria um equivoco ndo atribuir uma posicdo de destaque, no que se refere ao grau de
condicionamento que esse ultimo exerce nos modos como se cuida: da satde, da casa, do vestir,
dos estudos, dos habitos alimentares, da cultura, do lazer, da familia (TITTONI et al., 2017).

Pode-se dizer que provocar a mudanca na fungéo dos trabalhadores que passam de
objeto da andlise para os sujeitos da transformacdo nas situacBes laborais é uma inverséo
politica na estratégia do dispositivo, a qual classicamente € a de acolher o trabalhador como um
sujeito reclamante e passivo no trabalho. Esse deslocamento da posicdo passiva, que €
provocado pelo método, para se tornar uma acdo ativa, no que se refere ao papel social do
trabalhador, movimenta a atividade psicolégica — a subjetividade — de todos os atores
envolvidos na intervengdo. Nesta proposta, fica claro que, por meio da interlocu¢cdo com o
analista-provocador, ha o favorecimento da (re)nov(acdo) no ‘enderecamento’ da atividade
dialdgica do trabalhador.

O mais interessante, contudo, é constatar que, onde tradicionalmente se teria um espirito
de denuncia dos impedimentos, passa-se a ter o estatuto de luta pela ampliacdo do raio de acdo
na organizacéo do trabalho. E correto afirmar que o analista do trabalho toma para si a funcéo
de potencializar a (re)invencao dos instrumentos que compdem essas a¢des ampliadas, de modo
que possa apoiar o coletivo na superacdo dos impedimentos.

No decorrer das orienta¢fes de Clot (2010b, p. 193), o autor deixa claro que devemos
inventar dispositivos técnicos “que permitam aos sujeitos transformarem a sua experiéncia
vivida de um objeto em objeto de uma nova experiéncia”. E importante citar que, para a clinica
da atividade, é entendida como fonte de sofrimento psiquico a impossibilidade de fazer as
mudancas no meio laboral, as quais se julguem necessarias a fluidez dos processos.

Assim, é preocupante o impedimento de ndo ter a mao 0S recursos, materiais ou
subjetivos, para que se possa realizar um trabalho bem-feito, isso porque a possibilidade de se
alegrar ao ver as dificuldades superadas; o autorreconhecimento; o reconhecimento dos nossos
pares e, também, o dos superiores € um operador importante para a manutencdo da salde
mental.

Conforme explicado, a clinica da atividade tem como base as caracteristicas dialogicas
herdadas do MOI. Por causa disso, entre 0s seus objetivos, esta a instrumentalizagdo conceitual
do analista do trabalho, para que, por meio desse recurso, formule um dispositivo de intervencao
e de coandlise. A interlocugdo entre a experiéncia dos sujeitos e o seu trabalho é mediada por

essa ferramenta.
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Como descrito por Sawaia (2014) e Prestes (2010), na psicologia historico-cultural,
temos o conceito-ferramenta atividade, cuja atribuigdo da importancia como papel central foi
desenvolvida pelo psicélogo Lev Vygotsky, visto que a entende como um processo que é rico
de vivéncias, que servem de recurso para viver novas experiéncias, estas derivadas da luta
continua entre os componentes daquilo que foi feito — atividade realizada — com o que ainda é
possivel fazer — o real da atividade.

Existe um desenvolvimento conceitual, que é especifico da clinica da atividade, entre a
atividade realizada e o real da atividade. Esse refere-se ao valor atribuido as possibilidades de
desenvolvimento da atividade que foram vencidas durante o curso na agdo, que compete a
disputa sobre qual seria a melhor escolha a ser feita. Com esse propdésito, ao debrugar-se sobre
a analise clinica da atividade, o analista podera, no dialogo com o(s) trabalhador(es), retomar
tanto essa escolha vencida e que ainda pulsa como uma possibilidade realizacao quanto as novas
solugdes que foram concebidas perante a superacdo do impedimento. Assim, a partir do ponto
de vista dos trabalhadores, 0 ponto para a composic¢ao das inovag6es organizacionais pode estar
localizado no real da atividade.

A atividade dialdgica sobre o processo de trabalho favorece o acesso ao real da
atividade, espago em que estdo contidas as atividades que ndo foram realizadas no curso da
acao, mas as quais ainda séo consideradas importantes para o trabalhador. Temos o objetivo de
apresentar como a analise da atividade dialdgica sobre o processo de trabalho, que € o objeto
sobre qual foi demandada a intervencdo, péde favorecer a reorganizacdo do meio laboral, a
partir da experiéncia dos trabalhadores (sujeitos).

Encontramos na literatura académica de pesquisadores das clinicas do trabalho, como
Muniz et al. (2013), estudos que ressaltam o patriménio deixado pelo médico e psicdlogo?®
ativista Ivar Oddone, que é a principal referéncia do MOI, a alusdo sobre o potencial da
producdo de acOes coletivas e do fortalecimento das existentes. Essa € uma premissa importante
na heranca deixada para as intervencdes clinicas contemporaneas no meio laboral.

Com o intuito de possibilitar ao leitor a oportunidade de afetar-se pela singularidade
desse primeiro encontro entre a pesquisa e os trabalhadores desse processo de gerenciamento
participativo em curso, trouxemos parte da transcricdo desse marco histérico, em que o
enunciado “cabeca pensante” se apresentou na pesquisa. Assim, fazer um convite a todos para
“entrar na danca” (RODRIGUES, 2016, p. 15) desta pesquisa.

% pereira (2017).
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Em 2011, quando a empresa completou 17 anos de atividade no comércio e na industria,
iniciou-se a construcdo do projeto para a melhoria do processo de producdo dos moveis, de
modo a continuar o bom atendimento as demandas do mercado fornecedor e consumidor. Na
ocasido, o Pau-brasil da empresa, com o intuito de iniciar o projeto de reestruturacdo da
producdo moveleira, convidou um consultor empresarial, que pelo longo tempo da parceria
profissional se tornou também um bom amigo e conselheiro para uma conversa. Por sugestdo
do consultor, estiveram presentes também: a diretoria, 0s encarregados da fabrica e o gerente
comercial da loja.

Esse encontro teve como objetivo provocar uma reflexdo para o projeto da
reorganizagao no processo produtivo. Toda essa reunido foi gravada e parcialmente transcrita
neste estudo. A sua duracgéo total foi de trés horas, divididas em quatro momentos. Estivemos
presentes em todos eles. No primeiro, a conversa aconteceu entre nos da diretoria e o consultor.
Depois disso, o Pau-brasil saiu e entraram os dois encarregados. Entdo, éramos quatro pessoas
nesse segundo momento, quando um dos encarregados falou que, para ele, o que estava faltando
para melhorar a producédo era: “Cabeca pensante solta dentro da empresa”?’. No terceiro
momento, o Pau-brasil retornou a sala para participar da conversa. O Ultimo momento
aconteceu entre mim (gerente de RH), o consultor e o gerente comercial da loja.

As anotacdes que sdo relativas a essa reunido foram produzidas, a época, para serem um
recurso de informac0es, as quais seriam usadas no projeto das mudancas organizacionais. Com
0 desenvolvimento dos estudos relativos a tese, esse momento foi escolhido como o marco
inicial referente ao periodo em que o estudo das intervencBes no campo empirico estara
circunscrito.

A melhor maneira de compreender esse processo € considerar que o dialogo sobre a
historia do real da atividade é um importante recurso para o gerenciamento participativo na
reorganizacao do trabalho — seja porque € um compartilhamento da experiéncia sobre as formas
de se viver o trabalho, seja porque esse compartilhamento tem como o objeto a histéria do
desenvolvimento subjetivo dos participantes. Nessa direcdo de pensamento, falar sobre a
historia das escolhas dos trabalhadores para superarem os impedimentos trata-se de refletir
sobre os conflitos existentes no curso da acéo, de modo que se possam criar recursos coletivos
e desenvolvé-los para que atendam as diferentes demandas contidas na atividade de trabalho.

Ao ilustrar a nossa argumentacdo sobre o compartilhamento da experiéncia realizada,

como propdsito de usa-la como recurso em novas experiéncias, traremos um trecho da reunido.

27 Quadro 2 — Transcrigéo 2, enunciado (14), p. 59.
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Esta ocorreu no segundo momento, no qual nds participamos com o consultor e com outros dois
encarregados.
A partir de uma provocacéo do consultor, houve o seguinte desenvolvimento do dialogo:

Quadro 2 — Transcri¢do 2: cabecas pensantes

(1) Consultor: Bem... vamos 14! Na tua visdo... Agora uma pergunta para vocés dois:
Digamos... A pergunta ¢ individual, ta? Cada um pode responder a hora que quiser. Mas
um de cada vez. Imagina que o Pau-brasil?® doou a fabrica para vocés e foi embora. Ele
deu a fabrica e agora vocés sdo os donos.?® Até a Jasmim foi embora, ndo tem mais ninguém
la ndo. O que vocés fariam aqui, nesta fabrica. Uma Unica coisa. Vocé s6 pode fazer uma
coisa. Eu sei que tem um monte de coisas para fazer ai, para melhorar isso. Pensem a
respeito, mas sé pode fazer uma. E vocés s6 tem tempo para uma e dinheiro para fazer uma
coisa. Mas, essa coisa que voceé vai fazer vai melhorara muito a fabrica enquanto o processo,
capacidade de produzir com quantidade e com qualidade e pontualidade etc. E ai 0 que vocés
fazem?

(2) Mogno®’: Uma coisa?

(3) Consultor: S6 uma. Nao precisa responder agora, sO pensa. SO pode fazer... e ndo me
venha com isso porque tem isso... Ndo. Uma coisa s6. S6 uma. Que mudaria isso daqui para
muito melhor. E ndo precisa ser da noite para o dia ndo. Pode levar 3 dias... Pergunta
dificil... sabe o que é? E que, as vezes, a gente tem que parar para pensar em coisas
impactantes. E ... porque a gente esta acostumado a viver a nossa vida dentro de um ritmo,
que é o ritmo do reldgio. Entdo a gente tem que dar uma acelerada. Ai a gente pensa: E
agora? Se vocé pudesse fazer uma coisa, da noite para o dia, muito rapidamente que
melhoraria isto daqui, de forma substancial. Pensa no negdcio, pensa nas pessoas, pensa em
algo como vocé estivesse de fora, e vocé néo vai ser afetado por isso, entendeu? A gente tem
que ter coragem para sair e olhar o negécio de cima como se fosse de um helicoptero e dizer
gue 0 gque precisa aqui, pelo menos para dar o ponta pé inicial, pelo menos para preparar
essa grande mudanga, é preciso tal coisa.

(4) Mogno: Cabegca pensante ali®*.

(5) Jasmim32: Ali onde? Na producéo?
(6) Mogno: E exatamente.

(7) Consultor: Como assim:

(8) Jasmim: E como assim?

(9) Mogno: Eu vou te explicar...

(10) Consultor: Vamos voltar aqui para a sugestdo de vocés. Pensando nesta cabeca
pensante. Que eu ndo sei se é uma, duas ou quantas sao. O pessoal é esse ai. O pessoal é
este dai. Vocés sdo vocés. E vocés tem que partir deste ponto. E... Como que vocés
organizariam esta industria? Esquece Pau-brasil. Pau-brasil saiu daqui. Pau-brasil ndo
esta mais na empresa. Pau-brasil agora tirou um ano de férias. E a Jasmim me contratou
para fazer essa pergunta para vocés, porque ela também ndo quer vir para ca. A pergunta é

28 Diretor-Geral.

29 As partes em negrito serdo retomadas nas andlises.

%0 Encarregado 1.

81 Primeira vez que apareceu o enunciado “cabega pensante”.
%2 Gerente de RH.
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a seguinte: como vocés organizariam esta industria com a experiéncia que vocés tém, com a
vivéncia que vocés tém aqui, para que ela tivesse uma estrutura melhor? E essa estrutura,
por ser melhor, ela impede, impede que esses problemas de qualidade etc. continuem
acontecendo. E ela é... Como a estrutura € melhor, ela consegue produzir mais, com as
mesmas pessoas, com as mesmas maquinas. Porque o processo de producdo esta mais
azeitado. Esta mais lubrificado. Como vocés comentaram, junta todas as pecas iguais aqui,
quando botar 14 na furadeira, ja bota o material todo junto, depois vai separando, manda
para a expedicdo, junta tudo que € igual, ndo é? Ou o que vocés estdo produzindo com
alguma frequéncia. Fora essas coisas diferentes que vem. Como vocés organizariam esta
estrutura? Ja pararam para pensar nisso?

(11) Mogno: Ja, sempre.
(12) Consultor: Como € que seria?

(13) Mogno: Eu penso nisso... Todo dia de manha eu estou pensando... Olha so, o sistema
de trabalho, estd bom. Hoje, o que vende hoje. Se aumentar... Vai enrolar. A gente quer
que aumente, s6 que a gente... Eu penso: se aumentar, vai enrolar. Na seccionadora®,
normalmente, em toda a fabrica que eu trabalhei, o gargalo, o funil é a furadeira. Tem a
seccionadora, a coladeira e ai a furadeira... Calma. E isso, é aquilo, aquilo outro. Aqui
nao esta acontecendo isso. Tem dia que ele [Angelim] esta fazendo néo sei o que aqui...

(14) Mogno: Por exemplo, o que ele [Pau-brasil] esta tentando agora. Colocou um rapaz
para ajudar ele [Angelim], para que ele ensine uma pessoa para ficar na maquina, para dar
liberdade a ele [Angelim]. Isso. Se € isso... Vai ser. Tomara que o0 rapaz aprenda. SO que tem
que o rapaz vai ter que aprendeeer aiiiinda. Entao ele [Angelim] continua preso. Porque se
eu tenho... Mesmo com esse actimulo aqui [nos romaneios]®*, tenho ele [Angelim] 14 fora. J&
vai aliviar muito, porque eu tenho uma pessoa [Angelim] com uma cabeca pensante solta
dentro da empresa® e ndo tenho uma cabeca pensante presa [furando ou treinando] em uma
maquina. Esta me entendendo? Isso ja... Essa sacada que o Pau-brasil deu foi excelente. Ele
colocou uma pessoa que tem pelo menos o Segundo Grau, que entende de computador. E
botou para ficar 14 com ele [Angelim].

Fonte: Diario de campo.

Nesse didlogo, podemos dizer entdo que a atividade de operar a maquina foi suspensa.
Essa interrupcdo ocorreu a partir da provocacdo do consultor para o operador pensar 0 seu
trabalho em uma nova perspectiva. Como bem nos diz Clot (2010b, p. 223), pode-se dizer que
“a analise do trabalho se revela como um instrumento de desenvolvimento da consciéncia do
sujeito quando Ihe é oferecida a possibilidade de alterar o estatuto do vivido: de objeto de

andlise, o vivido pode tornar-se meio para viver outras vidas”.

3 Maquina computadorizada que corta as chapas de MDF.

34 Nessa época, os romaneios ainda eram feitos manualmente, por isso era uma tarefa que demandava muito tempo
e atengéo.

35 A explicagio do encarregado sobre a importincia da ‘cabeca pensante”, que deveria estar solta na empresa.
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Nesse exemplo que trouxemos, fica evidente que o consultor convidou os encarregados
a refletir sobre o trabalho, sem focar a atencdo na tarefa de receber o romaneio®, de cortar ou
de furar. Essa provocacdo teve como objetivo suspender a atividade laboral do seu cenério
habitual, para que eles pudessem pensar a experiéncia em uma visdo mais global. Essa
ampliacdo conectou a relacdo deles com a atividade de operar as maquinas, e dos outros
trabalhadores com as suas atividades. Podemos dizer entdo que, para pensar o trabalho, nessa
outra perspectiva, foi necessario colocar em suspenso a atividade com as maquinas para pensa-
lo nas diferentes atividades que incidem sobre 0 mesmo objeto.

Esse deslocamento da prdpria experiéncia para outra a ser vivida foi convocado na hora
em que o consultor coloca: “Agora uma pergunta para vocés dois: digamos... A pergunta é
individual, t&? Cada um pode responder a hora que quiser. Mas um de cada vez. Imagina
que o Pau-brasil doou a fabrica para vocés e foi embora. Ele deu a fabrica e agora vocés sao
0s donos”.

A partir dessa proposta ludica, os operadores puderam ter um olhar renovado para a
producdo e para a experiéncia da sua propria atividade. Eles ‘deixariam’ a atividade de
operadores em suspenso para serem ‘donos’. Com isso, lhes foi proposto pensar no trabalho
com objetivos diferentes dos que eles habitualmente fazem. No lugar de pensar na producao
das pecas, deveriam pensar na melhoria do processo produtivo, que também recaia na sua
atividade e na do coletivo. Com esse convite, que alterou o foco da reflexdo, eles se deslocaram
de uma concepgdo da atividade situada para outra que é a de gestao situada, a qual Ihes conferiu
outro sentido ao trabalho.

Esse deslocamento ampliou o significado do ato de trabalhar, que passou de operar as
maquinas para um meio de melhorar a producdo. Esse desenvolvimento provocado pela
passagem da experiéncia de operar as maquinas a outra, a de usar essa experiéncia como um
meio para melhorar a produgdo, enriqueceu a primeira “pela abertura da historia dessa
experiéncia vivida a novos conteidos possiveis” (CLOT, 2010b, p. 224).

A conflituosidade entre o trabalhador e o meio social que ocorre no cotidiano laboral é
0 que se procura analisar nos didlogos sobre o trabalho. Assim, reveste-se de particular
importancia para a clinica da atividade, conforme indicado por Clot (2010b), o interesse pelo
conflito existente entre o sujeito individual e o coletivo. Esse que é provocado pela tensdo entre

% No romaneio, estdo inseridas as especificacdes técnicas para a construcdo do mével planejado, como: padréo e
espessuras do MDF, medidas dos maédulos, acessorios, componentes para a montagem e volume dos maédulos.
Ele era recebido por e-mail na fabrica e impresso para que cada setor do chdo de fabrica pudesse consulta-lo, e
depois era enviado com 0s modulos para a expedicdo, para a transportadora e para os montadores.
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as diferentes demandas vindas do exterior e que atravessam a atividade do sujeito. O método,
pela perspectiva clinica, propde trazer esse processo de subjetivacdo para a analise do trabalho,
ao ter como objetivo o desenvolvimento do poder de agir dos trabalhadores sobre o proprio
meio e sobre eles mesmos.

Pode-se afirmar que existe uma relacdo entre o individual e o coletivo — nessa visdo que
é da historia coletiva do seu meio social, quando o0s sujeitos buscam 0s recursos técnicos e 0s
psicoldgicos para a construcdo das suas acdes e nos quais estdo acumuladas a historia das
tarefas, das relacdes com os colegas e com a hierarquia, e, também, com a organizacdo do
trabalho, nomeamos de género profissional (CLOT, 2010b).

O mais preocupante é constatar que se d& origem aos inimeros sofrimentos no trabalho,
a partir da impossibilidade de ter acesso a esses instrumentos para resolver os problemas que
atravessam as atividades dos sujeitos. E importante afirmar que, para este se tornar um
instrumento eficaz para os individuos, é necessario fazer a sua manutencdo por atualizagdes
com novas experiéncias, com controvérsias e com espacos para falar sobre o trabalho.

Com isso, essa abordagem metodoldgica desenvolve os trabalhadores e 0 seu meio, bem
como revitaliza o género profissional, ao torna-lo eficaz como instrumento que € construido
pelo coletivo com a funcéo psicoldgica de preparar, apoiar e orientar as a¢des individuais.

Encontramos no livro Trabalho e poder de agir (CLOT, 2010b) um capitulo no qual o
autor faz referéncia a importancia de Ivar Oddone para a constru¢do metodoldgica da clinica da
atividade. Entre as contribuicOes citadas, temos as que séo relativas ao empenho demonstrado
pelos trabalhadores nas fabricas, apesar das condigdes hostis de trabalho. Os autores evidenciam
que essa posicdo ‘otimista’ aparecia no momento em que 0s operarios eram interrogados sobre
as suas atividades, e a fala era carregada de solucGes para a melhoria das condic¢des de trabalho.

Na transcricdo abaixo, temos um trecho que nos d& um exemplo sobre quanto 0s
operadores das maquinas, apesar da sobrecarga de trabalho, sentem-se convocados para pensar
em como podem melhorar a organizacao do trabalho:

Quadro 3 — Transcri¢do 3: 0 comprometimento dos encarregados

Consultor: ... Como vocés organizariam esta estrutura? Ja pararam para pensar nisso?
Mogno: J&, sempre.
Consultor: Como € que seria?

Mogno: Eu penso nisso... Todo dia de manha eu estou pensando...

Fonte: Diério de campo.
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A seguir, citaremos um trecho em que Clot (2006) deixa claro que a importancia de
colocar em destaque as atividades impossiveis, mas desejadas, estd em entender que a
psicologia deve servir como instrumento cientifico para a recriacdo de modos de vida, e ndo
somente a superacao dos problemas. Ao usarmos uma metodologia que se propde a acompanhar
a atividade subjetiva, no processo de trabalho, que se desloca das normas prescritas em direcdo
as atividades realizadas, instrumentaliza-nos para que seja possivel acessar quais foram as
regras que determinaram a escolha, naquele momento, de uma possibilidade em favor das

outras.

Eu acrescentaria que o comportamento realizado, que se pode observar, é
apenas uma infima parte do que é possivel no comportamento. Em outras
palavras, pode-se dizer que cada um de nés esté repleto, em cada instante, de
possiveis ndo realizados. Ou seja, a atividade realizada é uma infima parte do
que é possivel. Acredito que isso seja muito importante, porque existe em
Vygotski, 0 que pessoalmente eu formulei da seguinte maneira: hd uma
diferenca entre a atividade realizada e o real da atividade. O real e o realizado
ndo sdo a mesma coisa. O realizado ndo tem o monopélio do real na vida
psicologica. O real € muito mais amplo. Ha, finalmente, outra ideia forte: o
gue ndo foi realizado, o que ndo foi efetuado ndo é menos real. Nao foi
realizado de forma visivel, mas para o sujeito, ela é real, ou seja, € real tudo o
que foi chamado de atividades contrariadas — atividades impossiveis. Portanto,
o0 impossivel e o possivel estdo no real (CLOT, 20086, p. 21).

Refletir sobre as regras de oficio, a partir do real da atividade, € colocar em perspectiva
0 patrimonio de saber-fazer construido coletivamente pelo grupo de trabalhadores, o que torna
possivel normatizar (do verbo recriar as normas), e com isso desenvolver os contornos do
trabalho e os da manutencdo da salde mental (no sentido de manter a criatividade). Essa
compreensdo se contrapde a de normalizar (do verbo adequar a normalidade, apaziguar).

Dessa forma, a concepcao de saude a qual faremos referéncia, ao longo deste estudo, é
a apresentada pelo filésofo Georges Canguilhem. Segundo ele: “O que caracteriza a salde ¢ a
possibilidade de ultrapassar a norma que define o normal momentéaneo, a possibilidade de
tolerar infracbes & norma habitual e de instituir normas novas em situacGes
novas” (CANGUILHEM, 2009, p. 148).

Conforme j& foi colocado, entendemos o trabalho como operador da satde. O autor
acima nos esclarece que isso é possivel quando neste houver atualizacdo, sempre provisoria, as
suas normas e as suas prescri¢oes. Para tanto, esse deve ser um trabalho do qual se possa cuidar.
De acordo com Yves Clot (2007) e Leny Sato (2002), ndo é qualquer trabalho que tem a
poténcia de operar a favor da satde. Para cumprir com essa funcéo, deve-se debrucar sobre ele,

em diferentes perspectivas, e dialogar sobre o que se precisa ajustar, 0 que se pode acrescentar,
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quais novas organizacBes sdo necessarias para acompanhar as constantes transformacoes
tecnoldgicas, por exemplo.

A partir deste ponto, podemos fazer a relagdo do didlogo em um coletivo de trabalho
com a poténcia constitutiva da vida. O encontro entre os diferentes oficios, que é realizado por
meio do dialogo sobre o conteudo do real da atividade, pode intensificar a energia que
movimenta a atividade em busca da reconstrucdo dos meios de viver. A poténcia se intensifica
no compartilnamento do saber-fazer de cada um com o propdsito de melhorar a qualidade do
trabalho. Prestes cita Vygotsky ao falar do processo de criacéo:

[...] ndo existe apenas quando se criam grandes obras historicas, mas por toda
parte em que o homem imagina, combina, modifica e cria algo novo, mesmo
gue esse novo se pareca a um graozinho, se comparado as criacdes dos génios.
Se levarmos em conta a presenca da imaginacgdo coletiva, que une todos esses
grdozinhos freqlientemente insignificantes da criacdo individual, veremos que
grande parte de tudo o que foi criado pela humanidade pertence exatamente
ao trabalho criador anénimo e coletivo de inventores desconhecidos
(VIGOTSKY, p. 238 apud PRESTES, 2010, p. 78,).

Dessa maneira, tal qual citado, entendemos o processo de trabalho como uma atividade
de transformacdo, em conformidade a descrigdo de Marx (1867) em O capital, capitulo VII:

Antes de tudo, o trabalho é um processo de que participam o0 homem e a
natureza, processo em que o0 ser humano com sua propria agdo impulsiona,
regula e controla seu intercambio material com a natureza. Defronta-se com a
natureza como uma de suas forcas. PGe em movimento as forcas naturais de
Sseu corpo, bragos e pernas, cabeca e méos, a fim de apropriar-se dos recursos
da natureza, imprimindo-lhes forma (til a vida humana. Atuando assim sobre
a natureza externa e modificando-a, a0 mesmo tempo modifica sua propria
natureza. Desenvolve as potencialidades nela adormecidas e submete ao seu
dominio o jogo das forgas naturais. (MARX, K., 1867).

Em consequéncia, o processo de transformacdo constante pelo qual a existéncia é
formada impde, inegavelmente, pela sua fluidez, a necessidade de que estejamos
subjetivamente disponiveis a colocar, coletivamente, em analise 0s impedimentos ao
desenvolvimento da atividade. Essa proposta, colocada diante da atividade laboral, parte do
pressuposto que as coisas e as pessoas estdo inseridas em uma rede que, a todo 0 momento, se
recompde e € recomposta por essas, para que se efetive a reorganizacdo do trabalho, de uma
forma criativa, com uma carga menor de opressdao. Essa situacdo oferece a oportunidade de
desenvolvimento dos conhecimentos que sdo relativos ao exercicio da democracia em
diferentes niveis.

E interessante, por exemplo, pensar sobre o que é possivel desenvolver nesse campo em
que a organizacdo é tdo marcada por regras pouco flexiveis. Ha um fator que se sobrepde a essa
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cultura de submisséo, o qual foi objeto da pesquisa de Alain Wisner. Segundo este importante
ergonomista que desenvolveu a teoria da antropotecnologia, 0 operador ndo se apresenta mais
como um “‘executante, mais ou menos falivel, do trabalho prescrito, mas como o criador
permanente da prépria atividade, que depende daquilo que o operador compreende da prépria
situacdo real do trabalho” (WISNER, 1995, p. 147 apud CLOT, 2010b, p. 55). Em virtude disso,
apostamos em um método de gerenciamento que conceba uma abordagem detalhada dos
problemas cotidianos, 0s quais se encontram nas concepcdes da acdo. Por ser mobilizada por
cada trabalhador, isso quer dizer o dialogo sobre o real da atividade, de modo que potencialize
0 género profissional e ofereca as condigdes de recriacdo do ambiente de trabalho (CLOT, 2007,
2010b; MUNIZ et al., 2013).

O dialogo sobre como é a compreensao do trabalhador sobre a situacdo do seu trabalho
pode facilitar o compartilhamento com os gerentes e pares sobre os impedimentos enfrentados
cotidianamente por esses. Nos espacos coletivos que tém como norteador da reorganizagédo do
trabalho as perspectivas dos sujeitos que trabalham na base produtiva, colocam-se em igualdade
de importancia os saberes técnicos e praticos que compdem o género profissional. Essa
estratégia potencializa o desenvolvimento coletivo de instrumentos psicolégicos para a
ampliacdo do poder de agir.

Quando um saber de oficio se transforma em uma ‘competéncia’ que tenha valor social?
De acordo com as nossas referéncias, esse se torna um ‘talento’ (SENNETT, 2007) quando o
conhecimento sobre a producdo permite a antecipacdo, sempre parcial, das variabilidades.
Processos produtivos com essa caracteristica, como a producdo petroquimica off-shore, a
construcdo civil e a produgdo moveleira, exigem constantes regulagdes, que devem estar
orquestradas com todas as fases do processo. Podemos dizer que o diapasdo para essa sintonia
é 0 acumulo dos saberes adquiridos ao longo do tempo naquele meio social (FIGUEIREDO,
ATHAYDE, 2005).

Esta destreza, que é a capacidade de antever e de inventar, € preservada no sujeito pelo
género profissional, quando se encontra viva no presente, no momento em que o trabalhador
lembra a sua historia e a reelabora, o que significa compor uma memoria para predizer (CLOT,
2010b).

[...] das suas técnicas dialdgicas, €, a um s6 tempo aticar as duas faces de um
As interveng6es em clinica da atividade preservam as fungdes de revisitar os
géneros, através mesmo movimento, pelo qual tanto ampliam-se os géneros
das atividades quanto exercitam o estilo-subjetividade do trabalhador
(TEDESCO; PINHEIRO, 20186, p. 206).
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Julgamos importante apontar que a metodologia desenvolvimentista da clinica da
atividade (CLOT, 2010b) contribui para que possamos apreender essa dupla importancia da
atividade coletiva no desenvolvimento da atividade individual.

1. Inicialmente, tem a sua importancia como fonte da atividade e posteriormente como
recurso para a agdo. O trabalho coletivo é fonte quando propde tarefas que devem ser realizadas.

2. Posteriormente, a compreensdo e o dominio dessas prescri¢fes e dos procedimentos
oficiais sobre como elas sdo realizadas, naquele local, encontram-se no momento em que o
sujeito deve tomar o produto do trabalho coletivo para o seu uso pessoal. Tomada de iniciativa
na construgédo das suas ac¢oes, de modo a dar conta do que precisa ser feito, e para contribuir
com a construcdo da histéria de um oficio, que pode tornar-se um instrumento pessoal para cada
profissional daquele coletivo.

Para ilustrar as solucdes que os sujeitos elaboram, a partir da sua compreenséo sobre o
trabalho, traremos novamente a sequéncia dialégica do segundo momento da conversa relatada
anteriormente. Por meio desse exemplo, apresentaremos como nos dialogos sobre a atividade

situada aparecem as dimensoes coletivas contidas nas atividades individuais.

Quadro 4 — Transcrigdo 4: o acumulo de fungdes

Consultor: Vamos voltar aqui para a sugestao de vocés. Pensando nesta cabeca pensante.
Que eu ndo sei se é uma, duas ou quantas sdo. O pessoal é esse ai. O pessoal é este dai.
Vocés s&o voces. E vocés tem que partir deste ponto. E... Como que vocés organizariam esta
industria?... Fora essas coisas diferentes que vem. Como vocés organizariam esta estrutura?
Ja& pararam para pensar nisso?

(1) Mogno: Eu penso nisso... Todo dia de manha eu estou pensando... Olha so, o sistema
de trabalho, estd bom. Hoje, 0 que vende hoje. Se aumentar... Vai enrolar. A gente quer que
aumente, s6 que a gente.. Eu penso: se aumentar, vai enrolar. Na seccionadora,
normalmente, em toda a fabrica que eu trabalhei, o gargalo, o funil é a furadeira. Tem a
seccionadora, a coladeira e ai a furadeira... Calma. E isso, é aquilo, aquilo outro. Aqui
ndo estd acontecendo isso. Tem dia que ele [Angelim] esté fazendo néo sei o que aqui. Nao
chegou como tem que chegar, para ele. Entdo, a seccionadora é muito lenta, o rapaz é muito
lento, o rapaz por inexperiéncia. O Eucalipto era bem mais rapido nos cortes, ele fazia bem
mais rapido, melhor e errava menos.

(2) Jasmim: Isso porque tirou uma pessoa que ja estava no esquema, o Eucalipto, e botou
outra.

(3) Mogno: Tirou uma pessoa que ja vinha trabalhando bem, entendeu. Tinha os defeitos
dele. Mas em termos de trabalho, trabalhava bem. Pau-brasil tirou ele e colocou um rapaz
que tinha um ano também, trabalhava aqui, entrou praticamente junto comigo, s6 que era
ajudante, nunca tinha trabalhado em nada. Ai estava pouco tempo ajudando o Eucalipto...
“P0, Limeira pega ai e tal...” E ai foi o Limeira para a maquina. Entéo é o Limeira! Eu
ndo posso dizer seja o Limeira... Eu ndo posso culpar...
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(4) Angelim: O problema todo é tempo, para fazer isso. As vezes também eu ajudo. E vou
para la e eu falo para ele: “Limeira, vocé também tem que aprender a ler o projeto. “Né&o
adiante s6 olhar o romaneio. Tem que abrir o0 projeto e ver entender 0 que vocé esta
cortando. Se estiver alguma coisa errada ele ndo vé. As vezes até a gente conversa com ele.

(5) Consultor: Qual é a causa do problema entdo?
(6) Mogno: O problema é o acumulo de funcéo...

(7) Mogno: Por exemplo, o que ele [Pau-brasil] esta tentando agora. Colocou um rapaz para
ajudar ele [Angelim], para que ele ensine uma pessoa para ficar na maquina, para dar
liberdade a ele [Angelim]. Isso. Se € isso... Vai ser. Tomara que 0 rapaz aprenda. S6 que
tem que o rapaz vai ter que aprendeeer aiiiinda. Entdo ele [Angelim] continua preso.
Porque se eu tenho... Mesmo com esse acumulo aqui [nos romaneios], tenho ele [Angelim]
la fora. J& vai aliviar muito, porque eu tenho uma pessoa com uma cabeca pensante
[Angelim] solta dentro da empresa e ndo tenho uma cabeca pensante presa [furando ou
treinando] em uma méaquina. Esta me entendendo? 1sso ja... Essa sacada que o Pau-brasil
deu foi excelente. Ele colocou uma pessoa que tem pelo menos o Segundo Grau, que entende
de computador. E botou para ficar 14 com ele [Angelim].

(8) Jasmim: Vocé concorda com ele ou teria alguma outra coisa que vocé faria se ficasse
aqui na fabrica?

(9) Angelim: Concordo com ele. Realmente a gente precisa de alguém aqui, que saiba...
que possa ajudar a ele a conferir, ver romaneio...

(10) Mogno: Ver erro.

(11) Consultor: Me da um perfil para essa cabeca pensante. Como € que é esse profissional.
(12) Jasmim: Como vocé o imagina? Como ele teria que ser? O que ele deveria saber?

(13) Consultor: Nada de pobreza nao, ta.

(14) Angelim: O que a gente esta falando nédo é contratar. O que a gente quer ja esta
encaminhando. Sé que... Gnica coisa que a gente quer é paciéncia, um pouco de paciéncia,
por qué? Por que o que a gente quer ja comecgou que € colocar um garoto la [na furadeira],
para ajudar, entendeu? Me ajudando para aprender e eu ja vou ficar mais solto, um pouco,
depois que ele aprender para depois eu poder ajudar a ele [Mogno] a conferir os desenhos,
os planos de corte, se tiver que fazer aqui o romaneio com ele ou no lugar dele, ele vai para
l4 e eu faco o romaneio. E isso.

(15) Consultor: T4 legal.

Fonte: Diario de campo.

Nesse trecho, a sequéncia da conversa girou em torno da questdo sobre a melhora da
qualidade na producdo, que, em virtude da provocacao do consultor para saber se 0 operador ja
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havia pensado sobre isso, ele respondeu que sim, “todos os dias pela manh&”. Para sustentar a
sua resposta, recorreu tanto a sua experiéncia fabril anterior com o propdsito de compara-la
com o gargalo produtivo®’ atual quanto ao pouco tempo disponivel para fazer um bom trabalho.

A diferenca entre essas duas experiéncias, além do intervalo de 10 anos, € que, na
primeira, como operador da maquina seccionadora, o gargalo estava localizado, classicamente,
na furadeira CNC. Essa tradigdo se cumpria pelo fato de ela exercer diferentes funcdes de
usinagem no MDF, o que a tornava mais complexa e, consequentemente, mais lenta. No
entanto, na empresa da pesquisa, 0 gargalo se encontrava justamente na seccionadora, que
apesar de ter a capacidade produtiva maior, era operada por um maquinista inexperiente.

A consequéncia de ter uma equipe que ndo desenvolvia suficientemente a leitura dos
projetos, a familiaridade com a matéria-prima e com a operacdo da maquina era uma producao
que gerava inumeros retrabalhos e uma sobrecarga para 0os mais experientes. Para melhorar a
qualidade desse processo, 0 operador sugeriu que seria necessario ter “cabeca pensante soltas
dentro da empresa”.

A partir desse enunciado, o objeto do discurso passou a ser a preocupacéo sobre quantas
cabecas se falava, e em qual parte, no processo produtivo, elas deveriam estar. Entretanto, no
desenvolvimento da conversa, notou-se que o real do discurso, que estava contido nesse
enunciado, ndo havia sido abordado de forma clara, este que foi colocado pelos trabalhadores

sobre o problema: como soltar a cabeca?

No género da andlise do trabalho, abordado aqui, “o dificil de explicar” é, por
assim dizer, o anel do jogo dialdgico. Se o pesquisador mantiver, com firmeza,
as regras do género, esse “dificil de representar” torna-se, entdo, um “objeto-
de-ligagdo” (TOSQUELES, 2003, p. 111), que se desloca no dialogo entre
réplicas, de uma réplica a outra. Ele participa do dialogo ja que é seu proprio
limite. Aqueles que dialogam s6 conseguem fazer ampliar esse limite ao
desenvolverem sua curiosidade (CLOT, 2010b, p. 243).

No trecho do didlogo apresentado, que se inicia com o0 enunciado “cabeca pensante solta
dentro da empresa”, temos a resposta do operador a provocacdo que foi dirigida a ele, pelo
consultor, sobre o seu saber da experiéncia para a melhoria do processo produtivo, visto que
esse foi 0 objeto do encontro. Entdo, essa atividade dial6gica foi dirigida para o processo
produtivo e para a experiéncia do operador, que recaiu sobre esse mesmo objeto.

87 O gargalo refere-se a um termo técnico que designa o ponto do fluxo produtivo que tem uma velocidade muito
menor do que o restante.
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Com o0 objetivo de acessar o sentido que o enunciado teve para esses sujeitos,
entendemos que o conteudo produzido como resposta ao consultor passou a ser usado por este
como fonte para novas provocacOes, fato que alterou a sua anterior fungdo de réplica e
possibilitou o desenvolvimento da curiosidade nos participantes.

Assim, a partir da provocacdo ludica, aos operadores, para se colocarem como se fossem
os donos da fabrica, de modo que elaborassem as suas estratégias de melhoria para processo
produtivo, eles recorreram tanto a sua experiéncia anterior em outra empresa — (FALA 1): “...
Na seccionadora, normalmente, em toda a fabrica que eu trabalhei, o gargalo, o funil é a
furadeira. Tem a seccionadora, a coladeira e ai a furadeira... Calma. E isso, é aquilo, aquilo
outro. Aqui ndo esta acontecendo isso...” — quanto ao conteudo do género do oficio — (FALA
2): Mogno: “Tirou uma pessoa que ja vinha trabalhando bem, entendeu. Tinha os defeitos
dele. Mas em termos de trabalho, trabalhava bem. Pau-brasil tirou ele e colocou um rapaz
que tinha um ano também, trabalhava aqui, entrou praticamente junto comigo, s6 que era
ajudante, nunca tinha trabalhado em nada. Ai estava pouco tempo ajudando o Eucalipto...
‘PO, Limeira pega ai e tal...” E ai foi o Limeira para a maquina. Entdo é o Limeira! Eu ndo
posso dizer seja o Limeira... Eu ndo posso culpar...”.

Nessa fala, a réplica reaparece com dupla funcdo. A primeira seria para sustentar o
argumento de que era necessario o treinamento dos operadores, tanto na seccionadora quanto
na furadeira — (FALA 7): “Tomara que o rapaz aprenda. S6 que tem que o rapaz vai ter que
aprendeeer aiiiinda. Entao ele [Angelim] continua preso. Porque se eu tenho... Mesmo com
esse acumulo aqui [nos romaneios], tenho ele [Angelim] 14 fora. J& vai aliviar muito, porque
eu tenho uma pessoa com uma cabec¢a pensante [Angelim] solta dentro da empresa e nao
tenho uma cabeca pensante presa [furando ou treinando] em uma maquina. Esta me
entendendo...?”. Essas falas demonstram o que Damien Cru (2016b) chamou de saber-criar,
que é uma formulagdo do argumento sobre o que deve ser feito para que a fabrica melhore.
Nessa formulacio, articulam-se a linguagem de oficio: (tenho ele [Angelim] 14 fora®); os
saberes de prudéncia: (e ndo tenho uma cabeca pensante presa [furando ou treinando]); o
coletivo: (Realmente a gente precisa de alguém aqui, que saiba... que possa ajudar a ele a
conferir, ver romaneio).

De certa forma, esse planejamento do treinamento ou da contratacdo de pessoas com 0
segundo grau convida aos que ndo pertencem ao mesmo oficio — o consultor, a Jasmim e,
indiretamente, o Pau-brasil, que ndo estava presente na hora — a prestar mais a aten¢do ao tempo

38 4 fora quer dizer no chéo de fabrica, e ndo no escritdrio.



71

da producéo e sua relagdo com a qualidade do trabalho. Para que esses experientes encarregados
dediquem um tempo maior para treinar o novo operador, ou tenham menos funcdes acumuladas
para poder se dedicar mais adequadamente a cada uma delas, convoca para a conversa a
dimensdo do cuidado com a producdo e, também, a regra de oficio que diz ndo ser prudente se
precipitar no trabalho, com o custo de gerar retrabalho e despesas extras (CRU, 2016b).

A segunda funcéo foi a de esclarecer o que estava dificil de dizer, ou seja, que a cabega
pensante ja estava ali, e que eram as deles mesmos — (FALA 14): “O que a gente esta falando
nao é contratar. O que a gente quer ja estd encaminhando. S6 que... Unica coisa que a gente
quer é paciéncia, um pouco de paciéncia, por qué? Por que 0 que a gente quer ja comegou
que € colocar um garoto 14 [na furadeira], para ajudar, entendeu? Me ajudando para
aprender e eu ja vou ficar mais solto, um pouco, depois que ele aprender para depois eu
poder ajudar a ele [Mogno] a conferir os desenhos, os planos de corte, se tiver que fazer aqui
o romaneio com ele ou no lugar dele, ele vai para la e eu faco o romaneio. E isso.”.

E importante ressaltar que, nesse exemplo, é possivel ilustrar as trés direcdes em que a
atividade dialogica se desenvolve, como foi apresentado por Clot (2010b): no dialogo interior,
no didlogo com o género de oficio e no didlogo com os interlocutores diretos, que também recai
sobre 0 mesmo objeto, o qual, em nosso caso, ¢ a melhora da produgéo.

No dialogo interior, temos a experiéncia anterior como patriménio do oficio, que
relembra quando os operadores (atuais cabecas pensantes) eram mais qualificados do que os da
situacdo, e a furadeira era o gargalo produtivo pela sua complexidade operacional. Ja o didlogo
com o género do oficio é quando a seccionadora, que possui menor complexidade para ser
operada, aparece como o gargalo da producdo em andlise, em virtude da falta de treinamento
dos seus operadores. No dialogo para os destinatarios diretos, ha a réplica de que ndo seria
necessaria a contratacdo de novos funcionarios qualificados para gerenciar a producdo, visto
que eles mesmos eram as cabegas pensantes, no entanto, estavam presas treinando os
operadores, operando as maquinas ou conferindo os projetos.

Finalmente, a melhor maneira de compreender esse processo é considerar que essa
discordancia entre os interlocutores referente ao sentido dado ao enunciado ndo impede que
ocorra o dialogo, é condicdo para o seu desenvolvimento; seja porque a questdo metodoldgica
que se coloca ndo é a descricdo das diferencas, e, sim, a relagdo entre elas, seja porque nessa
significacdo que contém o que é dificil de dizer esteja a possibilidade de fazer algo diferente do
que ja se faz (CLOT, 2010b).

Julgamos importante colocar que toda vez em que aparece no discurso do trabalhador o
pronome “a gente” — FALAS 1: “... A gente quer que aumente, s6 que a gente...”, 4: “... As

vezes até a gente conversa com ele...”, 9: “Realmente a gente precisa de alguém aqui, que
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saiba...”, 14: “O que a gente esta falando ndo é contratar. O que a gente quer ja esta
encaminhando. SO que... Unica coisa que a gente quer € paciéncia, um pouco de paciéncia,
por qué? Por que 0 que a gente quer ja comegou que é colocar um garoto 14 [na furadeira],
para ajudar, entendeu?” —no lugar do eu, entendemos que esse estava em dialogo com o oficio.
Isso quer dizer que o trabalhador falava, por meio das maneiras comuns, que o coletivo
executava as tarefas ali, assim como justificava como ele executava as tarefas individualmente
com essas maneiras comuns. Em virtude dessas colocages, foi possivel apreender que esse
coletivo de trabalho se pde como recurso psicoldgico na atividade pessoal.

Como bem nos afirma Abramo (1999), a nossa compreensao é a de que os trabalhadores
séo sujeitos historicamente importantes para o desenvolvimento dos processos, por meio da
construcdo de praticas coletivas significativas, as quais sdo fundamentais a regulacdo do
trabalho.

Pode-se dizer que a construcdo desse espaco para o didlogo entre os sujeitos é um
elemento-chave para pensar quais sdo 0s saberes-fazer que surgem ou podem vir a ser
constituidas como recurso coletivo, com capacidade de ampliar o poder de transformacéo do
ambiente de trabalho.

Sob essa dtica, ganha relevancia a proposta de refletirmos sobre as condi¢cGes materiais
e politicas que o gerenciamento participativo nos imp&e como trabalhadores, como estudiosos
sobre o processo de trabalho e como atores sociais a0 tomarmos a psicologia como um
instrumento que possa contribuir para fazer dessa condigdo material atual a condicdo material
de produgdo de outra politica (SANTOS, 2001) para, no nosso caso, pensarmos O
gerenciamento participativo do trabalho.

De acordo com Clot:

O trabalho real <bem feito> com e para os outros precisam de instituicdes
justas. Isto é, que a0 mesmo tempo seja justo e que tenha crédito para
concordar e se opor regularmente sobre os critérios a lembrar, para aprender
a cuidar dele. No cerne da institui¢do, o que partilhamos é mais interessante
do que o que ndo partilhamos, por que estad nos nossos limites do que se sabe
fazer ou 0 que ndo se diz fazer, e 0 que podemos dizer juntos que reencontra
o real para o bem. Isto é também o que poder <levar> o trabalho ao coragdo
(CLOT, 20104, p. 184).

Conforme explicado, o importante para a clinica da atividade é que possamos construir
métodos de intervencdo que ampliem o poder de acdo dos trabalhadores, para atuarem nas

mudancas organizacionais. Esse, porém, é um oficio que nos, analistas do trabalho, temos ainda

muito a desenvolver. Vé-se, pois, que é um trabalho que requer toda a atencéo dos profissionais
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que, como diria Wisner (1994), tém vocacgéo para considerar que os trabalhadores sdo 0os mais
atingidos por medidas tomadas por terceiros.

Por final, o compartilhamento do saber da experiéncia, além de ser um potente
instrumento de transformacao das condi¢cGes do trabalho, também se torna um potencializador

do desenvolvimento profissional.

3.1 ATIVIDADE DOS OUTROS: A INOVACAO TECNOLOGICA

O processo de reestruturacdo produtiva passa por dois eixos basicos: transformacéo na
organizagdo do processo de trabalho e introducdo da tecnologia microeletronica.
(BAUMGARTEN, 2002). E interessante, alids, apontar que esta Ultima se coloca como
fundamental para as mudancas sociais e econdémicas. As inovacgdes tecnoldgicas pressupdem
diferentes formas de implantag&o. Essa variedade nas possibilidades esta relacionada tanto com
0 territorio® para onde elas forem projetadas quanto com os seus componentes, tais como: 0s
regimes politicos, as tradi¢bes culturais, as formas de organizacdo e de luta dos
trabalhadores (BAUMGARTEN, 2002).

Entre a variabilidade de possibilidades e condicGes para realizar a implantagéo de uma
nova tecnologia, a clinica da atividade se apresenta como uma metodologia de gerenciamento
da inovacdo composta por um método que se desenvolve por meio do dialogo sobre o trabalho,
entre analistas, trabalhadores e dirigentes. Isto é o que Clot (2011), ao reportar-se a Tosquelles,
apontou como um trabalho de cuidado com o trabalho, uma atividade (de dialogo) sobre a
atividade situada (de trabalho). Por meio dela, pode-se fazer uma convocagdo sobre como é
realizado o trabalho, o que remete a um dialogo sobre a acdo propria dos sujeitos, de tal forma
que se desloque o foco da narrativa das queixas para as de superacoes.

De acordo com Clot (2010b, p. 37), a clinica da atividade esta “em busca de “provocar”
0 desenvolvimento da atividade mediatizante do coletivo sobre si mesmo e sobre a situacao.
Essa acdo visa a transformacao das tarefas, dos artefatos e da organizacdo do trabalho; com
isso, ele alega que a atividade dialdgica, a qual a clinica da atividade procura desenvolver, é a
atividade mediatizante entre o sujeito (coletivo ou né&o) e o seu trabalho. Esse desenvolvimento
ocorre na medida em que ha a partilha de uma experiéncia sobre a superacdo dos obstaculos,

ou seja, sobre o real da atividade. 1sso quer dizer que, por meio do seu compartilhamento entre

% Territorio é uma ferramenta conceitual apreendida como “um conjunto de equipamentos, de institui¢des, praticas
e normas, que conjuntamente movem e sdo movidas pela sociedade” (SANTOS, 2001, p. 44).
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0s pares, essa experiéncia bem-sucedida pode passar para o estatuto de instrumento simbélico
disponivel ao coletivo para compor novas acgdes.

Conforme explicado acima, nos entendemos o didlogo sobre a qualidade do trabalho
como uma atividade que ndo busca o consenso. E uma tens&o que n&o se acalma entre o que se
fez, mas ndo se pode dizer ou ndo se sabe como explicar o feito. Também é o que néo se fez,
mas que pensamos em fazer. Provocar o seu desenvolvimento é possibilitar que seja trazido
para o dialogo real sobre a atividade, entre analistas e trabalhadores, o enunciado do que néo se
pode fazer ou 0 que ndo se soube falar, ou seja, o real da atividade.

A medida que uns homens se encontram com outros e compartilham as suas
experiéncias laborais, que séo dirigidas para 0 mesmo objeto de trabalho, este, por sua vez,
desenvolve-se e materializa esses novos modos de agir urdidos durante esse processo. As regras
de oficio sustentando as renormatizacdes, ao serem apreendidas e tomadas para uso por seus
proprios autores, tanto conferem maiores suportes para acao quanto favorecem a ampliagdo da
qualidade na vida do trabalho, ou da sua producéo.

O trabalho, por ser uma fonte de conflitos sociais, ndo sé amplia a superficie de contato
do social consigo mesmo como também pode ser visto como sede de desenvolvimento do
irrealizado em noés. Provocar a andlise e a atividade dialdgica sobre a qualidade do préprio
trabalho favorece o desdobramento de um outro si. Dessa forma, é possivel afirmar que, a
posteriori, ao dialogarem sobre a superacdo do imprevisto, descubram o desenvolvimento que
foi provocado pela experiéncia, e possam perceber que ndo sdo 0os mesmos de antes. Torna-se
claro que podem se orgulhar das escolhas feitas. Assim, esse orgulho é o que entendemos como
a forca motriz da poténcia criativa, da vida e da satde.

Pode-se afirmar que o interesse da clinica da atividade estd voltado para o
desenvolvimento ou o impedimento do dialogo sobre os critérios de qualidade do trabalho em
situacbes que ocorrem os imprevistos. Para Clot (2010b), a possibilidade do seu
desenvolvimento, ou, dito de outra forma, da migracdo funcional da fala do sujeito sobre a
experiéncia relativa a uma atividade impedida pelas normas, para se tornar um recurso
disponivel para que o coletivo possa renormatizar nas situagdes em que o trabalho esta
degradado, estd dada na construcdo de espacos coletivos de conversas sobre os critérios de
qualidade desse trabalho.

E importante constatar que o autor esclarece que o dialogo profissional que é instaurado
pela clinica da atividade, nos coletivos de trabalho, € “entre os trabalhadores e esse obstaculo,
mas também entre eles sobre esse obstaculo” (CLOT, 2010b, p. 243, grifos do autor). Nesse
delineamento, o discurso passa da 12 para a 32 pessoa, que se desloca das questdes sobre o que
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eu (faria ou fiz) diante desse impedimento para a questdo sobre o que n6s faremos para que esse
impedimento seja solucionado.

Pode-se esclarecer que no enunciado em 12 pessoa — ‘eu fiz assim para resolver’ —,
quando colocado ‘a mesa’ e discutido com os pares, promove 0 debate relativo aos saberes da
experiéncia profissional de cada um sobre uma mesma situacdo de impedimento. O dialogico
inserido no grupo traz a possibilidade de ressignificar coletivamente os multiplos modos de
trabalhar que foram compartilhados pelos sujeitos, o0 que possibilita o deslocamento subjetivo
para o da 32 pessoa — ‘n6s faremos assim’ —, formando um patriménio comum constituido por
normas situadas e provisorias.

A esse conjunto de recursos, que fica disponivel para o coletivo, chamamos de género
da atividade profissional, segundo as autoras Osorio da Silva, Barros e Louzada (2011, p. 193),
“um corpo intermediario entre os sujeitos, um interposto social entre eles e entre eles e 0 objeto
de trabalho”. Podemos afirmar que esse debate é importante para o estabelecimento de novas
formas de regulacéo, visto que sdo provocadoras do desenvolvimento relativo a ampliagdo do
poder de agir nas negociacdes entre 0s sujeitos nos seus locais de trabalho.

E preciso, porém, ir além do debate e das anélises das controvérsias entre os atores que
compdem o coletivo de trabalho. Esses contetdos s&o referentes ao juizo dos valores coletivos
que sdo atribuidos pelos trabalhadores as regras gerais de conduta e as estratégias individuais.
Ultrapassar esse momento do compartilhamento do processo de intervencdo requer que se criem
condicdes para que esses mesmos valores debatidos possam se tornar ‘virtuais’ e se atualizar,
por meio do reconhecimento coletivo de sua importancia na qualidade do trabalho. Esse
reconhecimento insere os valores em debate em uma histéria que os transforma (OSORIO DA
SILVA, 2016a).

Por todas essas razdes, a manutencdo do exercicio de dialogo sobre a atividade € o que
mantém o género vivo. 1sso resulta no ajuste das relacdes interprofissionais, fato que é
importante para organizar as atribuicdes e as obrigacdes, ao redefini-las independentemente das
caracteristicas subjetivas dos individuos que as executam. Essa é uma mudanga na organizacao
do trabalho que se fara pela historia no desenvolvimento dos meios de trabalho e dos préprios
sujeitos. E nesses moldes que a mudanca no trabalho se afirma por meio da inseparabilidade
entre o conhecer e o fazer (TEDESCO; PINHEIRO, 2016).

Nessa compreensao, traremos 0 exemplo de uma situacéo relatada por Richard Sennett
(2013), em seu livro Juntos: os rituais, 0s prazeres e a politica da cooperacédo, referente a
eficiéncia dos saberes coletivamente construidos pelo tempo, em contraste com 0s prescritos
pela organizacédo formal, para instalar a cooperagcdo nos momentos de intensa imprevisibilidade.
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Na linha de montagem, a cooperacéo era testada sobretudo quando as coisas
davam errado, como aconteceu em uma grande padaria na qual passei um bom
periodo observando (e comendo), quando os fornos ficavam superaquecidos e
era grande o perigo de incéndio. Nessas horas, os capatazes de repente
passavam a obedecer as ordens dos foguistas, que momentaneamente
assumiam o comando. Os de temperamento instavel eram afastados. Mulheres
que habitualmente cuidavam dos embrulhos do lado de fora apareciam com
baldes d’agua. A cadeia de comando era suspensa e as pessoas saiam dos seus
nichos.

Momentos de crise como esses revelam a fragilidade da organizagdo formal e
ao mesmo tempo a forca da colaboracgéo informal. (SENNETT, 2013, p. 188).

Nas clinicas do trabalho, a grande importancia da colaboracdo informal aparece na
discussao do conceito de cooperacdo. Em artigo sobre o trabalho de mergulhadores em aguas
profundas, Figueiredo e Athayde (2005) analisam os efeitos deletérios a qualidade e a seguranca
no trabalho que modos de organizacdo do trabalho que criam obstaculos a coesdo e a
consolidacéo dos coletivos podem acarretar.

Na clinica da atividade, a importancia dos coletivos na producdo e manutengdo de
recursos para o trabalho é afirmada no desenvolvimento do conceito de género de atividade
profissional. O género profissional se instala entre a organizacao do trabalho e o trabalhador,
em uma atividade de reorganizagéo da tarefa pelos coletivos profissionais. A sua apropriagdo
mais intensa ocorre nas situacfes inesperadas, quando a apropriacdo de uma memoria social,
que € o género profissional, passa de fonte de energia para a¢do diante do imprevisto a um meio
para agir em situagdes futuras: “a apropriacdo reformula o género” (CLOT, 2006, p. 94).
Quando os sujeitos, a partir de inUmeras possibilidades contidas no seu interior, suportam a
imprevisibilidade e redescobrem um novo modo de agir, a posse desses recursos compreendidos
no género profissional possibilita a inventividade propria do trabalho, que entendemos como
fonte para a inovacéo.

A partir do filésofo russo Mikhail Bakhtin, que é critico da polarizacdo entre a
linguagem e o individuo, podemos conceituar o género de atividade profissional que é formado
pela histéria acumulada de um oficio como um recurso ou restricio as agdes coletivas. E
também composto pelos valores comuns, pelas renormatizacdes e pela memaria daquele
coletivo, os quais se colocam a servico dos trabalhadores e regulam as relacdes entre os pares,
entre estes e a hierarquia e todos esses com a atividade de trabalho.

Pode-se considerar que a critica da dicotomia lingua prescrita/fala real que
Bakhtin dirige contra as ciéncias da linguagem ¢é heuristica para as ciéncias do
trabalho. Com efeito, a oposigdo entre tarefa prescrita e atividade real deve,
em nosso entender, ser aplicada ao trabalho. Por que as formas prescritivas
que os trabalhadores se impdem para poder agir sdo, a0 mesmo tempo,
restricdes e recursos (CLOT, 2010b, p. 121).
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Nessa perspectiva, é importante ressaltar que o autor deixa clara a sua posicao critica e
afirmativa de poténcia da vida ante impedimentos. Ora, a possibilidade de desenvolvimento da
atividade de trabalho acontece na medida em que se apresentam as adversidades do meio, que
impedem os trabalhadores de fazer o que deve ser feito costumeiramente. Outrossim, 0s
sujeitos, diante desse impedimento, encontram recursos no género profissional para compor
inovacdes no processo.

Nesse cenario, para Clot (2010b, p. 125), fica perceptivel que o género profissional:

[...] desempenha, portanto, uma fungdo psicoldgica insubstituivel. Vamos
defender, entdo esta tese: é em seu aspecto essencialmente transpessoal que o
género profissional exerce uma funcdo psicoldgica na atividade de cada um.
Porque ele organiza as atribuicfes e as obrigacfes ao definir essas atividades
independentemente das caracteristicas subjetivas dos individuos que as
executam em tal momento particular. Ele ajusta, ndo as relacbes
intersubjetivas, mas as relagdes interprofissionais, ao fixar o espirito dos
lugares como instrumento de acéo.

Conforme citado, € importante ressaltar que, dessa mesma maneira, entendemos as
normas prescritas no meio laboral no sentido como Clot nos indica; em algum momento, essas
nédo dardo conta dos possiveis incidentes contidos no curso da acéo, este que vai da prescricao,
que € o resultado das atividades de concepcao, ao trabalho real, que é o produto da atividade.
Por conseguinte, serd nesse momento que o género profissional se tornara um recurso subjetivo
particularmente importante, a fim de que o sujeito possa lancar m&o de um desvio, sem que se
sinta sozinho nos riscos do fracasso.

Ora, em uma determinada situacdo, como em um projeto de implantacéo tecnoldgica,
em que se faz necessaria a constru¢do de um diélogo entre os diferentes oficios, como foi
proposto por Bakhtin, cabe dizer que a classica norma da rigida separacdo entre o trabalho
prescrito pelos engenheiros e o trabalho realizado pelos operadores se torna um recurso
insuficiente para fazer o que se deve ser feito: a reconstrucdo dos critérios de qualidade do
instrumento de trabalho e a renormatizacéo pela qual devem-se remodelar os procedimentos
para a inovacao.

De acordo com Osoério, a eficacia das inovagoes esta relacionada com as (re)construgdes

negociadas coletivamente:

Os trabalhadores - considerados coletivamente - sdo capazes de inovacoes, de
produzir suas proprias regras, ndo se limitando jamais a submeter-se as ja
existentes; a negociacdo permanente da atividade continua a existir mesmo em
situacbes de “trabalho dominado™ [...]. Considerando o trabalho como
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construcdo social negociada, ressaltamos que toda situacdo de trabalho é
historicamente construida e, assim, toda inovacao, para ser eficaz, deve ser em
parte (re)inventada a partir de um patriménio antecedente [...] (OSORIO,
20164, p. 43).

Para que a inovacgdo possa ser bem-sucedida em relacéo a transformacéo da organizacao
do trabalho e na implantacéo de novas tecnologias, € inegavel que deva existir condicdes locais
para tal feito. Dessa forma, seria um erro atribuir aos trabalhadores a condicdo de meros
executores das normas estabelecidos pela ciéncia nesse complexo processo de mudanca
organizacional.

Assim, a reflexdo sobre a relagdo entre conhecimento construido por meio da
experiéncia dos trabalhadores e o saber cientifico (SATO, 2002; OSORIO, 2016; BEGUIN,
2008) torna-se essencial. Sob essa ética, priorizam-se 0s espacos para as trocas dialogicas, nos
moldes bakhtinianos, em que ndo se busca tanto um acordo, e mais efetivamente uma atividade
de organizacéo do trabalho.

Segundo Béguin e Duarte (2008, p. 11), “A inovagdo designa, portanto, um processo
potencialmente criativo, de reinterpretacdo e reconcep¢do de uma novidade sem o qual ndo
ocorrera a transformagao concreta dos meios de vida ou de trabalho”. E preciso analisar, ent&o,
como o processo de concepcdo de uma inovagdo pode ser tratado dialogicamente. Também,
como a ampliagéo da rede de interlocutores em um projeto pode tornar-se o eixo de sustentagdo
de uma politica de gerenciamento que valorize o saber da experiéncia dos operadores.

Conforme citado, pode-se falar que uma abordagem dial6gica da concepcédo favorece
uma interlocucédo entre diferentes oficios. Para a construcdo dessa interlocucdo, a unidade de
analise foi a dindmica das trocas dialdgicas entre engenheiros, operadores e gestores. Neste
estudo, foi analisada a atividade (de customizagdo do Sistema de Integracdo) sobre uma outra
atividade (a de operacédo do Sistema Dois). Ambas as atividades tinham como objeto debater as
estratégias ou a qualidade do projeto da mudanga no processo produtivo durante a sua
implantacéo.

No decorrer da implantacdo da nova tecnologia, em modo participativo, ficou claro que
0 projeto de inovacdo se desenvolveu na medida em que houve paralelamente um
desenvolvimento dos didlogos ante o recurso das controvérsias. O desenvolvimento do dialogo
entre os diferentes atores-oficios pdde gerar instrumentos para 0 gerenciamento mais
participativo das mudancas no processo produtivo.

Na préxima transcri¢cdo da conversa entre o Pau-brasil, os encarregados e o consultor,
esta o trecho da experiéncia do desenvolvimento no dialogo sobre a melhor estratégia para gerir

a mudanga: contratar um engenheiro ou capacitar os encarregados?
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Em convergéncia com o que apresentamos (na Introducdo) sobre o cenéario moveleiro
no Brasil, surge, na primeira parte dessa conversa no campo empirico, que a maior dificuldade
apontada pelo Pau-brasil, no setor moveleiro em nosso estado, relaciona-se com a dificuldade

de encontrar trabalhadores qualificados na cidade do Rio de Janeiro.

Quadro 5 — Transcricdo 5: a qualificacdo dos trabalhadores no Rio de Janeiro

(1) Pau-brasil: Porque eu quero investir nos dois*®. Porque essa ¢ uma médo de obra
superdificil. Aquela maquina nova que eu vou comprar... Se eu ndo tiver ninguém... No Rio
vocé ndo tem ninguém, vocé tem que catar a dedo. Eu conheco varias fabricas no Rio*' que
estdo tendo esta dificuldade. Ndo é uma nem duas néo... T4 entendendo. Eu conhego uma
fabrica que tem um centro de usinagem*2 que nédo tem ninguém para operar. E estdo puxando
‘nego’ la do Sul*. Entdo eu pensei assim “Eu tenho que puxar os caras. Os caras entendem
do assunto, de maquina...”.

Mogno trabalhou 10 anos em seccionadora* destas computadorizadas. O outro [Angelim]
trabalhou 5 anos...

Fonte: Diario de campo.

Entre as acdes iniciais para a execucdo do projeto de reestruturacdo na producdo
moveleira, houve: 1) a contratacdo de dois funcionédrios com experiéncia em producéo
automatizada, os quais ocupavam o cargo de encarregados; 2) a compra de maquinas que
produzissem por meio de CNC; e 3) posteriormente, a customizacdo de um software grafico.

Nessa fase inicial, ap6s a contratacdo desses dois encarregados que possuiam um largo
conhecimento técnico do maquinario, o Pau-brasil planejou delegar para ambos a funcdo de
gerenciamento da producdo automatizada. No entanto, ao compartilhar esse desejo com
consultor, como resposta, obteve a sugestdo de uma nova estrategia.

A percepcao do consultor foi:

Quadro 6 — Transcricdo 6: a percepcao do consultor sobre a empresa

(1) Consultor: No seu caso aqui. O que esté acontecendo. Olha s6... Vocé comecou... Eu vou
falar assim muito como seu amigo ta? Vocé comecou aqui como um fundo de quintal, ndo é?

(2) Pau-brasil: Vocé chamou isso aqui de favela. E Isso eu nunca mais vou esquecer... [risos]

40 Esses dois funcionarios vieram de outra empresa: um estava havia quase 1 ano, e outro, havia 4 meses. Porém,
ja trabalharam juntos em outra inddstria de méveis.

1 Rio de Janeiro.

42 Centro de usinagem é uma maquina computadorizada que é usada para automatizar varias partes do processo de
fabricacdo e que é composta por varias ferramentas que exercem diferentes fungdes na matéria prima a ser
transformada.

43 Regido Sul, onde esté localizada a maior concentracdo de indUstrias de moveis do pais.

4 Maquina que ele referiu anteriormente que pretende comprar.
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(3) Consultor: Que bom! Olha so6 a transformacao que vocé teve. Talvez eu tenha ajudado.
Eu e o fiscal do trabalho que teve aqui e que te deu uma encostada na parede, a Jasmim que
vem falando isso com vocé 6... H& tempos. Porgue a gente conversava muito sobre isso. Nao
importa. O importante é que vocé caminhou. Olhe aonde vocé chegou! Vocé deu passos
fantasticos. Ja falei isso com vocé. O mérito € todo seu. Esta de parabéns!

SO que vocé chegou num ponto que, para vocé continuar, vocé precisa... Vocé ndo pode
parar. Vocé ndo pode contar com essa mao de obra da experiéncia s6. Tem um componente
técnico, que €, por exemplo, a maneira como as maquinas funcionam, a complexidade das
maquinas, o fato delas estarem informatizadas, tem que ter algum conhecimento adicional,
a capacidade de falar com um técnico, de um nivel maior, do outro lado da linha e se
conectar na maquina e encontrar o defeito. Tomar providéncias para resolver problemas
diretos. Que ndo tem nada a ver com a operacgdo da sua maquina.

Talvez o que vocé precise aqui é de uma pessoa que vocé ainda ndo tem. Que ja venha para
ca com alguma experiéncia de tocar uma induastria e que entre para funcionar como gerente
da fabrica. Eles dois véo virar os encarregados que vocé deseja, vao trabalhar em conjunto
com esta terceira pessoa, vao estar o tempo inteiro na producéo, cuidando para que a
producdo aumente. E vocé vai ter um Pau-brasil aqui que ndo é vocé. Mas é vocé. Um clone
seu. Uma imagem sua que vocé deixa aqui quando vocé sai. Vocé vem de manhd e larga ela
aqui, vai embora e ela fica aqui o dia todo. Vocé pode ficar na rua, vocé fala com ela e ela
faz exatamente... Eles sdo servidos para cacete trabalhando aqui, com vocé presente.

O seu desafio € montar um Pau-brasil para deixar aqui. Isso é a minha perspectiva. E o que
eu percebo aqui. Nao tira-los de 1a para forma-los nesta posicéo. O que ndo quer dizer que
vocé ndo deva fazer investimento no desenvolvimento deles. Que até como encarregados eles
precisam se preparar melhor. Para lidar com pessoas, questbes de lideranca,
relacionamento interpessoal. Uma série de coisas que eles precisam aprender. Leitura e
interpretacdo de desenho, informatica. S6 que eles precisam de alguém para ensinar. Eles
ndo tém ninguém acima deles como eles tém abaixo. Igual quando encosta uma cara na
maquina que eles mostram pro cara que ndo é assim... E assim! Eles ndo tém ninguém que
diga para eles: faca desta maneira que vai ser melhor! Porque vocé ndo esta dando mais
conta de fazer isso. E depois tem mais, vocé ndo € o técnico, vocé também € o pratico do
negocio. Vocé aprendeu fazendo, vocé precisa de alguém que esteja preparado para isso
daqui. Vocé vai pagar um pouco mais, um salario melhor, mas esta pessoa vai se dedicar ao
negocio, tem visdo de negdcio.

(4) Pau-brasil: Vocé acha que eu pego esta pessoa aonde?

(5) Consultor: Pau-brasil, para vocé contratar uma pessoa como essa, Ndo € um processo
simples. Talvez vocé tenha que fazer contato com uma empresa de recursos humanos. Eu
teria algumas para te indicar. Pessoas que eu conhe¢o. Quando ela vird aqui e ira definir o
perfil desta pessoa, engenheiro. Vocé precisa de engenheiro, necessariamente,
necessariamente... Alguém de engenharia. Porque a graduacdo carrega um certo respeito,
as pessoas que Voces receberdo aqui serdo pessoas preparadas. De preferéncia que tenham
alguma experiéncia com industria de mdveis, modulados, se j& ndo tiver experiéncia em
coisas correlatas e que tenha esta visdo do ‘business’, do negdcio, ndo s6 da industria. Até
porque vocé tem dois caras muito bons para tocar a producéo |4 fora.

Mas o cara que entre aqui, que vocé possa transferir para ele todas as suas inquietudes e ele
possa gerir isso dai e possa fazer as coisas andarem nas maos dele. Vocés se falam pelo
telefone. Tomar café com ele de manha.

Fonte: Diério de campo.
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De acordo com a experiéncia do consultor e da sua relagdo com o Pau-brasil da empresa,
foi sugerida a mudanca na organizagdo funcional, com a insercdo do cargo de gerente, a qual

esta representada na Figura 6.

Figura 6 — Novo Organograma do setor de producéo
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Fonte: Diario de campo.

No texto de Galinari et al. (2013), ha uma andlise sobre a competitividade da industria
moveleira. Apesar de ser relativa aos anos anteriores a 2013 e de o foco ser a qualificagdo para
a exportacdo, neste estudo, encontramos também as analises referentes ao mercado interno e a
governanca empresarial. Entendemos que esses dados sdo importantes para uma compreensao
ampliada do cenario moveleiro em que a empresa, objeto do nosso estudo, esta inserida e suas
possiveis correlagfes. No entanto, sentimos falta das referéncias aos investimentos voltados a
formacéo/qualificacdo profissional como um fator importante para impulsionar tanto a
produtividade quanto a competitividade.

A partir da nossa pesquisa bibliografica sobre o tema, encontramos na literatura o relato
da pesquisa realizada na empresa Movelar (PISSINATI JUNIOR; BIANCO, 2004). Nesse
estudo, os autores apresentam em suas andlises a percepcdo de que apesar do diferencial
apresentado por essa empresa em relacdo aos seus concorrentes, no item investimento em
qualificacdo profissional, esses trabalhadores ‘qualificados’ ainda se mantém distantes da
possibilidade de contribuir tanto para o planejamento estratégico quanto para as alteracdes

relativas ao produto ou ao seu processo produtivo.
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Esse fato nos remete ao que o professor Semeraro (2015), da faculdade de educacéo da
UFF, aponta no seu texto “A concepcdo de trabalho em Gramsci: constituicdo ontoldgica e
principio educativo”. Nele, o autor refere-se a manutengdo da historica divisdo social no
trabalho, a qual permanece por tras de uma aparente modernizac&o.

Ao retomarmos a transcri¢do da conversa aqui em parte reproduzida, fomos acometidos
pela surpresa de perceber como a sobreposicdo do saber formal sobre o saber da experiéncia
atravessou, de maneiras diferentes, os atores em dialogo.

No percurso dialdgico para chegar a essas respostas, foi revelada a cultura do trabalho
instituida por uma classica divisdo social, a qual parte da premissa de que o seu replanejamento
deveria ser conduzido pela “cabega pensante formalmente reconhecida”, excluindo-se os
saberes da experiéncia, conforme o trecho (5).

Na continuidade do diélogo:

Quadro 7 — Transcrigdo 7: a classica divisdo social do trabalho

(1) Consultor: Eu ndo quero ouvir vocé agora. Gostei de vocé ter me ouvido. Eu gostaria de
ouvir a opinido da Jasmim. Ele esta aqui com vocé o tempo todo, convive com vocé 24 horas
por dia. Eu ndo sei 0 que ela pensa. 1sso 0 que eu sei tudo é muito meu, do que eu vi ao longo
destes poucos anos que a gente se conheceu, manteve contato e tal...

(2) Jasmim: Mas eu vou falar o que eu penso e nao vou falar nada que ele néo saiba. Eu
acho que é isso, como ele [Pau-brasil] descreveu. E isso mesmo. Esta havendo problemas na
producdo. Houve uma melhora nas maquinas, e a organizacdo da producao ficou diferente
e a mao de obra precisa ser capacitada. E realmente € preciso que uma pessoa, para que
possa dar essa capacitacdo. A minha duvida... A minha pergunta é... é a seguinte: Quando o
Pau-brasil contratou os dois*®, o Pau-brasil falou sobre esta questdo: capacita-los em
relacdo a gestdo, e dar uma participagdo para eles. Entdo, a primeira coisa € saber qual é...
ver qual a expectativa... deles em relacdo a isso. Se é ficar na producdo e ter uma
participacdo ou se é ficar nesta gestdo aqui.

Esta é uma davida que eu tenho, do que eles tém de expectativas. E segundo, eles ndo
experimentaram esta fungdo de gestéo, entdo a gente também ndo sabe se depois que eles...
que depois que vocé esta chamando eles... se é 0 que eles realmente...

(3) Pau-brasil: E, tem que ver se eles véo ter capacidade também,

(4) Jasmim: N&o é s6 capacidade. E uma questéo de vontade. E esta foi uma questao que me
ocorreu agora, pois até entdo eu achava que eles ja tinham esta vontade®®, entendeu? E que
eles so precisariam da capacitacao.

(5) Consultor: Se eles estivessem sé 14 na produgéo, cuidando disso. Da qualidade. Se vocé
tivesse uma pessoa aqui, cuidando da gestdo. Trabalhando para eles e garantindo é... A
preparacdo de todo um plano de producéo. E... enfim, se eles estivessem cuidando de
manutencdo e calibracdo das maquinas, acompanhamento do operador para ver se esta
fazendo correto, talvez vocé néo tivesse tido problemas. Esses problemas podem ter origem...

450 Mogno e o Angelim, os dois que ficardo como encarregados da fabrica.
46 De estar na funcéo de gest&o.
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Na... N&o é auséncia... Mas na distancia que eles estdo hoje da producéo em si, pelo fato de
estarem tendo que responder por outra coisa que nao esta la. Deixe a Jasmim completar.

(6) Jasmim: E realmente isso é uma questdo. Bem, ai entra também o que eles esperam... a
expectativa deles em relacéo a isso. Em relacéo a organizacédo da producédo e a contratacdo
de um profissional, um engenheiro... Eu também havia pensado nisso. Mas também, na
minha cabeca eu havia imaginado um trabalho de consultoria com um engenheiro. Eu nédo
tinha pensado em contratar um engenheiro para isso. Que pode ser uma possibilidade... Mas
eu achava que deveria ter um engenheiro de producdo ou outro... Porque ele teria o
conhecimento técnico e sabe repassar isso, foi preparado para isso.

(7) Pau-brasil: E se a gente capacitar as pessoas, se eu comecar a selecionar pessoas...
Porque eles tém uma visdo muito grande. A industria que eles sairam vendia R$ 2 milhdes
por més que era a ML Magalh3es. Eles tém essa nocdo. E que eles nunca tiveram esta
oportunidade de gestdo. Eles faziam parte de uma inddstria. Entendeu?

(8) Consultor: Pau-brasil, o profissional que vocé esta procurando para colocar neste seu
negdcio ndo é um profissional qualquer. Vocé precisa de pessoas preparadas ...

De toda maneira, eu ainda preciso ouvir 0s rapazes, né? Eu quis vir conversar com vocé
primeiro e com a Jasmim, para a gente poder estabelecer aqui um ponto de partida. Ao
conversar com eles, eu ndo vou falar nada disso. Eu vou querer ouvi-los sobre a expectativa.
Primeira coisa que eu vou falar é: “Escuta, o Pau-brasil reclama muito que a gente esta
tendo muito problema de qualidade. O que € que esta pegando? ”. Dependendo do que eles
falarem, pode confirmar o que eu acabei de dizer para vocé ou nédo. Se eles falarem: “Sabe
0 que é... E que é muita coisa. A gente tem muito trabalho aqui. E as vezes a gente fica um
pouco distante e o cara faz errado e ndo da tempo de ver ”. Se o cara fala um negocio desse
aqui Pau-brasil, para mim ta encerrada a reunido. Nao temos nada para fazer a ndo ser o
que eu recomendei para vocé. Quer dizer, se vocé concordar, é claro, o meu papel é
recomendar, até porque o risco é seu, nao é meu.

Fonte: Diario de campo.

Inicialmente, para falar como a socioanalise (LOURAU, 1993), n6s como clinicos do
trabalho temos a funcdo imprescindivel de traduzir as diferentes demandas, individuais e
coletivas, que compdem uma encomenda. Isso implica a inclusdo do real da atividade na
questdo que constitui o objeto de intervencdo. Esse manejo é feito por meio da insercdo do
ponto de vista dos trabalhadores — gestdo entre atividade prescrita e atividade real — na definicao
dos problemas que foram colocados na ocasido da encomenda.

Essa consideragdo também é tomada como importante pela abordagem ergoldgica
(SCHWARTZ, 2015), que nos apresenta o dispositivo de trés polos como um instrumento para
as analises. No primeiro polo, temos o0s saberes académicos, que estdo incluidos nas prescri¢des
técnicas; no segundo, temos o0s saberes da experiéncia, adquiridos na atividade situada; ja no
terceiro, temos a referéncia a relacdo dialdgica desses com o objetivo de melhora do processo
de trabalho. A inclusdo do segundo polo no debate sobre a reorganizacgéo do trabalho significa

ascender para 0 mesmo grau de importancia, os saberes que foram construidos no calor da
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complexidade laboral, os quais, historicamente, foram colocados em posigdo subordinada aos
saberes do primeiro polo. Dessa forma, constrdi-se um espaco possivel de troca, aprendizado e
desenvolvimento para a composi¢ao de uma demanda comum, imprescindivel a manutencgéo da
vida de um coletivo de trabalho.

E interessante perceber que, nessa transcricdo da primeira parte da reunido, foram
apresentadas diferentes demandas referentes a melhoria do processo produtivo: a do consultor,
a do Pau-brasil e a da gerente de RH. De acordo com a percepc¢édo do consultor, seria necessaria
a contratacdo de um engenheiro que cuidasse do gerenciamento. Essa recomendacao se apoia
no valor dado ao saber cientifico para a construcao da eficacia produtiva. Decerto, essa escolha
é feita em virtude da importancia do componente cientifico para desenvolvimento tecnol6gico
e econdbmico da empresa.

Entretanto, conforme com o ponto de vista do Pau-brasil, o receio em desequilibrar as
financas da organizacdo mostrou-se como um impedimento a apreciacdo da sugestdo anterior.
Contudo, hd um fato que se sobrepe a esse ponto, que é o valor dado a experiéncia profissional
e ao bom entrosamento entre os dois encarregados, que merecem 0 Seu reconhecimento. Em
parte, essa escolha é decorrente da propria identificagio com a historia profissional dos
funcionarios, o que fez com que ele percebesse a questdo mais como “falta de uma
oportunidade” do que um déficit na competéncia profissional.

O saber formal construido em uma férma genérica ndo da conta, sozinho, da construcao
de acdes que resolvam os problemas de uma realidade situada e que é composta de
imprevisibilidades locais. De acordo com o que nos é colocado por Blanck (2003, p. 75), “o
unico educador capaz de formar novas reacdes é a propria experiéncia”, com isso, podemos
apontar que de uma mesma atividade podem ser apreendidos diferentes entendimentos.

Nesse dialogo, ha concordancia em relacdo a visdo da gerente de RH, com a necessidade
da capacitacdo. No entanto, surge uma nova questéo que se refere ao desejo dos encarregados:
quais seriam os seus desejos? De se manterem no chdo de fabrica ou fazerem a gerenciamento
da producao? N&o obstante, a que componentes se liga a perspectiva do desejo quando é trazida
para o debate? Com esse enunciado, a gerente de RH acrescenta o componente afetividade que
atravessa tanto a atividade dialdgica do consultor (saber/valor cientifico) quanto a do Pau-brasil
(oportunidade ao saber/valor da experiéncia). O desejo, segundo Clot (2016), é uma das
manifestacdes da afetividade; e este, ao comparecer, é decorrente do encontro das experiéncias
alegres vividas com o presente, o qual tem por objeto a manutengéo da vida, por meio de uma

criacdo que a torne interessante de ser vivida.
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Dito de outra maneira, podemos entender que a questdo poderia ser colocada assim:
inicialmente, precisamos saber o que nesse campo faz com que o coracdo desses experientes
trabalhadores bata mais forte? A experimentacdo na nova funcédo de gerenciamento da producéo
ou no desenvolvimento do chéo de fabrica a partir das suas experiéncias?

A vertente que entendemos o conceito de desejo se refere a afetividade que impulsiona
a acdo para a criacdo de novas possibilidades, e ndo ao entendimento do desejo como uma
vontade de aquisicao referente a algo de que se sente falta. Esse conceito é operado pela gerente
de RH na atividade dialogica que se localiza no confronto dos valores no cenario local (a
oportunidade de escolha entre o gerenciamento e o chdo de féabrica) e o universal
(desenvolvimento econdmico por meio do saber formal), mediado pelo pessoal (em qual das
fungdes os trabalhadores se sentem mais criativos).

Sawaia (2014, p. 10) refere-se a funcdo do nosso oficio nas intervencdes, e diz que é:
“Um trabalho de traducdo das ac¢des coletivas e individuais em poténcia constituinte, que se
inicia desblogueando o sentimento que transforma cada individuo solitario em parte de um todo
maior”.

O oficio analista do trabalho, na clinica da atividade, tem entre as suas regras o vinculo
com o saber-valor da afetividade, que ele procura desenvolver no meio profissional. Por um
lado, ao provocar a reflexdo sobre como fazer uso dos afetos para potencializar as ac¢ées, por
outro, ao refletir sobre como tornar as emoc¢des disponiveis para serem objeto do dialogo
(CLOT, 2016).

Provocar o deslocamento do afeto a reflexdo até o compartilhamento possibilita o
intercambio entre os atores envolvidos, por meio da conscientizacdo referente a complexidade
dos entendimentos possiveis sobre uma mesma questdo que foi vivida.

No segundo momento da conversa*’, o ponto de ligacédo entre uma réplica e outra refere-
se a “cabega pensante”. Este enunciado do trabalhador, que é dificil de explicar o que se quer
dizer — “(4) Mogno: Cabeca pensante ali. (5) A: Ali onde? Na producio? (6) Mogno: E
exatamente. (7) Consultor: Como assim: (8) A: E como assim? (9) Mogno: Eu vou te
explicar.®8...” —, tornou-se um instrumento provocador da curiosidade do consultor e da gerente
de RH: qual seria a melhor maneira para organizar a producao nesse cenario: treinar ou contratar

a cabeca?

47 Quadro 8 — Transcrigéo 8, p. 99.
8 Essas passagens em negritos referem-se a trechos que serdo retomados na sequéncia do texto.
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Acompanhar a motricidade dialdgica do significado de “cabeca pensante solta dentro
da empresa” nos possibilitou ter acesso ao desenvolvimento subjetivo que foi provocado nos
atores, o qual resultou em uma proposta de capacitacdo para os encarregados.

Um dos propdsitos da clinica da atividade é fazer com que as quatro instancias do oficio,
— pessoal, impessoal, transpessoal e interpessoal — possam se deslocar entre as fung¢des de fonte
e de recursos. Portanto, para esse fim, é necessario que sejam criados métodos que impulsionem
esse movimento. Essa, porem, é uma tarefa que cabe ao clinico da atividade executar. Vé-se,
pois, que, quando ha superacdo do impedimento da atividade ocasionada tanto pela ampliacéo
de sentido da atividade quanto pela melhora na eficiéncia técnica, ampliou-se o poder de acéo
desses trabalhadores. E preciso ressaltar que, além desse desenvolvimento situado, faz-se
necessario que a renormatizacao esteja disponivel para uso do coletivo em outras situagoes.

Ademais, diante dessa escolha politica, qual serd a nossa posi¢do ou 0 movimento de
pesquisadoras/es em meio as demandas*®® vindas das diferentes instituicdes que nos
atravessaram nessa conversa? Ou, de outra maneira, como foi ocupado o lugar de
pesquisadora/r em meio aos outros lugares que ocupamaos no campo empirico a ser pesquisado?
“A teoria da implicacdo, nos veremos, tem qualquer coisa que flerta com a loucura.”
(LOURAU, 1993, p. 19). Veremos!

Nessa acgdo politica, ficamos imersos nas contradi¢des do campo e somos levados a
tomar posi¢cdes. Como nos movimentar? Tivemos, ao longo deste estudo, o desejo de refletir,
também, sobre quais foram o0s nossos limites de acdo, a fim de amplia-los por meio dos didlogos
sobre as experiéncias relativas ao oficio de analista do trabalho. Com esse intuito, aceitamos a
provocacao que nos é feita por Clot no livro Trabalho e poder de agir (2010b, p. 49), no capitulo
sobre a heranca que nos foi deixada por A. Wisner (1994) que é relativa a importancia da
controvérsia entre 0s pares, para que possamos produzir uma dobra, estendé-la e amplid-la. A
controvérsia entendida como uma atividade (DASCAL, 1994) que é dirigida a outros comporta
um grau de imprevisibilidade no curso das suas contestacdes; assim, esses desvios podem forcar
a construcdo das mudancas, de novos sentidos.

Escrever o diario sobre o conteudo empirico do campo, esse que contém o real da
atividade de intervencao e o processo de construcdo das aliangas, reconstroi, entre outras coisas,
a historia subjetiva do analista do trabalho. Esse exercicio de escrita pdde ampliar o didlogo
interno do pesquisador sobre 0 movimento entre as ‘varias vidas’ que foram possiveis na

intervencao.

49 Conceito operatdrio em socioanalise que, com o conceito encomenda, sera desenvolvido no item método desse
projeto.
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O real da atividade de intervencéo e o processo de construcao de aliangas entre os atores
envolvidos séo experiéncias que, ao serem inseridas na escrita dessa narrativa, produziram outra
dobra no processo da pesquisa: a da transformacdo dos afetos em um meio de viver outros
afetos.

O objeto da psicologia, de acordo com o referencial tedrico com o qual dialogamos, é a
subjetividade®. Na perspectiva sdcio-histérica, essa € apreendida como processo de
subjetivacdo, que é esse movimento surpreendente do estranhamento que € provocado quando
estamos imersos nas contradi¢cBes contidas no meio social. Essa oscilacdo entre certezas e
possibilidades localiza-se entre o desejo e o0 pensamento (FUGANTI, 1990; ROCHA, 2007).

Diante disso, quais foram os efeitos na subjetividade desses trabalhadores, em meio a
um cenario que demandou a instauracao de um novo processo? E, por meio desse, foi possivel
a formacao de atores/autores? Atores no mundo e autores, COmo sujeitos que criaram um meio
para viver, que fizeram a sua propria histéria (CLOT, 2007, p. 46). Pensar desse ponto de vista
significa que o trabalho é o lugar em que se faz possivel 0 aumento do poder para “criar um
mundo para viver”, e ndo apenar sobreviver dele.

Dessa forma, pode-se atribuir a dificuldade para desenvolver o didlogo entre os
diferentes oficios, em um processo de inovacao tecnoldgica, lamentavelmente, entre outros
fatores, a falta de espacos coletivos de conversas sobre a organizagdo do trabalho, como também
pela sobreposicdo dos saberes cientificos sobre os saberes da experiéncia. E importante
considerar que, para a clinica da atividade, a subjetividade e a atividade sdo processos pelos
quais ela visa acompanhar o desenvolvimento ou o impedimento das inovagdes contidas no real
da atividade. Esse é realizado por meio da atividade dialégica sobre os critérios para fazer um

trabalho bem-feito. Sobre a dialogia na concepcao, Béguin (2008, p. 79) nos coloca que:

[...] os modelos classicos da engenharia tendem a fazer pouco caso das
racionalidades, dos saberes e dos valores daqueles que usaram o objeto
concebido ou o procedimento novo. Um modelo dial6gico de concepgéo foi
proposto. Sua finalidade € situar sobre a mesma cena as l6gicas e posi¢des
heterogéneas dos operadores e projetistas para um fazer em comum. Uma
grande parte do papel do ergonomista consiste a favorecer esta organizagdo
da acdo [...]. Ela reside também nas relacbes de poder e nos valores
mobilizados pelos atores.

Conforme explicado, o importante para a clinica da atividade é que possamos construir
métodos de intervencdo que ampliem o poder de acdo dos trabalhadores, para intervirem nas

%0 Entendida como o processo de uma atividade (pensar, fazer escolhas) sobre outra atividade.
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mudangas organizacionais a partir da utilizacdo das suas experiéncias como um instrumento
para enfrentar os obstaculos.

Esse, porém, € um oficio que nos, analistas do trabalho, temos ainda muito a
desenvolver. Vé-se, pois, que é um trabalho que requer toda a atencdo dos profissionais, 0s
quais, como diria Wisner (1994), tém vocacdo para considerar que os trabalhadores sdo os mais
atingidos por medidas tomadas por terceiros, mas que, no entanto, ndo séo passivos na luta pela
manutencdo dos saberes de oficio construidos coletivamente — criacdo sempre atravessada pelas
dores dos riscos e delicias do reconhecimento pelo trabalho bem-feito (OSORIO, 2016).

Por fim, o compartilhamento do saber da experiéncia além de ser um potente
instrumento de transformacdo das condi¢bes do trabalho, também pode se tornar um

potencializador do desenvolvimento profissional.

3.2 SUJEITO: A RELACAO DE SERVICO

A relacdo de servigo, de acordo com Salerno (2001), é a interacao entre o prestador e 0
cliente, ndo somente no setor tradicionalmente conhecido de servicos, como a escola ou 0s
servicos médicos, mas também no interior das industrias ou em qualquer setor de uma
organizacgdo. O servigo deve agir sobre as condigdes de uso ou de vida dos seus clientes de uma
forma que atenda as suas expectativas. A producdo industrial do servico acontece quando o
resultado desse processo produtivo € um bem que atende as expectativas e as necessidades de

uso de quem o demandou.

Para fugir das armadilhas da dualidade indUstria-servico, pode-se langar méo
do conceito de “relagdo de servico”. Ele trata ndo do setor de servigos em si,
mas da intensidade das relacGes e interacdes entre os atores da oferta e da
demanda, atores esses que cooperariam em diferentes graus para a obtencao
de servicos e de efeitos Uteis. Genericamente, relacdes de servico poderiam
ser concretizadas como modalidades de interconexdo entre os prestadores de
servigo e os clientes a propdsito da resolucdo do problema pelo qual o cliente
se dirige ao prestador. (SALERNO, 2001, p. 17).

Na citacdo acima, o autor explicita que a relagéo de servico se instala no momento em
que ocorre a producdo; em uma coproducéo entre o prestador e o cliente, que desempenha um
papel importante na gestdo da atividade em curso.

Trouxemos esse conceito para as nossas analises porque, de modo geral, nas inovacdes
que acompanham as propostas de reestrutura¢do produtiva, hd o aumento na importancia da
relacdo de servico nos processos produtivos. Isso quer dizer que as expectativas e as

necessidades do destinatario, seja este um integrante da cadeia produtiva, seja o cliente final,
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serdo colocadas em um patamar importante para a customizacao dos instrumentos de trabalho,
por exemplo.

As ferramentas de trabalho devem ser concebidas de forma que seus
operadores antecipem a resolucdo dos futuros problemas dos destinatarios do servi¢o ou do
bem. Elas devem garantir que estes consigam prestar um bom servigo por meio do repertorio
de solugdes que estejam contidas na ferramenta de trabalho, “as quais transformem as condicdes
de uso ou as condigdes de vida do destinatario (um cliente, um usuario) de maneira que responda
as suas necessidades e expectativas deste Gltimo” (ZARIFIAN, 2001, p. 69). Assim, o conceito
de servigco nos auxilia a perceber, de maneira mais integrada, a producéo de um bem e a
dindmica dos seus usos e 0 seu sentido para 0s destinatarios.

Trata-se, inegavelmente, de pensar a qualidade dessa producdo. Nessa linha de
raciocinio, as expectativas dos clientes finais sdo compreendidas como questfes transversais a
todos os niveis da cadeia produtiva. Assim, reveste-se de importancia colocar duas questdes
como objeto da reflexdo coletiva no trabalho. Uma delas seria: como esse bem ou servico que
foi produzido atendera as necessidades do destinatario? E a outra: como uma ferramenta de
trabalho cumpre a fungéo de proporcionar as condi¢des para tal?

Sob essa Otica, ressaltamos a perspectiva apresentada por Bobillier Chaumon e Clot
(20186, p. 3) referente a tecnologia, no seu texto introdutdrio sobre as clinicas do uso:

Resumindo, a tecnologia teria uma dupla vocacéao no trabalho. Representa um
artefato que deve permitir a atividade (melhor) realizar-se, ou seja, se realizar
de modo mais facil, mais eficaz e mais eficiente. E também um instrumento
em génese e em co-constru¢do permanente com 0 USUArio e seu sistema de
atividade [...] no qual a atividade (subentendido o oficio e suas regras, as
formas singulares de ser e de fazer) deve poder exprimir-se plenamente, e em
que também o individuo deve poder se realizar, através do seu poder de agir
[...]. O interesse de engajar-se nestes dispositivos residiria entdo menos no que
permitem obter do que no que permitem vir a ser. (tradugdo nossa).

Entendemos que o conceito da relacdo de servigo trazido por Philippe Zarifian e a
compreensdo ampliada sobre a funcdo da tecnologia para Yves Clot, na reestruturacéo
produtiva, possuem ldgicas convergentes, visto que, de fato, ambas propdem a valorizacdo da
coparticipagdo do destinatario no processo produtivo, seja na relacdo de servigo, seja no
desenvolvimento da atividade situada ou na relacdo daquele com os seus instrumentos de
trabalho.

Em nosso campo empirico, a relagdo de prestador e cliente ocorreu entre uma empresa
produtora de softwares e a industria moveleira em foco neste estudo. O conceito de servico,
seja como relacdo de servico, seja como producdo de servigo, € um importante instrumento
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conceitual para as nossas analises, visto que evidencia as tensdes ocorridas na relacdo entre um
fornecedor estrangeiro, com funcionamento estruturado na logica fordista de producédo, e uma
empresa com uma cultura participativa e de interacdo entre as redes de agéo.

Os trechos dos didlogos transcritos que sdo os objetos das analises no estudo do caso
referem-se aos projetistas, ao analista do trabalho e ao engenheiro de software. A nocéo de
servigo serviu, neste estudo, para apresentar como, em uma grave situacdo-problema
apresentada pelos usuarios de um Sistema de Integracdo (Sistema Dois) adquirido de uma
empresa especializada®?, nessa relacdo de servico, pdde mobilizar uma rede de agdo, em todos
0s niveis da organizacdo. Nao somente em um setor, mas em varios simultaneamente.

Em nosso caso, a situacdo-problema surgiu no universo técnico, com um evento que
impedia os projetistas-vendedores de usarem plenamente a sua ferramenta de trabalho — um
software — para prestarem bons servicos aos clientes; para o envio de projetos da unidade de
vendas ao chdo de fabrica e deste para o setor de montagem. Ora, “No ambito de uma Idgica de
servico, a qualidade é definida em funcdo da maneira como um produto melhora
qualitativamente as condic¢des da producdo ou da vida de um cliente” (ZARIFIAN, 2001, p.
78).

Uma das fungdes de fazer uso da logica do servico nesse trabalho é ampliar a
compreensdo sobre a dificuldade no dialogo entre o fornecedor europeu do Sistema Dois e a
empresa moveleira. Em nosso campo empirico, na contramdo da logica dos servicos, as
necessidades dos projetistas-vendedores ndo foram priorizadas pelo fornecedor desse software.
A ferramenta de trabalho foi projetada a partir de representacGes das tarefas que fazem parte do
cendrio habitual do fornecedor europeu e que ndo correspondiam com as necessidades dos
destinatarios, os projetistas de uma fabrica especifica em um pais com outra cultura. Priorizar
a qualidade do servico prestado a partir das expectativas locais € uma escolha contraria ao
produtivismo; e, ainda, introduzi-las nos processos de concepg¢éo exige um tempo maior do que
o0 correspondente a replicar a Idgica global das metas comerciais.

A producdo dessa urgéncia econdmica e tecnoldgica esté a servi¢co de um modo de estar
na vida que as autoras Coimbra e Nascimento apresentaram como sobreimplicacdo. Essa
“urgéncia generalizada” (2007, p. 6) se caracteriza pelas respostas rapidas e pela
impossibilidade de questionar as solu¢des hegemonicas e de construir outras possibilidades de
funcionamento.

51 Como sera apresentado adiante, a implantacdo da inovagdo tecnoldgica passou por varias fases. Foi adquirido
inicialmente um software nacional (que chamaremos Sistema Um) que apresentou muitas limitacfes. A empresa
adquiriu entdo um segundo software europeu (que chamaremos Sistema Dois).
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Sobre a importancia de compor momentos para possibilitar o ato de pensar o trabalho a
partir do ponto de vista da atividade, temos o ergonomista Duraffourg (1998) no seu texto “Um
robd, o trabalho e os queijos: algumas reflexdes sobre o ponto de vista do trabalho”, em que
defende essa perspectiva coletiva de reflexdo para a concepgéo das novas tecnologias. Neste, 0
autor tece reflexdes sobre a importancia do saber préatico nas regulacdes do trabalho. Conta-nos
que uma tentativa de automacdo de uma linha de producdo de queijos ndo foi bem-sucedida
porque complexidades proprias dos saberes da experiéncia, como manejar 0s queijos a partir
do seu cheiro caracteristico, ndo haviam sido consideradas pelos doutos engenheiros. Diz
Duraffourg:

Com essa histéria do robd “queijeiro”, cujos ensinamentos podem ser
generalizados para todos os setores industriais e de servi¢os, encontramo-nos
em um nivel microscopico. Trata-se ai da contribuicdo especifica
dos ergonomistas. M. de Montmollin (1986) afirma que estes sdo
decididamente miopes: s6 enxergam bem de muito perto. Vocés podem se
perguntar no que essa historia interessa aos nossos debates. Em minha opini&o,
elailustra os diferentes niveis da categorizagéo proposta por Reginaldo Muniz
Barreto (Coordenador de Escritérios Regionais do DIEESE) e, desse ponto de
vista, é preciso completar o que escreveu M. de Montmollin: “olhar de perto
permite ver longe” (DURAFFOURG, 1998, p. 40).

A coandlise da atividade como método de analise em intervengdes que se referem a
concepcao das novas tecnologias é um instrumento que objetiva uma clinica da experiéncia de
uso de um artefato tecnolégico. Debrucar-se coletivamente sobre essa atividade proporciona
que sejam inseridas em sua concepcdo o que chamamos de o real (complexo) da atividade dos
seus operadores. Ainda assim, para além do propésito da construcdo de uma eficiente
ferramenta de trabalho, também objetiva desenvolver a sua funcdo basica, a de tornar-se um
instrumento que desenvolva a prdpria atividade laboral (BOBILLIER CHAUMON; CLOT,
2016). Mais adiante, em seu texto, Duraffourg (1998, p. 41) escreve que:

A complexidade da atividade de trabalho resulta justamente dos imperativos
de gest&o da variabilidade dessas condicGes. Ou seja, sem sua reintroducgao no
nacleo do processo de geracdo das tecnologias, ficamos reduzidos a
administrar as consequéncias desse impasse fundamental. Que
consequéncias? Evidentemente, aquelas que preocupam os assalariados e seus
representantes, mas também, ao nivel do sistema econémico, aquelas que
preocupam o0s que tomam decisdes. Em nosso exemplo, empregos foram
suprimidos e a empresa perdeu mercado.

O conceito da relagéo de servi¢o nos instrumentaliza para uma compreensdo de que as
questdes sobre a qualidade contidas no real da atividade de ajuste do Sistema Dois, ocorridas
no setor comercial, sdo transversais aos outros setores da empresa moveleira. Essas estdo
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presentes também nas dimens@es da montagem, com a falta de informacédo contida no projeto,

e na direcdo, com risco da perda dos clientes.

Cada unidade tem o seu papel na produgdo do mesmo servico. E o conceito
de servico serve de referéncia comum aos trés universos: é em torno dele que
se pode ativar a comunicacdo social entre 0s “conceptores” (projetistas), 0s
“produtores”, os “comerciais” (ZARIFIAN, 2001, p. 74).

Ao se propor a coandlise da atividade, seja ela situada ou da experiéncia de uso, como
estratégia de gestdo dos impasses entre o local e o global na customizacdo de um artefato
tecnoldgico, tem-se como objetivo dar visibilidade a complexidade da situacdo em termos das
variedades de demandas de si, dos outros e dos destinatarios, com as suas respectivas solugdes.
Um artefato bem elaborado proporciona condi¢fes para que 0s Seus usuarios tanto possam agir
a partir das suas préprias iniciativas quanto possam prestar um bom servico. Esses dois fatores
contribuem para o reconhecimento do sentido ndo sé do seu préprio trabalho como também no
uso do novo artefato.

Conforme explicado acima, tanto a concepg¢éo do conceito de servigo, como uma relagdo
entre as partes prestadora e destinatario, quanto o método da coanalise da atividade situada
concordam para que 0 usuario seja considerado um ator importante no processo produtivo.

3.3 OBJETO: A REESTRUTURACAO PRODUTIVA

N&o restam dividas de que, durante a década de 1970, houve uma crise no modelo
capitalista de producéo que foi composta por diferentes fatores econémicos. As reivindicactes
trabalhistas e o esgotamento da engessada administracdo cientifica do trabalho também
tensionaram esse cendrio, que resultou tanto em uma diminuicdo na lucratividade e nos
investimentos das empresas quanto em problemas no mercado de trabalho e na renda da
populagéo. Cabe apontar que, com poucos empregos e com a baixa renda, houve uma retracao
no consumo. Dessa forma, iniciou-se a busca de alternativas produtivas e de gerenciamento
com o objetivo de recuperar as condi¢bes para o restabelecimento da lucratividade. Nesse
momento, teve o inicio o processo de reestruturacdo produtiva e industrial (BAUMGARTEN,
2002; FERREIRA, 2012).

A reestruturacdo produtiva foi composta por mudancas organizacionais nas relacoes de
trabalho e de producdo. Essas alteracGes tiveram a finalidade de manter a lucratividade em um
mercado consumidor que foi ampliado pelo fim das barreiras comerciais internacionais pelo
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desenvolvimento da microeletronica e da internet. Nesse cenario, a competitividade tornou-se
extremamente acirrada, € 0 consumo, instavel.

Como forma de conciliar essa demanda mercadoldgica com a manutencao dos lucros,
sdo implantadas nas empresas novas tecnologias que cumprem a funcéo de operacionalizar a
flexibilizacdo®? que se apresenta como diretriz na producdo, nos processos de trabalho e,
principalmente, no gerenciamento organizacional.

Ora, de acordo com Ferreira (2012), apesar do advento da revolucéo informacional, as
ferramentas tecnoldgicas no gerenciamento se apresentam estruturadas ainda pelas normas
conservadoras da divisdo cientifica do trabalho que caracterizaram o taylorismo-fordismo.
Nesse sentido, esse recurso é proposto como uma ferramenta que pode instrumentalizar as
geréncias na gestdo da flexibilidade do trabalho e dos trabalhadores, mas esses sujeitos ainda
sdo apreendidos como uma variavel que deve estar submetida aos ajustes das circunstancias.

Esta perspectiva, de que o trabalhador é um ator social externo a concepcdo da
reorganizacdo do processo flexivel de producdo, ndo é consensual. Cabe dizer que temos outras,
como a da ergonomia da atividade, a da ergologia e a da clinica da atividade, que pressupdem
a importéancia da pluridisciplinaridade e da concepcdo da atividade para a gestdo dos riscos da
ineficacia de um projeto (HOC, 2007; WISNER, 1994).

Segundo Wisner (1994), a transferéncia de tecnologia entre os paises desenvolvidos e
0s paises em vias de desenvolvimento sempre foi a mola mestra da abertura para 0 comércio
mundializado. Nesse pacote, estdo inseridas também, além de maquinas e produtos, as técnicas
e 0s saberes. Todavia, para que essa possa ser bem-sucedida, faz-se necessario, e com razéo, o
desenvolvimento da antropotecnologia, que é um estudo sobre o significado do trabalho para
aquele grupo de pessoas, considerando as diferencas geogréficas, econdmicas e culturais entre
a organizacdo compradora e a fornecedora, com o propdésito de que se possa conceber e
implantar a nova tecnologia em conformidade com as especificidades locais.

Todavia, certos ergonomistas, pertencentes particularmente a ergonomia de
lingua francesa, descobriam que parte dos insucessos da a¢do ergonémica
estava relacionada com o fato de confiarem na descricéo do trabalho fornecida
pela diregdo da empresa — a tarefa prescrita — enquanto, na realidade, os
operadores tinham atividades bem diferentes — o trabalho real — decorrentes
das exigéncias com as quais se deparavam na realidade. A ergonomia
orientava-se, entdo, em direcdo a reducdo dessas exigéncias (WISNER, 1992,
p. 31-32).

52 Conceito de producéo flexivel. Este processo é amparado pela tecnologia microeletrénica e pelo gerenciamento
de equipes de trabalho multifuncionais (LARANGEIRA, 1997).
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Nessa perspectiva, ha a possibilidade de serem levantadas questdes situadas e, por vezes,
solugdes relativamente simples e baratas para resolver dificuldades importantes no
funcionamento. Por existir essa complexidade de saberes no real da atividade, debate-se a
importancia da multidisciplinariedade nos estudos sobre a relacdo entre a cultura de onde a
tecnologia foi concebida e as organizacdes, localizadas em outro territorio e que irdo consumi-
las (WISNER, 1994).

Pode-se dizer que, além da antropotecnologia como ferramenta conceitual e
metodologica para a intervencao nas questdes da relacdo entre a tecnologia estrangeira e o seu
uso local, nés temos também a opc¢do da metodologia participativa de concepcdo da
reorganizacao do trabalho. Essa é uma a proposta que surgiu nos paises escandinavos desde a
década de 1970. Segundo os autores Darses e Reuzeau (2007), esse foi o periodo em que, nessas
regibes, criaram-se leis que impunham as empresas oferecer condi¢des para a participacéo dos
usuarios na concepgdo dos sistemas de producdo (de bens e de servicos), em especial nas
tecnologias da informacdo e comunicacdo. Essa abordagem € chamada de concepcles
antropocentradas.

A metodologia de concepcdo participativa de ferramentas para a producdo mostra
que, com a proposta de andlise a partir de uma situacdo de referéncia e a inclusdo dos
trabalhadores da base na reorganizacdo do trabalho, cria-se um meio de fazer as analises das
qualidades funcionais e projetar com maior precisdo o uso do dispositivo.

Conforme descrito no texto, os autores deixam claro que, a partir da ergonomia da
atividade que prop6e conhecer para quem o trabalho deve ser adaptado (WISNER,1994), a

concepcao participativa é uma proposta interessante por contribuir com;

e A melhora conjunta das condicdes de trabalho e do sistema de producéo;
e O desenvolvimento das competéncias;

e A organizagéo da concepgdo em equipe.

Por essas razdes, a metodologia de concepc¢do participativa tem particular relevancia
quando se trata de transferéncias tecnoldgicas. E importante considerar que integrar as
dimensdes prescritivas vindas da tecnologia estrangeira com as “estratégias potenciais de
utilizacdo e modelizando as interacdes humano(s)-dispositivo(s) € ndo s6 um triunfo para a
inovacdo tecnoldgica, como também um vetor de melhoria das condi¢cdes de trabalho”
(DARSES; REUZEAU, 2007, p. 345).
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Podemos conceituar a concepgdo como um processo que contém a ideia de criacdo, de
formulacdo, de construcéo de alguma coisa. Entdo, de acordo com Béguin (2007), conceber é
conduzir uma mudanca direcionada para um objetivo. A ergonomia de concepcdo pode ser
direcionada tanto para a concepc¢do de um projeto, o que significa uma intervengdo que se
propGe a uma construcdo relativa a alguma coisa que acontecera no futuro, quanto para a
concepcao durante a condugéo de um projeto, a qual se entende como uma intervencdo em um
processo que se propde a compor multiplas possibilidades para alcangar o produto do projeto.

N&o é possivel se contentar em dividir integralmente o problema a montante
do projeto. Os dados dos problemas a tratar evoluem necessariamente durante
a concepcdo. As solugbes propostas pelos projetistas sdo de natureza a gerar
incertezas ou a levantar novas questdes que o ergonomista deve identificar
para orientar a condugdo do projeto. Diagnostico e conducdo da agdo de
transformacdo se remetem reciprocamente para a realizagdo do objetivo.
Schoén (1987) ressaltou bem essa dimensdo na famosa metéfora de um
“diadlogo com a situacdo™: o projetista, voltado para uma finalidade, projeta
idéias e saberes, mas a “situacdo” lhe “responde”: apresenta resisténcias
inesperadas que levam a reformular o problema. Trata-se portanto de um
processo ciclico. (BEGUIN, 2007, p. 318)

Certamente, nos casos de transferéncia tecnoldgica, trata-se de uma intervengéo
ergondmica na conducdo do projeto, visto que esse, pelo menos em parte, € construido pelos
projetistas ou engenheiros de software da empresa fornecedora.

Atribui-se uma grande importancia ao conhecimento antecipado dos projetistas sobre o
funcionamento dos sistemas que integram a producao, mas, no entanto, esses ndo sao suficientes
para dar conta da atividade dos trabalhadores nas situacdes reais, j& que, para situagdes de
transferéncias tecnoldgicas, conforme explicado acima, faz-se necesséria a antecipacdo da
situacdo futura para gque se possa conceber as solucdes adequadas as especificidades. Para isso,
debate-se quais seriam os melhores métodos por meio da analise das situacdes de referéncia.

Na ergonomia de concepcéo, estas passam a ser o conteudo que compde as situagdes
que serdo simuladas. No caso das intervencdes feitas na fase em que se esta construindo os
projetos de inovacéo tecnoldgica, as unidades de analise (atividade a ser simulada) séo as tarefas
atuais que serdo similarmente transportadas as situacdes futuras. Podem ser também as préprias
situacOes em que se deseja provocar transformacdes; nesse caso, estéo as intervengdes feitas na
fase posterior a construcao do projeto. Referimo-nos a fase dos ajustes na inovacdo que ja esta
em processo de teste, em que a unidade de andlise é a situacdo de uso da inovagcdo em que se
percebeu a necessidade de ajuste para que seja transponivel as situacdes futuras no uso do
instrumento (BEGUIN, 2007).
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Podemos conceituar as analises das situacdes de referéncia como uma observacéo
cuidadosa das situacOes existentes, que podem dar pistas sobre como sera a integracdo do novo
artefato. Entdo, é preciso apontar, como nos indica Daniellou (2002), que ainda assim nao é
possivel transpor uma situacdo a outra. Certamente porque a situacdo de referéncia é composta
por inumeras variaveis, em que umas podem ser referentes as situacdes ‘normais’ de producao
e “outras que devem ter a possibilidade de serem geridas sem dificuldades na futura instalagéo”
(DANIELLOU, 2002, p. 31). Estas ultimas podem dizer a respeito das diferencas na matéria
prima ou nos produtos; nos comportamentos automatizados; nas mudancas do processo
produtivo, na manutencao etc.

De acordo com Daniellou (2002), para intervir ergonomicamente em gerenciamento de
projetos para concep¢do de um artefato, o ergonomista precisa dispor de métodos de analise
para serem usados na atividade futura. Nessa abordagem, as anélises dos esquemas da acdo
instrumentada s&o as situacdes de referéncia.

Em ergonomia de concepgdo, a situacdo de referéncia é a unidade de andlise para a
reflexdo sobre o trabalho futuro, e se apoia em fundamentos diferentes do que é proposto pela
tradicdo da ergonomia da atividade, isto €, a analise da atividade em situacao.

Essa diferenca se apresenta tanto a partir do paradoxo da previsibilidade, ou seja, de que
como ndo é possivel prever, em detalhes, as variabilidades reais e as estratégias usadas para
enfrenta-las, o ergonomista ndo tera como prescrever os modos operatdrios da atividade futura;
quanto pelo fato de que, ao introduzirmos um novo artefato de trabalho, a atividade é afetada
por essa nova mediacgdo entre o sujeito e 0 seu objeto, fato que a transforma em outra.

Assim, para Daniellou (2007, p. 304):

O desafio da abordagem da atividade futura ndo €, portanto, prever em
detalhes a atividade que se desenvolvera no futuro, mas prever “o espaco das
formas possiveis da atividade futura™, ou seja, avaliar em que medida as
escolhas de concepcdo permitirdo a implementacdo de modos operatérios
compativeis com os critérios escolhidos, em termos de salde, eficacia
produtiva, desenvolvimento pessoal, e trabalho coletivo, por exemplo.

Pode-se esclarecer que, de acordo com o principio ergondmico do conhecer para
transformar, a situagdo de referéncia se apresenta como um método interativo entre os atores-
oficios, que busca a exteriorizacao das representacdes sobre o trabalho pelos operadores, a fim
de gue se possa conhecé-las, implanta-las sob a forma de modos operatdrios na atividade futura,
0 que, consequentemente, jé iria transforma-las (BEGUIN; WEIL-FASSINA, 1997).
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No entanto, na visdo de Clot (2010b), que se fundamenta na tradicdo historico-
desenvolvimentista, a metodologia da clinica da atividade entende que, para compreender uma
atividade, faz-se necessario, em primeiro lugar, transforma-la em outra, e isso quer dizer
deslocar o seu sentido, coloca-la em movimento. Este principio, transformar para conhecer, em
situacbes de concepcdo de um artefato, propde a construcdo de dispositivos para que seja
provocado o desenvolvimento da atividade. Nesse caminho, desenvolver € transformar a
experiéncia vivida no uso do artefato em objeto de uma nova experiéncia a ser vivida: a
coanalise da atividade.

Isto é, transforma-la da categoria experiéncia de referéncia, que é uma replicacdo da
experiéncia, para a de recurso psicoldgico; e coloca-lo a servi¢o de uma acao linguageira, como
a de instrucdo para o0s outros atores-oficios, a de explica¢fes sobre experiéncia entre 0s pares,
bem como a de reflex&o sobre o trabalho.

A questdo da metodologia da clinica da atividade estd voltada para a construcdo de
dispositivos técnicos que provoquem esse deslocamento, com a finalidade de estudar a
transformacédo de uma atividade impedida em outra atividade possivel (CLOT, 2010b), como
também estudar o modo desse deslocamento subjetivo desenvolver a atividade, as quais, nas
situacOes de concepcdo de um artefato durante a reestruturacdo produtiva, tém a foco na relacdo
entre as margens de manobras dadas e as nas margens de manobra criadas.

A abordagem da experiéncia de referéncia, nos moldes da clinica da atividade, vai além
das instrucdes e das explicacdes sobre as manobras necessarias para realizar a atividade. Essa
propde que o operador faca um relatdrio verbal que insira as acdes inibidas, mas ndo menos
importantes para as manobras futuras.

A pesquisa sobre as margens de manobra que foram inibidas no curso da experiéncia
sdo importantes de serem compartilhadas pelo fato de que na sua composicdo contém o
desenvolvimento possivel ou impossivel de ser objetivado no artefato que estad em processo de
concepcdo. Esse desenvolvimento esta localizado na historia entre a manobra que foi
efetivamente realizada e a que se pensou fazer, mas que nao foi possivel. O real da atividade.

Conforme explicado acima, essa metodologia tem como objeto a histéria de um
desenvolvimento. Contudo, neste estudo, o objeto foi a histéria do desenvolvimento das
margens de manobra dos atores-oficios que estdo presentes nesse projeto de concepcdo do
artefato. Vé-se, pois, que o gerenciamento de um projeto para concep¢do de um instrumento de
trabalho, no modo participativo quando é conduzido por uma metodologia desenvolvimental,
pode transformar esse artefato tecnolégico em um instrumento para o desenvolvimento das
praticas e da atividade coletiva.
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3.4 OUTROS: A TECNOLOGIA

Baumgartem (2002, p. 315) relata que a palavra tecnologia teve origem na Grécia e
designava “tratamento ou descri¢do sistematica de uma técnica”. O sentido desse termo era
entendido como um processo de melhoria racional das técnicas, e passou a ser utilizado por
volta do século XVIII, durando até aos dias de hoje.

Como nos asseguram Dollé et al. (2010), a relacdo entre a tecnologia e a atividade
humana néo ¢ a aplicacdo somente de um método cientifico, que produz novos usos conforme
0 tempo e o espago locais. E também a intencdo de criar maneiras de viver por meio dessa
interagdo. A relagdo entre a tecnologia e a atividade humana facilita pensar em como essa sera
usada pelas pessoas e isso significa sustentar que elas participem de algum modo da sua
concepcao. Nesse artigo sobre “As técnicas e a experiéncia dos humanos”, Nouroudine, em

didlogo com Durrive, apresenta a seguinte relagdo entre a tecnologia e a atividade humana:

[...] dizer que ela é trabalho do qual nos servimos para realizar um outro
trabalho. A partir disso, escapamos de uma visdo que a coisifica de modo
excessivo, abusivo. Desse ponto de vista, ndo hd mais espago, nenhuma
autonomia entre técnica e 0 homem que produz a técnica. A técnica nao pode
existir sem homens que a produzam, a fabriqguem, a pensem, a elaborem
(DOLLE et al., 2010, p. 117).

Assim, pensar sobre a relacdo entre a tecnologia e a atividade humana nos ajuda a
enfrentar o problema das condi¢des sociais referentes as dificuldades para a implantacdo de
novas tecnologias. A dimensdo social de uma mudanca organizacional tem relagdo com as
competéncias, com 0s cargos, com 0s salarios e com a manutencdo ou ndo dos empregos.
Evidentemente, a aplicacdo de uma tecnologia pode ser utilizada para, a partir das experiéncias
anteriores, planejar o gerenciamento da mudanca no processo produtivo de forma participativa,
ao pensar coletivamente sobre como os trabalhadores poderdo usa-la e sob quais condigdes,
assim como 0s seus possiveis desdobramentos.

Na medida em que entendemos a tecnologia de forma ampla, como um instrumento
mediador entre 0s sujeitos e seu trabalho; o resultado do trabalho de outros; e com o propdsito
de estar a servico dos trabalhadores e gestores organizacionais, apropriamo-nos desse conceito
para nortear o planejamento dos projetos de inovacdo, nos moldes de um gerenciamento
participativo, em que ambos, trabalhadores e gerente, terdo a tecnologia como um objeto do
trabalho de replanejamento.
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A implantacdo de novas tecnologias interfere em diferentes aspectos do cenério laboral:
no chdo de fabrica, na gestdo, nas relagdes entre os sujeitos e no oficio. Diante desse fato, as
condicdes que serdo instaladas devem ser negociadas antecipadamente entre gestores e 0s que
irdo utiliza-las. Essa negociacao € necessaria para que esses operadores possam contribuir com
0 seu saber-fazer na fase de concepcao do projeto da inovacao, a partir dessa construgéo coletiva
de sentido.

Dollé et al. (2010), em seu dialogo com Nouroudine e Louis Durrive sobre a
implantacdo de novas tecnologias, apontam que, de acordo com a sua percepcao, o processo de
apropriagéo pelos trabalhadores incorpora a prescri¢gdo, com os valores de quem a concebeu,
mas também com os do proprio operador. O que pode ser nomeado como uma formacdo em
processo de duas vias, nela contém, além das normas antecedentes, o saber da experiéncia, que
é indispensavel para torna-la eficaz.

Por outro lado, ha um fato que se relaciona com a possibilidade do aumento na fluidez
do didlogo entre os atores, que € o0 interesse em se aproximar dos saberes técnicos dos
operadores. Tanto para 0s engenheiros quanto para 0s gestores, € importante que, na conversa
com os operadores, haja algum conhecimento sobre a atividade situada que sera afetada pela
inovacdo. Esse cuidado com o conhecimento técnico, sobre 0 processo que sera incrementado,
favorece o intercambio dos objetivos para a construcdo de um projeto comum.

Retomaremos o didlogo realizado entre o consultor, os dois encarregados e a gerente de
RH. O trecho que sera apresentado a seguir refere-se ao momento no qual o encarregado relata
que a producdo esta em um ritmo mais lento do que o normal, pois ha um operador novato no
oficio e que tem um nivel de instru¢cdo menor do que ele julga ser necessario para 0 exercicio
da funcéo.

Esse novo operador foi designado pelo Pau-brasil a sair da funcdo de auxiliar da
producdo para se desenvolver nessa outra atividade, que é operar uma seccionadora. Essa
decisdo teve como base dois fatores: o primeiro foi 0 bom desempenho do funcionario na funcao
anterior; o segundo refere-se a politica de custos adotada, que priorizava uma maior economia
no que se referia a contratagdo de funcionarios.

Inicialmente, temos aqui um debate de diferentes valores. Por um lado, hé o que se refere
a qualificacdo do operario em desalinho com as exigéncias do seu novo cargo, o que afetou a
producdo; por outro, a contencdo do investimento financeiro em novas contratacoes, o que pode
favorecer uma formacdo em servi¢co, no entanto, com 0 custo da sobrecarga para 0sS

encarregados.
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Quadro 8 — Transcricao 8: o debate de valores

(1) Jasmim: Isso porque tirou uma pessoa que ja estava no esquema botou outra.

(2)°® Mogno: Tirou uma pessoa que ja vinha trabalhando bem, entendeu. Tinha os defeitos
dele. Mas em termos de trabalho, trabalhava bem. Pau-brasil tirou ele e colocou um rapaz
que tinha um ano também, trabalhava aqui, entrou praticamente junto comigo, s6 que era
ajudante, nunca tinha trabalhado em nada. Ai estava pouco tempo ajudando o Eucalipto...
“Pd, Limeira pega ai e tal...” E ai foi o Limeira para a maquina. Entdo é o Limeira! Eu
nao posso dizer que seja o Limeira ... Eu ndo posso culpar...

(3) Consultor: Coloca o cara 14, sem estar preparado. Nao da a ele o tempo necessario para
ele aprender e adquirir experiéncia...

(4) Jasmim: E no momento a producéo ainda aumentou... Entéo ele ainda pegou um ritmo
maior...

(5) Mogno: Ele pegou um ritmo ainda acelerado. E é aquele problema: A gente... Eu tenho
que ir la... [ele pensando que deve parar 0 que estd fazendo, o romaneio, pra ir até a
seccionadora dar uma explicacéo para o outro funcionario] mas... [ele reavalia os riscos] eu
vou l4... [decide ir] Eu vou l&... [para de fazer a primeira atividade para ir dar assisténcia ao
funcionario com pouca experiéncia que estd na seccionadora]. Vamos por aqui e aqui,
Limeira. Vamos fazer assim e tal... E quando Pau-brasil esta ai, Pau-brasil endoida ele,
endoida ele: “N&o... Estd dando muita sobra! “. Ai nisso que ele vai tentar fazer melhor...
Por que para fazer melhor, esta fazendo mais lento ainda, entendeu? Entéo a producéo esta
bem devagar. Estd bem devagar, saindo dali com uma lentiddo muito grande. A
seccionadora, como eu ja falei, de vez em quando ela para e a gente tem que se meter
embaixo dela e colocar ela para funcionar de novo. E vai assim...

(6) Consultor: Vocé néo respondeu a minha pergunta.
(7) Mogno: Ta.

(8) Consultor: Uma coisa € ter um gargalo na sua producdo, ndo é? Legal, vocé é o cara
certo para recomendar Pau-brasil o que fazer em relacéo a isso. Contratar uma pessoa com
experiéncia e que seja compativel com o momento da empresa. Para dar uma forca la, para
ele aprender mais depressa. Para ele saber como faz mais rapido e certo. E fazer certo ndo
significa fazer devagar. Fazer rapido e com seguranca também da certo. De modo que
acelerasse o processo de desenvolvimento dele, de aprendizado dele e ele precisa de um
especialista 14, que no caso sdo vocés, para poder ajuda-lo a tocar esse negocio. Mais
proximo dele. Fabrica... gargalo... Porque gargalo em fébrica é muito comum,
principalmente em um negocio como este aqui. A furadeira pode furar o dobro ou o triplo
do que vocés produzem hoje, normalmente. Mas como vocés vao produzir isso hoje? Quando
algumas maquinas néo servem e outras com problema operacional. Entdo nao tem jeito, tem
que resolver. Ndo adianta ficar ruminado esse problema e achando que o problema é esse.
Tem que pegar e partir para dentro do problema. No meu entender. Mas a solucdo mais
rapida, se vocés entenderem é vocés colarem com o cara la e... E pegar a porta e dizer:
“Vocé vai cortar desta maneira.” Faz que eu estou vendo aqui vocé fazer. Vocés tém tempo
para fazer isso hoje?

(9) Mogno: Néo.

53 Os enunciados em negritos serdo retomados a seguir, na analise.
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(10) Angelim: O problema todo é tempo, para fazer isso. As vezes também eu ajudo. E vou
para la e eu falo para ele: “Limeira, vocé também tem que aprender a ler o projeto.” Nao
adianta s6 olhar o romaneio. Tem que abrir o projeto e ver entender o que vocé esta
cortando. Se estiver alguma coisa errada ele ndo vé. As vezes até a gente conversa com ele.

Bem, parece que um dos pontos a se olhar é como qualificar os funcionarios para as novas
formas de se produzir. Diferente da maneira anterior, em que a fabrica era composta por
trabalhadores que aprendiam o oficio com os mais antigos, 0s quais, por sua vez,
aprenderam com 0S seus antecessores.

A nova tecnologia traz um novo cendrio onde a qualificacdo ndo é possivel de ser dada
somente pelos antigos, € necessario ter um conhecimento técnico, um conhecimento
especifico, para que se possa manusear as novas maquinas de cortar, colar e furar. Séo
necessarios conhecimentos também de informatica para trabalhar com essas novas
tecnologias. Houve um ‘gargalo’ também no desenvolvimento desta empresa, onde o
investimento nos recursos técnicos foi desproporcionalmente maior do que nos recursos
humanos. E, para cobrir esta defasagem, os trabalhadores mais experientes tém que, a toda
hora, intervir com novas solucdes para os imprevistos. Entdo, neste processo de transicédo
de modos de trabalhar o recurso humano é o que faz toda a diferenca na producéo.

(11) Mogno: Por exemplo, o que ele esta tentando agora. Colocou um rapaz para ajudar
ele [Angelim], para que ele ensine uma pessoa para ficar na maquina, para dar liberdade
a ele. Isso. Se ¢ isso... Vai ser. Tomara que o rapaz aprenda. S0 que tem que o rapaz vai
ter que “aprendeeer aiiiinda”, entdo ele [Angelim] continua preso. Porque se eu tenho...
Mesmo com esse acumulo aqui, tenho ele lIa fora. Ja vai aliviar muito, porque eu tenho
uma pessoa com uma cabeca pensante solta dentro da empresa e ndo tenho uma cabeca
pensante presa em uma maquina® . Esta me entendendo? Isso ja... Essa sacada que o Pau-
brasil deu foi excelente. Ele colocou uma pessoa que tem pelo menos o Segundo Grau, que
entende de computador. E botou para ficar la com ele. Beleza. No inicio a gente até
chamou a atengdo de Pau-brasil, porque Pau-brasil colocou o rapaz para ficar 14 e o
servico deu... Ah! Vem cd, Vem ca! Vem embalar aqui. Ai tirava o rapaz de 14, para
embalar. Ai a gente comecou a falar: Pau-brasil, ai ndo da. O rapaz tem que ficar la. “Ah!
Mas esta devagar.” [0 ritmo do servico] Mas se esta devagar, agora é a hora de explicar.
Esta trabalhando... Parou de trabalhar, agora é hora de explicar. Ai Pau-brasil ndo deixa,
porque acha que esta dois la: “Ah! Esta morcegando” . Ai tira de 14 “Vem vocé para ca”.
Aitraz o rapaz de la e o rapaz tem que vir para ca para limpar e embalar. Ele foi contratado
para... Quando a gente falou para contratar uma pessoa foi para ajudar 1a [furadeira], so.
Ai Pau-brasil ja estava tirando ele de la. Agora menos porque a gente reclamou: “Nao d&
ndo Pau-brasil, deixa o cara Ia com o0 Angelim”. “Mas ndo...”, “Deixa la, a gente perde 10
minutos de producédo de um, 20 minutos de producéo de outro, mas ganha mais tarde,
ganha na qualidade. N&o é melhor vocé perder 20 minutos aqui na producao, do que vocé
perder uma ou duas horas em ter que buscar coisas no cliente, trazer de volta...
Combustivel, méo de obra” A gente sé pensa nesta parte de combustivel e de mao de obra
porque andamos a pé. Porque quando acontece isso 0 Pau-brasil fica doido.

(12) Jasmim: Vocé concorda com ele ou teria alguma outra coisa que vocé faria se ficasse
aqui na fabrica?

%% Porque eu tenho uma pessoa com uma cabeca pensante solta dentro da empresa e ndo tenho uma cabeca
pensante presa em uma maquina. Como seria esta pessoa? Cabega pensante?
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(13) Angelim: Concordo com ele. Realmente a gente precisa de alguém aqui, que saiba...
que possa ajudar a ele a conferir, ver romaneio,

(14) Mogno: Ver erro.

(15) Consultor: Me da um perfil para essa cabeca pensante. Como € que é esse profissional.
(16) Jasmim: Como vocé o imagina? Como ele teria que ser? O que ele deveria saber?

(17) Consultor: Nada de pobreza nao, ta.

(18) Mogno: Nao é por que a gente as vezes erra em atribuir... A pessoa tem que ser PHD
nisso, fera nisso. E as vezes nem é isso. E uma pessoa que tenha a mente aberta para
aprender. Uma pessoa que... Ninguém nunca me ensinou, eu nunca tive professor. Eu nédo
fiz faculdade para aprender essas coisas, e fui aprendendo.

Fonte: Diario de campo.

Esse pedido também nos remeteu ao que Alvarez (2010) e Zarifian (2002) escrevem
sobre o tempo. Esse enunciado faz transparecer as diferencas das prioridades nesse processo
produtivo. Além disso, essas se apresentam por meio das lutas entre duas temporalidades: uma
delas relativa ao tempo espacializado, que controla a velocidade das tarefas para uma aceleracao
da produtividade e o cumprimento dos prazos; e a outra chamada de tempo-devir que estabelece
“lagos e ligagbes” (ALVAREZ, 2010, p. 71) entre 0os acontecimentos durante o processo de
trabalho. Sob essa perspectiva, o tempo é entendido como o que “se passa” (FUGANTI, 2012,
p. 76). Esse autor nos coloca que, sob esse entendimento, o tempo torna-se um aliado, uma
fonte para a produgdo de vida, no sentido espinosano de encontros que produzem e/ou
provocam afetos.

“O tempo-devir € o tempo das mutacdes, o0 tempo das séries de mutacles e de suas
imbricacGes. Esse tempo é qualitativo: ele fala sempre de uma transformacdo” (ZARIFIAN,
2002, p. 5). No entanto, o valor que se atribui a uma ou a outra temporalidade é concretamente
uma atribuicdo de valor e de sentido aos acontecimentos que ocorrem nesse intervalo temporal
(ZARIFIAN, 2002).

A atribuicdo de valor sobre a temporalidade necessaria para 0s encarregados
capacitarem um novato, juntamente com o tempo para o aprender de um novo oficio e a
manutencdo dos prazos das encomendas, € interesse que se encontra em conflito, visto que, no
que se refere ao uso do tempo, cada uma dessas instancias tem o objetivo de atender a diferentes
prioridades.

Quando um assalariado diz, de modo imagético: “tenho necessidade de meu tempo”, ele
exprime uma exigéncia profunda. Ele ndo diz simplesmente: “preciso de tempo”. E de “meu
tempo” que ele fala. Isso ndo quer dizer que esse tempo lhe pertenca de modo privado. N&o se

trata de propriedade. Todavia, o tempo do qual fala € um tempo concreto, singular, profissional,
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qualificado, remetido a iniciativa e a acdo que esse assalariado deve empreender por si mesmo.
E o tempo para “realizar seu trabalho” (ZARIFIAN, 2002, p. 15).

O pedido feito pelo encarregado, de que “a Unica coisa que a gente quer € paciéncia”
(14)%, difere de um pedido de ampliacéo do prazo (tempo especializado) para a concluséo do
trabalho. Essa diferenca se expressa por meio de um pedido para a ampliagdo do tempo (devir)
entre “o que se espera que seja feito e aquilo que é possivel se fazer, em respeito a qualidade
do trabalho” (ZARIFIAN, 2002, p. 10). Outrossim, como assinalado por Alvarez (2010), a
eficacia da organizacdo esta apoiada na relacdo entre o quanto é possivel dispor-se dele (o
tempo) e a implicacdo subjetiva dos trabalhadores, haja vista ndo ser possivel mensura-lo
quantitativamente. De acordo com Zarifian (2002, p. 5), “as suas avaliagcbes se exprimem
geralmente por verbos, que qualificam o tempo que esta em questdo”.

A conceituacdo dessa temporalidade como tempo-devir nos faz apreender esse pedido
como uma solicitacdo de tempo de perseverar para cumprir-se um planejamento nas mudangas
da organizacdo do trabalho, este o de preparagédo do novato, em meio as adversidades, tais como
a sobrecarga de tarefas e a extensdo nos prazos das entregas. 1sso em nome de uma melhora da
qualidade: a volta da produtividade, com menos sobrecarga para 0s encarregados e com a
antecipacdo no ajuste dos erros contidos nos projetos dos méveis, antes mesmo que cheguem
até ao chdo de fabrica. Dessa forma, nesse pedido de tolerdncia com a temporalidade na
producdo, em meio ao processo de reorganizacdo do trabalho, ocorre o que Zarifian (2002, p.
11) entende por “conduta profissional de um devir: O conteido de uma bagagem operatoria e a
importancia para a manutencdo da qualidade”. Arriscamos pensar que h& o devir-cabeca
pensante solta dentre da empresa.

Toda essa fluidez contemporanea que estamos presenciando no cenario laboral, somada
com a situacao de reestruturacdo da producdo que estamos nos debrucando, pode dificultar a
conquista do sentimento de que é possivel fazer um trabalho bem-feito. Este requer um periodo
maior do que o que se teria disponivel em uma logica essencialmente financeira e do fluxo da
producdo, para poder se aprimorar (COIMBRA; NASCIMENTO, 2007).

O devir coletivo se relaciona com a subjetividade coletiva, e esta relacdo pode ser
apreendida como um processo em que, a partir de acordos forjados o curso das situagdes, seja
possivel escolher entre as multiplas possibilidades de reorganizacdo do trabalho. A alternativa
que ‘vence’ essa luta entre diferentes interesses € atravessada pelo comprometimento ético e

pelas regras de oficio construidas ao longo do tempo, que objetivam manter a qualidade do

%5 Quadro 4 — Transcricéo 4, p. 66.
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trabalho. Esses saberes tém a oportunidade de se apresentarem, ao serem constituidos espagos
de reflexdo e de didlogo, sob o enunciado: “e se acontecesse isso..., ou talvez ndo seja isso, pode
ser aquilo...”.

A partir de um didlogo com Deleuze, Philippe Zarifian (2002) nos indica que esse
processo é chamado de sintese disjuntiva. Podemos verificar essa presenca nas seguintes falas
transcritas: “(2)%® Mogno: Tirou uma pessoa que ja vinha trabalhando bem, entendeu. Tinha
os defeitos dele. Mas em termos de trabalho, trabalhava bem. Pau-brasil tirou ele e colocou
um rapaz que tinha um ano também, trabalhava aqui, entrou praticamente junto comigo, s6
que era ajudante, nunca tinha trabalhado em nada. Ai estava pouco tempo ajudando o
Eucalipto... ‘PO, Limeira pega ai e tal...” E ai foi o Limeira para a maquina. Entdo é o
Limeira! Eu néo posso dizer que seja o Limeira ... Eu nédo posso culpar...”; “[...] (11)%’
Mogno: Por exemplo, 0 que ele esta tentando agora. Colocou um rapaz para ajudar ele
[Angelim], para que ele ensine uma pessoa para ficar na maquina, para dar liberdade a ele.
Isso. Se é isso... Vai ser.”; “(13) Angelim: Concordo com ele. Realmente a gente precisa de
alguém aqui, que saiba... que possa ajudar a ele a conferir, ver romaneio...”.

“Deixa la, a gente perde 10 minutos de producdo de um, 20 minutos de producéo de
outro, mas ganha mais tarde, ganha na qualidade. Nao é melhor vocé perder 20 minutos
aqui na producao, do que vocé perder uma ou duas horas em ter que buscar coisas no cliente,
trazer de volta... Combustivel, mao de obra”; “A gente sO pensa nesta parte de combustivel e
de mao de obra porque andamos a pé. Porque quando acontece isso o Pau-brasil fica doido...”.

Nessa mesma perspectiva deleuziana, para o socidlogo francés, um segundo processo
pode ocorrer, a partir dos efeitos ocasionados pelas deliberagdes anteriores, as quais estdo
alicercadas no desenvolvimento dessas sinteses disjuntivas. A esse momento posterior,
poderiamos classifica-lo como uma retomada coletiva do processo de trabalho, a qual é
chamada de contraefetuacdo. Esta ocorre a partir de novos desdobramentos, que podem ter sido
previstos ou ndo, e sdo compostos por uma forte carga emocional, 0os quais, a0 serem
recolocados em debate, possibilitam a composicdo de novos devires. Contraefetuar é instaurar
um debate coletivo sobre o acontecimento sobre o qual ndo tivemos o controle. A recomposicéo
da atividade dial6gica em um coletivo de trabalhadores, sobre um desdobramento imprevisivel
Ou, coOmo nos € sugerido no texto, a instauracdo de uma comunidade de acdo, é chamada de
contraefetuacdo: “é afirmar de maneira préatica: o apos nao serd mais como o antes. Trata-se de

%6 Quadro 4 — Transcrigéo 4, p. 65.
57 Quadro 4 — Transcricéo 4, p. 66.
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posicionar-se de maneira ativa face a primeira mutacdo que o acontecimento provocou”
(ZARIFIAN, 2002, p. 16).

N&o menos importante que essa consideracao, entretanto, € a que nos aponta Roberto
Marx (2011), no seu livro Organizacéo do trabalho para a inovacéo, que classifica a proposta
para incrementar a producao, em um cenario em que seus pilares estdo apoiados em uma politica
classica, ao considerar os investimentos em pessoas um custo secundario, como um dificultador
para a diferenciagdo no mercado.

Diante disso, vale considerar que essa contradicdo acarreta uma excessiva sobrecarga
aos funcionarios experientes, e isso indica que o compartilhamento da experiéncia profissional
dos trabalhadores tem um lugar importante na escolha das condic¢des para a implantacdo das
novas tecnologias. Ainda, no texto “As técnicas e a experiéncia dos humanos” (DOLLE et al.,
2010, p. 128), para Abdalla Nouroudine:

“E uma questéo direta, que merece um debate. N&o é algo que se deva aceitar
assim, como se 0s homens ndo pudessem fazer de outro modo, porque é a
tecnologia. A tecnologia ndo impde nada. Existe um espaco de escolha, como
diziamos antes, e esta escolha remete efetivamente a um projeto, um projeto
de vida em termos de relagbes humanas, um projeto que ndo é apenas
individual, mas também coletivo.”. Nesse sentido, o a relacdo entre a
tecnologia e a atividade humana permite que se construa projetos de mudanca
organizacional mais democraticos, em que os trabalhadores possam
contribuir, por meio do seu saber-fazer, com que as condicGes de sua
instauracdo sejam negociadas.

Logo, é importante compreender que espacos coletivos de discussdo sobre os objetivos
e 0s meios da mudanca empresarial fazem com que se consiga construir um meio laboral que
ndo seja somente produtivo, mas também um operador da saude mental dos seus integrantes, a
partir do momento em que os reconhecam como atores-sociais.

No destaque que fizemos ao final desta transcrigdo, pudemos notar que o encarregado
recorreu a regra de oficio do tempo para cuidar da producdo: “Deixa 14, a gente perde 10
minutos de producéo de um, 20 minutos de producéo de outro, mas ganha mais tarde, ganha
na qualidade. Nao é melhor vocé perder 20 minutos aqui na producéo, do que vocé perder
uma ou duas horas em ter que buscar coisas no cliente, trazer de volta...”. Ao usar esse
argumento para gerir a producdo diante da pressa da hierarquia, que ndo esta azeitada com as
regras do oficio de operar uma maquina, ele tenta garantir que a producao ndo seré interrompida
com a troca de funcédo do operador que esta em treinamento e antevendo os retrabalhos que essa

interrupcdo pode causar nas fases posteriores da producao.
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4 METODOS DE GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO

Os estudos sobre a participagdo dos trabalhadores na reorganizacdo dos seus processos
de trabalho ndo séo recentes. Em 1978, esse ja era 0 tema da tese de doutorado “Organizacao
do trabalho industrial: um confronto entre teoria e realidade”, do professor Fleury (1978). A
relevancia desse assunto fez com que estudos sobre metodos de ampliacéo da participacdo dos
sujeitos nas decisdes sobre as mudancas nos seus locais de trabalho se mantivessem até hoje
em alta, seja no campo das politicas de gerenciamento, seja no campo das lutas sindicais.

O cenério brasileiro é considerado bastante autoritario nas suas relagdes sociais. Ja nas
empresas da Franca, ap0s a aprovacao da Lei Auroux, em 1982, foram instituidos os Grupos de
Expressdo (GE) dos assalariados. A politica da participacdo dos trabalhadores, compreendida
de forma ampla, vai desde a luta contemporanea dos sindicatos para manter sua funcgéo social
de protecdo coletiva, principalmente para os trabalhadores mais precarios, até a implantacéo,
pela administracdo das empresas, de formas mais participativas de gerenciamento. Os Centros
de Controle de Qualidade (CCQ) sdo exemplos dessa politica administrativa, que, nesse caso,
sdo voltados aos trabalhadores mais qualificados e polivalentes, objetivando o aumento da
motivacao no trabalho, visto que, em ambos os casos, GE ou CCQ), as participagdes se limitam
a instancias operacionais e excluem as estratégicas (COUTINHO, 2006).

De modo geral, a participacdo nesses grupos tem a sua ldgica definida pela
produtividade, e ndo pelo reconhecimento do saber operario para a resolucao dos problemas. A
Figura 7 a seguir nos oferece uma visao conceitual sobre as diferentes praticas encontradas em
organizagdes participativas.

Figura 7 — Dimensdes da participacdo

DIMENSOES
FORMAS Grau de controle Tipo de questdes Nivel organizacional
(influéncia) (conteido) (forma)
Ampla Autogerenciamento Objetivos da empresa Associagao industrial,
pelos trabalhadores proprietario, quadro de
(plena) . ' .
diretores, comité executivo.
Parcial Gerenciamento do Recursos Divisao, fabrica ou escritorio,
conjunto organizacionais departamento ou c&o de
- fabrica, grupo de trabalho.
Cooperacao
Limitada Consulta Préprio trabalho dos Individuo (trabalhador)
(pseudoparticipacéo) — trabalhadores
Caixinha de
sugestoes
Fonte: Coutinho (2006, p. 41).
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A partir da pesquisa bibliogréafica de Coutinho (2006) sobre processos participativos,
conforme foi apresentado na figura acima, podemos dizer que, no nosso campo empirico, a
dimenséo da participacéo inicial dos trabalhadores no planejamento do Sistema Dois foi muito
limitada. Em decorréncia dessa condicdo, os saberes de oficio ndo puderam ser convocados
para compor a nova ferramenta de trabalho, fato que ocasionou inimeros problemas durante o
periodo de implantag&o.

Para resolver esses entraves e mediar o didlogo entre engenheiros e projetistas, a gerente
de RH prop6s a analise da atividade de projetar no Sistema Dois, como forma de tornar explicito
os saberes de oficio daqueles trabalhadores e converter esse conhecimento em um recurso para
a melhoria do Sistema Dois. Assim, a participacdo, que inicialmente era limitada, passou a ser
parcial, por meio desse gerenciamento participativo dos ajustes da nova ferramenta de trabalho
dos projetistas.

Esse cenario revela que o projeto inicial de construcdo da nova ferramenta tecnoldgica
foi construido somente entre a diretora e o fornecedor. Os trabalhadores ndo participaram
diretamente do projeto, condicdo comumente encontrada nas empresas brasileiras, que sao
percebidas como autoritérias nas suas relacfes sociais. Foi somente a partir da inser¢do da
gerente de RH que a participagdo foi ampliada; e por meio da instalagdo dos diferentes
dispositivos de didlogos sobre a atividade, pdde atravessar diferentes oficios que compunham
aquele coletivo.

A participagéo dos trabalhadores ocupou um lugar de igualdade de importancia para a
diretoria, no momento em que a riqueza e a complexidade que compunham o processo de
trabalho daquele coletivo foram compartilhadas e contribuiram para a implantacdo de algumas
solugdes aos problemas que o Sistema Dois causou.

A geréncia participativa, no ambito do processo de trabalho, pode ser definida por um
modo de gestdo que recusa “os principios da separacdo radical das tarefas de concepcdo e de
execucdo, da fragmentacdo e da especializacdo das tarefas, da desresponsabilizacdo do
trabalhador com a producdo e com a vida da empresa” (CATTANI, 2002, p. 141). Na prética
experimentada por nos, o grau e 0 modo de participacao nas decisdes sdo variaveis, buscando-
se garantir a participacdo dos operadores nos debates e na construcdo de proposic¢des, bem como
a tomada de decises (pela direcdo) que leve claramente em conta a coanalise realizada.

Podemos dizer que esse método de gerenciamento participativo, que ocorre a partir da
analise da atividade, assemelha-se ao método cartografico de pesquisa. Ambos se propéem a
estar alinhados com o principio de que o conhecimento advém da experiéncia, por meio de um
processo de conscientizacdo. Na organizacao, isso significa reposicionar o sentido de controle

do comportamento que era dado ao gerenciamento, para o de promover uma melhora na
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qualidade das interacdes sociais que se compdem entre 0s atores no proprio processo de trabalho
(COUTINHO, 2006).

Essa inversdo metodologica, que na cartografia é proposta pelo conceito de odos-meta
(PASSOS; BARROS, 2009), consiste em se compor os objetivos da pesquisa ao longo do
processo da intervengdo, ou seja, 0 que se objetiva conhecer é construido ao longo do
acompanhamento realizado no processo de pesquisar, de tal forma que consideramos “A
cartografia como método de pesquisa que é o tracado desse plano da experiéncia,
acompanhando os efeitos (sobre o objeto, 0 pesquisador e a producao do conhecimento) do
proprio percurso da investigacdo” (PASSOS; BARROS, 2009, p. 18). Entdo, relacionar o
método de gerenciamento participativo a partir da analise da atividade com a cartografia
significa falar sobre um método de intervencdo que favorece o processo de construcao coletiva
de um conhecimento comum, pelo qual irdo ser forjados tanto os objetivos quanto as estratégias
de acéo para a resolugéo dos problemas.

O método de gerenciamento participativo, entre as nuances de exercicio do poder, é um
modo de gerenciar que esta no intervalo entre a heterogestdo, em que o poder € exercido por
uns sobre outros, e a autogestdo, em que o poder é exercido por autorregulacao.

Ha outros diferentes modelos de gerenciamento em que a nomenclatura participativa é
a mais elementar, e nos quais os sujeitos participam de algumas decisbes e de algumas
renormalizacbes. De acordo com Coutinho (2006), um gerenciamento sera mais ou menos
participativo conforme a distribuicdo de poder entre os atores que compdem o coletivo.
Contudo, ainda assim, devemos ficar atentos, pois ha diferengas entre as concepgdes de
participacéo.

Uma das compreensdes se refere a construcao das acdes de forma participativa. Nessa,
as decisdes sobre o que deve ser feito sdo construidas por meio de um debate, em que se levam
em conta os diferentes valores, saberes que atravessam esse coletivo. A consideragéo, por parte
da geréncia, dessa amplitude de demandas, que muitas vezes sdo contraditérias entre si, é
importante para a construcdo de um dialogo conflitivo, visando construir um objetivo comum.

Esse ponto da negociagdo do objetivo da acdo merece atencdo especial. Em varias
propostas, como nos circulos de controle de qualidade e outras, considera-se que 0s sujeitos
devem contribuir com sugestdes para a melhoria de um processo, em que o objetivo ja havia
sido determinado pela direcao.

Para Darses e Reuzeau (2007), o método de gerenciamento participativo facilita que se
desenvolvam os processos de gestdo participativa em trés espacgos distintos: 1) na participacao
dos sujeitos em transformacdes do seu proprio sistema de trabalho; 2) na inclusdo dos usuarios
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finais nos ciclos do desenvolvimento dos produtos; e 3) na inclusao de outros atores-oficios nos

processos de concepcdo, diferentes dos projetistas. Para esses autores, o método de

gerenciamento participativo permite:

[...] organizar as condi¢es de uma confrontagdo sociocognitiva [...], pois 0s
membros de um grupo de concepgéo participativa ndo dispdem, a priori, de
um vocabulario comum, nem sempre compartilham os mesmos objetivos
(projetistas desejam estabelecer prescricdes firmes e definitivas), nem as
mesmas restricbes (os usuarios propdem solucBes as vezes dificilmente
realiziveis tecnicamente) etc. A integragdo sociocognitiva dos pontos de vista
é, portanto, central num processo de concepcdo participativa. (DARSES;
REUZEAU, 2007, p. 350).

Nessa citacdo, pode-se verificar que dispor do método gerenciamento participativo nas

concepcgdes por projetos torna-se especialmente Util nesse campo empirico, haja vista a

dificuldade histérica de construir um dialogo entre os diferentes atores-oficios que operam

como coprojetistas de uma inovacdo. O seu manejo torna o processo mais eficaz e favorece que

a demanda do usuério do sistema seja colocada em discussdo no curso de concepgdo. As razdes

pelas quais ha a escolha de conduzir o gerenciamento de um projeto para a concepc¢ao de um

instrumento de trabalho, por meio da participacéo coletiva, sdo:

Ao se construir espaco para dialogar sobre a inovagédo, os trabalhadores podem
apresentar as suas sugestdes e as suas necessidades relacionadas com a situacao, e
com isso viabilizar a construcdo de uma ferramenta de trabalho que faga sentido para
a sua atividade.

Ao tornar o saber da experiéncia um componente tdo importante quanto o saber
cientifico, faz-se com que os operadores vejam o reconhecimento do seu trabalho
pelos diretores e se autopercebam como autores das mudancas organizacionais. Essa
troca entre os diferentes saberes favorece tanto a salde mental quanto o
desenvolvimento de competéncias.

Ainda para Darses e Reuzeau (2007, p. 353):

A participacdo dos usuarios na concep¢do devera, portanto, ser estabelecida
em relagdo ao nivel de influéncia e do grau de controle buscados por todos 0s
parceiros do processo de concepgéo e de mudanga. Mesmo que os resultados
da concepcdo participativa e as solugdes co-construidas respondam
perfeitamente as especificidades do contexto abordado, sdo raramente
generalizaveis a outros contextos.

Nesse sentido, 0 método de gestdo participativa permite que as boas experiéncias sirvam

de inspiracdo para as posteriores, as quais devem dialogar com as suas demandas, que séo
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sempre multiplas e inéditas em cada tempo-espaco — com as quais se procura COmpor Novos
contornos e se desenhar Novos processos.

Logo, é importante compreender que 0 exercicio do poder no gerenciamento
participativo se faz na forma de uma lideranca que se coloca na relagdo com o coletivo, ao
propor o compartilhamento das experiéncias bem-sucedidas, que se referem a gestéo de si e da
relagdo com os outros, pares ou ndo; para que possam, a partir dessa cooperacgdo conflitual
(BONNEFOND; CLOT, 2018), remodelar os processos em um cenario de demandas complexas
e antagonicas.

Nessa perspectiva, relataremos 0 método do gerenciamento participativo com a proposta
de compartilhar as experiéncias sobre a gestéo entre os valores e as demandas que cada um fez
de si, para que possam executar as suas atividades, relaciona-las coletivamente com a

multiplicidade de valores contidos no cenario da organizacdo e reconstruir um objetivo comum.

4.1 DIALOGO ENTRE OS DIFERENTES ATORES-OFICIOS

O que da sentido as agdes que sdo exercidas no meio laboral, segundo Faita e Durrive
(2007), é comunicar-se por meio da linguagem. O sentido que é construido direciona-se tanto
as demandas e prescricdes quanto as respostas aos outros trabalhadores. Essa elucidacdo ao
coletivo sobre as escolhas que sdo realizadas no curso das experiéncias amplia a consciéncia
para si e para 0s outros interlocutores sobre a complexidade que compde a atividade. Em virtude
desse reconhecimento individual e coletivo, é possivel reconstruir as relacfes sociais. Essa
revitalizacdo no aspecto social do trabalho é inegavelmente uma tarefa necessaria para o
enfrentamento dos desajustes que sdo provocados no processo de trabalho pela reestruturacao
produtiva. De acordo com 0s mesmos autores, a linguagem € uma atividade integradora, como
eles mesmos atestam ao referirem-se a intervencao realizada na Franga em uma industria

agroalimentar:

Contudo, como mencionei, muito rapidamente, no comeco da nossa conversa,
ela nos permite agir sobre o outro e sobre nés mesmos. Como vimos, ela me
permite transformar a mim mesmo. Para as pessoas de que falamos, as
embaladoras, o fato em si de formalizar e de expressar o0 que sabem, vai torna-
las diferentes, vai permitir que elas se posicionem de maneira diferente com
relacdo ao acompanhamento do seu proprio trabalho, de sua prépria atividade
no sentido mais global do termo (FAITA; DURRIVE, 2007, p. 182)

A partir do momento em que se compartilha uma experiéncia, ja ocorre 0 seu
desenvolvimento. Além disso, este advém do necessario reconhecimento do seu contetido como
um importante patrimonio que instrumentaliza o trabalhador em suas atividades. A tomada de
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consciéncia da complexidade pela dialogia transporta o status de uma experiéncia, que passa de
patrimonio pessoal para o de recurso, ao tornar-se disponivel para o uso coletivo.

O dialogo entre os atores-oficios, que, ao tornar explicitos os valores e as normas que
foram priorizadas na atividade, remobiliza o saber-fazer em uma nova situagéo e demonstra ao
coletivo o quanto o sujeito estd comprometido, seja com as demandas contidas nela, seja com
0 sentido que ela tem em relagédo ao futuro curso das agdes. Esse processo de detalhamento e o
beneficio de tornar esse conhecimento disponivel para outros sdo chamados por Faita e Durrive
(2007) de capitalizacdo dos saberes adquiridos.

Entendemos que uma das importancias desse processo para O gerenciamento
participativo esta localizada no reconhecimento da complexidade de sua propria atividade e a
sua integracdo com o processo produtivo. Essa relacao sustentada pelas regras de oficio tende
a fortalecer a construgéo dos lagos sociais e o desenvolvimento do saber-fazer. Todas essas
possibilidades aumentam as chances de haver maiores niveis de satisfacdo pessoal no trabalho
(COUTINHO, 2006).

A relacdo entre o trabalho e a linguagem € também marcada por questdes enigmaticas,
fato que a torna, em muitos momentos, dificil de ser colocada em palavras. As quatro dimensdes
dessa relacdo que foram apontadas por Schwartz (2007) sdo: a do corpo-si; a da
ressingularizacéo; a da transgressdo; e a deontolégica®. Dentre essas, selecionamos a Ultima da
lista para relaciona-la com o gerenciamento participativo. Essa escolha se deveu pela sua
conexdo com o reconhecimento no trabalho, com as competéncias, com a seguranca e a
prevencao.

Segundo esse autor, essa dimens&o tem relagdo com as preocupacdes que estao em torno
da verbalizacdo sobre a atividade. Com quem compartilharemos o saber-fazer e o que faréo
com esse conteudo? A historia da atividade que serd compartilhada é escolhida conforme o
entendimento que se tenha sobre as consequenciais que recairdo sobre o préprio trabalho. Se
havera reconhecimento das competéncias ou um maior controle. Caso perceba-se o risco de
piora das condicdes, 0s segredos se manterdo velados.

Hoje em dia, em relacdo a tudo o que foi dito sobre a comunicacéo e a troca
verbal, é muito importante poder verbalizar seu trabalho, para reconhecé-lo,
como ja o dissemos. Sim, mas € preciso também controlar as condi¢Ges em
gue se da tal verbalizacdo. Esse € um importante problema que remete
evidentemente a relagdo micro/macro, aos coletivos, as estruturas econdmicas,
sociais, em que se coloca a questdo (SCHWARTZ, 2007, p. 147).

%8 O termo Deontologia surge das palavras gregas “déon, déontos”, que significam dever, e “l6gos”, que se traduz
por discurso ou tratado. Sendo assim, a deontologia seria o tratado do dever ou o conjunto de deveres, principios
e normas adotadas por um determinado grupo profissional.
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Em vista disso, uma maneira de compreender a relacdo entre o gerenciamento
participativo e a linguagem €, como nos apontam Faita e Durrive (2007, p. 182): “Enquanto
uma atividade na atividade, o dizer estrutura o fazer no espaco e no tempo. E € pela linguagem
que a pessoa se constrdi como sujeito de sua prépria acao”. Pode-se dizer que, nesse modelo de
gerenciamento, ha o proposito de tornar os sujeitos interlocutores privilegiados nas negociacées
relativas aos ajustes da qualidade nos seus processos de trabalho, condi¢do que ndo é possivel
de ser imposta. Nesse método, fica claro que, ao provocar o papel autoral deles por meio do
didlogo, neste deve-se também considerar os objetivos de promover essa autoria. Entdo, a
importancia dessa troca e 0 como ela deve acontecer precisam ser acordados no coletivo.

Dessa forma, considera-se que o gerenciamento participativo é um método orientado
por uma ética comprometida com a insercdo dos trabalhadores no curso das negociacdes sobre
as suas condicdes de trabalho, e que por meio dessas trocas também haja propdsito de promover
o0 desenvolvimento profissional situado.

O interessante, contudo, é constatar que, como apontado por Cattani (2002), o
gerenciamento participativo, aléem de diminuir as chamadas ‘resisténcias a mudanca’, também
reforca a possibilidade das inovagdes se estenderem para além dos processos produtivos. N&o
é exagero afirmar que ha possibilidade de alcancar ainda as esferas sociais, como o reforco da
cooperacdo e a melhora da qualidade de vida no trabalho. Esses fatores, em situaces de
automacdo industrial, sdéo comumente muito afetados em virtude tanto da nova reparticéo que
ocorre no processo produtivo quanto na necessidade de uma continua reelaboracdo apos cada
evento®,

Como bem nos assegura Zarifian (1995), pode-se afirmar que, a partir da reparticdo da
producdo, surge também a divisdo das responsabilidades por setores. Nesse cenario
fragmentado, fica evidente que, ao ocorrer um evento, faz-se necessaria a construcdo de um
espaco para que se possam reintegrar os trabalhadores das diferentes etapas produtivas: a
comercial, a producdo, o servi¢o ou a manutencéo, a depender do teor que compde o problema.
Esse esforgco para a construcdo dos espacos de didlogo sobre o trabalho tem a finalidade de
facilitar a busca das solu¢Ges por meio de uma pluralidade de demandas que compdem a
dindmica da cooperacdo conflitual.

De acordo com a clinica da atividade, 0 componente que sustenta o trabalho enquanto
0s ajustes ndo ocorrem esta presente na instancia transpessoal e coletiva do oficio. Nela, estdo
contidos os registros sobre como historicamente foram realizadas as tarefas naquele meio. Esse
conteudo genérico é convocado na atividade pessoal, quando essa se depara com eventos

59 A nomenclatura dada aos fatos que interferem no processo, mas ndo so passiveis de previséo.
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imprevisiveis. O sujeito, durante um projeto de reestruturacdo produtiva, ao apropriar-se desse
recurso subjetivo, obtém maiores chances de suportar o intervalo de tempo, no real da atividade,

entre 0 vazio de normas e a renormatizacdo necessaria para o seu desenvolvimento.

Essas maneiras de considerar as coisas e as pessoas em determinado meio de
trabalho, formam um repertorio dos atos convencionados ou deslocados que
haviam sido adotados pela historia desse meio. Tal historia fixa os previsiveis
do género que permitem suportar - etodos os sentidos do termo - os
imprevistos do real. (CLOT, 2010b, p. 123).

O interessante que é constatado por esse autor € a grande diversidade de qualificacbes
e, consequentemente, de linguagens que sdo postas a dialogar nesses grupos; e para que se possa
efetivamente promover essa conversa, € necessario criar uma interface na comunicag&o.
Ademais, essa memoria coletiva, ao ser evocada na analise do real da atividade, produz como
efeito um elo no sentido dado coletivamente para as escolhas feitas em situacao.

N&o h& excesso em afirmar que a atividade de construgdo social de uma linguagem
comum é um fator primordial para que o funcionamento de um coletivo se desenvolva
cooperativamente. Assim, podemos dizer que, como uma atividade importante do
gerenciamento, que se proponha ser participativa, é a criacdo dessa interface na comunicagédo
entre os diferentes atores-oficios.

Compreendemos que a clinica da atividade propde que usemos a coanalise da atividade
cotidiana também como uma ferramenta de interface para a gestdo no trabalho. Essa
metodologia valoriza a controvérsia sobre os multiplos modos de trabalhar que compdem um

coletivo, como forma de promover o desenvolvimento do oficio.

De fato, “quanto maior for a diferenca entre a oferta identitaria veiculada pelas
regras de gestdo, por um lado, e, por outro, a experiéncia individual e coletiva
de subjetivacdo em situacdo de trabalho, tanto mais predominante serd o
sentimento de mal-estar em relacdo & construgdo de uma identidade de oficio”
(p. 226). Ora, nesse nivel é que intervém o papel da hierarquia de proximidade
como redutora das tensdes. Esse “ator hibrido” — que ao mesmo tempo, esta
do lado do controle e do lado das equipes — é 0 Unico capaz de “construir uma
sintese suportavel entre légicas a priori irreconciliaveis” (p. 227) [...] Assim
“a regulacdo hierarquica de proximidade constitui um espaco de regulagdo
privilegiado” (p. 236), no qual “o reconhecimento do sujeito é tdo crucial
guanto o das competéncias” (p. 230) (CLOT, 2010b, p. 283).

De acordo com o que foi apresentado, a atividade estard acessivel para a coanalise a
partir do seu registro. Material esse que, ao se tornar a interface do dialogo, facilitard a sua

retomada desde o inicio do processo, como o autor deixa claro: “para torna-la mais acessivel a
cada participante, ao organizar com todos eles a variacdo que ela registra” (CLOT, 2011, p. 76)
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na esfera das relagdes sociais, pela qual facilitard a construcdo das regras de desempenho
individual e coletivo.

4.2 OS LACOS DO GERENCIAMENTO COM A CLINICA DA ATIVIDADE

A gestdo é um processo social que é constituido por escolhas, por debate de valores e
por decisdes que objetivem operacionalizar as renormatiza¢des em curso. Essa complexidade
no corpo dessas acdes faz com que ndo seja possivel copiad-las, mas sdo necessarias pela
variabilidade de imprevistos que ocorrem na atividade e na historia. Nessa conjuntura, o ato de
gerir atravessa todas as direcOes da atividade: de si para si, dos outros para si, de si para o objeto
e de outros para 0 mesmo objeto (que reflete na propria atividade). Ter-se recursos para
coordenar essas enredamento de demandas é condicao para estar em atividade de gestao, o que,
por sua vez, aproxima-se da concep¢do de salde como poténcia de normatividade
(SCHWARTZ, 2007; CANGUILHEM, 2009) com a qual a clinica da atividade promove 0
comprometimento ético-politico.

Essa concepcao processual se contrapde ao classico entendimento do conceito de gestao
que € compreendido como sinénimo do uso de instrumentos técnicos e do poder para
administrar, direcionar, orientar e controlar as pessoas. Uso este que tem como proposito
alcancar as metas estabelecidas pela empresa. Outrossim, isso significa dizer que,
classicamente, ha uma separagdo entre a atividade e a gestdo da atividade, o qual se caracteriza
por uma separagao entre o conhecer e o fazer.

Fonseca (2003, p. 9) defende o argumento de que:

“Fazer gestdo” corresponde a um empreendimento biopolitico (conforme
Foucault) de articulacdo das capacidades produtivas de um dado contexto
social-laboral, onde o trabalhar e o administrar sdo tomados como praticas
sociais microbianas de resisténcia e criacdo, acumulando uma memoria social
e coletiva.

Christo (2013), na escrita da sua tese sobre a analise da atividade de supervisao, em
didlogo com Fonseca (2003), faz também referéncia a gestdo operada como processo, na sua
propriedade de favorecer ao potencial de resisténcia e de criagdo que estdo contidos no ato de
trabalhar e de governar como obra de arte. O exercicio da gestdo como obra de arte pode ser
realizado nas diferentes camadas da vida: pessoal, familiar, profissional e na comunidade, nas

quais ocorre um debate de valores.
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Como se pode verificar, a gestdo, quando é operada como obra de arte, potencializa 0s
processos de criacdo de mundos. Quando é exercida na coordenacdo de pessoas, ho meio
laboral, tem como proposta a manutencdo da qualidade no trabalho durante os imprevistos e a
inclusdo da perspectiva dos sujeitos na reorganizacdo do trabalho. Dessa forma, faz-se
necessaria a manutengdo dos espacos para as trocas entre os saberes que foram coletivamente
construidos, o que promove a melhoria das condi¢fes para que sejam exercidas as atividades.

Para Osorio da Silva (2016, p. 14):

[...] a gestdo facilita, de uma perspectiva da atividade situada, uma relagéo
entre o pessoal e o coletivo em que 0 seu curso € composto por determinacdes
imprevisiveis. Em virtude disso, para que a tarefa seja executada com
eficiéncia pelo trabalhador, se faz necessario a gestdo dos interesses, 0s quais
partem de diferentes instancias constitutivas do meio laboral e atravessam a
sua atividade. Governar sem imposicao, sem autoritarismo, de forma que se
possa escutar e coordenar os diversos valores que estdo em jogo para cada
situacéo.

Evidentemente, esse modelo de gerenciamento pode ser utilizado para:

1) a compreensdo das escolhas que sdo realizadas cotidianamente na vida laboral e
como, nesse processo, os trabalhadores, portadores do saber da experiéncia, podem se constituir
como coautores, na reorganizacao do seu proprio trabalho.

2) ademonstracdo de como a coandlise da atividade situada pode contribuir para a gestdo
das lutas entre as demandas dos saberes formais e as demandas dos saberes operarios, e, nessa
perspectiva, acompanhar o desenvolvimento dos trabalhadores como atores sociais.

3) a percepcdo de que, na gestdo micropolitica, estdo contidas questdes macro.

Entdo, nesses moldes, o gerenciamento, na gestdo como obra de arte, disponibiliza
espacos para debates sobre microgestdes. Estas sdo gestfes de si que estdo presentes na
atividade situada, as quais passam a ser objeto da atividade dialdgica.

Segundo Schwartz (2004, p. 26):

O fluxo das gestbes individuais pode organizar-se segundo dois polos
distintos: o polo da eficacia, como avaliacdo de um ato referente aos objetivos
a que ele visa, e o polo da eficiéncia, como avaliacdo do produto da atividade
referente aos meios disponiveis para produzi-lo. Falar de gestdo é
efetivamente significar que esses modos de avaliacdo incluidos na atividade
ndo sdo por natureza distintos dos de um economista da empresa ou de um
gestor oficial que manipula coeficientes.
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Nesse sentido, faz-se necessario lidar com as diferentes perspectivas que sao colocadas
em debate. A gestdo permite que, nesse dialogo, sejam definidos os critérios para construir algo
que seja comum aos diferentes atores-oficios.

Em nosso estudo de caso, buscamos sustentar uma postura clinica (PASSOS;
BENEVIDES, 2001) em que a atencdo estivesse voltada a escuta da narrativa sobre o desenrolar
das lutas diarias daqueles homens em seu meio de trabalho. Podemos correr o risco de dizer
que os conhecimentos compartilhados pelos projetistas-vendedores com a Jasmim, e que foram
registrados, passaram de instrumento técnico, que era um conteddo usado para agir sobre o
objeto (projeto de mdveis planejados), para o de patrimbnio de conhecimentos acumulados
sobre como eram feitos os projetos no Sistema Um. O que mudou nesse processo foi 0 uso
desse instrumento técnico pelos vendedores-projetistas, o qual antes era usado para projetar 0s
maoveis no Sistema Um e agora como instrumento psicoldgico para agir sobre si mesmo e sobre
os outros (Jasmim, fornecedor e diretoria) e pela Jasmim, que usou esse contetido para montar
o relatorio enviado ao fornecedor.

Esses manejos forjados perante o enfrentamento das dificuldades durante a implantacéo
do Sistema Dois desempenharam para esses trabalhadores o papel de um instrumento social de
acao que sustentou o conflito para que esse coletivo alcangasse 0s seus objetivos produtivos —
o0 de conseguirem retomar o Sistema Um e recuperar a qualidade do servigo (projetar os moveis
planejados, vendé-los) e do produto (mdveis planejados): “Um meio de agir sobre si para
determinar.” (CLOT, 2004, p. 4). A analise da atividade dialdgica (linguagem) tem também a
funcéo social de ser um instrumento simbolico de a¢&o sobre si mesmo e sobre os outros, que
se sobrepde aos instrumentos técnicos (Sistemas Um e Dois) que agem sobre o objeto.

Dessa forma, passou a ser um patrimoénio de conhecimento para todos os atores,
enriquecendo o género profissional. Ao favorecer que essa complexidade se tornasse visivel,
possibilitou acompanhar o processo de construcao das diferentes praticas para o enfrentamento
daquelas dificuldades e uma aprendizagem mutua, com vistas ao objetivo de que esses
trabalhadores se percebessem como autores da transformacéo na estratégia da diretoria para o
enfrentamento dos problemas nas condigdes de trabalho que o Sistema Dois havia causado no
processo produtivo (LACOMBLEZ, et al., 2014). Essa mudanca se refere ao encerramento do
contrato com o fornecedor do Sistema Dois e a retomada da reestruturagdo produtiva com o

Sistema Um.
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5 A USINAGEM DOS OFICIOS

Como dito no inicio desta tese, nessa empresa, desde 2011, foi iniciado um projeto de
restruturacdo que visava a integracdo das areas comercial, produtiva e dos servicos. Entre as
acles necessarias para a execucao desse projeto, estavam a aquisi¢do e a customizagdo de um
software grafico nacional.

Decorridos seis meses apos a realizacdo desse investimento, foi marcada a data para que
houvesse a implantacdo do Minimo Produto Viavel (MPV) do Sistema Um na fabrica. No
entanto, logo no primeiro teste, surgiu uma incompatibilidade que os engenheiros (de software)
né&o conseguiram resolver. Por essa ter sido uma incompatibilidade muito importante, a empresa
preferiu deixar o Sistema Um de lado, mas ndo esquecido ou eliminado. Para dar sequéncia a
esse projeto, firmou-se novo contrato com um fornecedor europeu, que disp6s outro software
de integragdo, o qual nés chamaremos de Sistema Dois.

No transcorrer dessa nova implantacdo, novos problemas ocorreram. Sé que agora nao
no chao de fabrica, mas na area comercial da empresa, local onde essa ferramenta — o Sistema
Dois — era usada pelos projetistas. Esse uso era tanto para construirem os ambientes e apresenta-
los ao cliente quanto para serem enviados a producdo e montagem.

Na percepcao dos engenheiros europeus, 0 motivo de o Sistema Dois néo estar servindo
satisfatoriamente se relacionava unicamente com os projetistas. Havia a percepc¢éo de que estes
ndo seguiam as prescri¢cdes indicadas no treinamento e nos videos disponibilizados. Diante
dessa avaliacdo, a direcdo da empresa moveleira solicitou a gerente de RH que continuasse a
coordenacao desse projeto (encomenda), de forma que fizesse a intermediacdo do dialogo entre
a equipe dos projetistas e 0 engenheiro do software referente aos ajustes que deveriam ser
realizados.

O presente capitulo tem como objetivo relatar como o registro da atividade situada, que
cumpre a fungdo de mediador do didlogo na coanalise da atividade, trouxe luz aos saberes da
experiéncia, 0s quais se tornaram recursos para a ampliacéo das acdes da gerente no seu trabalho
na empresa moveleira.

Partindo-se da premissa vigotskiana de que todo conhecimento advém da experiéncia,
buscaram-se ferramentas de intervencdo — a filmagem da atividade de projetar no Sistema Dois
e o dialogo sobre essa atividade — que objetivassem a experiéncia laboral e facilitassem a
transmissdo desse saber. Essa construgdo teve o proposito de: instrumentalizar o analista do
trabalho; ser fonte de informacdo para 0s engenheiros de software e recurso para 0

desenvolvimento do oficio da gerente.
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Em 1981, Alain Wisner, ao fazer a sua conferéncia na Assembleia Geral da Sociedade
Francesa de Psicologia, apresentou o seu entendimento sobre o oficio do ergonomista na
intervencdo: “E assim que a gente se torna ergonomista, se a analise social nos levar a considerar
que os trabalhadores séo os principais atingidos por medidas tomadas por terceiros” (WISNER,
1994, p. 36). A partir desse principio que foi herdado da ergonomia da atividade, o analista do
trabalho desempenha uma fungdo-chave ao favorecer a permeabilidade dos saberes, nessa
‘interface’ projetista/engenheiro de software, visto que, comumente, observa-se o predominio
do segundo sobre o primeiro.

O nosso estudo de caso foi realizado por meio do relato de duas experiéncias relativas
aos problemas que ocorreram durante o ajuste na customizagdo do Sistema Dois. Nelas, foi
apresentado o método de analise da atividade situada como um instrumento para desenvolver o
dialogo entre os atores sobre 0s ajustes a serem realizados na nova ferramenta de trabalho.

A intervencdo da Usinagem Coanélise da Atividade foi dividida nas seguintes etapas:
1) Identificacdo do problema; 2) Observacao; 3) Registro; 4) Andlise; 5) Relatorio; 6) Acdo; 7)

Verificacao; 8) Concluséo.

5.1. USINAGEM COANALISE DA ATIVIDADE SITUADA COMO METODO DE
GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO

Pode-se dizer que a clinica da atividade tem como propdsito ser um instrumento
metodoldgico para que os clinicos do trabalho operem as transformagdes nas condi¢es dos
trabalhos que estejam precisando de melhorias na sua qualidade. Para que ocorra esse processo
de mudanca, propde-se um dispositivo dialogico de analise da atividade situada, que convida
os trabalhadores a serem analistas das suas proprias atividades.

Nessa perspectiva, hd uma inversdo na proposta politica do método de intervencdo em
psicologia do trabalho, que classicamente € a de acolher o trabalhador como um ser reclamante
e passivo no trabalho, para outra, que é a do sujeito das transformacdes no seu proprio ambiente
(CLOT, 2010b). O deslocamento que é provocado pelo dispositivo de intervencéo refere-se ao
papel social do trabalhador e movimenta a atividade psicoldgica — a subjetividade — de todos o0s
atores envolvidos nesse processo. N&o é exagero concordar com Campos e Campos (2006, p.
685) que nds, como analistas do trabalho, deveriamos funcionar como “mudanc¢6logos
mutantes”. Essa expressdo é usada pelos autores para qualificar os interventores que estimulam

0 exercicio dos graus maiores de autonomia nos préprios oficios, como nos dos outros.
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Silva e Ramminger (2014) afirmam que a atividade de trabalho € um meio pelo qual
tanto compomos novos mundos quanto nos humanizamos. De acordo com as autoras, a
metodologia de coanalise pode favorecer que o trabalho se torne um operador da satde por duas
vias: a primeira € a da efetiva transformacdo do trabalho por meio do saber-fazer proprio dos
trabalhadores; e a segunda, a de poderem se reconhecer como autores de um trabalho bem-feito.

A clinica da atividade tem como um dos seus objetivos a instrumentalizacdo conceitual
do analista do trabalho; que, ao estar na posse desse recurso, formule um dispositivo de
intervencdo e de coanalise que o habilite na interlocucédo entre a experiéncia dos trabalhadores
e as suas margens de manobra diante dos imprevistos. Esse foco tem dois propoésitos: a
construcao de novas possibilidades para agéo do sujeito que trabalha diante dos impedimentos;
e 0 apoio, por parte do analista, para o desenvolvimento desse protagonismo.

Segundo Osorio da Silva (2016b), o registro da atividade situada é um dispositivo
importante no método de intervencdo em psicologia clinica do trabalho. Esse lugar de destaque
é devido a mediacdo do dialogo, cuja funcgdo é facilitar o acesso indireto a subjetividade dos
atores. Caminho pelo qual os maltiplos aspectos do trabalho podem ser postos em discusséo. E
neste momento, quando os trabalhadores se confrontam com a atividade situada, que o analista
0S provoca, com 0s seus questionamentos sobre as escolhas feitas no curso dessa acéo.

E importante atentar para que, no diadlogo mediado pelo registro da atividade, podem
ocorrer entraves sobre o que ainda ndo se compreende, ou 0 que ainda nao se consegue dizer
sobre a situacdo. Nessa lacuna dialdgica, esta contido o real da atividade, os saberes de oficio
situados, e, também, onde ha a possibilidade de um vir a ser. Nesse sentido mediador,
entendemos o registro da atividade situada como um potencial motor para o desenvolvimento
do poder de acdo dos trabalhadores sobre as estratégias de mudancas nas condi¢des de trabalho.

Para Clot (2010b, p. 244):

O dialogo realizado por meio do registro da atividade situada se refere
efetivamente a “outra coisa” que ndo se reduz ao sentido dos enunciados, nem
o referente as proposicdes. Essa “outra coisa” ndo diz respeito a verdade dos
enunciados, mas a veracidade do dialogo. E isso que designamos como o real
do didlogo e a respeito do qual gostariamos de sublinhar que néo esta fora do
didlogo realizado, mas é o seu exterior. Portanto, ndo ha nenhuma
possibilidade de ter acesso a esse saber de oficio se ndo ha o foco na realizagdo
das trocas em torno do que n&o se consegue dizer. Do que parece, inicialmente,
impossivel de dizer.

Em virtude disso, apostamos em um método de intervencdo que viabilize uma

abordagem detalhada das solugdes cotidianas. Estas se encontram nas concepgdes da acao, que
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sdo mobilizadas nas rotinas por cada trabalhador. Isso quer dizer dialogar sobre o real da
atividade, de modo que potencialize o género profissional e oferega as condigdes de recriagao
do ambiente de trabalho (CLOT, 2010b; MUNIZ et al., 2013).

Sob essa Otica, ganha particular relevancia a proposta de refletirmos sobre as condi¢fes
materiais e politicas que a intervengdo nos impde como trabalhadores; como estudiosos sobre
0 processo de trabalho e como atores sociais, ao tomarmos a psicologia como um instrumento
que possa contribuir para fazer da condicdo material que encontramos no campo empirico em
que estejamos inseridos a condicdo material para a producéo de outra politica de gerenciamento,
que seja menos opressora, para assim pensarmos a reorganizagéo do trabalho (SANTOS, 2001).

A metodologia da clinica da atividade, que esta fundamentada na tradi¢do histérico-
desenvolvimentista, entende que, para compreender uma atividade, faz-se necessario primeiro
colocéa-la em movimento, e isso significa transformar o seu sentido inicial. Este principio,
transformar para conhecer, com relagéo as situagdes de concepg¢do de um instrumento, como no
caso em estudo, propde a construcdo de dispositivos para que seja provocado o0
desenvolvimento da atividade de referéncia.

Nesse caminho, desenvolver é transformar o conhecimento sobre o uso do artefato, que
foi compartilhado com a gerente de RH, em objeto de reflexdo por meio de um didlogo
conflitivo. Essa nova experiéncia do compartilhamento dos saberes de prudéncia com a gerente
foi chamada de experiéncia de instrucdo. Ela consistiu em ser uma explicacéo, para a gerente
de RH, sobre como era comparativamente o uso do software grafico Sistema Um e o0 uso do
software gréfico Sistema Dois. Esse conhecimento que pautava a avaliacdo do Sistema Dois
estava contido no patrimdnio dos saberes de prudéncia desses trabalhadores. A instrugéo foi
uma nova atividade sobre a cotidiana atividade de projetar, classificada de coanalise da
atividade de referéncia (Figura 8). O produto dessa reflexao foi a composicéo coletiva de novos

saberes, que passaram para o status de recurso psicoldgico disponivel para o coletivo.
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Figura 8 — Usinagem Coandlise da Atividade Situada

Reestruturagdo produtiva

Atividade 'Gergute-
ol . . analista

Dialogica

Projetistas™

vendedores

\

Fornecedor do
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Fonte: Elaborada pela autora.

Neste estatuto de recurso, a experiéncia esteve a servico da acdo linguageira de instrucéo
para os outros atores-oficios, das explica¢fes sobre as margens de manobra entre os pares, assim
como de reflex&o sobre o trabalho.

A metodologia da clinica da atividade valoriza tanto a construcéo de dispositivos que
provoquem o deslocamento com a finalidade de estudar a transformacédo de uma atividade em
outra (Clot, 2010b) quanto o modo como essa mudanga no uso da experiéncia pode desenvolver
a atividade de referéncia. Esta, na situacdo de concepcao de um novo instrumento de trabalho,
teve o foco no desenvolvimento das margens de manobra que passariam a estar disponiveis no
novo Sistema de Integracdo (Sistema Dois).

A abordagem da experiéncia de referéncia, nos moldes da clinica da atividade, foi além
das instruces e das explicacOes sobre as manobras necessarias para a sua realizacao. Esta acdo,
que fez parte do oficio do clinico, prop6s que a projetista-vendedora fizesse um relatorio verbal
com a insercdo das acOes que foram inibidas, mas ndo menos importantes para as manobras
futuras.

Entdo, a gerente, ao ser convocada pela direcdo da empesa para mediar 0 processo de
ajuste do Sistema Dois, fez, a partir dessa metodologia, a escolha politica de se colocar em uma

postura clinica, no sentido de se debrucar sobre a encomenda dos diretores, por meio da viséo
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dos seus operadores. Em decorréncia disso, neste relato, essa profissional foi referenciada como
Jasmim.

Na clinica da atividade, a unidade de analise é uma atividade contida no processo de
trabalho, e neste estudo, a escolha foi pelo ato de projetar os mdveis no Sistema Dois. Os
operadores dessa ferramenta grafica eram o0s projetistas da area comercial da empresa.

O nosso estudo de caso foi realizado por meio do relato de uma experiéncia sobre 0s
problemas que ocorreram durante o0 ajuste dessa customizacao do Sistema Dois. Nesse caso,
apresentamos 0 método de andlise da atividade em situacdo como um instrumento que
desenvolveu o didlogo entre os atores que estavam inseridos naquela fase da implantacdo
tecnoldgica.

Os participantes dessa primeira intervencdo foram um integrante da diretoria, trés
projetistas da equipe comercial, um homem e duas mulheres, o engenheiro de software e a
Jasmim.

Os dialogos na intervencdo foram realizados em encontros, reunides e e-mails, a saber:

e Dois encontros entre a Jasmim e a diretoria;

e Um encontro entre e equipe comercial e a Jasmim;
e Um encontro entre uma projetista e a Jasmim;

e Trés trocas de e-mails entre a Jasmim e a equipe;
e Trés e-mails entre a Jasmim e o0 engenheiro.

Quadro 9 — Diélogos na intervencao

T ENCONTROS

ad Encomenda 12 Reunido

w | DIRETORIA — EQUIPE —

E Entrega do relatorio Coanélise

L -

o E-MAIL

L

o Envio do relatério validad |
. . nvi

< Pedido da lista dos problemas .0 0 refatono validado pela

p equipe

O

O

8 EQUIPE ] ENGENHEIRO | Resposta do engenheiro  ao

3 Resposta com a lista s

o) relatorio

Z(' Restituicio da  coanélise .

3 Réplica

(relatério)

Fonte: Elaborado pela autora.

A estratégia metodologica foi organizada da seguinte forma:
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v Etapa Um — A ldentificacdo do problema

De acordo com a escolha da politica de gerenciamento adotada nessa empresa, as
decisdes, sempre que possivel, eram analisadas coletivamente. Com essa proposta, a gerente
solicitou por e-mail a um projetista da equipe comercial que ele listasse as fun¢des do software
que ndo estavam em conformidade com o que fora solicitado no projeto inicial; e que lhe
enviasse essa lista também por e-mail.

No nosso estudo de caso, inicialmente, quando os trabalhadores usaram individualmente
o Sistema Dois para a tarefa de desenhar, tiveram como objetivo avaliar a qualidade de uso
dessa ferramenta de trabalho, e fazer a lista dos problemas encontrados, conforme solicitado
pela gerente. Como critério dessa avalia¢do, cada um usou, entre outros recursos, as suas
experiéncias profissionais acumuladas sobre o uso do Sistema Um.

Nesse momento, a atividade foi dirigida pelos trés projetistas individualmente, ao
Sistema Dois, em um dialogo interior, mediado pelo Sistema Um (experiéncias anteriores). O
conhecimento de oficio contido nessa ‘conversa consigo mesmo’ se tornou a ferramenta
psicologica ou ferramenta de subjetivacdo, a qual passou a exercer a funcdo de crivo, como
recurso para a avaliagdo da qualidade do Sistema Dois (Figura 9).

Figura 9 — Dialogo Interior

SUJEITO
PROJETISTA

OBJETO AT. SI MESMO
SISTEMA DOIS SISTEMA UM

Fonte: Elaborada pela autora.

Esse recurso, ao ser convocado, possibilitou que os projetistas verificassem a qualidade
das funcdes contidas na interface do sistema e depois se reunissem para elaborar uma lista Unica
de problemas encontrados. A partir da atividade de avaliagéo, que foi mediada pelas regras de
oficio, foi possivel apontar quais eram as funcionalidades do Sistema Dois mais adequadas,

justas ou invalidas.
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As fungdes que ndo estavam de acordo com os critérios contidos no género de oficio da
equipe estdo na transcricdo a seguir. Essa lista foi enviada por e-mail por um dos projetistas
para a gerente de RH:

Quadro 10 — Transcricdo 9: lista de problemas no Sistema Dois
1. Decoracao possui trés setas (azul, verde e vermelho) para poder aumentar manualmente
0s objetos, elas ndo funcionam.

2. A possibilidade de colocar as torneiras (cozinha e banheiros) em ambiente 3D, pois assim
como as cubas, elas nem sempre tem pontos fixos. Opcéo de “salvar como...”

3. Opcéo de “agrupar itens” e assim poder mové-los juntos.
4. Funcdo “Photomatch”.

5. Gerar orgcamento de itens selecionados.

6. Mais opcdes de decoracéo, como: janelas, portas...

7. Colocacgdo da “cuba de cozinha” e “cuba de banheiro” no catdlogo de decoracéo e a
possibilidade de ser colocada onde for preciso e ndo somente no meio do médulo.

8. Os objetos de decoracao, possuem 3 setas (azul, verde e vermelho) para poder aumentar
manualmente os objetos, elas ndo funcionam.

9. Alterar as propriedades de varios modulos/objetos juntos. (cor caixa/porta, puxador)
10. Girar objetos em plano Vertical. Atualmente s é possivel girar no horizontal.

11. Mostrar a angulacéo que os objetos rotacionados estéo.

12. Alinhamento de objetos em janela 2D. (vide Sistema Um)

13. “P10001 - Divisor de Painel ” - Quando colocado, ndo ha a possibilidade de desagrupar
e trabalhar com os painéis separadamente.

14. Atalho no teclado para as funcdes (principalmente: rotacionar, selecionar, medir).

15. Quando colocamos em “vista plana” e clicamos na letra “H”, aparecem todas as
medidas de distancias dos objetos. Essas medidas, poderiam ser colocadas em modelo
de vista “3D".

Fonte: Diario de campo.

v’ Etapa Dois — Observacao

Apos o envio dessa lista, foi marcada uma reunido com a equipe dos trés projetistas para
que fosse possivel a gerente conhecer melhor cada um daqueles pontos. Ao final dessa etapa,
ela sugeriu que um dos profissionais da equipe se disponibilizasse a usar o Sistema Dois, na
sua presenca, e que o didlogo sobre a atividade de projetar no novo software fosse gravado em
video. Foi escolhido pela equipe que uma das projetistas seria a profissional que participaria
dessa etapa de coanalise.
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v' Etapa Trés — Registro da atividade de analise

Apesar de a tarefa executada ter sido a habitual, ou seja, a de projetar por meio do
Sistema Dois, com a proposta feita pela gerente analista de proceder ao registro do dialogo
sobre a atividade de projetar no novo software durante a execucdo da tarefa, houve uma
mudanga no uso de instrumentos durante a atividade de projetar. No primeiro momento de
avaliacdo, que ocorreu na Etapa Um, a atividade de projetar era dirigida de cada projetista-
vendedor para si mesmo, em um dialogo interior entre o Sistema Dois e as suas experiéncias
anteriores com o Sistema Um. Nessa Etapa Um, o uso do instrumento técnico, o Sistema Um,
como crivo para avaliacdo do Sistema Dois, sobrepds-se ao uso da linguagem para realizar a
acao sobre o Sistema Dois. Agora, na Etapa Trés, quando as preocupacdes em justificar os
pedidos de ajuste no Sistema Dois eram 0 objeto da atividade de projetar direcionada para a
Jasmim, a linguagem (instrumento simbdlico) se sobrepds ao uso do instrumento técnico. Nessa
perspectiva, a atividade de avaliar a qualidade do Sistema Dois foi mediatizada pela experiéncia

de uso do Sistema Um (Figura 10).

Figura 10 — Atividade (instrucao) sobre a atividade (projetar)
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Fonte: Elaborada pela autora.

Dessa forma, houve um movimento, uma transformacdo na posicdo subjetiva da

projetista que participou da coandlise: a de preocupacdo como projetista para a preocupacao
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como instrutora no uso do Sistema Um, como também a posicdo subjetiva da gerente, que,
inicialmente, desenvolveu-se para a de coanalista, e depois para a de veiculo do transporte sobre
conhecimento do oficio daquela equipe de projetistas.

Agora, na Etapa Trés, a atividade de projetar era dirigida a Jasmim, e ndo mais para si
mesma. A partir desse momento, a atividade da projetista passou de operadora de sistema para
a de instrutora, e foi dirigida para a Jasmim, com o propoésito de fornecer recursos para que essa
pudesse agir com o fornecedor do Sistema Dois. Tais recursos sdo chamados por Cru (2016b)
de antecipacdo criativa e sdo derivados da regra de ouro do oficio, que diz para cada um terminar
a parte que comecou. Essa regra sustenta a passagem da atividade prescrita para a atividade
real, que foi coanalisada pela projetista para a Jasmim simultaneamente a atividade de projetar
no Sistema Dois, com o intuito de apresentar as dificuldades de projetar durante o uso dessa
ferramenta.

Por outro lado, a gerente questionou como esses impedimentos foram superados para
que o trabalho pudesse seguir o seu curso. Nessa situacdo, construiu-se a coanalise dessa
atividade. A projetista usou a experiéncia de uso do Sistema Um como recurso para
fundamentar ora as suas avaliagdes, ora as solugdes que foram encontradas para superar 0s
impedimentos. Essa era regra de oficio que integrava o género profissional desse coletivo.

Nessa conjuntura, a projetista se fez de porta-voz do seu dialogo interior, para servir-se
de instrumento a Jasmim na coanélise da atividade situada, com o propdsito de instrumentaliza-
la com o seu saber de oficio. A atividade de projetar era rotineira, mas, naquela situacdo, a
preocupacao era outra. No lugar de unicamente projetar, ela também mostrou como o Sistema
Dois deveria funcionar. Para isso, a projetista precisou acrescentar um novo instrumento para
cumprir simultaneamente com a tarefa de instruir o outro (gerente de RH) e de projetar.

Para se fazer entender, para falar com o outro, para dizer para o0 outro e responder as
questdes feitas pela Jasmim, a projetista acrescentou o recurso da linguagem para atingir
objetivo de se comunicar com a gerente, e a partir do contetdo desse compartilhamento poder
intervir sobre o Sistema Dois.

Para reenderecar esse conhecimento que foi transmitido pela projetista, a gerente teve
que pensar sobre as possiveis questdes que o engenheiro pudesse trazer. Nesse caso, 0 material
que foi produzido a partir da Etapa Trés, o relatdrio, so foi possivel a partir da relacdo que se

estabeleceu entre o registro da atividade situada e a Jasmim.
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v' Etapa Quatro — Coanalise da atividade em analise

O conteudo do relatorio que foi produzido a partir desse encontro ndo foi 0 mesmo que
foi filmado. Houve o atravessamento das afetacdes relativas ao objetivo da gerente, da direcéo,
e dos trabalhadores na composicdo desse material. No conteddo do relatorio, a atividade
(impedida) de projetar naquela ferramenta que estava inacabada foi transportada para o
engenheiro e para a diretoria pela atividade escrita da Jasmim. Esta se colocou como meio para
o transporte dos saberes de oficio daquela equipe de projetistas, que foi abastecida pelo
combustivel da experiéncia de uso do Sistema Um, em direcdo ao objetivo daquele coletivo: de
que fossem realizados os ajustes no objeto (Sistema Dois).

Pelo fato de esse registro do processo de trabalho ser um instrumento muito rico, por
um lado, ofereceu a oportunidade de fazer com que aquele coletivo compreendesse que a
atividade situada era infiltrada por outras atividades e que a gestdo dessas interferéncias ndo era
simples; por outro, ficava evidente que, mesmo assim, com todas as dificuldades, os projetistas
encontravam meios de executarem as suas ac¢oes de forma eficaz.

No entanto, para que esse registro se tornasse um recurso para ac¢ao (escrita do relatorio)
da Jasmim, esta optou por fazer uma analise do dialogo relativo as respostas dadas pela
projetista-instrutora no instante em que foi questionada sobre a justificativa para reivindicar 0s
ajustes solicitados. Dessa forma, foi nesse dialogo, a partir da atividade realizada, que houve
acesso aos manejos desgastantes e necessarios, no real da atividade, para ser mantido o curso

da acéo.

v' Etapa Cinco — Elaboracao do relatério e plano de agédo

Para a elaboracdo do relatdrio, além das filmagens, foi realizada uma consulta aos
principios da usabilidade em ergonomia e na ISO 9241/11 (CYBIS; BETIOL; FAUST, 2015).
Esse documento com a avaliagédo da qualidade, antes de ser enviado ao engenheiro de software
e ao Pau-brasil, foi enviada por e-mail para a equipe comercial para que pudesse ser validado
por esses profissionais.

Para exemplificar, traremos aqui um pequeno trecho do relatorio referente a um dos 15

itens que precisavam de ajustes. Esse se refere a imobilidade das cubas sobre a pia.
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Quadro 11 — Transcrigédo 10: as cubas sobre as pias

Jasmim: “De acordo com a prescri¢do que é referente a representagdo grafica do ambiente
onde 0s moveis serdo planejados, ha a orientacdo de que essa seja 0 mais proximo possivel
da realidade. No entanto, ao se projetar uma bancada de cozinha ou de banheiro,
percebemos que ndo temos a possibilidade de colocar as torneiras e as cubas em outro lugar
que ndo seja no centro. Sabemos que essa organizacdo nem sempre € a que encontramos nos
ambientes.

A localizacdo da torneira, centralizada ou ndo, interfere diretamente na modulacdo do
armario que ficard embaixo dessa bancada. O modulo que abrigara o sifédo e os canos da
pia deve ser projetado para se localizarem embaixo das cubas, estejam elas no meio ou néo.

Sem a autonomia para a localizagéo das torneiras e bancadas, a nosso ver, nao é possivel
se fazer a prevencao dos erros na modulacao e na configuracao interna dos moveis que ficam
abaixo da pia”.

Fonte: Diario de campo.

A objetivacdo e a transmissdo da experiéncia profissional dos trabalhadores por meio
da analise do trabalho situado apoiam a comunicacao das solugdes tecidas no contexto laboral.
Ao serem restituidas para o coletivo, as imagens demonstraram como 0 novo instrumento de
trabalho era ineficiente e evidenciaram os desgastes experimentados pelos operadores.

v’ Etapa Seis — AcBes implementadas

O relatério sobre as condi¢fes de uso do Sistema Dois foi enviado por e-mail ao
engenheiro responsavel. Este compreendeu que as incompatibilidades contidas naquele
documento ndo eram relativas a estrutura do software, e, sim, decorrentes dos problemas no
mau uso do Sistema Dois pela falta do treinamento que era disponibilizado por videos. Essa
divergéncia entre a perspectiva do engenheiro e a da equipe comercial acirrou ainda mais o
embate entre a empresa contratada e a contratante.

A partir do envio desse documento, iniciou-se um dialogo pelo correio eletronico entre
a Jasmim e 0 engenheiro europeu. Reproduziremos aqui uma pequena parte da resposta enviada
pelo fornecedor:

Quadro 12 — Transcri¢do 11: resposta ao relatorio

“— Processo de implantacdo é sempre uma etapa delicada, mas € importante seguir as
indicacdes de quem implanta sendo o fornecedor a parte com a maior experiéncia na area e
sabe como ultrapassar as dificuldades. Se a vontade é pegar caminhos diferentes ou ndo
achar valioso o caminho tracado pelo fornecedor, entdo as dificuldades ndo podem ser
jogadas em cima dele.
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— A nossa filosofia é justamente desde 0 come¢o da nossa empresa aquela que o sistema se
adapta, ndo o cliente, mas isso precisa de passos claros e compridos para ambos os lados.

— Hoje temos 420 clientes no mundo e 25 no Brasil, ninguém levanta impossibilidade de
trabalhar conosco, muito pelo contrario, é apreciado pelas ferramentas e recursos que
agilizam o tempo e a forma de trabalhar através a reducéo dos erros. Isso deveria, talvez,
colocar uma davida sobre o que coloquei no primeiro ponto, ou seja, a mudanca de forma
de olhar um pedido e criar ele”.

Fonte: Diario de campo.

Segue parte da réplica dada pela Jasmim:

Quadro 13 — Transcricdo 12: réplica

— “Ficamos mais confiantes em saber que a Contratada é uma empresa estabelecida de
forma solida no planeta. Diante do depoimento de que a empresa por ninguém havia sido
interrogada em sua eficiéncia, se instaura um acontecimento disruptivo, ou seja, um fato que
desestabiliza as certezas. Esses acontecimentos nos convocam ao desafio de construcéo de
novos conhecimentos. Entdo, nos questionamos: O que no nosso processo de implantagéo
escapou das previsibilidades? O que ha de especifico em nosso contexto que nao foi possivel
prevé-lo? Como profissionais em nossos campos de conhecimento, nds ndo devemos ter
compromisso com o equivoco e aceitemos o desafio que a situacdo nos coloca: O que é
preciso desenvolver em nossas competéncias? Em um mundo que se transforma cada vez
mais rapido e com infinitas maneiras de funcionar. Aceitarmos esse desafio € uma condicéo
para a nossa manuten¢do em um mercado cada dia mais competitivo”.

Fonte: Diario de campo.

Essa disputa foi levada até a diretoria da empresa contratante para que essa interviesse
na questdo com o engenheiro, endossando a necessidade dos ajustes. A negociacao entre a
direcdo da empresa e o fornecedor, sobre os critérios dessa avaliagdo, durou de novembro de
2013, época do envio do relatorio, até dezembro de 2014. Ainda assim, essas conversas nao
possibilitaram que os ajustes necessarios fossem realizados; fato que culminou na decisdo da
diretoria em interromper parcialmente®® o pagamento a fornecedora do software. Entendemos
esse dialogo polémico como uma disputa, visto que ndo havia um consenso entre as partes,
projetistas e fornecedor, sobre os procedimentos a serem realizados para fazer os ajustes
necessarios (DASCAL, 1994).

Apds essa iniciativa, em janeiro de 2015, o diretor da empresa fornecedora fez uma
visita ao setor comercial da empresa contratante, a fim de poder conversar melhor sobre os
problemas.

80 A interrupcéo foi parcial devido ao Sistema ser dividido em dois softwares: O Sistema de chéo de fabrica e o
que estamos chamando de Sistema Dois, que se refere ao que era usado pela equipe comercial. O pagamento
que foi suspenso refere-se a esse sistema Dois.
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Nessa ocasido, foi organizado um encontro entre a equipe comercial, a diretoria da
empresa contratante, a gerente de RH e o diretor da empresa fornecedora. Nessa conversa,
decidiram contratar um projetista que exercesse exclusivamente a funcdo de testar o Sistema
Dois durante o processo de ajuste; e apos esse periodo, ele faria o treinamento da equipe para o
uso da nova ferramenta.

v' Etapa Sete — Verificacao do resultado

Esse profissional, que denominaremos projetista-tutor, permaneceu na funcédo de testar
o Sistema Dois durante o periodo de fevereiro de 2015 a abril de 2015. Apds essa fase de testes,

a equipe avaliou que os mesmos problemas contidos no relatorio da Etapa Cinco se mantinham.

v' Etapa Oito — Concluséo

Diante dessa constatagdo, apds aqueles meses, a diretoria da empresa decidiu rescindir

o contrato com o fornecedor do Sistema Dois.

5.1.1 Analisando a coanélise®! do dispositivo de video

Analisar a coanalise da atividade foi colocar em movimento a coanélise da atividade
realizada no campo empirico. Movimentar a coandlise € coloca-la em didlogo com a perspectiva
académica-cientifica em clinica do trabalho. Os conceitos-ferramenta que foram operados nesse
diadlogo analise<=>coanalise tiveram como proposta compor uma analise metodoldgica sobre
as possibilidades de desvios de sentido que foram provocados pelos dispositivos instalados em
cada uma das experiéncias de Usinagem. O movimento de analise metodologica se sobrepds ao
de coandlise da atividade situada, compondo uma atividade ao quadrado. E ao se colocar em
movimento essas atividades dialdgicas é que se torna possivel estudar 0s seus movimentos e
compreendé-los.

O registro da atividade ocorreu no segundo encontro entre a Jasmim e a equipe
comercial. Este contemplou o uso das 11 funcdes com problemas. Para esta analise,

61 Este enunciado, num primeiro momento, pode parecer redundante, no entanto a proposta de coloca-lo como
subtitulo tem relagdo com uma das principais referéncias da clinica da atividade que é o trabalho de Vygotsky. Em
analisando a coanélise, encontramos dois principios condensados. Um diz que s6 em movimento é possivel se
conhecer um corpo, e o outro é sobre 0 método histdrico-desenvolvimental que propde uma atividade sobreposta
sobre outra atividade.
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selecionamos, dentre os problemas apresentados, 0 registro da coandlise da atividade
(impedida) de projetar as cubas sobre as bancadas de banheiros e cozinhas (quando nao
deveriam ser centralizadas). Nessas situagdes, o Sistema Dois ndo ‘aceitava’ que os projetistas
as desenhassem nas posicdes reais que deveriam ocupar no ambiente do cliente.

Outro critério foi a encomenda feita pelo Pau-brasil na empresa, ao solicitar a
intervencdo da gerente de RH no projeto: fazer com que a nova ferramenta de trabalho
funcionasse bem.

No processo de reconstrucdo dessa demanda da diretoria, estava contida a possibilidade
de desenvolvimento do sentido coletivo que seria atribuido ao projeto de reestruturacdo da
organizacéo do trabalho.

Entdo, a gerente, ao ser convocada pela direcdo da empesa para mediar o processo de
ajuste do Sistema Dois, a partir da clinica da atividade, fez a escolha de manter uma politica
participativa de gerenciamento que, a0 mesmo tempo, possibilitasse a ela atuar em uma postura
clinica diante da perspectiva dos projetistas. Essa postura requer a disponibilidade de se
reposicionar sobre a encomenda da diretoria, no didlogo com a visdo dos projetistas.

Essa escolha metodoldgica, que tinha como objetivo instrumentalizar o gerenciamento
do projeto de implantacdo, manteve o propdésito contido na técnica da Instrucdo ao Sésia, nos
termos como € apontada por Muniz et al. (2013). Nesse texto, os autores nos dizem que, desse
modo, mantém-se a proposta de compor os dados que a intervencao apresenta, com a fungéo
de: “Suporte metodoldgico que permite colocar-se sempre face ao homem produtor enquanto
sujeito rico de uma experiéncia que o especialista ndo possui” (MUNIZ et al., p 285).

Na Etapa Um da experiéncia de avaliacdo da qualidade do Sistema Dois, foi pedido um
levantamento das incompatibilidades contidas na ferramenta de trabalho. J& na Etapa Dois,
essas foram observadas e gravadas durante a constru¢do dos projetos. A Jasmim, nesse
momento, também com o propdsito de aprender a respeito dos saberes que estavam contidos na
experiéncia acumulada do oficio dos projetistas, questionou, no curso da atividade de projetar,
como eram encontradas as solugdes para os impedimentos que o Sistema Dois impunha. A
partir dessa provocacao feita a projetista, ndés colocamos a seguinte pergunta para a pesquisa:
como foi possivel desenvolver os oficios a partir da coandlise do uso do Sistema Dois?

5.1.2 Andlise do processo de instrucdo e de mediacgao
Como ja colocado neste estudo, a metodologia da clinica da atividade entende que, para

compreender uma atividade, é necessario transformar o seu sentido inicial. O principio

transformar para conhecer propde a construgdo de métodos que provoquem o desenvolvimento
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da memdria transpessoal do oficio no coletivo em questdo. Nesse caminho, desenvolver é
transformar esse patriménio acumulado por geracbes em recurso psicoldgico para novas
experiéncias. Destacamos duas experiéncias de coandlise da atividade em que a memdria
transpessoal foi usada como recurso para mediar a atividade dialdgica: a experiéncia de

instrucdo vivida pela projetista-vendedora e a de construcao do relatério como recurso mediador

do dialogo entre a projetistas e o fornecedor do Sistema Dois, vivida pelo analista.

Quadro 14 — Usinagem Coandlise da Atividade Situada

USINAGEM COANALISE DA ATIVIDADE

PROPOSTA

OBJETIVO

RESULTADO

Da gerente: uso do Sistema
Dois

Aprendizado sobre a atividade de
projetar no Sistema Dois

Compartilhamento dos saberes da
experiéncia dos projetistas

Do método: registro da
atividade de uso do Sistema
Dois

Construcdo do recurso para a gestdo
do conflito

1) Video das inconformidades
2) Desenvolvimento do oficio de
gerente para coanalista

Envio do relatério para os
projetistas e para a dire¢do

Validagéo do contetdo

Aprovacdo pelo coletivo de trabalho
para reencaminhar ao fornecedor

Envio do relatério para o
fornecedor do Sistema Dois

Instrumento para a mediacdo do
debate entre o valor do saber da
experiéncia e o saber cientifico

N&do houve reconhecimento da
complexidade dos saberes de oficio

Da direcdo: interrupcdo do
pagamento ao fornecedor

Ampliacdo do poder da equipe
comercial

Nenhuma mudanca no Sistema Dois

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o quadro acima, podemos observar que, a partir da proposta apresentada
pelo método de coanalise da atividade de projetar no Sistema Dois, com referéncia ao uso do
Sistema Um, a Jasmim pdde encontrar dois pontos que sustentassem a percep¢ao dos projetistas
de que o Sistema Dois ndo estaria pronto para o uso comercial.

Esse método de acesso indireto a subjetividade dos trabalhadores provocou dois
processos de desenvolvimento: o primeiro refere-se ao do oficio da projetista-vendedora que
passou a instrutor da sua atividade; o segundo diz respeito ao deslocamento do oficio de gerente
para o de mediador dos saberes apreendidos com a experiéncia de instrucéo.

Na experiéncia de Instrucdo, que ocorreu na Etapa Dois, a atividade foi dirigida da
projetista para si mesma, em um dialogo interior entre o uso atual do Sistema Dois e as suas
experiéncias anteriores com o Sistema Um. Essas experiéncias bem-sucedidas ao longo da vida
profissional desses projetistas serviram como um crivo subjetivo para sustentar, de um lado, a
avaliacdo da qualidade do Sistema Dois e, de outro, as justificativas para os ajustes.

Nessa perspectiva, a atividade de avaliar a qualidade do Sistema Dois e 0 seu
compartilhamento foi mediatizada pela experiéncia de uso do Sistema Um. Dessa maneira, a

partir da proposta politica da intervencdo, houve um deslocamento na posi¢do subjetiva dos
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operadores: a funcdo passiva de usuario do Sistema Dois, como projetista de moveis, para outra,
mais ativa, na reorganizacao do processo de trabalho, com a funcao de instrutor sobre a regra
de oficio chamada regra da ferramenta (CRU, 2016b). Essa regra fala sobre como cada um
trabalha com suas proprias ferramentas que estdo impregnadas da histéria desse oficio e desse
sujeito; e que ndo é possivel trabalhar, trocar de emprego e usar o seu saber-fazer com uma
ferramenta totalmente nova, sem estar impregnada do patriménio daquele oficio sem uma
adaptacdo, sem a ferramenta carregar alguma parte da histéria do oficio.

No momento em que esta memdria coletiva, a de um trabalho bem-feito no passado, foi
convocada como recurso para dar sentido aos ajustes solicitados, constitui-se um patrimonio
comum entre a equipe de projetistas, a Jasmim e, posteriormente, a diretoria da empresa.

Na experiéncia de Mediacéo, para construir um dialogo com o fornecedor do Sistema
Dois a partir do conteddo dessa memoria transpessoal do oficio, que foi compartilhada pelos
projetistas na coandlise, a gerente precisou pensar sobre quais seriam as possiveis questdes
técnicas que o engenheiro traria para esse debate de valores — este que ocorreu entre 0s saberes
situados construidos coletivamente e o conhecimento técnico cientifico.

A Jasmim buscou fundamentos nos conceitos da usabilidade (CYBIS, BETIOL;
FAUST, 2015) como forma de obter recursos para sustentar esse debate, de maneira que se
mantivesse na perspectiva da complexidade dos saberes apresentados na experiéncia de
coandlise, diante dos seus interlocutores: a direcdo e o engenheiro.

O método provocou o desenvolvimento do oficio da gerente, que passou a se constituir
como gerente analista (do trabalho), que também usou a sua experiéncia acumulada, em clinica
do trabalho, para viver a experiéncias da mediacdo do dialogo. Esse deslocamento ocorreu
quando essa tomou para si a funcdo de sustentar diante da diretoria e do engenheiro a
(re)invencdo das margens de manobra que compunham as ac¢des do coletivo na superagédo dos
impedimentos.

Além disso, para a Jasmim exercer a funcao de coordenar esse projeto por meio do ponto
de vista da atividade, foi necessario que ocupasse o papel da mediacdo entre os saberes em
conflito. Assim, esse método provocou também o desenvolvimento no seu préprio oficio. Essa
usou a sua experiéncia profissional em clinica do trabalho e a memdria transpessoal daquele
coletivo, que também era o0 seu, para viver a experiéncias da mediacdo do dialogo entre os
integrantes do projeto.

Esse movimento ocorreu quando a gerente fez uso dos saberes construidos na coanalise,
0s quais foram transportados para 0s engenheiros pelo relatorio. Esse registro foi usado como
meio para o transporte dos saberes de oficio dos projetistas, usado como recurso subjetivo para

fundamentar os ajustes no objeto — Sistema Dois.
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Nesse caso, 0 relatdrio foi construido a partir da relacdo que se estabeleceu entre a
memoria transpessoal daquele coletivo sobre as suas experiéncias bem-sucedidas com o uso do
Sistema Um. Esse foi o conteddo do relatério encaminhado por e-mail ao engenheiro de
software.

5.1.3 Consideracdes sobre o deslocamento funcional do saber da experiéncia

Os impedimentos que foram ocasionados pela conducédo inicial da customizacdo do
Sistema Dois evidenciaram que a complexidade dos saberes contidos na atividade de projetar
ambientes planejados era muito maior do que supunham os engenheiros-fornecedores. A partir
da coanalise da atividade, também foi possivel observar que existe uma relacdo direta entre a
qualidade dos instrumentos com que se executa o trabalho, tanto com o resultado desse trabalho
quanto com o bem-estar do sujeito que trabalha.

Para que essa forma processual de manutencao da qualidade no trabalho fosse mantida
durante o projeto, seria necessario que o Sistema Dois tivesse preservado e instrumentalizado
a capacidade de acdo e de iniciativa dos projetistas, de maneira que esse objeto ndo fosse
concebido somente como uma ferramenta de trabalho, mas também como um instrumento que
possibilitasse o desenvolvimento da atividade (BOBILLIER-CHAUMON; CLOT, 2016).

Por todas essas razdes, a manutencdo do compartilhamento dos saberes de oficio que
estdo contidos no real da atividade é uma importante rotina para os modos de gerenciamento
comprometidos com a constru¢do de uma politica participativa. Como foi apontado por Clot
(2010b), o problema do controle dos trabalhadores sobre a sua producéo ainda tem muito que
se desenvolver.

Nessa Usinagem Coandlise da Atividade, o cenario apresentado favoreceu o
desenvolvimento da autonomia dos trabalhadores para repensarem a organizacdo do seu
trabalho. Isso pelo fato de o método dinamizar o dialogo entre as diferentes posigdes
hierarquicas, ao trazer a baila a memoria transpessoal daquele coletivo como recurso para
sustentar as reivindicacdes do que deveria ser ajustado.

Houve a proposta de compor conceitos-ferramenta que contribuam com a
instrumentalizacdo de analistas do trabalho e de gestores na conducdo dos projetos que visem
a reorganizacéo do trabalho de uma forma mais participativa.

Julgamos pertinente trazer a tona que a importancia de uma intervencdo em clinica da
atividade ndo estd somente em como usamos as suas ferramentas conceituais ou como
construimos os seus dispositivos de intervencdo, mas também como nos compomos

tecnicamente com 0 Seu uSoO.
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De acordo com o Quadro 92, pudemos observar que, a partir da coandlise da atividade
de referéncia sobre o uso do Sistema Um, puderam ser encontrados dois pontos de apoio para
que a Jasmim sustentasse seu argumento com o engenheiro: o de que a percepgao dos projetistas
de que o Sistema Dois ndo estaria pronto para seu uso comercial era algo a ser levado em
consideracdo. O primeiro refere-se ao retrocesso nos procedimentos que 0s projetistas
necessitaram fazer para que o seu trabalho mantivesse minimamente a qualidade, e o segundo
diz respeito a como essas agdes representavam, na verdade um comprometimento com o seu
oficio, e ndo uma displicéncia: “falta de (pratica no) uso”, como sugerido pelo engenheiro.

O registro da atividade foi um recurso importante para que a Jasmim pudesse sustentar
os esforgcos que eram feitos pelos trabalhadores para manterem a qualidade do trabalho, “com
benevoléncia” (CLOT, 2010b, p. 50) perante os engenheiros e a diretoria; assim como para
evidenciar que esse compromisso foi uma postura ética determinante para o oficio de analista
do trabalho com vocacao para melhoria das condi¢des opressoras de reorganizacao do trabalho.

Colocar em dialogo a coanalise da atividade dos projetistas brasileiros, em uma fase de
concepcao da sua ferramenta de trabalho, projetada por engenheiros europeus, € uma situagao
ja apresentada por Béguin e Duarte (2008) de um cenario em que, apesar do ponto de vista ser
muito preciso, ou seja, o da atividade situada, o que esta em jogo é a complexidade dos saberes
que sdo construidos por um coletivo de trabalho e o seu uso como instrumento.

Na Usinagem Coanalise da Atividade, podemos afirmar que a coanalise da atividade
também favoreceu o desenvolvimento dos recursos para acdo da geréncia. Essa escolha
metodologica, com base no método de instrugdo ao sosia, serviu para instrumentalizar o
gerenciamento do projeto de implantacao.

Com esse patrimdnio da ergonomia, o referido método se propds a transformar a
experiéncia de trabalho em uma experiéncia “digital” (BEGUIN; DUARTE, p. 287), o qual
objetivou:

e Instrumentalizar a Jasmim por meio da apreensdo dos saberes do oficio que estdo
contidos no género profissional dos projetistas, e, com isso, obter recursos para dialogar
com 0s engenheiros e dirigentes sobre os problemas colocados no didlogo pelos
projetistas.

e Ser uma fonte de recurso, para 0s engenheiros, sobre o processo situado do trabalho na
empresa. Como nos coloca Clot (2010b, p. 50), fazendo referéncia a Daniellou: devemos
ser benevolentes com esses que estdo estritamente presos a técnicas, em um esforco de
compreender o que os faz serem “tdo bitolados”. Esse empenho € colocado como um
movimento determinante por parte dos que seguem 0s principios da ergonomia.

62, 121.



136

e Cumprir a funcdo de suporte para 0 encaminhamento das lutas pela transformacédo do
processo de trabalho.

A transmissdo dessa experiéncia sobre 0 modo como se resolveram os impasses diante
do instrumento de trabalho que estava disfuncional serviu para acelerar e enriquecer a propria
experiéncia de trabalho, de maneira a compor o género profissional da empresa. Na reunido de
Restituicdo, a partir desse enriquecimento no patriménio de recursos subjetivos, oS
trabalhadores puderam se apropriar desse conhecimento e usa-lo como fonte para o
redirecionamento das lutas em prol das mudancas (MUNIZ et al., 2013).

5.2 USINAGEM NARRATIVA GRAFICA

A experiéncia de coanalise da atividade que traremos nesta segunda narrativa do estudo
foi chamada de Narrativa Gréafica, e ocorreu no periodo em que os ajustes do Sistema Dois
ainda estavam em processo de avaliacdo pela equipe de projetistas.

Em meio a esse cenario, houve a encomenda para uma nova intervencdo no setor
comercial. Os montadores dos moveis apresentaram a queixa de que estavam ocorrendo
muitos erros nas medidas dos moveis planejados. Essa intervencdo foi realizada por meio da

coanalise da atividade do cargo de conferente das medidas (Figura 11).

Figura 11 — Usinagem Narrativa Gréafica

Reestruturagdo produtiva

Equipe
comercial

Atividade ‘Gergute-
ol . . analista
Dialégica

Conferente
das medidas

Montadores

Fonte: Elaborada pela autora.
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Como ja descrito na Introducdo, o processo produtivo do nosso campo empirico iniciou-
Se cComo uma marcenaria €, ao longo dos anos, foi se reestruturando para um modo de producéo
automatizado. Nesse formato, o processo foi repartido nos setores comercial, producdo, entrega
e montagem. O projeto de reestruturagdo produtiva que foi iniciado em 2011, entre as suas
iniciativas, teve a compra de novas maquinas computadorizadas e, em 2013, a troca do Sistema
Um para o Sistema Dois. Este tinha como objetivo reintegrar o processo produtivo por meio de
uma inovacéo tecnoldgica.

Como medida de seguranca extra para a manutencao da qualidade dos projetos durante
o0 periodo de ajustes do Sistema Dois, 0 gerente comercial sugeriu a diretoria que criasse o cargo
de conferente de medias na empresa. A sua funcdo seria preventiva: evitar que erros nas
medidas dos moveis, ou dos ambientes, s6 fossem descobertos na hora da montagem. Quando
ISSO Ocorria, acarretava muito retrabalho tanto para montadores quanto para o setor de producao.

Para apresentarmos de forma mais clara as tarefas que o0s projetistas executavam
cotidianamente, utilizaremos a descricao relativa ao trabalho dos projetistas que usam sistemas
de Computer Aid Design (CAD) que foi realizada por Richard Sennett (2007) e por Pascal
Béguin (2008). Esses autores apresentam a atividade de projetar sendo composta por ciclos. No
caso em estudo, sdo:

e Levantamento de paredes, vigas e piso;
e Colocacdo de portas e tomadas nos ambientes;

e Colocacdo dos méveis, humanizagéo, iluminacéo e renderizacdo®.

Cada um desses ciclos € dividido em duas fases (Figura 12). Na primeira fase, é feito
um levantamento dos dados que serdo usados em cada um desses ciclos. Esse é realizado no
local onde o mdével planejado sera montado, em uma entrevista com o comprador. Esse
momento € chamado visita para medicdo. Essas informacgdes referem-se as especificacfes
técnicas® do ambiente e do produto que sera construido sob a forma grafica. Na segunda fase,
sdo feitas as simulacdes relativas as funcionalidades e as conferéncias das medidas dos moéveis
e dos espacos e a humanizacéo do projeto®. Nesta, o design-projetista deve verificar se constam

no projeto todas as vigas, portas, janelas com as medidas corretas, e se 0s modulos contém o0s

83 Processamento pelo qual passa a imagem do projeto dos mdveis planejados, que é feito no prdprio software
grafico. Tem como objetivo finalizar a imagem do ambiente de uma forma mais realista possivel e que fique
semelhante a uma fotografia. Assim, o cliente final tem uma percepgdo mais proxima da realidade de como
ficaria o seu ambiente.

64 Medidas, espessura, material, fungéo.

85 Humanizagdo em design de interiores é a insercdo dos componentes decorativos na imagem do ambiente que o
mavel foi projetado. Esses componentes sdo: iluminagdo, quadros, eletrodomésticos, pecas decorativas etc.
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cortes necessarios para o devido encaixe, se 0s espagos de circulacdo e as alturas das bancadas,
mesas e armarios superiores estdo dentro dos padrbes ergondmicos e adequados a usabilidade.
Essa é a fase da criagdo e da apresentacdo do projeto. Esses pontos podem ser ajustados e
modificados de acordo com o resultado da avaliagdo do ambiente projetado, que sera realizada
pelo projetista durante a construcdo do projeto, ou pelo cliente na apresentacéo.

Figura 12 — Processo de trabalho dos projetistas-vendedores
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O software grafico em uso no Sistema Dois ndo continha a funcionalidade que
possibilitava as conferéncias das medidas, estas que deveriam ocorrer na fase da criacdo dos
projetos. Consequentemente, aumentaram muito os erros de medidas, tanto nas que estavam no
projeto técnico quanto aquelas dos méveis vindos da fabrica (Figura 13), e que somente seriam
desvelados no momento em que eles eram montados na casa dos clientes. Esse fato ocasionava
muito retrabalho para toda a cadeia, mas, principalmente, para 0s montadores.

Figura 13 — Levantamento dos problemas
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Fonte: Diario de campo.

A estrutura de cargos do setor comercial at¢ 0 momento da criacdo do cargo de
conferente de medidas era composta por: geréncia comercial, projetista interno e
externo, telemarketing, montadores e a assisténcia técnica (Figura 14).

Diante da sugestdo do gerente comercial para a implantagcdo desse novo cargo, a dire¢éo
indicou um funcionério antigo que, naguele momento, ocupava o cargo de montador. Este ja
trabalhava na empresa desde o periodo em que a producdo era nos moldes de uma marcenaria.
Quando se iniciou o processo de compras das maquinas CNC, ele optou em migrar para a funcéo
de montagem no lugar de tornar-se um operador no chéo de fabrica.

De acordo com a avaliagdo tanto da dire¢do quanto da equipe de projetistas, ele seria o
funcionario mais adequado pelo seu conhecimento de todo o processo de trabalho e pelo bom
relacionamento com todos na empresa. No entanto, ao tomar ciéncia do convite, ele o recusou
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com a justificativa de que tinha um bom relacionamento com a equipe e que ndo iria ficar
“apontando os erros das pessoas” (sic.).

A empresa entdo contratou um novo funcionario, indicado pelo gerente comercial, com
experiéncia em montagem de moveis planejados para exercer a funcdo de conferente de

medidas.
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Figura 14 — Organograma com o conferente das medidas
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Fonte: Diario de campo.
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Decorridos dois meses, para surpresa daquele coletivo, 0 nimero de erros nas medidas
dos méveis que chegavam para a montagem tornou-se duas vezes® maior do que antes. Diante
dessa situacdo, houve a encomenda, ao setor de RH, de uma andlise das tarefas referentes ao

cargo de conferente. Esta foi composta por diferentes demandas vindas da:

e Areada produco, pelo retrabalho em ter que parar a producéo em série para refazer uma
peca que foi com a medida errada.

e Equipe dos projetistas, pela reclamacdo dos montadores sobre as medidas dos mdveis
que estavam desencontradas.

e Equipe dos montadores, pelo atraso no término da montagem ao terem que ajustar muitas
pecas ou ter que esperar a producdo refazé-las.

5.2.1 Analisando a analise do dispositivo Narrativa Gréfica

Toda a equipe comercial — gerente, projetistas, conferente de medidas, montadores e
ajudantes — participou na coandlise da atividade em foco. O registro da atividade usado, como
0 mediador do dialogo, foi a Narrativa Grafica referente ao cargo do conferente de medidas.
Esse instrumento tornou-se um importante recurso de desenvolvimento desse cargo, ou funcao,
que passou a se chamar supervisor de projetos.

O redesenho do cargo de conferente de medidas, com base em uma narrativa em forma
de desenho em quadrinhos, foi pensada a partir do campo cientifico da psicologia clinica do
trabalho em que estamos inseridos. Entre as suas bases, estava o dialogo sobre as controvérsias
que ocorreram durante o processo de trabalho, as quais foram entendidas como a mola
propulsora para favorecer o aumento do poder de agéo dos trabalhadores, em meio aos conflitos
da atividade situada.

Retomando o que foi colocado na parte inicial deste estudo, de acordo com a
ergonomia (ROUILLEAUL, 2001) e com a clinica da atividade (CLOT, 2011), as intervencdes
tém a funcdo social de se tornarem instrumentos das transformacdes nos locais em que o
trabalho estd impedido — e, nesse processo, ao levar em conta “os trabalhadores de uma forma
individual e coletiva, como atores do seu trabalho na construcdo da sua saude e das suas
competéncias” (ROUILLEAUL, 2001, p. 13).

A concepcéo de trabalho que dialogamos néo se relaciona somente com a compreensao

de que esse € um lugar de execucdo, mas também no qual se podem aprender novas formas de

% Antes, em 10 montagens, 3 moveis chegavam com erros de medidas. Ap6s a criagdo do cargo de conferente,
passou a ocorrer aproximadamente 6 erros.
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realizar as tarefas. Essa nossa apreensdo, que no ambiente laboral ha possibilidade de
desenvolvimento de novos modos de executar as atividades, estd apoiada na perspectiva da
ergonomia da atividade Wisner (1994).

Essa escolha advem da premissa de que, apesar de, contemporaneamente, a organizacao
do trabalho ainda ser marcada por regras pouco flexiveis, esta deve ser pensada em parceria
com 0s seus atores, por meio de instrumentos que auxiliem no desenvolvimento de si e dos
outros (CLOT, 2004).

Retomamos o didlogo com Alain Wisner (1994) que, ao fazer a sua conferéncia na
Assembleia Geral da Sociedade Francesa de Psicologia, apresenta a seguinte fala: “E assim que
a gente se torna ergonomista, se a analise social nos levar a considerar que os trabalhadores sdo
0s principais atingidos por medidas tomadas por terceiros” (WISNER,1994, p. 36).

Nessa memoria do oficio de analista do trabalho em que a herancga da ergonomia é a de
que os operadores sd80 0s que mais intensamente sofrem com as mudancas tecnoldgicas,
projetadas por outros, temos como opgao os estudos apresentadores por Lacomblez e Teiger
(2007), sobre a formacdo dos atores/autores que, para ser possivel o seu desenvolvimento, deve
estar condicionada ao compartilhamento e ao debate sobre as regras de oficio. Estas, que sdo
sempre situadas, raramente sao expressas no cotidiano de trabalho; no entanto, a partir dos
‘estranhamentos’ provocados, por meio das perguntas, por quem mediara o dialogo e pelo
registro da atividade, podem tomar forma e, assim, serem compartilhadas.

Entendemos gque o gerenciamento de pessoas, no que se refere aos cargos e salarios de
uma empresa, é uma area classicamente ocupada por especialistas do setor de ‘RH” — e que a
descricdo de suas propriedades deve ter uma relagdo direta com a melhora na eficiéncia dos
processos de trabalho e com os principios da Qualidade de Vida no Trabalho.

De acordo com a nossa ‘vocacdo’ e com o0 nosso referencial teodrico, ainda
acrescentamos, na mesma igualdade de importancia, que os procedimentos para a analise de

cargos contemplem:

e aexperiéncia de oficio dos trabalhadores sobre a organizacéo do seu trabalho;
e apromocdo das relacOes de cooperagéo;

e uma politica de remuneragdo justa, pois apreendemos que o processo de trabalho em
meio as constantes exigéncias de mudangas, para acompanhar o mercado e manter a
qualidade, deve ter o controle competente dos seus trabalhadores (SCHWARTZ, 2007).

Esses pontos nos levaram a pensar a intervencao a partir do desafio de firmar uma

perspectiva propria da subjetividade. Essa vertente que é entendida por nés como um metodo
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de intervencdo que se propde a solicitar aos sujeitos que trabalham a realizacdo de uma
atividade nova, sobre a atividade de trabalho — e, a partir dela, possam pensar e dialogar sobre
o trabalho sob outro angulo. Nesse caso, seria pensar um cargo a partir da logica da atividade
situada, isto é, a descricdo é relativa ao processo de realizagdo das tarefas a partir da perspectiva
dos préprios trabalhadores.

Dessa forma, apostamos que eles possam se perceber atores na construcdo do seu
trabalho, da sua satde e das suas competéncias. Apreendemos que uma abordagem participativa
de analise e descri¢do de cargos torna-se fundamental para a gestdo coletiva da qualidade no
trabalho

A estratégia metodoldgica dessa segunda experiéncia foi dividida da seguinte forma:

v Etapa Um — Conversas individuais

Como meio de aproximacao das impressdes que os funcionarios sentiam do ambiente
de trabalho, a Jasmim realizou entrevistas individuais em cada uma das equipes que integravam
0 setor comercial (projetistas e montadores).

Esses encontros tinham como proposito fazer um levantamento inicial dos dados sobre
a situacdo, a partir da percepcdo dos proprios trabalhadores. A escolha pelas entrevistas
individuais, antes do encontro coletivo, tinha o objetivo de proporcionar uma oportunidade de
cada um fazer uma reflexdo sobre todo o processo de trabalho, e assim facilitar a diluicdo de
possiveis parcelas de culpabilizacdo dos erros aos colegas de trabalho.

Durante os encontros individuais, foram anotados os problemas sobre o processo de
trabalho, segundo a percepcéo de cada um. Parte da responsabilidade sobre os erros foi atribuida
ao processo de implantacdo do novo software gréfico. Esse levantamento inicial foi apresentado
em uma reunido com toda a equipe do setor comercial: geréncia, projetistas e montadores.

v’ Etapa Dois — Analise dos relatos

Como resultado das entrevistas, obteve-se o seguinte cenério (Figura 15), no qual, de
acordo com o que foi conversado, os problemas no processo de trabalho eram ocasionados por:

1) Problemas no método de trabalho (auséncia de padroniza¢ao);
2) Problemas nas relagdes interpessoais (geréncia e auxiliares de montagem);

3) Problemas na matéria-prima (MDF) (qualidade do acabamento ou tempo de entrega);
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4) Problemas na delimitacdo de cada funcéo de trabalho;

5) Problemas nas medidas (falta ou erros).

Figura 15 — Anélise dos problemas no método de trabalho
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Fonte: Diario de campo.

A principal queixa dessa equipe estava relacionada com erros das medidas, tanto as do
projeto técnico quanto as das pecas que vinham da fabrica para serem montadas na casa do
cliente.

No que se refere as medidas no projeto, essas estavam relacionadas com a sua falta ou
com a sua inconformidade com o ambiente no qual o mdvel deveria ser montado. As faltas se
relacionavam com as medidas dos eletrodomeésticos, da localizacdo das vigas de sustentacdo ou
das alturas relativas as prateleiras. Essas auséncias ocasionavam uma sobrecarga nos
montadores, visto que eles, no lugar de apenas verificarem no projeto essas informagdes, tinham
ainda que medir as cotas ausentes e conferir na hora da montagem.

O outro incomodo que surgiu foi em relagdo as inconformidades entre o projeto técnico
(Figura 16) e as medidas das pecas. Por vezes, estas estavam maiores ou, 0 que era pior, menores

do que o necessario para que o mével se encaixasse perfeitamente no ambiente.
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Figura 16 — Projeto técnico
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Em relagdo a essa mesma situacdo, os encarregados da fabrica também sentiam que as
suas atividades se atrasavam, visto que, para prevenir que 0s erros chegassem até a casa do
cliente, eles deveriam fazer a conferéncia das cotas do moével no projeto técnico. Essa
averiguacao era feita manualmente, na hora em que o projeto chegava a fabrica, antes de entrar
para producéo.

Os montadores eram unanimes em afirmar que os clientes deveriam conferir as medidas
das cotas com os projetistas, e depois assinar um termo de compromisso de que ndo haveria
alteracdes no ambiente na hora da montagem. Em muitos casos, os clientes compravam
eletrodomésticos novos, colocavam pisos ou rebaixavam o teto, e, por consequéncia, essas
mudancas inviabilizam a execucdo do projeto original.

A falta de padronizagdo entre os projetistas nos modos de construir 0s projetos dos
ambientes também foi uma reclamacgdo presente, principalmente entre os montadores e 0s
encarregados. Esses profissionais tinham que, a toda hora, “[...] adivinhar o jeito que foi
projetado a estrutura do mdvel” (sic). Esse entrave acontecia tanto para o encarregado da
fabrica, ao ter que inserir essa informacao manualmente no sistema, quanto para 0 montador na
casa do cliente.

Como parte da cadeia produtiva dessa empresa foi repartida pela implantacdo do novo
software, cuja implantacdo ainda ndo havia sido finalizada, o cenario acarretava uma
sobreposicdo entre 0os modos operatdrios manuais e eletrdnicos dos projetistas e dos
encarregados, de tal forma prejudicial que foi o motivo pelo qual o gerente comercial sugeriu a
contratacdo de um novo funcionario para o cargo de conferente das medidas. No entanto, essa
solugéo ndo funcionou bem como recurso para a seguranga na manutencdo da qualidade nos
projetos.

Em relacdo a equipe de projetistas, havia o questionamento relativo aos critérios que
foram usados para fazer a conferéncia das medidas: como poderia ser possivel dois profissionais
realizarem a medicao de um ambiente e 0 mdvel ir com as medidas erradas? A quem caberia a
responsabilidade sobre esse erro?

Os encarregados responsaveis pela producdo compartilhavam da mesma duvida,
somada a percepcdo de que os projetos que eram executados na fabrica e construidos por
projetistas externos ndo possuiam tantos erros nas medidas. Esse fato acentuava o entendimento
de que a equipe comercial da empresa ndo construia os projetos com o0 mesmo cuidado, o que
exigia dos encarregados da fabrica uma atencdo maior do que nos projetos de terceiros.

Havia também reclamac0es referentes as pecas que voltavam para a produgdo com a
justificativa, por parte dos montadores, de que elas estavam com medidas erradas. No entanto,

0 encarregado pela reposicédo alegava que ndo havia erro na medida, e, sim, erro na montagem.
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Esse consistia em um furo no material, que, por algum motivo, foi feito no local errado. Como
a peca ficaria inutilizada, essa era reenviada de volta para fabrica, com a justificativa do erro na
medida, e ndo na localizacao do furo. Segundo a equipe da producéo, esse argumento era usado
para que ndo houvesse a cobranca ao montador pelo desperdicio do material.

Os montadores, por sua vez, alegavam que todos os descuidos ocorridos desde a venda
do projeto até a entrega na casa do cliente acabavam por ser resolvidos por eles, ao final do
processo, na montagem, 0 que ocasionava um atraso muito grande no tempo da sua conclusao.

Somado a isso, havia as reclamacdes vindas dos montadores que, além da atividade de
montagem dos moveis, também faziam a assisténcia técnica apds esse processo. Esses
profissionais observavam que cada um dos montadores executava as montagens de maneira
diferente, também sem uma padronizac¢do. Como o produto € personalizado para 0 ambiente do
cliente, eventualmente, era necessario fazer algum ajuste na instalacdo; de forma que, na hora
de encontrar a melhor maneira para instalar o mével, percebia-se que diferentes solucdes eram
possiveis — mas nem sempre 0s ajustes davam certo, pois, na verdade, havia ocorrido um erro

no processo de montagem. E a quem seria atribuida a responsabilidade desse custo?

v’ Etapa Trés — Plano de Acéo da gestéo

Nesse primeiro momento, para a analise da descricdo de cargos, foi proposto aos
integrantes da equipe comercial e de montadores que se dividissem em dois grupos
heterogéneos. Além disso, como tarefa, cada grupo deveria contar a histéria de como € o
trabalho do conferente, por meio do desenho em quadrinhos.

A analise e a descri¢édo do cargo de conferente foram realizadas entre os trabalhadores
da area comercial, a Jasmim e a direcdo da empresa.

Nesse encontro, estavam presentes 12 pessoas:

Tabela 1 — Participantes da Narrativa Gréafica

Cargo N° Participantes
Direcao/producéo
Direcéo/RH

Geréncia Comercial
Adm/Marketing
Consultor de Projeto
Conferente

Montador

Auxiliar de montagem

Total
Fonte: Diario de campo.
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Na parte inicial desse encontro, at¢ ao momento da confec¢do dos desenhos, ndo
puderam estar presentes: um montador e um auxiliar de montagem. Estes chegaram depois.

Formaram-se entdo, dois grupos heterogéneos:

e Grupo 1: auxiliar administrativo, projetista, dois montadores, auxiliar de montagem;

e Grupo 2: gerente comercial, projetista, conferente, auxiliar de montagem.

A partir dai, foi estabelecido que cada grupo teria 20 minutos para realizar o desenho
referente a atividade do conferente de medidas. Depois, cada um dos grupos deveria escolher
um integrante, para que esse contasse ao grupo maior, mediado pelo desenho, como seria, na
opinido daquele grupo, a rotina do conferente de medidas.

Os materiais usados para as narrativas graficas Um e Dois (Figuras 17 e 18) foram:
cartolinas para a realizagdo doa desenhos, fitas adesivas para a exposicao na sala, lapis, borracha

e canetas coloridas.
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Figura 17 — Narrativa Grafica A

Fonte: Diario de campo.
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Figura 18 — Narrativa Gréafica B

3

Fonte: Diario de campo.
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v’ Etapa Quatro — Coanalise da atividade de referéncia

Como primeiro produto dessa atividade dialdgica, foram propostas mudangas no
trabalho. Elas estao classificadas aqui com base nos ingredientes de competéncia indicados por

Schwartz (2007). Algumas delas sao:

e No primeiro momento
1. Mudancas no processo de trabalho:

Houve a solicitagdo do aumento no cuidado da tarefa relativa a conferéncia das medidas,
de forma que os projetos fossem analisados antes de serem enviados para a producdo. Caso,
nessa analise, surgisse divergéncias nas medidas do projetista e as do conferente, deveria ser

feita uma nova visita técnica a casa do cliente, a fim de que pudessem sanar a confusao.

e No segundo momento
2. Mudancas nas tarefas:

Houve a solicitacdo de que ocorresse maior refinamento no ajuste do projeto técnico.
Neste, deveriam estar incluidas as informac@es técnicas, as informacGes das inten¢des de uso,

as informacdes referentes a estrutura sobre o local onde o mével iria ser montado.
3. Mudancas nas relagdes com os demais cargos:

Tornou-se evidente a importancia fundamental da boa comunicacdo entre todos os
participantes do processo produtivo da empresa, com o propdésito da melhoria na qualidade do
produto; como também a conscientizacdo do trabalho como um processo interdependente entre

0s setores.
4. A mudanca em relacdo as antecipagoes:

Foi definido que os projetistas teriam a responsabilidade de fazer uma entrevista
detalhada com o cliente, e, dessa forma, repassar o0 maior nimero possivel de informacées no
projeto técnico para a producdo e para a equipe de montagem. Em relacdo ao conferente, este
seria 0 responsavel pela prevencdo e pela resolucdo dos problemas, na medida em que ele € o
profissional com a atribuicdo de justificar ao projetista o0 motivo pelo qual ndo é possivel
produzir ou montar 0 movel daquela maneira que foi projetado inicialmente. Na ocasido, ficou
decidido também que a responsabilidade dos custos com os ajustes pelos erros das medidas

deveria ser do conferencista.
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O montador que exercia inicialmente a funcdo de conferente deixou de exercé-la apds
essa intervencdo, e ficou unicamente com as montagens. Porém, depois de pouco tempo, ele
desligou-se da empresa. Dessa forma, os projetistas voltaram a arcar com 0s custos relativos
aos ajustes das medidas erradas nos maveis.

As tarefas que foram definidas para compor o quadro de atividades para o cargo de

conferente requeriam do profissional:

conhecimento da matéria prima dos mdveis que compde o projeto a ser executado;
conhecimento dos materiais que compde a casa do cliente;

conhecimento os processos de montagem dos maveis;

um bom entrosamento com a equipe de projetistas e montadores.

v’ Etapa Cinco — Desenvolvimento

Como segundo produto dessa intervencdo, houve o desenvolvimento do cargo de
conferente de medidas para o cargo de supervisor de projetos. 1sso ocorreu a partir do momento
em que aquele montador, que inicialmente havia recusado o cargo, ap6s participar dessa
descricdo do cargo de conferente, propds novas tarefas a serem exercidas por quem ocupasse a
nova funcdo — e essas resultaram na criagdo de um novo cargo, que ele denominou de
supervisor.

As novas tarefas seriam:

1. Facilitar a comunicacao entre os componentes da equipe por meio do projeto.

2. Acompanhar os projetistas nas medicGes técnicas, no lugar de fazer a conferéncia apos
a medicao.

3. Formar novos montadores, mais capazes de resolver as imprevisibilidades de cada
situacao.

Como descrito por Christo (2013), o trabalho de superviséo tem sido alvo de interesse
por parte de estudiosos sobre o tema. Esse reconhecimento deve-se ao fato de que esses
profissionais tém apresentado propostas a organizacdo do trabalho que impulsionam as
mudancas industriais. Além disso, 0 nome supervisor da um sentido global na atividade;
diferentemente de conferente, que remete a um sentido analitico da tarefa de criacdo do projeto
técnico.

Essa reconfiguracao do cargo de conferente para supervisor foi aceita pela direcdo e pela
geréncia comercial. Dessa maneira, esse método participativo fez toda a diferenca para esse
montador dar outro sentido ao cargo para o qual havia sido convidado a ocupar, como também

provocou nele a possibilidade de se ver na nova funcédo, que inicialmente era entendida com o
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objetivo de apontar o erro dos outros. A partir dessa experiéncia, colocamos a pergunta: como
foi possivel desenvolver os oficios a partir da Narrativa Gréfica?

5.2.2 Andlise do desenvolvimento do oficio de conferente

Quadro 15 — Experiéncia Usinagem Narrativa Gréfica
USINAGEM NARRATIVA GRAFICA

PROPOSTA OBJETIVO RESULTADO
Da gerente: registro da atividade | Construcdo de material para a Duas narrativas araficas
conferéncia de medidas mediagdo do dialogo sobre o cargo g

Provocar o debate sobre as
diferentes percepces da mesma
atividade

Do método: apresentagdo das
duas narrativas para o coletivo

Redesenho das tarefas que
deveriam compor esse cargo

Do montador: mudanga no nome
do cargo: de Conferente de
medidas para Supervisor de
projetos

Ampliacdo do sentido da atividade | Desenvolvimento do oficio

Fonte: Elaborado pela autora.
A Narrativa Grafica, nesse caso, foi usada como uma ferramenta mediadora nas trocas

entre os trabalhadores, a Jasmim e o objeto de trabalho comum a todos. A atividade de didlogo
produzida sobre o trabalho foi um trabalho de cuidado com o trabalho, uma atividade sobre a
atividade.

A aposta desse referencial metodoldgico é que se proponha alguma coisa diferente do
que habitualmente eles fazem, o que possibilitou o deslocamento da perspectiva sobre o
trabalho, que passou de: o que seria o trabalho do conferente para o de como o trabalho de
conferente era feito naquele local (CLOT 2010b, 2011). Nessa dire¢do, a andlise foi feita pelos
préprios trabalhadores, a partir do como atividade situada era realizada.

O deslocamento da perspectiva dos participantes, que foi provocada pela proposta do
desenho em quadrinhos em dois grupos seguida do seu compartilhamento, passou de descricao
do cargo de conferente de medidas para o de uma narrativa sobre como se dava a atividade do
conferente no dia a dia, para cada um deles. Esse movimento favoreceu a ampliacdo do
conhecimento sobre o trabalho, por meio da troca das diferentes percepcbes sobre a mesma
atividade.

Dessa maneira, esses desenhos sobre a rotina do conferente de medidas
operacionalizaram o0 método da roda ao impulsionar o dialogo, em um coletivo heterogéneo,

organizado para pensar a producdo de servi¢cos de montagem (CAMPQOS, 2007).
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Essas historias foram fixadas na sala de reunifes para que fossem narradas pelos seus
autores e validadas pelos presentes. O tempo usado para a apresentacdo das narrativas graficas
e para a discusséo sobre o cargo de conferente foi de uma hora.

Além das mudancas no processo de trabalho, podemos relatar aqui que esta atividade, a
Narrativa Gréafica, provocou o desenvolvimento da atividade do conferente e a mudanca na
funcdo dele, que passou de objeto para sujeito das transformacdes (OSORIO DA SILVA, DE
BARROS; LOUZADA, 2011).

5.2.3 Consideracgdes sobre o deslocamento funcional do sentido da atividade

As mudancas obtidas nas func¢des do cargo de conferente indicam que a intervencao
feita em um coletivo de trabalhadores por meio da coanalise dos processos de trabalho deu

visibilidade a complexidade destes e, dessa maneira, possibilitou:

e Paraaempresa:

O reprocessamento das atividades por meio do debate de valores e de normas para a

melhora na qualidade do servico;

e Para a geréncia de pessoas:

Que o redesenho de cargo fosse realizado de forma mais proxima da realidade daqueles
trabalhadores, e as solucGes para a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Essa ampliacédo
das possibilidades foi construida por meio do questionamento do saber-fazer presente nas

praticas cotidianas.

e Para os trabalhadores:

A percepcéo da importancia na melhoria da comunicagdo entre os colegas de trabalho e
como a atividade de cada um estava inserida na cadeia das tarefas que eram interligadas e
interdependentes.

Dessa maneira, esse método participativo de redesenho do cargo de conferente para
supervisor permitiu dar visibilidade a sua complexidade, fato que fez toda a diferenca para o
sujeito que exercia esse oficio, visto que esse ampliou o sentido dado a sua atividade, ao passar
de uma tarefa analitica de dados técnicos, conferente de medidas, para outro sentido mais
global, o qual compde o oficio de supervisor (FAITA; DURRIVE, 2007).
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5.3 USINAGEM RESTITUICAO

O grupo de trabalhadores que iniciou o processo de reestruturagdo produtiva, em 2011,
foi se modificando ao longo do tempo. Na reunido de Restitui¢do, a Jasmim iniciou retomando
essa histdria para esses trabalhadores, desde seu comeco.

Em locais nos quais 0 gerenciamento participativo usava o método de coanalise da
atividade em situagdo como uma estratégia para a reorganizagdo do trabalho, instalou-se uma
dindmica que favoreceu o desenvolvimento da formacdo profissional. Esse processo ocorreu a
partir dos dialogos que eram instaurados entre os trabalhadores e a geréncia, e que foram
mediados pelo registro de uma atividade bem-sucedida que apresentou algum impedimento ou
uma astucia para ser executada com qualidade. Essa troca, com referéncia nas regras de oficio,
entre as diversas perspectivas sobre essa atividade, em geral, produziu tanto um olhar critico
sobre o saber da experiéncia que estariam contidas no género profissional quanto o
enriquecimento dos conhecimentos sobre o processo de trabalho a ser reorganizado. Esses dois
fatores atualizaram o modo operatério e cumpriram com a funcdo pedagdgica de compor a
formacdo situada. O processo de constru¢cdo do conhecimento ocorre por meio de uma
pedagogia ativa “que rompe com a individuagdo de um problema” (VICENTI, 1999, p. 6).

Nesta proposta, temos como objetivo relatar uma experiéncia de formacao profissional
situada que foi potencializada a partir da estratégia de coanalise proposta pela Jasmim.

Nessa perspectiva, a formacdo profissional ‘acontece’ quando o imprevisivel se
apresenta no cotidiano de trabalho, e temos que pensar como criar modos de dar continuidade
ao processo. Na nossa aposta, como um bom método para promover essa formacao profissional
situada, estava a instalacéo de condicfes para que 0 pensamento critico sobre o trabalho pudesse
ser discutido coletivamente. Isso ocorreu a partir de um certo estranhamento sobre as sempre
provisorias verdades que sdo constitutivas do género profissional.

Nessa corrente de pensamento, trouxemos a interlocucdo com a ergonomia apresentada
por Lacomblez e Teiger (2007), em “Ergonomia, formac@es e transformacdes”. Neste texto, as
autoras apresentam uma politica de intervencdo que abarca as dimensdes da investigacéao,

formacéo e acéo:

O objetivo é criar, de imediato, condi¢cBes para uma acdo integrada. A
intervencdo visa o desenvolvimento da qualificacdo dos trabalhadores, e ao
mesmo tempo, o desencadear de um olhar critico sobre as caracteristicas da
situacdo de trabalho no que diz respeito quer aos seus aspectos
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organizacionais, quer aos seus efeitos ao nivel de seguranca a da satde no
trabalho [...]. O ponto de partida é a andlise dos saber-fazer de prudéncia,
considerados como indissociaveis do saber-fazer profissionais [...].
(LACOMBLEZ; TEIGER, 2007, p. 597).

E importante ressaltar que esses objetivos da qualificacio e do olhar critico, aos quais
se referem essas autoras, tanto na intervencao quanto na pesquisa, estdo vinculados com o fato
de que ocorrem avaliagOes e julgamentos de valores sobre si e mutuamente dentro do coletivo.
Ademais, a histéria do movimento decorrente da reconstrucdo de ambos os saberes, de
prudéncia ou profissionais, é que torna a formacéo situada o produto do compartilhamento desse
processo, que ndo separa o conhecer e o fazer.

No entanto, além desse ponto, compreendemos, a partir de Campos e Campos (2006),
que a capacidade de reflexdo de um grupo de trabalhadores sobre a sua propria experiéncia de
trabalho em comum esta vinculada com o grau de autonomia que eles dispGem para agir. Nesse
sentido, a maior ou a menor amplitude do alcance de seus recursos, materiais e subjetivos € 0
que sustenta a criacdo dos planos de acdo que sao organizados por eles proprios.

Consideramos a autonomia tanto um processo dinamico de escolhas que inclui perdas e
ganhos, sempre gradativos, quanto uma coconstrucéo, isso porque essa condi¢do se compde na
dialética entre nos e 0s outros — e € potencializada na medida em que elaboramos as nossas
relacdes interpessoais.

Os autores Campos e Campos (2006), nesse texto, fazem referéncia ao fildsofo francés
Castoriadis para definir o homem auténomo. Este é compreendido como o que elabora; o que
faz criticas; o que faz reflexdes e é democréatico. Nessas ac¢les, estdo incluidas as decisbes que
devem ser tomadas diante dos imprevistos durante a atividade cotidiana, e que podem se tornar
mais ou menos dificeis conforme as condi¢Ges que se tenha para construir os lagos sociais,
aliancas importantes para que seja possivel compor uma rede de interdependéncia. Assim, para
que essas a¢Oes possam ocorrer, é necessario que o trabalhador se reconheca e seja reconhecido
como integrante do grupo em questao.

Para o reconhecimento da autonomia e para o seu desenvolvimento, sdo necessarias
outras variantes além do pertencimento e dos lagos sociais. Para a sua construcdo e o seu
desenvolvimento, faz-se necessario, também, o “exercicio da palavra e da acdo” (CAMPOS;
CAMPOS, 2006, p. 673) que convoca uma postura ética. Essa exigéncia acontece em
decorréncia de que tanto a atividade que devera ser colocada em situacdo quanto a sua reflexao

sempre envolverdo algum debate de valores da experiéncia e dos saberes que sdo formais.
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Trazemos entdo a terceira experiéncia deste estudo de caso. Esta se refere a uma reunido
que foi solicitada pela equipe comercial e pelo projetista responsavel pelo acompanhamento
dos ajustes no Sistema Dois. Tal reunido ocorreu no departamento comercial da empresa. Dez
pessoas participaram desse encontro: o Pau-brasil, a Jasmim, um encarregado da produgcéo,
quatro projetistas, e uma projetista externa, um conferente de medidas da area técnica, um

projetista da area de marketing (Figura 19).

Figura 19 — Usinagem Restituicdo

Reestruturagdo produtiva

Atividade 'Ger§11te-
L analista
Dialogica

Equipe
comercial

Fornecedores do
Sistema Um e do Sistema Dois

Fonte: Elaborada pela autora.

O encontro ocorreu em marco de 2015. A reunido teve a duracdo total de 2 horas e 37
minutos, e a discussao sobre a qualidade do Sistema Dois durou 40 minutos. A pauta dessa
reunido foi montada unicamente pela equipe comercial, a pedido da Jasmim. Geralmente, as
pautas eram montadas em uma parceria entre a Jasmim e a Vinha. No entanto, com o propdsito
de gerar uma mudanca no modo de constru¢do dos assuntos coletivos, houve a solicitagcdo para
que a elaboracdo dos assuntos fosse realizada somente pela equipe comercial.

A pauta da reunido continha sete pontos para serem discutidos. O que se relaciona de

forma direta com o nosso estudo refere-se ao item sete:
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Quadro 16 — Transcrigcdo 13: mensagem de e-mail com a pauta da reuniao
23 de margo de 2015 17:01
Boa tarde!

Segue pauta feita pela equipe de vendas:

1- Liberagdo - projetista: tirar ddvida de montagem com montador e especificar na
liberacao.

fabrica: entrar em contato com projetista no caso de davidas e esclarecer 100% a davida.
2- Projetista- enviar arquivo do Sistema Um para fabrica (““‘c”’) conferir junto com o projeto.

3- Pecas danificadas: - verificar na fabrica antes de mandar para o cliente. Montador
conferir também na casa do cliente, pois temos uma grande quantidade de pecas danificadas.
Ap0s a verificacdo se houver problema, ligar e informar ao vendedor.

4-Vistas de acabamento - enviar a medida solicitada no projeto (sempre pedimos maior),
estdo enviando a medida menor.

5- Pecas de montagem - parafusos, estopa, silicone, tiner, massa, tapa-furo etc. séo materiais
que ja devem ir junto com o material de qualquer montagem. Duvidas sobre kits de
montagem e material de montagem devem ser tiradas com o supervisor de montagem,
montador ou conferente. Pois no Sistema Dois ja deveria existir esses kits prontos.

6- Uniforme para montadores (e “S”).

7- Tentar rever Sistema Um Angelim, pois a equipe estd preocupada com a implantacgéo
do Sistema Dois. Pois para a equipe se o Sistema Um Angelim o tempo seria reduzido e
projetos seriam liberados mais rapidamente.

OBS: como néo serdao mais o0s encarregados quem irdo conferir os projetos, a equipe acha
que serd desgastante para eles ouvirem esses questionamentos acima. E falaram que seria
importante a sua presenca, Pau-brasil, “c”, montador e equipe de vendas. O que vocé acha?

E-MAIL DE RESPOSTA:
Oi Vinha, boa noite!
Os encarregados da fabrica participardo da reunido de amanha.

N&o vejo motivos para exclui-los da analise e da tomada das decisdes sobre um processo de
trabalho que também é o deles.

A lei de ouro do comportamento é a tolerancia
mutua, ja que nunca pensaremos todos da
mesma maneira, ja que nunca veremos senao

uma parte da verdade e sob angulos diversos.

(Mahatma Gandhi)

kdfrases.com

Atenciosamente,

Fonte: Diario de campo.



160

Nessa mensagem de envio da pauta, consta a sugestdo de que os encarregados da fabrica
n&o precisariam participar desse encontro. De acordo com a percepg¢éo da equipe, a participacdo
dos encarregados da fabrica seria desnecessaria, visto que 0s assuntos tinham uma relacao direta
‘somente’ com a area comercial.

Em resposta, a Jasmim escreveu que eles iriam participar da reunido, uma vez que 0
processo de trabalho a ser discutido também era o deles. No entanto, s foi possivel a presenca
de um encarregado, e ndo dos dois.

Essa transcricdo refere-se somente ao ponto sete da reunido. A escolha desse assunto
para a nossa pesquisa se relaciona tanto com o problema da perda da qualidade do trabalho que
estava sendo enfrentado durante a implantacdo da nova ferramenta quanto com a proposta
metodologica pela qual a clinica da atividade conduz as intervencdes.

Assim, o registro da atividade nessa Usinagem Restituicdo refere-se a um dialogo
coletivo sobre a qualidade desse instrumento de trabalho dos projetistas. O conteddo foi
formado pela comparagdo entre os problemas identificados em 2013 e 0s que ocorriam ou
continuavam ocorrendo em 2015. Outro ponto que foi transcrito nessa Usinagem Restituicdo

refere-se a narrativa da diretoria sobre 0s motivos que os levaram a migrar para o Sistema Dois.

Quadro 17 — Transcricdo 14: didlogos da reunido de Restituicdo

Designer: E outra coisa, tem o lance la do Sistema Dois que a gente quer conversar com o
Pau-brasil depois, né.

Pau-brasil: Ja bota na roda logo o que € que é.
Jasmim: Espere ali.
Carvalho: E espera, espera.

Jasmim: Eu queria so fazer uma pergunta que, ao ler a pauta, me surgiu: “Tentar rever o
Sistema Um... e tal”. Eu quero saber como chegou até vocés a historia do Sistema Dois. O
que voceés sabem do que aconteceu? E por que a gente passou para o Sistema Dois?

Tucumad: Porque o Pau-brasil falou que ele comprou né. E que alguém deu uma volta nele,
e ndo adequou a...

Vinha: Nao funcionou.

Tucumd: Nao funcionou, ndo adequou a modulacéo. Nao funcionou, deu ruim. Ai... esse
treco ai... italiano ai... que também num...

[Risos de todos...] Esse negdcio ai...
Vinha: O Sistema Dois

Tucuma: E é isso. Seria melhor... la amenizar tudo se...

Jasmim: A gente vai chegar nisso.
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Mangueira: Vou tentar traduzir... E que a gente esta vendo que esta tendo varias dificuldades
na implantacdo do Sistema Dois. Que tem que desenvolver algumas coisas... E que no
Sistema Um a gente ja sabe que essas coisas... até por que, eles estdo usando o Sistema Um
como base...

Jasmim: Mas o Sistema Um néo é esse que vocés usam, é outro.
Tucuma: N&o. Esse g a gente usa aqui € Sistema C.

Jasmim: Eu sei. Mas, o Sistema Um, que a gente implantou aqui, ndo é igual ao que vocés
usam agora.

Sandalo: Ah, ndo sei.

Jasmim: Porque é isso que eu estou querendo... E o seguinte: A gente implantou o Sistema
Um na fabrica, ele rodou na maior parte do tempo. S6 faltou uma questao na furadeira, que
eles ndo identificaram e néo foi possivel fazer essa integragédo loja-fabrica. Como que ¢ feito
isso nas fabricas do Sul? Existe o Sistema Um da loja, existe um Sistema X que Ié o Sistema
Um da loja para fazer a integracdo com a maquina na fabrica. Entdo, sdo dois Sistemas
para fazer a integracdo loja-fabrica. Isso foi um problema. O Outro problema foi que o
Sistema Um ndo abria aqui na loja.

Pau-Brasil: Ele era lento.

Jasmim: Ele era lento porque era totalmente editavel. Entdo, se conseguia abrir, ndo se
conseguia projetar.

Pau-Brasil: O Sistema Um, eles estavam desenvolvendo, e eu foi 0 ‘cobaido’ mesmo. Comprei
e fui a cobaia. Na hora de projetar aqui, o projetista... Era em camera lenta. Era muito
devagar. Eles ndo conseguiam...

Tucuma: Mas ndo era da maquina ndo? Porque tem coisa aqui que demora também muito.
Pau-brasil: Mas vocé ndo tem nogdo néo... Era muito lento.

Jasmim: Mas ndo era s6 lento, ndo. Eu tenho uma listagem de coisas que o gerente
reclamava: esta faltando isso..., esta faltando isso... esta faltando aquilo, ndo faz isso, ndo
faz aquilo.

Tucuma: E que o Sistema Um é muito mais facil do que o outro...

Consultora T: Mas a nossa duvida € sobre qual o problema do Sistema Um na fabrica?
Jasmim: O problema do Sistema Um é a integracao...

Consultora S: Vocé desinstalou o Sistema Um?

Pau-brasil: Ndo. Eu o tenho la. S6 que ele estda em “stand by”. Esta paradinho la.
Consultora T: S6 que ele ndo funciona direito.

Jasmim: Tem uma funcdo da furadeira que tera que ser feita na mao.

Consultora S: Mas e ai...?
Jasmim: E ai...é que a gente esté pagando...
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Consultora T: E ai estdo pagando por uma coisa que ndo funcionou.

Pau-brasil: Ndo. Eu ja paguei. Eu comprei pelo cartdio BNDS®’. J4 esta pago. Eles ja
receberam o dinheiro.

Jasmim: Eles ja receberam, mas a gente ainda esta pagando.
Pau-brasil: Eu estou pagando todo més o cartdo BNDS.
Consultora S: Mas, e ai gente?

Jasmim: O Sistema Um enquanto a gente estava com o Sistema Um, a gente foi no
PROCONS®8, inclusive. Porque eles também ndo resolveram. E a gente esta pagando, € o
negocio também néo resolveu.

Consultora M: A gente esta cogitando o Sistema Um. Como ele é o programa em comum...
Que todo mundo...

Consultora T: Seria mais facil para todo mundo: para a fabrica e para a loja.
Jasmim: Se o Sistema Um tivesse funcionado a trés anos atras...

Pau-brasil: O primeiro ‘software’ que eu comprei foi o Sistema Um. Por qué? Todo mundo
tem. Se eu comprasse o Sistema Dois: “Esse cara esta maluco, esse ‘Software’ nao existe,
ninguém tem”. Eu comprei primeiro o que todo mundo tem, so que eles ndo conseguiram
fazer.

Jasmim: N&o. Pera ai. S6 um minutinho Pau-brasil. Vamos continuar no assunto do Sistema
Um, aqui. Entdo, eu queria ouvir vocés. Essa foi a minha duvida: Sera que eles sabem como
foi o processo do Sistema Um?

Consultora T: Nao.
Jasmim: O que eles estdo pensando? Que a gente... Simplesmente...

Consultora T: Eu pensei assim: Deram uma volta no Pau-brasil. O Pau-brasil pagou o
Sistema Um e deram uma volta no Pau-brasil

Jasmim: N&o foi bem uma volta... Foi uma volta por que eles ndo conseguiram identificar...
Consultora T: Tem que ir para briga, Pau-brasil. Dar um sacode...

Pau-brasil: E... Mas esse tem que rodar. E se esse ndo rodar? Eu tenho dois, mas n&o tenho
nenhum.

Jasmim: Mas se o Sistema Dois... Deus o livre e guarde! N&o acontecer... N&o rodar. A gente
ird em cima do Sistema Um.

Pau-brasil: Ai eu vou pra cima do Sistema Um. Por isso que eu ndo fiz nada, até agora,
Consultora T: Vai em cima Pau-brasil. Vocé tem o seu direito.

Jasmim: E ai eu queria ouvir de vocés, o que vocés gostariam de saber do Sistema Um.

Consultora M: Eu queria saber se talvez, dentro dessa situagdo, se por acaso podera...

67 Banco Nacional de Desenvolvimento Social.
% Fundagao de Protecio e Defesa do Consumidor.
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Consultora S: A questéo do trabalho

Vinha: Em resumo, a preocupacéo delas, pelo que eu percebo né, e que é minha também é...
N&o desmerecendo... acreditando no Sistema Dois, enfim... A gente sabe que € um

“_»

programa... Eu principalmente, dei uma olhada e como o “c” falou, um pouco diferente né.

E a preocupacéo delas é o qué? Hoje a agilidade. Como a gente hoje tem uma equipe assim
né... Um quadro reduzido. A gente hoje faz um volume de projetos num tempo, né. Elas fazem
assim... tem um tempo delas.

Na velocidade, no atendimento ao cliente, e na... Parte comercial. Eu digo assim, na
visualizacdo do projeto, também né. Por que como hoje a gente estd concorrendo com
algumas empresas com algum porte, um pouco acima de mercado...

Tipo assim, “X” que € nosso concorrente direto hoje, que antes ndo era tanto. Alguns clientes
“Y”. A gente teve, nesse final de semana, um cliente que esta or¢cando na “X”. Entdo assim,
a preocupacao é também de qualidade de... ndo sé de agilidade, de..., de...,

Consultora S; E visual

Vinha: E visual, entendeu. Porque o cliente hoje é muito visual. Até o cliente hoje falou... O
F pediu projeto num tempo muito rapido e ndo deu tempo de renderizar. A cliente ja sentiu
falta, ela disse assim: “Poxa, mas na outra loja eu vi umas imagens...”" Entendeu?

Entéo, o cliente hoje, ele pergunta, cadé aquela imagem bonita que eu vi na outra loja?

6

Isso foi uma coisa que eu até comentei com 0 “c”: “c”, a gente precisa, logo depois desse
processo inicial que vocé esta fazendo, desenvolver com eles essa parte de imagem. Porque
o cliente hoje cobra isso da equipe. Por que, ele vé isso hoje no concorrente, entendeu?

E € essa a preocupacao delas: N&o perder esse ritmo.

Jasmim: Entdo... A gente... Assim... O projeto € esse: Manter o mesmo critério de qualidade,
né. A gente ndo vai colocar na médo de vocés, e nem na nossa mdo, uma coisa que fique
agquém. E se chegar nesse ponto... Se eles néo resolverem, por algum motivo. E ficar muito
aquém, a gente vai ter que tomar uma deciséo, realmente.

SO que agora, ndo. E ai... que a gente consiga caminhar, por enquanto...

A gente melhorou muito nas expectativas de atendimento, desde que o “C” comegou. Mas a
gente precisa tratar eles com a rédea curta, porque se soltar... Fica assim...

Pau-brasil: O momento néo é esse ainda.

Jasmim: Bem gente, entdo é isso. Mais alguma coisa em relagdo ao Sistema Um e Dois?
[Siléncio...]

Fonte: Diério de campo.

Tanto a Restituicdo do contetdo historico sobre o processo de implantacéo dos Sistemas
Um e Dois quanto o das estratégias empresariais, que foram conduzidas pelos diretores da
empresa nessa reunido, provocaram a abertura para um didlogo que possibilitou a reflexdo sobre

novas direcdes para a reorganizagdo do processo de trabalho. Podemos apreender entdo que o
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coletivo de trabalhadores contribuiu para que a empresa reavaliasse as condi¢des do uso do
Sistema Um.

Dessa forma, pode-se perceber que, apesar dos acordos feitos com a empresa do Sistema
Dois, como, por exemplo, a contratacdo de um funcionario somente para ajustar o sistema e
para treinar a equipe, ainda se mantinha o conflito entre os critérios de qualidade estabelecidos
entre os operadores e 0s engenheiros em 2013, pois 0s mesmos problemas permaneceram em

2015, e ainda foram encontrados outros.

5.3.1 Analisando a andlise do dispositivo Restituicédo

Ao fazermos uma anélise sobre esse processo reflexivo, com base no conceito de
atividade impedida que esta presente na clinica da atividade, podemos apreender que o entrave
na atividade de gestdo do trabalho pode ter sido provocado também pela incompatibilidade
entre dois critérios de qualidade distintos: um proveniente das regras de oficio locais; e o outro,
dos critérios de qualidade dos saberes cientificos e suas técnicas inflexiveis — ou, podemos dizer
também, que esses sao critérios culturais do mercado tecnolégico.

A atividade de gestdo pdde se desenvolver a partir do momento em que se criou um
espaco de didlogo coletivo. As trocas de experiéncia que ocorreram nessa reuniao serviram para

fortalecer os lacos de confianca entre o coletivo de trabalhadores e a diregdo da empresa.

5.3.2 Andlise do processo de Restituicao

Se a empresa privilegiasse os critérios de qualidade que foram apresentados pelo
engenheiro do Sistema Dois, correria o risco de perder a sua equipe, teria dificuldades em
contratar novos funcionarios e seria necessario ter em seu quadro permanentemente de
funcionarios um instrutor para formar novos profissionais.

O intervalo de tempo entre a assinatura do contrato com o fornecedor do Sistema Um e
o momento em que foi realizada essa reunido foi de trés anos. Para a velocidade contemporanea
em que ocorre o desenvolvimento tecnolégico, havia grandes possibilidades de o impedimento
ocorrido no Sistema Um, em 2013, ja ter sido solucionado.

Apostando nessa possibilidade, que foi colocada pela equipe na reunido, o Pau-brasil
entrou em contato com a empresa responsavel pelo Sistema Um, e tomou conhecimento de que
0 problema entre o Sistema Um e a maquina furadeira CNC ja havia sido resolvido, bem como
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que o novo Sistema Um, atualizado para a versdo 2015, integrava a area comercial e a producao
sem a antiga necessidade de um conversor.

Essas condigdes fizeram com que os diretores optassem pelo rompimento do contrato
com a fornecedora do Sistema Dois, haja vista a impossibilidade de ajuste dele, em tempo habil.
Além disso, a partir do questionamento surgido nessa reunido, a qual nés nomeamos de
‘Reunido de Restituicdo, foi possivel o retorno ao projeto do Sistema Um.

Quadro 18 — Usinagem Restituicdo — Reunido de Restituicdo
EXPERIENCIA RESTITUICAO

PROPOSTA OBJETIVO RESULTADO
Da gerente: reunido de rotina Elaboracdo da pauta com a
com a pauta elaborada pela sugestdo de que o setor da
equipe comercial producdo ndo participe
Participantes: Diretoria.
Encarregado da producgdo equipe

Propor uma inversdo na perspectiva
da organizag&o do trabalho

Da gerente: a reunido deve ter a | Enriquecimento do debate pela

participagdo de todos. diversidade comercial
Pauta: Sistema Dois Anélise coletiva da reorganizagdo Debate de valores
Restituir para a equipe atual as o x
: oo o ) Controvérsia sobre a manutencéo
Da gerente: Restituicéo experiéncias com o Sistema Um e

com o Sistema Dois da estratégia da inovacéo

Da equipe comercial: volta para | Melhora da qualidade do Sistema e Verificagdo sobre o
o0 Sistema Um do trabalho desenvolvimento do Sistema Um
Negociagéo com o fornecedor Retomada do Sistema Um Arppllagao dos recursos para a
do Sistema Um acdo dos gestores

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar de terem ocorrido outros momentos anteriores a Usinagem Restituicdo de analise
coletiva, essa reunido foi nomeada de Restituicdo porque foi um espago reservado para uma
reflexdo coletiva de um recorte de tempo maior, de 2012 a 2015, sobre o processo de
reorganizacdo do trabalho que aqueles sujeitos estavam enfrentando.

Sobre a Restituicdo, Coimbra e Nascimento (2007, p. 9) a descrevem como um
dispositivo de grande importancia para a Analise institucional, pois possibilita a analise de
implicacdo e sobreimplicacdo dos participantes da intervencao.

A restituicdo, para a Andlise Institucional, ndo é uma simples técnica de
devolucdo da pesquisa e/ou intervencdo realizada. E, antes de tudo, um
dispositivo socio-analitico que dé& destaque aos movimentos e acontecimentos
geralmente excluidos e desqualificados e que entende os chamados objetos da
pesquisa/intervencdo como sujeitos constitutivos desses processos. Esse
dispositivo permite colocar em analise as implicagGes e sobreimplicacdes de
todos os participantes desses trabalhos e, ao desnaturalizar o sagrado lugar do
especialista, possibilita a desconstrucdo da concepcdo positivista de
neutralidade cientifica, privilegiando o aspecto politico de toda e qualquer
pratica.
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Tivemos a narrativa histérica da Jasmim como o dispositivo de Restituicdo que foi o
facilitador dessa anélise de méo dupla entre diretoria, equipe comercial, encarregado e Jasmim.
Essa foi realizada sobre os acontecimentos colhidos nesse processo de gerenciamento
participativo, com o propdsito de provocar deslocamentos das perspectivas estabelecidas e a

construgdo de novos dados para aquele cenério.

5.3.3 Consideragdes sobre o deslocamento funcional das controvérsias

A experiéncia da Restituicdo do historico sobre o projeto de inovacdo para a equipe
comercial possibilitou que novos pontos de vista fossem levados em conta no replanejamento
da estrateégia para a implantacéo tecnologica. Essa composi¢cdo ampliou 0s recursos subjetivos
dos gestores, visto que até aquele momento eles ndo cogitavam a hipotese de retomada do
Sistema Um. Entdo, diante dessa experiéncia de andlise coletiva, como esta pode favorecer a
ampliacdo dos recursos para a agdo dos gestores?

Nessa reunido, a equipe comercial pdde apresentar a sua propria avaliagdo sobre o
andamento dos ajustes no Sistema Dois. Essas mesmas avaliac@es ja haviam sido registradas
em video pela equipe anterior, em 2013. Também, os diretores puderam restituir para a atual
equipe a historia sobre os motivos que os levaram a decidir pela troca do Sistema Um pelo
Sistema Dois. A partir dessa coanalise, pbde-se demonstrar que, ao criarmos um espaco de
dialogo sobre o processo de trabalho, tornou-se possivel realizar uma reflexao coletiva sobre 0s
diversos eventos que ocorreram naquele meio.

Para além do debate dos valores sobre qual a melhor maneira para se adaptar ao novo
Sistema (demanda do fornecedor), ou para conseguir desenvolver um dialogo com o fornecedor
(demanda da diretoria), instalou-se uma controveérsia sobre quais deveriam ser 0s critérios para
permanecer ou ndo com o Sistema Dois (demanda da equipe comercial).

Na perspectiva dos projetistas, cuja funcdo nas intervencgdes foi a de coanalistas do seu
préprio trabalho, nessa reunido de Restituicdo, essa funcdo se compds com outra, que estava
localizada na seara do planejamento estratégico: a de cogestores. Essa passagem ocorreu no
momento em que esses trabalhadores tomaram para si a reorganizagéo do trabalho e produziram
0S seus proprios questionamentos sobre o cenario do projeto de inovacao.

Na Gltima reunido, destacamos dois pontos da Restituicdo: tanto a Restituicdo historica
realizada pela Jasmim e pelo Pau-brasil sobre o processo de implantagdo dos Sistemas Um e
Dois quanto a que se referiu & avaliacdo atualizada do Sistema Dois, com base nos registrados
dos videos, realizada pela equipe de projetistas da época. Ambos 0s registros provocaram a
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abertura para um dialogo que possibilitou pensar em novas dire¢cdes para a reorganizacdo do
processo de trabalho.

Ainda com base no conceito de atividade impedida, podemos apreender que o entrave
na atividade de gestdo do trabalho pode ter sido provocado, além do que ja apresentamos, pela
falta de conhecimento dos diretores sobre processos de desenvolvimento tecnologico.

A diferenga no tempo entre a assinatura do contrato com o Sistema Um e 0 momento
em que foi realizada essa reunido foi de trés anos; e para a velocidade contemporanea em que
ocorrem 0S avangos na area tecnoldgica, de acordo com a experiéncia da equipe comercial,
havia grandes possibilidades de que o problema original ja tivesse sido solucionado.

A medida que a Jasmim esclareceu historicamente como havia sido o planejamento
dessa reestruturacdo na empresa, relatando desde o seu inicio com o projeto do Sistema Um os
problemas ocorridos, a mudanca para o Sistema Dois, até chegar aquele dia, foi possivel unir
os integrantes daquele coletivo em diregdo a um objeto comum: a melhora na qualidade da
tecnologia para que fosse possivel manter a qualidade no processo de trabalho.

Podemos pensar que a reunido de Restituicdo teve a funcdo de uma “fenda de ar puro”
(FUGANTI, 2012) — que oxigenou o pensamento em meio ao sufoco dos retrabalhos, ao
cumprimento dos prazos de entrega e aos reajustes do Sistema Dois —, a qual possibilitou uma
pausa momentanea na correria do dia a dia. Essa desaceleracdo promoveu certo distanciamento
subjetivo entre o cenario conturbado e os gestores. A atividade de gestdo péde se desenvolver
a partir do momento em que se criou um espaco de didlogo coletivo. Outrossim, as trocas das
experiéncias que ocorreram nessa reunido serviram para fortalecer os lagos de confianca entre
0 coletivo de trabalhadores e a direcdo da empresa, composi¢do que contribuiu para que a
empresa retomasse as negociagdes com o fornecedor do Sistema Um.

Para que novos elementos possam compor a realidade, devemos ter tempo para entrar
em contato com eles e estarmos sensiveis para as novas informacdes. Esse acontecimento ocorre
em um ritmo diferente do que vivemos no nosso dia a dia, realiza-se em um tempo que nao é o
cronoldgico, mas € o de duracdo da experimentacdo desse encontro com o novo.

Nessa perspectiva, houve a possibilidade de os gestores serem afetados por outras
forcas, as quais estavam presentes na situagdo, mas, no entanto, ndo estavam tdo visiveis.
Assim, a experiéncia dos projetistas com o desenvolvimento de outros softwares graficos, ao
serem colocadas para os gestores, puderam se compor com as ja existentes, ao tecer novas
questdes coletivas sobre a reorganizagéo estratégica do projeto de inovagéo.

Os impedimentos ocasionados por essa implantacdo tecnoldgica evidenciaram que a
complexidade dos saberes que estavam contidos na atividade de projetar ambientes planejados
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era muito maior do que supunham os engenheiros; e, também, que existe uma relacdo direta
entre a qualidade dos instrumentos que fazem a mediacdo do trabalho com o trabalho de
qualidade e 0 bem-estar do trabalhador. Para que esse pudesse ser mantido, seria necessario que
0 Sistema Dois preservasse e instrumentalizasse a capacidade de acao e de iniciativa dos seus
operadores, de maneira que nao fosse somente uma ferramenta de trabalho, mas preferivelmente
um instrumento que possibilitasse o desenvolvimento da atividade (BOBILLIER-CHAUMON,;
CLOT, 2016).

A partir dessa possibilidade de retomada ao Sistema Um, o Pau-brasil tomou
conhecimento de que o impedimento na integracdo com a maquina furadeira CNC j& havia sido
resolvido.

Diante dessas condicdes, os diretores optaram pelo rompimento do contrato com a
fornecedora do Sistema Dois, haja vista a impossibilidade de serem realizados os ajustes e a
retomada ao projeto do Sistema Um.

Consideramos que o registro da atividade foi um recurso importante para que a Jasmim
pudesse sustentar os esforcos que eram feitos pelos trabalhadores para manter a qualidade do

trabalho perante: os clientes, a fabrica, a equipe de montagem e a expectativa da diretoria.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa se deu em cinco fases. A primeira consistiu no compartilhamento do diario
de campo com o grupo de pesquisa Nutras, momento em que a pesquisa foi definida. Na
segunda fase, houve a selecdo das experiéncias pela Jasmim, ora doutoranda, as quais serviriam
de base para o estudo de caso proposto, e a tarefa de transcrevé-las. Ao todo, foram selecionados
3 encontros dos 19 que ocorreram entre os anos de 2012 e 2015. Desses trés encontros, foram
transcritos trechos dos dialogos considerados relevantes para integrarem o material das analises
neste estudo. Essa decisdo teve como base a orientacdo da clinica da atividade que propde a
andlise das situacbes que tiveram um bom desenvolvimento; fato que indica o sucesso na
superacdo dos impedimentos. Na terceira fase, foi realizada a organizacdo em etapas das
experiéncias Usinagem Coanélise da Atividade, Usinagem Narrativa Grafica e Usinagem
Restituicdo e a descricdo de cada uma delas. Dessa forma, foi possivel acompanhar o processo
de desenvolvimento do oficio nas etapas: 1) Identificacdo do problema; 2) Observacgédo; 3)
Analise; 4) Plano de acdo; 5) Acdo; 6) Verificacdo; 7) Padronizacdo; 8) Conclusdo. Na
experiéncia de Restituicdo, o desenvolvimento deu-se a partir do acolhimento da diretoria a
demanda da equipe comercial. Esta cobrava o esclarecimento sobre o processo de ajuste do
Sistema Um que ocorrera durante os trés anos anteriores. A partir dessa reflexdo, foram
compostos novos desdobramentos na estratégia desse projeto de inovacdo. Na quarta fase,
houve o0 estudo do método da coanalise da atividade situada como uma politica do
gerenciamento participativo. Na quinta e Ultima fase, das considerages finais, a apresentacao
da Coanalise da Atividade como um dispositivo tedrico-metodoldgico potencialmente formador
e fortalecedor de parcerias, lacos e rede (COIMBRA; NASCIMENTO, 2007).

Quadro 19 — Resultados

FASE OBJETIVO RESULTADO

Anadlise de implicacao e construcdo dos dados da
| Nutras .

pesquisa
1 Selecdo das experiéncias € transcricao Trés experiéncias selecionadas

Anadlise da atividade como recurso para gestdo do
projeto de inovacao

Andlise da atividade como recurso para
reorganizacdo do trabalho

Reflexdo coletiva do processo de reestruturacdo da

Descricéo da Usinagem Coanélise

11 Descri¢do da Usinagem Narrativa

Descri¢do da Usinagem Restituicdo

producéo
v Analise do método de coanalise da atividade | Contribuicdo para o desenvolvimento de um
como politica de gestdo participativa instrumento metodoldgico em clinicas do trabalho.
. . A coanalise da atividade situada como um
Vv Consideragdes Finais

dispositivo potencialmente formador.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Abordamos a intervencdo a partir do referencial da clinica da atividade, que prope
provocar a ampliacdo do poder de agir dos trabalhadores por meio de um método da coandlise
da atividade.

Os critérios de selecdo dos trechos que seriam analisados foram definidos a partir do
entendimento de que, para a experiéncia se tornar formadora, é necessario o debate de valores
sobre os critérios de qualidade do trabalho. Dentre as reuniées em que o dispositivo mediador
do dialogo foi o registro da atividade, destacou-se 0 momento em que distintos valores eram
colocados em debate para que fosse possivel reorganizar o trabalho.

Outros momentos que foram colocados em destaque relacionam-se a reconstrucao das
questbes que foram encomendadas nos objetivos iniciais da intervencdo. Nestes, ha a
possibilidade da mudanca do foco nos impedimentos contidos na demanda inicial para a
formulacdo da demanda dos trabalhadores compreendida nos problemas em curso durante a
atividade.

De acordo com o texto “Por uma politica da narratividade”, que trata da metodologia de
pesquisa cartografica, Passos e Barros (2009, p. 152) afirmam que “Muda-se a palavra, o
conceito, mas muda-se, sobretudo, 0 modo de dizer: ndo mais falar ao individuo e do individuo,
mas falar dos vetores do coletivo”. Neste estudo de caso, pode-se falar que os vetores que
atravessam o coletivo sdo os debates dos valores sobre os critérios de qualidade do novo sistema
e do trabalho que passaram a ser exercidos durante a implantacéo.

O conceito-ferramenta de atividade impedida que foi usado para a analise do estudo de
caso pode reconfigurar uma relacdo dicotdbmica que estava naturalizada entre prescrigéo e
trabalho realizado, para o entendimento de uma relagcdo processual entre esses dois conceitos.
Essa outra perspectiva pode aparecer ao serem colocadas novas questdes, pela Jasmim, na
relacdo entre o saber da experiéncia dos projetistas e o saber cientifico do engenheiro. Esse
reposicionamento na compreensdo dessa relagdo desconstruiu a justificativa da culpa
individualizante®® do engenheiro sobre a dificuldade em usar o Sistema Dois.

O intervalo de tempo das transcri¢fes inseridas no material do estudo de caso, para o
acompanhamento da coanalise situada da atividade, foi do ano de 2013, periodo em que foram
iniciados os ajustes do Sistema Dois; e terminaram em 2015, ano em que Se encerrou a atividade

do setor comercial direcionado para o atendimento aos clientes como pessoa fisica.

89 p. 127: Resposta do engenheiro: “Processo de implantacio é sempre uma etapa delicada, mas é importante seguir
as indicagcdes de quem implanta sendo o fornecedor a parte com a maior experiéncia na area e sabe como
ultrapassar as dificuldades”. Se a vontade ¢ pegar caminhos diferentes ou ndo achar valioso o caminho tragado
pelo fornecedor, entdo as dificuldades ndo podem ser jogadas em cima dele”.
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O planejamento do estudo de caso ocorreu a partir de 2017 — com a construcdo dos
dados da pesquisa no grupo de pesquisa Nutras e as anélises das intervencgdes e consideraces
finais no decorrer desse periodo até 2020.

No total, participaram 20 sujeitos nas trés experiéncias que compdem o estudo de caso;
da seguinte forma nos encontros Um e no Dois e na Restitui¢cdo: na Usinagem Coanalise da
Atividade, foram quatro pessoas; na Usinagem Narrativa Gréfica, nove pessoas; e na Usinagem
Restituicdo, estavam presentes oito pessoas. Ao longo desses trés anos, quatro desses
participantes se mantiveram na empresa, sao eles: o Pau-brasil, a Jasmim e dois encarregados
da producéo. O restante permaneceu na empresa por menos tempo.

Os trés encontros ocorreram na loja. A Usinagem Coanalise da Atividade e a Usinagem
Restituicdo aconteceram no horario comercial, e a Usinagem Narrativa Grafica, apos o horario
comercial — essa decisdo deve-se ao fato de que a participacdo incluia toda a equipe comercial
e a de servicos. Para tal feito, foi necessario esperar o fechamento da loja e o deslocamento dos
montadores da casa dos clientes até o local.

As palavras-chave para a analise dessas experiéncias de gerenciamento participativo
sdo: clinica da atividade, gerenciamento participativa, analise situada da atividade, saberes de

oficio, formacéo situada.

6.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

A partir deste estudo de caso, foi possivel apresentar a metodologia da clinica da
atividade, como um potente instrumento da pesquisa e da intervengdo, que possibilitou a
composicao de novos modos de fazer o trabalho habitual, por aquele coletivo de trabalhadores,
na empresa moveleira. Dessa forma, ficou expressiva a eficacia do método resultante da
convergéncia entre a coanalise da atividade e a politica de gerenciamento participativo para
encontrar solucdes de melhoria nos seus processos, com uma politica que ndo fosse opressora.

A possibilidade de trazer poténcia aos indicadores dos desenvolvimentos processuais
descritos ocorreu pelo fato de que os objetivos especificos propostos neste estudo foram
alcancados. S&o eles: 1) apresentar o método de coanalise da atividade proposto pela clinica da
atividade; 2) relatar a gestdo participativa com esse método por meio das trés experiéncias; 3)
narrar a coanalise da atividade situada e de uso do Sistema Dois; e 4) analisar o0 processo do
desenvolvimento dos oficios contidos nessa rede de trabalho.

Uma boa maneira de compreender como esse coletivo pdde ampliar o sentido das suas

atividades foi considerar que, ao longo daqueles ultimos trés anos, a manutencdo dos espacos
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de dialogo sobre a qualidade do processo de trabalho que ocorreram entre a Jasmim, a diretoria,
a equipe comercial e técnica e a de producdo foi fonte tanto para a renovacdao dos recursos
sociais e psicologicos quanto para o desenvolvimento dos oficios.

Nos, clinicos do trabalho, tivemos como ferramenta de intervencdo a analise da
atividade em situacdo realizada por meio dos registros, que foram o video gravado, a narrativa
grafica desenhada na cartolina e a restitui¢do da histéria do projeto para a equipe. A clinica da
atividade nos orientou a circunscrever o processo de trabalho na sua histéria, a que fosse
“possivel e impossivel” (CLOT, 2010b, p. 119) de ser realizada, para que o coletivo pudesse
agir no seu meio de trabalho.

Conforme apresentado ao longo desta tese, a clinica da atividade instrumentalizou as
nossas analises para possibilitar o0 acompanhamento do processo de deslocamento entre as
funcoes de fonte e de recursos para agir das quatro instancias do oficio’. O caso em estudo
tratou de narrar a historia desses deslocamentos e as recomposigdes subjetivas ocorridas durante
o periodo desta intervencgdo. Abordou entdo o desenvolvimento dos meios de trabalho, materiais
e subjetivos, na interlocucdo entre os diretores e a equipe comercial, e destes com 0s
fornecedores dos Sistemas Um e Dois.

O desenvolvimento dos oficios comp6s-se de recursos para a a¢do durante o processo
de intervencdo tanto quando a diretoria sustentou os argumentos dos trabalhadores diante dos
seus interlocutores, em favor dos ajustes solicitados, quanto no momento em que a equipe
comercial se colocou de forma controversa diante da manutencdo do projeto com o Sistema
Dois. Essa tensdo possibilitou a retomada do projeto de reestruturagcdo em favor do Sistema
um.

Dessa forma, apresentamos como o meétodo da coandlise da atividade contribuiu
metodologicamente para sustentar o protagonismo dos trabalhadores na reorganizacao do seu
trabalho.

A coandlise da atividade situada foi o método de intervencdo que se propds a
desempenhar uma funcdo articuladora entre a experiéncia dos trabalhadores e as mudancas
organizacionais que aquele meio laboral demandava. Essa funcionalidade metodoldgica, na
clinica da atividade, teve o acréscimo da especificidade de apreender como os trabalhadores se
articulavam subjetiva e materialmente, para superarem 0s imprevistos que impediam o
desenrolar das tarefas cotidianas. Neste estudo, essas trocas dialdgicas foram fontes de

renovacdo. Por um lado, nas Usinagem Narrativa Gréafica e Usinagem Restituicdo, elas

p. 84.
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renovaram o sentido dado a atividade, por outro, o da melhoria na técnica ou da ferramenta de
trabalho. Essa composicdo entre a amplitude dos sentidos e o enriquecimento da eficiéncia na
atividade é o que chamamos de ampliagdo dos recursos para poder agir.

A coandlise da atividade situada em projetos de reestruturacdo produtiva que sejam
semelhantes & que foi estudada nesta tese cumpre a funcdo de ser um método que coloca o
analista do trabalho e os trabalhadores em coparticipacdo nas analises sobre a construgdo dos
critérios de qualidade dos instrumentos de trabalho. Neste estudo de caso, essa proposta de acdo
reflexiva foi provocada pelas questdes colocadas durante a atividade de projetar no Sistema
Dois, na Narrativa Grafica sobre a atividade do conferente de medidas e na Restituicdo. Esse
modo clinico de intervir possibilitou para aquele coletivo, ao final, tanto a ampliacdo da
compreensdo de um processo complexo que ja durava trés anos quanto a constituicdo dos
recursos para as acoes que estavam impedidas. Um desses recursos foi a analista-gerente como
uma interlocutora entre a equipe comercial e o engenheiro; outro foi a acolhida pela diretoria
financeira das avaliacGes sobre o Sistema Dois, com a retomada do Sistema Um.

Em relacédo a equipe dos projetistas, houve o fortalecimento da alianca com a Jasmim e,
por conseguinte, com diretoria financeira. Esse laco se tornou um recurso importante para
sustentar as reivindicagoes dos ajustes no Sistema Dois, que eram feitas pelos projetistas.

Outrossim, em relacdo & Jasmim, ao tomar ciéncia das manobras para manter a
qualidade do trabalho, obteve o recurso material para dialogar com o fornecedor sobre os
conhecimentos que embasavam as solicitacdes.

E importante ressaltar que, pela transcricdo e analise da Usinagem Coanalise da
Atividade e Usinagem Narrativa Gréfica, foi possivel apresentar de forma mais clara como a
tomada de consciéncia sobre a complexidade de cada situacéo, seja ela a da atividade de
projetar, seja ela a de dirigir a empresa, serviu de recurso para o fortalecimento dessas aliangas.

No processo de coanalise da atividade, houve a possibilidade de operacionalizar a
politica de gerenciamento com a proposta de manté-la participativa na medida em que 0s
recursos que compunham oficio de projetista tornaram-se disponiveis para 0 uso do coletivo,
que incluia a Jasmim e a diretoria.

Dessa maneira, o0 género profissional cumpriu com a sua funcdo psicoldgica de ajuste
interprofissional entre diretoria e equipe comercial, visto que a complexidade sobre a atividade
dos projetistas foi incorporada no patriménio coletivo e péde ser usada como crivo, de forma
transversal, pelas diversas equipes que passaram pela empresa durante o periodo da intervencéo,

para a validagdo dos critérios de avaliacdo da qualidade do Sistema Dois.
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Esse contetdo acumulado, que é a memdria de sucesso no uso do Sistema Um, ao qual
Clot (2010b) nomeia como uma meméaria transpessoal, foi o que cumpriu a funcdo de compor
0 elo entre as hierarquias.

Ja na Usinagem Narrativa Gréafica, os montadores tomaram ciéncia da amplitude das
suas tarefas, 0 que se tornou um recurso subjetivo para que eles dessem um novo sentido para
0 cargo, o qual passou a ser nomeado de supervisor.

Nessa perspectiva, em clinica da atividade, pudemos apresentar como o método de
coandlise da atividade pdde ser utilizado como um potente instrumento de constru¢do dos

recursos, materiais e subjetivos para a acdo, a partir do compartilhamento dos saberes de oficios.

6.2 RELATAR AS INTERVENCOES COM O METODO

Relatar os dialogos polémicos dessa intervencéo que foi composta por trés experiéncias
com a coanélise da atividade como método do gerenciamento participativo teve a fungédo de
trazer luz ao encadeamento de alguns enunciados. Esses desvios que aparecem por meio dos
novos sentidos dados a atividade ou na instauracao da controvérsia circunscrevem os momentos
que as transformac6es naquele processo de trabalho tomam forma. S&o trechos que se referem
aos enunciados que nos déo pistas acerca da sobrecarga dos trabalhadores para criar e recriar
as normas do trabalho, isso no mesmo periodo em que ajustavam a nova ferramenta de trabalho,
o Sistema Dois.

A transcricdo teve o0 objetivo de trazer a tona a riqueza que estd contida na atividade
dialogica que ocorreu durante a coanalise. Essa complexidade ficou condensada nos enunciados
que sdo referentes ao objeto-vinculo que é o processo de trabalho.

Essa promocéo na interlocucdo € realizada pelo papel da coanalise da atividade sobre o
objeto comum ao coletivo, o objeto-vinculo. Houve também as trocas, que ampliaram a
percepcdo sobre tripla direcdo da atividade de cada sujeito integrante desse projeto, e o
desenvolvimento das técnicas de trabalho da Jasmim, do conferente de medidas e das estratégias
de gestéo do projeto.

Na Usinagem Coanalise da Atividade, o objeto-vinculo (processo de trabalho) sobre o
qual foi coanalisada a atividade refere-se ao uso do Sistema Dois; na Usinagem Narrativa
Gréfica, foi a atividade de conferéncia das medidas no projeto; e na Usinagem Restitui¢do, o

objeto-vinculo foi a mudanca do Sistema Dois para o Sistema Um.
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Ademais, esses saberes de oficio compartilhados, tanto na Usinagem Coanalise da
Atividade quanto na Usinagem Narrativa Grafica, passaram a integrar o patriménio de recursos
que sustentaram as decisdes daquele coletivo na Usinagem Restituicdo. Nesse sentido, criou-se
uma parceria colaborativa entre diretoria e funcionarios, que sustentou o trabalho enquanto nao
era possivel finalizar os ajustes que a ferramenta carecia.

Essa riqueza de conhecimentos, a complexidade da atividade dos projetistas e a dos
conferentes se tornaram um bem comum, que instrumentalizou ndo somente os que tiveram o
sentido da sua atividade ampliada — de conferente de medidas para supervisor — como também
se tornou um recurso subjetivo para a Jasmim e para a diretoria, que sustentaram as demandas
dos projetistas no dialogo com os fornecedores do Sistema Dois, abrindo a possibilidade de
renegociacdo com o Sistema Um.

O relato sobre essas intervencGes, que tem a natureza do estudo de caso, objetivou
compreender melhor o processo sobre como 0 método de coandlise da atividade, ao deslocar o
didlogo da instancia interpessoal do oficio para o objeto-vinculo, que é o processo de trabalho,
evidenciou o seu status de bem comum — ao ser apropriado pelos seus integrantes, tensionou a
luta pela manutencdo da sua qualidade.

Esse relato propds-se a apresentar os contornos dos dialogos presentes neste estudo, para
que fossem usados como recurso material nas analises aqui apresentadas e em outras que ainda
sd0 possiveis com o proposito de inspirar métodos de reorganizacao do trabalho de formas mais

participativas.

6.3 NARRAR A COANALISE DA ATIVIDADE

A partir do relato das intervencdes, foi escrita a narrativa das coanalises. O conceito de
narrativa, na abordagem usada neste estudo, tem relacdo com a metodologia que inclui, na sua
atividade linguageira, a escolha de uma politica de pesquisa que considere os atravessamentos
pelos quais passa a pesquisadora na sua relacdo com o campo e com a producdo de
conhecimento. Nesse sentido, narrar sobre a coandlise € contar sobre si e sobre a relagcdo que se
construiu no encontro entre a pesquisadora, 0 campo e 0s conceitos-ferramentas da clinica da
atividade. Incluir essa dimensdo relacional na escrita sobre a intervencéo € uma condi¢do para
que se possa produzir um dialogo clinico-politico sobre o oficio do pesquisador em clinicas do
trabalho. Nesse sentido, dizemos que é trazer para o texto académico as ampliagdes de sentido

sobre o contetido das anélises que foram construidas ao longo da pesquisa.
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Compor o material cientifico com essas reflexdes teve o propésito de contribuir com a
construgdo do oficio de analista do trabalho, visto que o objeto sobre o qual recai a atividade
do analista é a construcdo de instrumentos praticos e tedricos que cumpram a funcéo de
restabelecer o poder de agir de um coletivo profissional.

Esse processo ocorreu no compartilhamento da intervencdo no grupo de pesquisa
Nutras, na medida em que “os coeficientes de transversalidade dos dados” (PASSOS;
BARROS, 2009, p. 157) foram postos em discussdo. O didlogo com os outros pesquisadores
teve como objeto de reflexdo a analise de implicacdo e a construcdo dos dados da pesquisa.

O produto dessa reflexdo é decorrente das intervencbes realizadas pelos outros
pesquisadores, ocorridas no Nutras a partir da narrativa sobre o uso do método de coanalise da
atividade no gerenciamento do projeto de reestruturacdo produtiva na empresa moveleira. Fica
claro que o contetdo era composto pelos saberes da experiéncia que compunham a meméria
transpessoal daquele coletivo, o qual também era o seu.

Devido a esse fato, entendemos ter sido imprescindivel a analise de implicacdo da
Jasmim no grupo de pesquisa Nutras. Essa atividade clinico-critica da pesquisa visava deslocar
a transpessoalidade convocada no dialogo. Essa funcionou, em primeiro lugar, como elo de
autorreconhecimento como parte daquele coletivo: as histdrias de um trabalho bem-feito com
o0 Sistema Um, referéncia usada como crivo de avaliacdo do Sistema Dois. Além disso, ao se
apropriar desse contetdo, sustentou, no relatério, a perspectiva dos projetistas diante do
fornecedor e a mediacédo entre a complexidade do real da atividade com a expectativa dos
diretores (CLOT, 2010b).

No grupo de pesquisa, o0 afeto contido nessa transpessoalidade passou a ser fonte de
anélise da sua implicacdo no campo. Foi a partir da narrativa da intervengdo que se fez uma
anélise coletiva da relagdo entre a pesquisadora e as instancias institucionais que
compareceram, de forma implicita ou ndo, no didlogo sobre as condi¢des da pesquisa,
juntamente com os seus efeitos na constru¢édo dos dados da investigacéo.

A afirmacéo feita pela pesquisadora de que o objeto da pesquisa era a divisao social do
trabalho reforcava o papel do psicélogo como “agente da dominagdo” que tem a funcdo de
desvendar as relacGes de poder e classificar os seus agentes, sem perceber que agiu também
submetida as regras de manipulacéo e exploracdo (COIMBRA; LOBO; BARROS, 1987, p. 42).

A compreensdo, a partir da supervisdo coletiva, de que a atividade de cada oficio é
atravessada também por inimeras demandas simultaneamente subverte a compreenséo binaria

para uma compreensdo da instituicdo divisdo social do trabalho no seu movimento entre as
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praticas instituidas e os movimentos instituintes que atravessavam a todos 0s atores que
compunham aquele projeto de reestruturacdo produtiva.

Podemos dizer que a anlise de implicagdo realizada no grupo de pesquisa operou como
um instrumento de cuidado com o pesquisador, por meio do cuidado coletivo com a sua
pesquisa. Esse acolhimento clinico pelo coletivo de pesquisadores resultou em uma
complexificacdo das condicBes da pesquisa em que os dados que foram compostos a partir dessa
dialogia passarem a ser compreendidos como dados da processualidade subjetiva no lugar de
dados que descrevessem uma relagdo entre opostos como empresario e trabalhador.

Espera-se que, dessa forma, este estudo que incluiu o processo analitico sobre o
pesquisar produza um diadlogo com a classe de pesquisadores e contribua para o enriquecimento

do género profissional do analista do trabalho (CLOT, 2010b).

6.4 ANALISAR O DESENVOLVIMENTO DO OFICIO

Analisar o desenvolvimento do oficio nas intervengdes em clinica da atividade é
acompanhar no dialogo o deslocamento funcional das quatro instancias do oficio que estdo
presentes na coandlise da atividade. Essa gestdo dos recursos subjetivos € realizada na dialogia
sobre a atividade para justificar uma acdo diante de um imprevisto, em momentos que as
prescri¢es ndo dao conta da complexidade do real.

Na coanalise da atividade, aparecem essas escolhas, que, ao serem compartilhadas,
ampliam o sentido que cada um dava a sua propria atividade. A condicdo para o
desenvolvimento do oficio esta apoiada no dialogo que acolhe essa diversidade de
possibilidades latentes em cada um, que estdo presentes no real da atividade, mas que ainda ndo
puderam ser alcangadas.

Nas experiéncias que foram relatadas neste estudo, pudemos observar alguns
indicadores processuais de desenvolvimento do oficio. Como nos indica Clot (2010b), devemos
observar se, ao final do processo de coandlise coletiva, sobre a atividade situada, houve algum
tipo de enriquecimento da tarefa, ou algum acréscimo no patrimonio das experiéncias que

estardo disponiveis para o coletivo.
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Quadro 20 — Cooperagéo conflitual
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Neste estudo, pudemos apresentar duas narrativas em que 0 processo de
desenvolvimento da tarefa foi analisado. A primeira esta relacionada com o enriquecimento da
tarefa do analista do trabalho, que, pela proposta politica do método, faz parte do seu oficio
sustentar a complexidade dos saberes da experiéncia dos projetistas diante dos seus
interlocutores: a direcéo e o engenheiro.

E pertinente trazer & tona que a importancia de uma intervencio em clinica da atividade
ndo estd somente em como usamos as suas ferramentas conceituais ou construimos os
dispositivos de intervencdo, mas também como nos compomos tecnicamente com 0 Seu uso.

O desenvolvimento do oficio da Jasmim ocorreu quando essa deslocou sua fungéo
clinica para a de meio de passagem dos saberes de oficio dos projetistas ao engenheiro. Para
tanto, apropriou-se da memoria transpessoal do oficio que apareceu na coanalise da atividade,
€ a Usou Como recurso para a construgio do relatério (OSORIO DA SILVA, 2016b). Com o
objetivo de facilitar a comunicacdo com o engenheiro, buscou recursos nos conceitos da
usabilidade para fundamentar o contetido apresentado no documento.

Nesse cenario, ampliou-se o sentido da atividade da Jasmim. Isso ocorreu no momento
em que teve contato com as memorias de uso do Sistema Um, hora essa em que ela se
reconheceu inserida na mesma historia bem-sucedida. A partir desse afeto, ela tomou para si a
defesa do oficio daquele coletivo. Com isso, houve uma ampliagdo no sentido da atividade e
um enriguecimento técnico por meio dos conceitos-ferramentas da usabilidade. Podemos dizer
entdo que houve um desenvolvimento tanto das possibilidades de acdo quanto da ampliacdo do
seu alcance, para além do engenheiro até a rescisdo do contrato com a empresa fornecedora do
Sistema Dois.

A importancia desse reconhecimento por parte da hierarquia e do autorreconhecimento
na atividade foi proporcionar recursos psicol0gicos que sustentassem o néo reconhecimento, no
caso, o do engenheiro. Essa memdria coletiva, que é a memdria transpessoal do oficio, pode
cumprir essa funcionalidade devido a sua vitalidade mantida pela préatica dial6gica, que também
arenova, ao incorporar novas experiéncias compartilhadas — movimento pelo qual se forma um
circulo virtuoso que gira em torno da melhora da qualidade e autorreconhecimento como
mediador de novas maneiras de fazer a atividade.

De acordo com Clot (2010b), uma das caracteristicas na intervencdo em clinica da
atividade é viabilizar o debate sobre quais seriam as melhores préticas presentes no patriménio
coletivo para a manutencdo da qualidade; e como os profissionais usam de suas experiéncias
bem-sucedidas para construir novas maneiras de trabalhar. Aqui, podemos dizer que essas
experiéncias foram usadas para melhorar a experiéncia de uso do Sistema Dois.
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6.5 DESTAQUE — FORMACAO SITUADA

Podemaos destacar a formacéo situada como um dos processos que 0 metodo da coanalise
da atividade pdde desenvolver a partir de uma politica de gerenciamento que propds ser
participativa. Entdo, para tal construcdo, fez-se necessario um redesenho da estrutura classica
gerencial verticalizada para outra do tipo coordenagdo. Como bem colocado por Zarifian (1995)
em seu texto sobre empresas qualificantes, esse modo certamente legitima e favorece a relacédo
interpessoal, visto que se trata de uma lideranca que tem disponibilidade para a escuta dos
integrantes da equipe, para a manutengdo da motivacdo e para o didlogo na resolugdo dos
problemas. A conducdo de equipes por meio das préaticas dialogicas é importante para que haja
um maior contato social entre os diferentes oficios, principalmente nas situacdes de
imprevisibilidade, em que a percepcao da interdependéncia entre os atores tende a movimentar
0 que o0 autor nomeia de cultura organizativa.

De acordo com Philipe Zarifian, as empresas que promovem essa cultura favorecem
cotidianamente que os trabalhadores construam uma competéncia a partir daquilo que eles séo,
para que possam contribuir com a construcdo da propria organizacgdo. Isso significa dizer que a
definicdo dessa organizacéao estd mais relacionada com a sua potencialidade em se desenvolver
do que com uma estrutura estdvel de acumulo dos conhecimentos. Essa mudanca na
compreensdo da dinamica organizacional responde a demanda de um mundo que se transforma
de modo cada vez mais rapido e que se constitui por infinitas maneiras de funcionar. O mais
interessante é constatar que esse movimento, contrario & organizagao cientifica, pode vir
acompanhado de beneficios que refletem positivamente tanto na satde organizacional quanto
na dos seus trabalhadores (ZARIFIAN, 1995), desde que esses, impreterivelmente, tenham
condicdes de intervir coletivamente no planejamento de toda essa flexibilidade.

Na perspectiva da clinica da atividade, entendemos que a formacéo profissional situada
‘acontece’ quando situacdes complexas, imprevisiveis e circunstanciais, cujas prescri¢des se
tornaram desatualizadas, fazem com que, dialogicamente, os trabalhadores se ponham a criar
modos de agir. No entanto, em empresas em que h& uma rigida separagéo social entre os que
planejam e os que executam, torna-se impedido o alcance dos recursos coletivos que sé&o
necessarios para a eficiéncia da capacidade na andlise critica em situacfes dinamicas. Com
referéncia no texto sobre empresas qualificantes e modelos de competéncia (ZARIFIAN, 1995),
podemos dizer que houve condigdes para compor o processo formativo em situacdo, no caso,

de uma “competéncia organizativa”, visto que o gerenciamento participativo em estudo foi
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estruturado em espacos de diadlogo por um periodo de quatro anos, com a participacdo dos
trabalhadores de diferentes setores e instancias.

Uma das fungdes do método de coandlise da atividade é promover a aproximacao entre
0 problema e aqueles que atuam na sua resolucdo. Por essa razdo, tem particular relevancia para
as nossas analises o conceito de competéncia elaborado por Zarifian (2003, p. 139)
“Competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre
problemas e eventos que ele enfrenta em situacGes profissionais”. Como nos aponta o autor
citado, podemos dizer que a coandlise da atividade situada tem uma forte vocacao formativa
para o desenvolvimento do protagonismo dos trabalhadores.

Nessa perspectiva, debate-se a vertente pedagdgica do método de coandlise da atividade
como estratégia de gerenciamento, ao partir da ideia de que elese caracteriza pela
aprendizagem com base em uma reflexdo coletiva critica sobre outra atividade (a registrada),
em uma proposta de provocar o desenvolvimento do conhecimento coletivo em espiral. Esse
processo favoreceu aos diferentes oficios em didlogo a oportunidade de: 1) ter uma
compreensdo da empresa em sua complexidade; 2) de como essa € atravessada por diferentes
demandas e possibilidades; e 3) que a gestdo dessas ndo é simples. Ademais, fez convergir 0s
esforcos para que sejam superados os impedimentos de forma que se “rompa com a
individuacdo de um problema” (VICENTI, 1999, p. 6)'. A construcéo de um problema comum
e de uma solugdo coletiva € a base para o fortalecimento dos lagos sociais na cultura
organizativa.

Neste estudo, o objeto da aprendizagem que pdde se desenvolver por meio do método
de coandlise da atividade foi 0 uso dos conhecimentos que sdo referentes a dindmica empresa
moveleira. Esse conteddo organizativo foi adquirido e reconhecido nos dialogos sobre a
qualidade do Sistema Dois na Usinagem Coanalise da Atividade, na Usinagem Narrativa
Grafica e na Usinagem Restituicdo. Esse saber-fazer individual e coletivo tem como uma das
suas funcdes suprir a defasagem do artefato tecnoldgico que o impasse entre as légicas locais e
globais impds. E importante considerar que, na etapa do método em que o dialogo sobre a
atividade foi mediado pelo seu registro, houve o distanciamento do trabalhador da sua atividade,
0 que possibilitou a sua reflexdo critica e a reconstru¢cdo dos procedimentos por meio da

coanalise.

"L E com a separacéo entre o planejamento e a execucéo das solugdes.
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Pudemaos ver que, durante a experiéncia Usinagem Restituicdo, houve o uso desse saber-
fazer coletivo, na qual o historico dos acontecimentos dos dois anos anteriores e as estratégias
usadas para conseguir superar os imprevistos foram colocados para reflexao.

Nesse momento, os trabalhadores puderam intervir na estratégia da empresa, de maneira
que a diretoria revisse a sua escolha inicial. Essa reavaliacdo estratégica foi um importante
passo para que cessassem as perdas de tempo e de recursos com o retrabalho gerado pelo
Sistema Dois.

De acordo com Sérgio Guimardes, no dialogo com Gadotti e Paulo Freire no livro
Pedagogia: dialogo e conflito, ha um ato politico no fazer pedagdgico, a medida que o fazer e

0 conhecer séo realizados por meio de um fazer com o outro:

Nessa questdo do vencer/convencer, questdo intimamente ligada a uma luta
gue se trava no sentido de derrubar o poder, muitas vezes se escamoteia o que,
a meu ver, permeia tanto o pedagogico quanto o politico: o conhecer. Neste
sentido, ao invés de ressaltar a ideia de convencer como ato de persuadir e, no
fundo, de vencer o outro a base de argumentos, prefiro interpretar o convencer
como a acdo de, conhecendo juntos, vencer com. Ou seja: na préatica, ndo se
trata de que eu, como lider, tente convencer aqueles que vdo me seguir de que
estou certo e eles estdo errados. Muitas vezes, 0 que acontece entre as pessoas
que optam pela mesma linha de acdo é perceber que ndo ha necessidade do
convencimento, no sentido oratorio, retérico, da persuasao, mas simplesmente
a necessidade de se conhecer, de se identificar os pontos em que a gente
concorda ou no.

Quando estou diante de uma platéia de estudantes, nem sempre se trata de
convencé-los ou de mostrar que sua ideia X ou y é errada e, consequentemente,
gue a minha seria a certa. Ao explicitar a minha ideia, trata-se mais de fazer
com que eles percebam em que medida as deles, que partem das suas proprias
préticas, se assemelham as minhas, quando é o caso, ou divergem das minhas.
Ai entdo podemos discutir. (GADOTTI; FREIRE; GUIMARAES, 1995,
p. 28).

Entdo, podemos arriscar dizer que ha um fazer pedagdgico no método da coanalise da
atividade na medida em que a anélise da atividade é realizada em parceria com o analista e seus
pares.

Pode-se assegurar que a Jasmim, ao propor para a diretoria compartilhar as estratégias
do projeto de reestruturacdo com a equipe comercial, fez uma aposta de “vencer os obstaculos
com” eles, mais do que uma tentativa de vencé-los pelos argumentos. Nesse sentido, “convencer
é também conhecer juntos” (GADOTTI; FREIRE; GUIMARAES, 1995, p. 32), como foi
apresentado no livro citado. O propdsito da geréncia em compartilhar a historia da mudanga do
Sistema Um para o Sistema Dois era expor 0s diversos imprevistos e as estratégias de superacao

que foram construidas durante os ultimos trés anos pela direcdo e pelas equipes anteriores.
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Nessa aposta, estava inserida a ideia de que apresentar o contetdo histérico ao coletivo atual
poderia trazer para a diretoria novas possibilidades de enfrentamento dos problemas da
qualidade do Sistema Dois.

Essa narrativa nos apresenta a ampliacdo do territorio social da equipe comercial
potencializada pelo gerenciamento participativo — no momento em que 0S sujeitos, ao se
contraporem as escolhas da direcdo, tomam para si a responsabilidade com o seu préprio oficio,
e tém a possibilidade de ampliar o seu campo de responsabilidades de forma transversal na

empresa. Para Zarifian (2003, p. 142), campo de responsabilidade é:

Falar em campo de responsabilidade é delimitar o territério social da agéo do
individuo competente, o que é confiado (no sentido de “confiar uma
responsabilidade a alguém”). A diferenca em relacdo a atribuicdo de um
emprego é que o individuo situado no campo das responsabilidades é logo
considerado ativo. Ele sera o ator da abrangéncia de seu campo. A ele caber3,
se assim podemos dizer, cultivar seu campo e colher os seus frutos. O campo
de responsabilidade é ao mesmo tempo, o lugar de desenvolvimento de sua
atividade e o lugar pelo qual responde.

Conforme verificado, a capacidade para processar as analises e a iniciativa para a
resolucdo dos problemas tornou-se mais ampla e eficiente, pois o compartilhamento dos
acontecimentos aproximou o problema de quem executava a acao para resolvé-lo e fortaleceu
o canal de comunicagédo entre a direcdo e a equipe comercial. Assim, entendemos que a
formagdo situada ocorreu com desenvolvimento da competéncia organizativa, que foi
decorrente da permeabilidade entre os saberes estratégicos e técnicos. Nessa dindmica de busca
por solucdes, ndo separa o conhecer e o fazer.

E preciso, porém, ir além da competéncia organizativa. E exatamente o caso da
conscientizacdo e da formacdo politica que o método de coandlise da atividade pdde
proporcionar, quando possibilitou a experiéncia de cooperacao conflituosa entre o dialogo dos
trabalhadores e dos dirigentes.

Sobre a conscientizacdo, Paulo Freire, em seu livro Pedagogia: didlogo e conflito
(GADOTTI; FREIRE; GUIMARAES, 1995, p. 88), fala para Sérgio Guimaraes:

H& um outro aspecto que é interessante no que diz respeito a pratica.
Suponhamos que tivéssemos aqui CONOSCO quinze camponeses Ou Operarios
urbanos interessados em discutir a inflagdo, o problema da educag&o no pais,
etc., ou seja, interessados em fazer uma leitura do mundo. O contexto pratico,
nesse caso, seria tedrico, e se viabilizaria, por exemplo, através do recurso a
amostras do contexto concreto em que se da a pratica social: fotografias,
slides, etc. Concretamente, um fato da greve dos professores em Séo Paulo,
por exemplo. Identificariamos em conjunto aquele pedaco da realidade e, no
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contexto tedrico, a distancia do realmente ocorrido, poderiamos entdo discutir
a prépria greve, de que a foto registra apenas um momento. O que certamente
pode acontecer a partir dessa situacdo que cologuei como hipdtese é
chegarmos as razdes de ser da exploragdo do trabalho numa sociedade
capitalista como a nossa e alcancarmos, assim, um nivel mais critico de
apreensdo da realidade. Esse € um exemplo de processo de conscientizacéo,
que teria se dado aparentemente fora da préatica, mas que na verdade se deu
nela pois se baseou na analise critica de uma pratica. Acho que é exatamente
isso que Gramsci chamaria de exercicio de construgdo de uma contra-
hegemonia.

No cenario da nossa pesquisa, a equipe de projetistas ndo so resolvia os problemas no
seu cotidiano com as micronegociagcfes (SATO, 2002) na sua rede de a¢cdes como também,
nesses espacos de dialogo sobre a sua atividade, tiveram que explicar para os dirigentes como,
no dia a dia, o Sistema Dois prejudicava a qualidade do trabalho e do atendimento (Usinagem
Narrativa Grafica), inclusive comparado com o mercado concorrente (Restituicdo). Condigdes
que, ao final, atingiam a todos, e ndo somente aos projetistas-vendedores. Entao, é notorio que
esses espacos de didlogo e de “leitura de mundo”, por meio de “uma anélise critica das préaticas”,
resultaram também em uma ac¢do de conscientizacdo, para ambas as partes, e em uma préatica
de formacao politica (GADOTTI; FREIRE; GUIMARAES, 1995), no sentido de formagdo em
uma pratica participativa nos processos de mudanca das condi¢des de trabalho.

Conforme analisamos acima, o método de coanalise da atividade, visto como um
instrumento de gerenciamento participativo, favoreceu a formacéo situada dos integrantes
daquele coletivo. Essa coanalise € composta de um contetido organizativo, no sentido colocado
por Zarifian (1995) e por uma analise critica da situacdo (GADOTTI; FREIRE; GUIMARAES,
1995) que ampliou o sentido da atividade e o campo de responsabilidade para a participacdo
nas transformagdes que o trabalho exigia (CLOT, 2010b). Assim, revestiu-se de particular
importancia a producdo das experiéncias que fomentaram a participacdo por meio do dialogo
conflitivo sobre a situacdo, a qual chamamos de coanalise da atividade situada.

Pode-se dizer que hd uma vocacdo pedagogica na proposta clinica da coandlise critica
da atividade, e que o interessante neste cenario metodolégico é constatar, como ja dissemos
antes, que ndo concebemos um antagonismo entre a clinica e a politica. Igualmente, ndo € um
exagero afirmar que essa relacdo dialética resulta no processo de aprendizagem sobre o
conteudo organizativo e sobre a pratica participativa.

E importante notar que, como escreve Paulo Freire (GADOTTI; FREIRE;
GUIMARAES, 1995, p. 27): “Quando tento convencer grupos em torno da necessidade de uma
leitura mais critica do real, 0 meu objetivo é engrossar as fileiras que politicamente pretendam

vencer, quer dizer, pretendam mudar a estrutura social”. Ent&o, a coeréncia entre as propostas
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de Yvar Oddone, ou seja, de construir o protagonismo dos trabalhadores por meio do dialogo
sobre a sua propria atividade, esta presente tanto na clinica da atividade quanto na proposta
pedagdgica de Paulo Freire — em que em ambas tém como matéria-prima, tanto da coanalise
quanto da aprendizagem, a ampliacdo do conhecimento sobre a sua propria atividade, o seu
compartilhamento para torna-lo disponivel a todos em prol de mudancas das condigdes da
atividade.

Devido a dificuldade em encontrar relatos de experiéncias sobre projetos de
reestruturacdo produtiva nos quais 0s sujeitos que trabalham na base participem ativamente da
resolugé@o dos imprevistos para a manutencdo da qualidade, por meio do conhecimento que foi
construido coletivamente no cotidiano do trabalho, a coanélise da atividade se apresentou como
um instrumento de gerenciamento que deu visibilidade as micronegocia¢des que ocorreram em
situacdo, nas redes de interacdo social. Sobre a especificidade do que se nomeia de
gerenciamento participativo, Christo (2013, p. 37) escreve em sua tese sobre a atividade de

supervisédo do trabalho:

Todavia, € imperioso ressaltar a distincdo entre a nocdo de “gestdo
participativa” enquanto tecnologia de gestdo, de algumas experiéncias de
cogestdo e autogestdo ocorridos em paises europeus em meados do século XX,
os quais lhe serviram de inspiracdo. Para Faria (2009), a nogdo de “gestdo
participativa” (especialmente na forma como vem sendo empregada nas
empresas brasileiras) foi apropriada pelo sistema de capital na forma de
estratégia de sua reproducédo, na medida em que a flexibilidade na gestdo ndo
inclui possibilidade de alteragcGes no produto e nas fases de producgéo, assim
como o efetivo alargamento do espaco de poder dos trabalhadores sobre os
elementos constitutivos do processo de trabalho em toda cadeia de producéo.
Em sua visdo, ela poderia ser uma resposta a este dominio desde que se
caracterizasse como estratégia dos trabalhadores e ndo como tecnologia de
gestdo sob o comando do capital.

Fica evidente que o uso de gestdo no lugar de geréncia pode ser parte de uma estratégia
de seducdo e ocultamento das relacGes de dominacgdo vigentes. Na experiéncia em foco, ndo ha
intengdo de adogar as relagBes vigentes, e, sim, de coloca-las em analise.

A coandlise da atividade, como instrumento de gerenciamento, ao possibilitar que o real
da atividade fosse objeto de dialogo para uma reflexao critica, aproximou o problema dos atores
que o resolveriam. Esse deslocamento do papel passivo para ativo nas mudancas
organizacionais se contrap0s a classica separacdo entre trabalho prescrito e trabalho real.
Outrossim, possibilitou a ampliagcdo da compreensao sobre a situagéo, por meio de uma dialogia
interior e coletiva, conflitiva ou ndo, a qual expandiu o sentido da atividade de cada trabalhador,

assim como da conscientizacdo da relagdo com as outras atividades que incidiam sobre 0 mesmo
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objeto-vinculo. A possibilidade que esse método oferece para olhar em perspectiva sobre a
experiéncia do trabalhar e discutir sobre a manutencdo da sua qualidade é o que usina a

form(acdo) situacao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese dedicou-se ao estudo sobre o método de coanalise da atividade situada como
politica de gerenciamento participativo. Essa configuracdo metodoldgica foi pensada pela
Jasmim como um instrumento para a resolucéo das situagdes-problema ocasionadas por uma
ferramenta tecnoldgica que foi projetada de forma inadequada para a empresa moveleira. Por
meio dessa escolha metodoldgica, objetivou-se a coparticipagdo dos trabalhadores do setor
comercial, tanto no ajuste do Sistema Dois quanto na reorganizacdo do trabalho durante o
conturbado cenario da reestruturacdo produtiva. A anélise da Usinagem Coandlise da Atividade,
da Usinagem Narrativa Grafica e da Usinagem Restituicdo tanto deu poténcia ao uso desse
método como uma politica de gerenciamento participativo quanto possibilitou o
desenvolvimento dos diferentes oficios que compunham aquele coletivo, em uma relacéo de
retroalimentacdo da tensdo conflitiva que foi a energia motora na ampliacdo do poder de acéo
dos gestores.

Diante disso, podemos dizer que a cultura participativa da empresa contribuiu para que
as regras de oficio estivessem bem interiorizadas entre os seus trabalhadores, visto que
conseguiram defendé-las com autonomia diante da avaliacdo do Sistema Dois e, ao final,
sustentando a sua autorregulacdo na controvérsia sobre o planejamento do projeto de
restruturacdo produtiva com o diretor da empresa (CRU, 2016a). Além disso, essa condicéo foi
fundamental para possibilitar o retorno ao Sistema Um (FIGUEIREDO; ATHAYDE, 2005).

Nesse cenario, retoma-se a pergunta: como esse método de coanalise da atividade
operou como uma politica, naquele gerenciamento participativo, potencializando o
desenvolvimento do oficio e a formacao situada?

Nas experiéncias que foram postas em analise, pudemos ver que, nesses trés momentos,
houve a ampliagdo do sentido que os trabalhadores davam as suas atividades. Esse alargamento
foi provocado a partir da reflexdo critica, na coandlise, sobre o0s seus campos de
responsabilidades. De acordo com o conceito de atividade triplamente dirigida, esses campos
incluiram respostas a véarias demandas: a dos clientes; a da aten¢do com os outros oficios; a do
chdo da fabrica e a dos montadores — e, em uma perspectiva macro, resposta a demanda do
posicionamento da empresa ante 0s concorrentes.

O conceito de atividade triplamente dirigida da clinica da atividade foi a ferramenta
fundamental usada para que a pesquisadora pudesse fazer a analise processual da experiéncia
do gerenciamento participativo e apresentasse os indicadores de desenvolvimento que o método

disparou.
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O indicador de desenvolvimento na Usinagem Coanalise da Atividade foi a ampliacdo
do sentido do oficio de conferente de medidas para o de supervisor de montagem.

Na Usinagem Narrativa Grafica, o indicador de desenvolvimento foi a ampliacdo do
poder de acdo da equipe de projetistas-vendedores ocorrida a partir do dialogo sobre a coanalise
da atividade de uso do Sistema Dois, que sustentou a interrup¢do do pagamento pela diretoria
ao fornecedor desse Sistema, que estava sem a concepcao adequada sobre a ldgica dos servicos
locais.

Ademais, na Usinagem Restituicdo, o indicador de desenvolvimento referiu-se a
ampliacdo do poder de agdo da diretoria, a partir do dialogo conflitivo entre essa e a equipe
comercial, instalado a partir do compartilhamento do historico das escolhas estratégicas da
empresa em relacdo aos fornecedores dos Sistemas Um e Dois. A dire¢do decidiu romper o
contrato com o fornecedor do Sistema Dois e retomar o projeto com o fornecedor do Sistema
Um, a partir do com(vencimento) feito pela equipe comercial, no sentido dado por Paulo Freire
ao conceito de convencer, que é o de conhecer para vencer juntos.

Dessa forma, nas trés experiéncias analisadas, pudemos apontar que a mudanca de
destinatario da atividade alterou a atividade do sujeito. Na Usinagem Coandlise da Atividade,
a alteracdo do destinatario na atividade da Jasmim, projetista — Jasmim — fornecedor, foi a
energia motora para a ampliacdo de sentido da sua atividade de coordenacdo do projeto de
implantacdo do Sistema Dois. Na Usinagem Narrativa Grafica, a energia motora foi gerada
quando a atividade dialogica sobre a funcéo de conferente de medidas foi direcionada para toda
a equipe comercial: grupo menor — Narrativa Grafica — equipe comercial. Esse fato possibilitou
a ampliagdo da uma compreens&o coletiva sobre a complexidade da atividade do conferente de
medidas na sua relacdo com os outros oficios. Na experiéncia que denominamos Usinagem
Restituicdo, o processo de coanalise sobre 0 uso do Sistema Dois sustentou a controvérsia que
se colocou entre a equipe comercial e a diretoria sobre manter ou ndo a mesmo fornecedor do
Sistema. Essa experiéncia acumulada pela equipe comercial, ao ser usada como recurso na
controvérsia que se instalou, produziu um deslocamento da funcéo de coanalistas (Usinagens
Coanalise da Atividade e Narrativa Gréfica) para a de cogestores (Usinagem Restituicéo).

Cada um dos registros das atividades que foram operados como instrumentos para
mediar o dialogo nas trés experiéncias, além de sustentar o protagonismo dos trabalhadores na
reorganizacdo do trabalho, ocorrido durante o periodo de ajustes da ferramenta tecnoldgica,
ainda exerceu a funcdo pedagogica de provocar uma reflexdo critica sobre a cultura organizativa
a partir da iniciativa dos préprios operadores. A disputa dos engenheiros com 0s projetistas-

vendedores que foi indissoluvel e, posteriormente, a controvérsia destes com os diretores da
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empresa, que foram ocasionadas pelo compartilhamento desse processo reflexivo,
caracterizaram as resolucGes das lutas de todos pelo oficio. Foi a partir dessa tensédo que se
formou um movimento em espiral entre a ampliacdo de sentido da atividade de projetar e a
construcao da eficiéncia para a melhoria da qualidade na prestacdo desse servico, polémica que
atravessava a empresa na sequéncia de todo o processo produtivo, desde a construcéo do projeto
até a montagem na casa do cliente.

Dessa forma, a relacdo entre o método de coandlise da atividade e o gerenciamento
participativo foi a de convergéncia com o principio de transformar as experiéncias dos proprios
trabalhadores em um recurso para reflex&o critica. Essa a¢do possibilitou a Jasmim as condigdes
para promover a reorganizagéo do trabalho, de forma que, ao final, reposicionou os sujeitos que
trabalhavam no setor comercial da empresa para protagonistas na reorganizacao da estratégia
do projeto da reestruturacao produtiva.

Devido a centralidade do trabalho na vida humana, entendemos que pesquisas voltadas
para a melhora nas condi¢des de exercé-lo sdo muito importantes para que o desenvolvimento
de relacdes sociais ocorra de forma menos opressora e, consequentemente, para que ele seja
fonte de orgulho e de salde fisica e mental aos que o exercem. Conforme nos orienta Yves Clot
(2010b) na clinica da atividade, o nosso oficio como coanalistas é a construgdo de instrumentos
na intervencdo que possam fortalecer os trabalhadores para construir as mudancgas necessarias
nos seus locais de trabalho.

Como possibilidade de desdobramento da presente pesquisa, apresentamos a reflexao
sobre as possibilidades de ampliacdo do poder de acéo dos trabalhadores da base e dirigentes,
por meio de métodos que questionem a classica divisdo social do trabalho. Métodos que
privilegiam a dialogia com o acolhimento das diferencas entre as demandas dos seus integrantes
sdo facilitadores em potencial da desconstrucdo de I6gicas binarias na organizacao do trabalho
e do fortalecimento da relagdo que se estabelece entre as diferencas e as semelhancas desses, as
quais possibilitam a reinvencéao dessa relacdo para modos mais cooperativos de trabalho.

Podemos considerar que esta tese, por meio do estudo de caso composto por essas trés
experiéncias com o método de coandlise da atividade situada e de uso do software, nos moldes
da clinica da atividade, p6de acompanhar o processo de desenvolvimento dos recursos para
acao, sejam eles dos trabalhadores, sejam dos dirigentes da empresa. A partir das analises aqui
exibidas, foi possivel apresentar a complexidade dos saberes que foram construidos pelos
trabalhadores e que resultaram na mudancga do planejamento estratégico da empresa, que € 0

produto dessa atividade de gerenciamento participativo.
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Assim, por meio da apresentacdo do dispositivo de coanalise da atividade como
instrumento do gerenciamento participativo, o qual tem o didlogo mediado pelo registro de uma
situacdo de trabalho, almejou-se contribuir com o desenvolvimento de uma ferramenta
metodologica para as intervencgdes clinicas em psicologia social do trabalho — seja essa ao
cumprir a funcdo de recurso para a agdo de consultores e pesquisadores, seja um recurso para
um gerenciamento participativo em que haja o compromisso com o processo de fortalecimento
do protagonismo dos trabalhadores nas mudancas organizacionais, como forma de promover a

eficiéncia e a saude mental dos sujeitos.
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APENDICE A - CONFERENTE DE MEDIDAS

DESCRICAO DE CARGOS
IDENTIFICACAO
TITULO DO CARGO: CONFERENTE DE MEDIDAS
DEPARTAMENTO: Comercial
SETOR: Servigos
SUPERVISOR IMEDIATO: Geréncia comercial
NIVEL: Técnico Especializado
CBO: 3912 E 4142
ORGANOGRAMA

Posicdo do cargo na estrutura hierarquica

PROPRIETARIOS AD'\C/'(')'\,'\ASELRCA&'_VO/ ESPEE?M?SADO OPERACIONAL 1 OPERACIONAL 2
CONTEUDO
1. MOTIVO DA EXISTENCIA DO CARGO NA EMPRESA

TAREFAS ESPECIFICAS

Realizar a medicdo técnica,
Elaborar o projeto técnico de acordo com as normas da empresa;
Liberar o projeto para a producéo.

2. PARA ATINGIR ESSES OBJETIVOS, O CONFERENTE TEM
ATIVIDADES SOB A SUA RESPONSABILIDADE
RESPONSABILIDADES PRINCIPAIS
. Receber os projetos dos consultores de vendas
Receber e organizar os projetos para a realizagdo da medicdo técnica, conferir se o
projeto contém todas as informacGes necessarias para a realizacdo da medicédo
técnica: medidas, endereco, telefones e nome do cliente; conferir se as medidas estdo
apresentadas conforme as normas, sanar as dividas com o consultor.
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Liberar os projetos para a producdo, fazer pequenas alteracdes solicitadas pela producao,
liberar o projeto e orientar 0 montador no inicio da montagem.

. Verificar a conformidade das medidas que estdo no projeto com as da
casa dos clientes

Marcar com o cliente o horario da medicédo, ser pontual, estar com as ferramentas
necessarias para realizar a medicdo e com o projeto, conferir se as medidas estdo
corretas, registrar as medidas que ndo estejam em conformidade.

. Comunicar ao consultor as medidas em desacordo

Apresentar ao consultor responsavel pelo projeto as medidas em desacordo, refazer a
medida junto com o consultor, retornar a casa do cliente para refazer a medicédo
técnica, caso seja necessario.

. Fazer o projeto técnico

Fazer o projeto técnico conforme as normas, liberar o projeto para a producdo dentro
do prazo estabelecido pela geréncia.

. Atender as solicitacGes de informacdes da producgao

3. O CONFERENTE DE MEDIDAS TEM AUTONOMIA PARA:

4. NO RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES DEVE
. Demonstrar autocontrole, repassar as informag@es técnicas, pedir
informag0es técnicas, comunicar-se com clareza, ser educado.

S. RECURSOS PARA O TRABALHO:

. Esquadro, Trena, Paquimetro, Compasso, Régua, Escalimetro, Nivel, Metro,
Papel milimetrado, lapis, microcomputador, impressora.

6. INDICADORES DE RESULTADOS:

e Aumento do volume de clientes atendidos por consultor, cumprimento do
cronograma de liberacdo dos projetos para a producéo, diminuicao de pedidos
de pecas de reposi¢cdo para a montagem.

ESPECIFICACOES

1. FORMACAO

o Para atuar nessas ocupacoes, requerem-se escolaridade e formagdo que
variam do ensino médio incompleto até o ensino técnico profissionalizante de nivel
médio, na area da madeira e do mobiliario.

2. CONHECIMENTOS

. Ler projetos, saber calcular medidas, ter conhecimento dos materiais (MDF e
acessorios), normas e procedimentos internos, conhecer a ferramenta Sistema Um e
Sistema Dois.

3. HABILIDADES
. Comunicar-se bem, demonstrar organizacéo, exatidao e preciséo. Ter
paciéncia e atencdo. Apresentar flexibilidade nas negociacdes.

4. ATITUDES
o Relacionar-se bem com toda a cadeia produtiva: Departamento comercial,
producéo e Servico de montagem. Ter responsabilidade, manter-se atualizado
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guanto aos materiais, ter iniciativa, seguir os padrdes de qualidade, trabalhar com

ética.

5.

SALARIO
Piso salarial + 1% de comissdo nos projetos conferidos.

CARGA HORARIA:
44 horas semanais.
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DESCRICAO DE CARGOS

TITULO DO CARGO: VENDEDOR PROJETISTA
DEPARTAMENTO: Comercial

SETOR: Consultoria/vendas

SUPERVISOR IMEDIATO: Gerente Comercial
NIVEL: Operacional

CBO-MT: 3751 - Designers de interiores

3541 - Promotor de vendas especializado

Posicdo do cargo na estrutura hierarquica

; ADMINISTRATIVO/ TECNICO
PROPRIETARIOS COMERCIAL ESPECIALIZADO

GERENTE
COMERCIAL
CONFERENTE DE
DIRETORES MEDIDAS

ENCARREGADOS
DA PRODUGAO

OPERACIONAL 1

OPERACIONAL 2

7. MOTIVO DA EXISTENCIA DO CARGO NA EMPRESA

TAREFAS ESPECIFICAS:

Projetam e executam solugdes para espacos internos residenciais e comerciais visando
a estética, o bem-estar e o conforto. Criam e projetam ambientes comerciais que
valorizem o produto. Realizam as suas atividades por meio de visitas a clientes, para
0S quais 0s apresentam e os demonstram 0s seus projetos, esclarecem duavidas e
acompanham o pds-venda. Contatam outros setores da empresa, sugerem politicas de

vendas e de promocéo de produtos.
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8. PARA ATINGIR ESSES OBJETIVOS, O CONSULTOR/DESIGNER
TEM ATIVIDADES SOB A SUA RESPONSABILIDADE.
RESPONSABILIDADES PRINCIPAIS

. Conhecer as ferramentas do software Sistema Dois lite/Desideratum

o Conhecer a biblioteca de produtos modulados, catdlogo dos méveis componiveis,
acessorios e opcionais.

° Planejar visitas e contatos - 3541

Discutir estratégias com o superior

A.1 - Discutir estratégias com o superior A.2 - Analisar potencial de clientes A.3 - Preparar
cadastro de novos clientes A.4 - Contatar clientes A.5 - Agendar horério A.6 - Fazer itinerario
de visitas A.7 - Receber indicacdo de futuros clientes A.8 - Atender solicitagdo de clientes
A.9 - Classificar clientes por potencial A.10 - Enviar mala direta aos clientes A.11 - Pesquisar
acOes dos concorrentes A.12 - Cumprir cotas de venda do produto A.13 - Assessorar 0S
vendedores na venda A.14 - Organizar material de trabalho A.15 - Planejar sequéncia de
trabalho A.16 - Atualizar cadastro de clientes A.17 - Participar de reunides

° Divulgar produtos e servigos - 3541

Explicar objetivos da visita

B.1 - Explicar objetivos da visita B.2 - Discriminar tipos de servi¢os B.3 - Discriminar tipos
de produtos B.4 - Auxiliar na escolha dos produtos B.5 - Identificar necessidades do cliente
B.6 - Demonstrar caracteristicas e beneficios do produto B.7 - Apresentar tabelas de pregos
B.8 - Explicar formas de pagamento B.9 - Esclarecer dados técnicos do produto ao cliente
B.10 - Esclarecer dados cientificos do produto B.11 - Implementar estratégias de marketing
B.12 - Fornecer amostras B.13 - Gerar demanda de produtos B.14 - Realizar pesquisas junto
aos clientes B.15 - Convidar clientes para visitar empresa B.16 - Convidar clientes para
lancamento de produtos B.19 - Divulgar eventos cientificos

° Conceber o projeto - 3751

A.1 - Fazer levantamento métrico e fotogréafico A.2 - Adequar os elementos ja existentes ao
espaco A.3 - Elaborar estudos preliminares A.4 - Elaborar planta de distribuicéo dos espagos
internos A.5 - Planejar a circulagdo A.6 - Distribuir volumes no espaco A.8 - Apresentar em
modelos e/ou maquetes solucdes para o ambiente A.9 - Conceber programagéo visual para
espacos comerciais (merchandising) A.10 - Adaptar projeto a vida atil de produto e materiais
A.11 - Apresentar estudo preliminar ao cliente A.12 - Adaptar projeto as condi¢des do
ambiente

. Concretizar a venda - 3541

Apresentar proposta ao cliente C.2 - Calcular custo do produto C.3 - Tirar pedidos de produtos
C.4 - Encaminhar cliente para cadastro C.5 - Verificar ficha cadastral do cliente C.6 -
Preencher contrato C.7 - Receber pagamento do produto C.8 - Emitir recibo de venda C.9 -
Transmitir pedido de venda ao escritério central C.10 - Estabelecer prazos de entrega dos
produtos C.11 - Entregar projetos vendidos ao conferente C.12 — Controlar/acompanhar
vendas efetuadas C.13 - Implantar contratos de servicos.

o Elaborar o projeto para a conferéncia de medidas - 3751

C.1 - Representar graficamente solucdes para 0 ambiente (Sistema Um/Sistema Dois) C.2 -
Alocar pontos de ar-condicionado C.3 - Alocar pontos para informatica C.4 - Alocar pontos
de iluminacdo C.5 - Alocar pontos elétricos C.6 - Alocar pontos hidraulicos C.7 - Alocar
pontos de telefonia C.8 - Especificar os materiais a serem utilizados C.11 - Adaptar o projeto
as normas da empresa
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. Contatar areas internas da empresa 3541

E.1 - Requisitar material de consumo E.2 - Encaminhar documentagdo do cliente E.3 - Obter
informacdes de pré-venda E.4 - Requisitar material de divulgacao E.5 - Consultar publica¢es
técnicas E.6 - Elaborar relatérios e estatisticas E.7 - Sugerir melhorias ao processo
promocional e comercial E.8 - Comunicar as transagdes realizadas E.9 - Informar ao superior
resultados de vendas E.10 - Priorizar pedidos e/ou a¢8es para clientes especiais E.11 - Checar
irregularidades na entrega dos produtos E.12 - Requisitar assisténcia técnica E.13 - Requisitar
troca de produtos E.14 - Relatar irregularidades dos produtos

9. O CONSULTOR TEM AUTONOMIA PARA
Supervisionar execuc¢do do projeto, acompanhada(o) ou ndo do supervisor de montagem; Fazer
manutencao programada do projeto junto ao cliente; Fazer ajustes ao projeto; Avaliar o resultado
do projeto; Acompanhar execugdo orcamentaria.

10. NO RELACIONAMENTO COM CLIENTE, O CONSULTOR DEVE
e Interpretar as necessidades do cliente - 3751
B.1 - Entrevistar cliente B.2 - Identificar expectativas e necessidades do cliente B.3 - Definir
limites orcamentarios do projeto B.4 - Definir programa de ag¢bes B.5 - Indicar outros
profissionais B.6 - Apresentar sugestfes B.7 - Apresentar portfolio ao cliente B.8 - Demonstrar
trabalho in loco B.9 - Avaliar viabilidade do projeto B.10 - Estabelecer contrato de trabalho

G.1 - Criar ambiente favoravel ao consumo G.3 - Pesquisar linhas de produtos conforme perfil
do cliente

e Acompanhar os clientes no pés-venda e/ou na montagem 3541/3751

Visitar cliente pés-venda D.2 - Verificar opinides do cliente D.3 - Comunicar aos clientes
alteragdes nos produtos e/ou servicos D.4 - Esclarecer duvidas do contrato D.5 - Alterar contratos
de clientes D.6 - Esclarecer davidas do pedido D.7 - Verificar prazo de entrega dos produtos D.8
- Coordenar assessoria técnica ao cliente D.9 - Renovar contratos D.10 - Controlar questionario
de pesquisa de satisfacdo do cliente D.11 - Filtrar informacdes para melhorar servigos D.12 - Dar
retorno das sugestdes ao cliente D.13 - Enviar brindes ao cliente D.14 - Entregar brindes ao cliente
D.19 - Relatar visitas

E.1 - Supervisionar execucao do projeto E.2 - Fazer manutencdo programada do projeto E.4 -
Fazer ajustes ao projeto E.5 - Avaliar o resultado do projeto E.6 - Acompanhar execucédo
orcamentaria.

11. RECURSOS PARA O TRABALHO
Computador, softwares, mag. copiadora, celular, telefone fixo, tabelas de precos e estoque
catélogos, panfletos, recurso visual, cartdes de visita, veiculos, contratos de pedidos, e agenda
pessoal.

12. INDICADORES DE RESULTADOS
Cumprimento das cotas e do cronograma de entrega para a conferéncia de medidas, projetos
com boa apresentagdo estética, com informagOes técnicas completas e poucos pedidos de
pecas na montagem. Aumento da carteira de clientes, retorno deles para compras
complementares/futuras, fidelizagdo do cliente.
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7. FORMACAO

Conforme a tendéncia de profissionalizacdo que se verifica na &rea, pode-se afirmar que é
desejavel formacdo técnica de nivel médio ou universitaria, dependendo da ocupacdo. A(S)
ocupacao(0es) elencada(s) nesta familia ocupacional, demandam formagéo profissional para
efeitos do calculo do nimero de aprendizes a serem contratados pelos estabelecimentos, nos
termos do artigo 429 da Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT, exceto 0s casos previstos
no art. 10 do decreto 5.598/2005.

8. CONHECIMENTOS
Ler projetos, saber calcular medidas, ter conhecimento dos materiais (MDF e acessorios),
normas e procedimentos internos, conhecer a ferramenta Sistema Um e Sistema Dois.

9. HABILIDADES - 3541/3751

Z.1 - Demonstrar criatividade Z.2 - Demonstrar capacidade de objetividade Z.3 - Demonstrar
capacidade de negociagdo Z.4 - Demonstrar senso estético Z.5 - Demonstrar flexibilidade Z.8
- Demonstrar capacidade de visdo espacial Z.9 - Demonstrar capacidade de trabalhar em
equipe Z.12 - Demonstrar capacidade de trabalhar sob pressao.

Z.2 - Demonstrar senso de organizacao Z.4 - Demonstrar capacidade de escuta atenta (saber
ouvir) Z.5 - Demonstrar confianga Z.6 - Demonstrar senso ético Z.8 - Demonstrar resiliéncia
Z.13 - Demonstrar habilidade de comunicagdo verbal Z.15 - Demonstrar capacidade de
gerenciar tempo Z.16 - Demonstrar capacidade de persuaséo.

10. ATITUDES

Dialogar com os pares e com os superiores; Ter responsabilidade, manter-se atualizado
quanto as ferramentas do SISTEMA UM/Sistema Dois; Ter iniciativa; Seguir os padrbes de
qualidade da empresa; Orientar os clientes com ética, Tomar decisdes; Trabalhar em equipe;
Trabalhar sob pressdo; Contornar situacdes adversas, Autoavaliar-se.

11. SALARIO
Piso salarial do comércio + comissao

12. CARGA HORARIA:
44 horas semanais.




