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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo discutir sobre as estratégias utilizadas para
reconhecer, identificar e desenvolver as Competéncias dos trabalhadores na atividade de
beneficiamento de marmore e granito no Sul do Estado do Espirito Santo. Ao abordar o
desenvolvimento das competéncias no setor de marmore e granito optou-se por
conhecer para além dos modelos formais de Gestdo de Competéncias, mas a
mobilizacdo do conhecimento, da experiéncia dos trabalhadores e o conjunto das
praticas necessarias a realizacdo do trabalho. Assim, utilizando-se de ferramentas
tedrico-analiticas da nocdo de Competéncias, da Ergologia, Ergonomia da Atividade e
Psicodinamica do Trabalho, esta pesquisa teve como proposta construir estratégias de
desenvolvimento das competéncias e da transformacdo do trabalho por aqueles que o
fazem, na medida em que buscamos conhecé-lo. Assim, como ferramenta para a analise
do trabalho na extracdo e beneficiamento de marmore e granito, foram analisadas as
praticas discursivas nos grupos focais, observacbes diretas e entrevistas em
profundidade com trabalhadores de empresas do setor de Marmore e Granito, atuantes
no Sul do Espirito Santo, vinculados ao Sindirochas. O caminho trilhado possibilitou o
conhecimento e a discussdo de dispositivos que podem contribuir para o
desenvolvimento de competéncias para atuar num fazer coletivo, possibilitando a
participacdo, a criacdo no trabalho, traduzindo a noc¢do do trabalho como algo em
movimento e dindmico, e valorizando a experiéncia dos trabalhadores como pdlo de

construcdo de saberes sobre o trabalho no setor de marmore e granito.

Palavras-Chave: Marmore e Granito, Competéncia, Ergologia, Préticas Discursivas.



ABSTRACT

This dissertation aims to discuss the strategies used to recognize, identify and develop
the skills of workers in the activity of processing marble and granite in the southern
state of Espirito Santo. In addressing the development of skills in the sector of marble
and granite we chose to learn beyond the formal models of management skills, but the
mobilization of knowledge, the experience of workers and all the skills necessary to
perform the work. Thus, using theoretical and analytical tools of the notion of
competence, Ergology, Ergonomics and Work Psychodynamics activity, this research
proposal was to build strategies for skills development and transformation of work for
those who do, as we seek to know him. Thus, as a tool for the analysis of the work in
the extraction and processing of marble and granite, we analyzed the discursive
practices in the focus groups, direct observations and interviews with employees of
companies in the Marble and Granite, working in the South of the Holy Spirit , linked to
Sindirochas. The path taken to provide knowledge and discussion of devices that may
contribute to the development of skills to make a collective act, enabling participation,
creating work, reflecting the notion of work as something moving and dynamic, and
valuing the experience of construction workers as a center of knowledge about working

in the sector of marble and granite.

Keywords: Marble and Granite, Ergology, Competence, Discursive Practices.
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1. INTRODUCAO

Estudar as Competéncias dos trabalhadores na atividade de extracdo e
beneficiamento de marmore e granito no Sul do Estado do Espirito Santo, como
proposto nesta pesquisa, faz-se relevante para os estudos organizacionais no Brasil e,

mais precisamente, no Espirito Santo.

O processo de industrializacdo no Espirito Santo iniciou-se nos anos sessenta
com a criacdo de incentivos fiscais e crediticios, que possibilitam o crescimento e a
modernizacdo das atividades tradicionais do setor secundario capixaba, dentre eles, o
setor de rochas ornamentais (SEBRAE, 2006).

O setor de rochas constitui uma importante atividade econémica para o estado
do Espirito Santo. Estudos apontam que tal importancia confere ao Estado ser uma
referéncia mundial e lider absoluto na producdo nacional de rochas ornamentais
(ABIROCHAS, 2011; SEBRAE, 2006; SINDIROCHAS, 2011).

O setor de rochas ornamentais abrange a producgédo nacional de 500 variedades
comerciais de rochas, entre granitos, marmores, ardosias, quartzitos, travertinos, pedra
sabdo, basaltos, serpentinitos, conglomerados, pedra talco e materiais do tipo pedra
Miracema, pedra Cariri e pedra Morisca. Os granitos perfazem cerca de 60% da
producdo brasileira, enquanto 20% séo relativos a marmores e travertinos e quase 8% a
ardésias (ABIROCHAS, 2011).

O processo produtivo do marmore e granito abrange: a extracdo de blocos,
realizada nas pedreiras; a transformacdo de blocos em chapas de marmore e granito,
realizada nas serrarias; o beneficiamento das chapas, através do polimento e resinagem
com vistas ao preparo do material, para a fabricacdo de ladrilhos, pias e outros produtos
destinados a construcdo civil, realizada nas marmorarias; e a transformacdo de pedras
refugadas em pé calcario, nas moageiras. Ha a estimativa de que existam cerca de 1500
empresas de marmore e granito no Estado do Espirito Santo, responsaveis por cerca de
50% da producdo para o mercado nacional e por 70% das exportacdes (ROBERTY,
2008, p.30). Estima-se que aproximadamente 80% das empresas do setor de marmore e
granito estdo localizadas no sul do Estado, no municipio de Cachoeiro de Itapemirim e

regides adjacentes.



10

Assim, em se tratando do potencial capixaba, o Espirito Santo é o estado que
possui as maiores reservas de marmore e granito do pais, e tem a maior concentracéo de
empresas ligadas a este setor, sejam elas pedreiras, de beneficiamento, marmoraria e

moageiras.

Como citado anteriormente, o estado é responsavel por cerca de 50% da
producdo de todo o mercado nacional e é responsavel por cerca de 70% das
exportacgdes, movimentando cerca de U$ 667,6 milhdes por ano (ROBERTY, 2008).

Tais numeros conferem ao Espirito Santo ser uma referéncia mundial em
marmore e granito, e uma lideranca absoluta na producdo nacional de pedras. 1sso
explica o porqué de mais de 90% dos investimentos do parque industrial brasileiro do
setor estdo sendo feitos no Espirito Santo. No estado existem, aproximadamente, 1506
empresas, enguanto no Brasil a quantidade é de, aproximadamente, 5.000 empresas
(ROBERTY, 2008, p. 30).

A industria de marmore e granito representa uma das maiores atividades
econbmicas do Espirito Santo. Segundo pesquisa elaborada pelo IEL em 2007
(ROBERTY, 2008), a participacdo deste setor no PIB Industrial capixaba é de cerca de
7%, gerando grande quantidade de empregos diretos, cerca de 25.000, além dos
indiretos e dos tributos em favor do Estado (ROBERTY, 2008, p.31).

Assim, o Espirito Santo é conhecido internacionalmente como um dos maiores
produtores de rochas ornamentais, tendo destacada participacdo entre os exportadores
do produto bruto, melhorando, ano a ano, sua participacdo entre 0s exportadores de
produtos acabados / semi-acabados.

Além de ser o estado que possui as maiores reservas de marmores e granitos do
pais, tem, ainda, a maior concentracdo de empresas ligadas a este setor, sejam elas:
pedreiras, de beneficiamento, marmoraria e moageiras. A seguir, mostra-se o quadro de
distribuicdo de empresas e empregos por regido do Espirito Santo, segundo pesquisa
IEL, em novembro de 2007 (ROBERTY, 2008, p.35):
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Espirito Santo Norte Central Sul
Numero Empresas 341 235 930
Numero Empregados | 6.072 3.952 15.476

QUADRO 1 - Distribuicdo de empresas e empregos por regido no ES
Fonte: Roberty (2008). Nota: Dados adaptados pela autora.

Apesar da instalacdo das primeiras unidades produtivas da atividade de extragéo,
serraria e beneficiamento de marmores e granitos datarem da década de 30, somente em
meados dos anos 60 foi que a producdo comercial deste segmento, efetivamente, se
consolidou no estado do Espirito Santo. As exportaces do setor, por sua vez, iniciaram
a partir da década de 80 (SALVIANO DA COSTA, 1991).

Hoje, o setor de pedras ornamentais possui importantes entidades e parceiros que
articulam empresarios e empregados do setor, no sentido de criarem meios para a
manutencdo da solidez do setor, apesar das adversidades da economia. Dentre estes
parceiros estdo o Sindirochas, Cetemag, Centrorochas, Sicoob Credirochas, Rochativa,
Magrochas e Rederochas (ROBERTY, 2008, p. 34).

As rochas ornamentais capixabas ganham suspiros e admiradores em todo o
mundo pela sua beleza exotica natural. Ao conhecer o processo produtivo do marmore e
granito, a transformacéo do bloco em chapas e posteriormente em ladrilhos e produtos
para a construcéo civil, pode-se dizer que tal beleza néo é tdo pronta e natural assim, ja
que “desabrocha” no lapidar das méos de milhares de trabalhadores, que chamamos de

homens e mulheres do marmore e granito.

Assim, para que esta producdo seja possivel, muitos movimentos e
engendramentos sdo necessérios e acionam a gestdo de um coletivo de homens e
mulheres do marmore e granito, a pesquisa relatada nesta dissertacao pretendeu analisar
estratégias desenvolvidas para uma acdo competente dos trabalhadores na atividade de

beneficiamento de marmore e granito, sob o ponto de vista dos participantes.

Os atores deste processo estdo aqui apresentados nos nomes de Ailton, Aldo,
Ana, Anita, Carlos, Jodo, José, Marcio, Mauro, Marta, Naldo, Ralf, Rita, Toni e Valdo,

nomes ficticios adotados para apresentar os trabalhadores que contribuiram para a
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construcdo desta pesquisa. Estes sdo atores e autores deste cenario de vida e trabalho,
que pelas maos honradas e calejadas, pelo suor e sorriso no rosto, ttm o prazer e
sofrimento de serem homens e mulheres do marmore e granito. Ao observar o trabalho
deles, as etapas da producéo, a transformacao da pedra bruta em “obras-primas” a serem
exportadas, muitas inquietagdes provocam a curiosidade: como os trabalhadores do
marmore e granito aprendem o seu trabalho? Como se d& a construcéo das competéncias
para a acdo no setor de marmore e granito? Quais os desafios perpassam o0s processos de

trabalho dos profissionais do marmore e granito?

No que diz respeito ao investimento em pessoas, em pesquisa realizada em
novembro de 2007 pelo IEL-ES (ROBERTY, 2008, p. 35), foram identificados alguns
aspectos de melhoria para o segmento de rochas, dentre os quais 13 estavam
diretamente relacionados a qualificacdo dos profissionais, sendo eles destacados a

sequir:
1. Baixo conhecimento dos profissionais de venda;
2. Falta de interacdo com entidades de formacao profissional;
3. Falta de profissionais de nivel superior na area de rochas;
4. Falta de atualizagcdo dos empresarios;
5. Falta de profissionais com viséo sistémica da producéo;
6. Falta de profissionais qualificados em nivel técnico para o setor de rochas;
7. Falta de profissionais qualificados na area de geréncia;
8. Falta de profissionais qualificados na area de supervisao de producao;

9. Falta de profissionais qualificados na area de operacdo de maquinas e

equipamentos;
10. Falta de profissionais qualificados na area operacional;
11. Baixa escolaridade do pessoal do setor;

12. Dificuldades na leitura e producdo de projetos;
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13. Inexisténcia do sistema de gestéo de pessoas.

Tais estudos sinalizam queixas que falam da falta de preparo, da desqualificacdo
dos profissionais do setor de rochas, bem como da falta de politicas de gestdo de
pessoas, que apontem para uma organizacgdo do trabalho no setor, que por vezes, parece

“funcionar na idade da pedra”.

Se, diante deste cenario, o setor ainda se mostra em destaque na economia regional
e nacional, antecipa-se que o objetivo desta pesquisa é conhecer e analisar, sob a oGtica
dos encarregados de equipe, as estratégias utilizadas para reconhecer, identificar e
desenvolver as competéncias dos trabalhadores do setor de rochas ornamentais no Sul
do Estado do Espirito Santo. O intuito é conhecer-transformar os caminhos para a
qualificacdo dos profissionais do setor, bem como para a gestdo do trabalho, dos
trabalhadores e suas competéncias.

Assim, diante da importdncia do setor de marmore e granito para 0
desenvolvimento regional, e tendo como pressuposto a importancia dos trabalhadores
deste segmento para o seu constante desenvolvimento e crescimento, a escolha do tema
surgiu devido ao interesse em conhecer, participar e contribuir para a Gestdo com
Pessoas no setor de marmore e granito. Setor este, ainda pouco estudado e trabalhado no

meio académico, apesar de sua relevancia.

Na busca de compreender o trabalho para transforméa-lo, esta pesquisa tem como
meta fomentar a construcdo de espacos de discusséo e proposicdo de acOes e estratégias
para a transformacdo do trabalho, através da participacdo dos trabalhadores na
compreensdo e desenvolvimento de saberes sobre o trabalho e suas relagdes. A proposta
é buscar um modo de producdo de saberes a partir da constituicdo de espacos de
dialogo, co-investigacdo e co-engendramento entre os profissionais de pesquisa e 0s
trabalhadores do setor de marmore e granito. Acredita-se que tal proposta possa
contribuir para a necessaria problematizacdo do compreender-transformar o trabalho e

suas relacdes.

Tal percurso recorreu a inspiracdo nos principios da nocdo de competéncias, da
Ergonomia da Atividade, Ergologia e Psicodindmica do Trabalho, para uma pesquisa-

acdo na construcdo de estratégias de desenvolvimento das competéncias e da
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transformacdo do trabalho por aqueles que o fazem, na medida em que buscamos

conhecé-lo e discuti-lo com quem de fato os realiza.

Assim, ao abordar o desenvolvimento das competéncias no setor de marmore e
granito optou-se por conhecer se existem modelos formais de Gestdo de Competéncias,
mas principalmente, por ir além destas formalizacGes e prescri¢es, abordando-se o
conhecimento e construcdo de competéncias na acdo, na mobilizagdo do conhecimento,
da experiéncia dos trabalhadores e do conjunto das praticas necessérias a realizagdo e

transformacéo do trabalho.

De acordo com Zarifian (2001, p. 187), tal nocdo de competéncia, a competéncia-
acao, ndo pode ser construida diretamente a partir de uma classificacdo, um modelo,
uma norma. A Competéncia, nesse sentido mais dindmico, mais flexivel, estara, entéo,
associada a situagdes concretas e carregadas de eventos, que exigirdo a mobilizacdo dos

sujeitos, enquanto diretamente responsaveis por suas acoes.

Portanto, antes de adentrarmos ao referencial tedrico e metodolédgico trabalhado
nesta pesquisa, faz-se relevante a apresentacdo do percurso da pesquisadora para a

escolha do campo e caminhos a serem trilhados.

1.1 A TRAJETORIA DA PESQUISADORA E A LINHA DE
PESQUISA

Sou uma psicéloga que esta na administracdo. Desde o0s tempos da graduagdo em
Psicologia na UFES (2000-2005) fui convocada a realizar a andlise do trabalho e seus
impactos para a saude, satisfacdo e realizacdo dos trabalhadores em sua atividade
profissional. Lembro-me que mesmo nos estagios em clinica, social, hospitalar,
invariavelmente eu escolhia (ou sera que era escolhida?) a pratica da psicologia do
trabalho, analisando os desafios e dramaticas vivenciadas pelos trabalhadores nas

relacBes de trabalho.

Assim, ao vivenciar os estagios de conclusdo do curso de Psicologia, na clinica,
realizei dois atendimentos individuais: um era um servidor publico em processo de
afastamento do trabalho por desenvolvimento de LER/DORT; a outra, uma senhora que,

ao aposentar-se recentemente havia perdido “as referéncias” de vida e satisfacdo. No
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estagio em salde, por sua vez, trabalhei com grupos de educadores de criangas vitimas
de violéncia que, atraves da abordagem da analise institucional, pensavam seu trabalho
e construiam estratégias de enfrentamento dos dilemas nos cotidianos de trabalho. Nesta

época, entrei em contato com autores como Dejours e Schwartz.

Tais escolhas e experiéncias me levaram ao mercado de trabalho na area da
Psicologia do Trabalho e Organizacional e, concomitantemente, a é&rea de
Administracdo. Norteada pela producdo de subjetividade hegemonica na sociedade
capitalista, fui envolvida a participar de cursos e formacdes voltadas para a “Gestao de
Recursos Humanos”, na tentativa de aprimoramento do controle e de definicdes
aprioristicas das relagdes de trabalho e suas nuances, sempre a servico da busca por
mais produtividade.

No auge (ou sera no declinio) da minha produtividade, periodo o qual meu
sobrenome era “trabalho”, uma surpresa e porque nao dizer uma decepg¢ao: fui demitida!
Nesse momento em que “o chdo se abre”, surgem questionamentos e insegurancas sobre
0 que é ser competente no mundo do trabalho? Ao mesmo tempo novas luzes e outras
possibilidades se acendem: que outros caminhos posso criar na minha relagdo com o
trabalho? Que aspectos de minha formacdo e que lutas se perderam na medida em que
fui “me rendendo” as ciladas daquilo que ¢ instituido e hegemonico? Como resgatar as

problematizac6es e o constante vir a ser da minha vida profissional?

Nesse momento, pesou-me a necessidade de retomar a vida académica, que
acabou acontecendo como estudante, no Programa de Pds-Graduacdo em Administracao
da UFES e como profissional, no Centro Universitario Sdo Camilo-ES.

O Programa de Pdés-Graduacdo em Administracdo da UFES chamou-me a
atencdo pela caracteristica da subjetividade, presente na linha de pesquisa: Tecnologias
de Gestdo e Subjetividades. Imaginei que seguindo esta linha, poderia encontrar
recursos (apesar de ainda ndo saber o como) para uma pesquisa que considere tais
aspectos, que marcaram a minha histéria de vida, e que marcam a vida de muitos
trabalhadores. Trabalhadores estes que “vestem a camisa da empresa” e, quando

considerados como recursos, se esgotam e tornam-se dispensaveis.

Como orgulhosa cachoeirense que sou, pensei que um trabalho relevante para a

minha regido seria pesquisar o setor de marmore e granito, atividade econdmica mais
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importante da regido que, contudo, levanto a hipdtese de que ainda pode desenvolver
politicas e praticas de gestdo de pessoas “mais polidas”. Mas ainda tinha duvidas sobre

que caminho seguir para adentrar-me nesta realidade de trabalho.

Pensei que, talvez uma das principais duvidas que o pesquisador precisa
enfrentar ao fazer um trabalho de pesquisa seja: qual técnica, qual paradigma, qual
metodologia utilizar? Como fazer pesquisa? Tais questionamentos recebem ‘“outras
nuances” quando o pesquisador realiza uma pesquisa em ambiente social, uma pesquisa
com seres humanos, uma pesquisa num mestrado com linha de pesquisa intitulada:

Tecnologias de Gestdo e Subjetividades.

Mas o que é Tecnologia de Gestdo? O que é Subjetividade? Como compreender
e pesquisar a objetividade e a subjetividade nas organizacfes? Serdo realidades

dicotdbmicas ou relacionadas?

Tais questionamentos foram elucidados durante o periodo de disciplinas do
mestrado, em que analisamos e discutimos trabalhos de autores como Castoriadis (1987,
1992, 1999), Schwartz (1998, 2000, 2002, 2003, 2004, 2007) e Foucault (1995, 2003,
2004, 2005).

Para Castoriadis (1992), o sentido da técnica pode remeter a ferramenta,
instrumento ou ao fabricar, produzir, construir. Logo pode estar direcionado a um fazer
eficaz, a0 método, a maneira, a abordagem da pesquisa. A técnica é ainda, a utilizacdo
de um saber, na medida em que se distingue este saber como tal na medida em que nédo
leva em consideracédo os fins ultimos da atividade de que se trata. Para o autor, “(...) A
técnica é separada da criacdo e de questdes concernentes ao que € produzido assim e
para que é produzido” (CASTORIADIS, 1987, p. 300).

A subjetividade, por sua vez, é a capacidade de receber sentido, de fazer algo
com ele e de produzir sentido, dar sentido, fazer com que cada vez seja um sentido novo
(CASTORIADIS, 1999, p.35).

Schwartz (2000) propde, na abordagem Ergoldgica, compreender a atividade de
trabalho no conjunto de atividades humanas, a partir da producdo de conhecimento e
recriacdo dessas atividades. Constitui-se como uma abordagem de pesquisa que,

considerando a realizagdo por um ser vivente, carrega consigo seus valores e regras, e
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que, acima de tudo, inventa a todo instante sua relacdo com o meio em que vive e recria

esse meio, na relacdo sujeito-mundo.

Foucault (2004, p. 219) contribui com a afirmagdo de que “é preciso a cada
instante, passo a passo, confrontar o que se pensa e 0 que se diz com o que se faz e 0
que se ¢”. Nessa dire¢do, entende-Se que as pesquisas que visam uma andlise dos
mundos do trabalho sdo producdo coletiva, que envolve a subjetividade ndo s6 dos
trabalhadores, como também dos pesquisadores.

Saliento ainda as contribuicdes de Velho (2006), que aborda as relagbes entre
subjetividade e sociedade, escolhendo uma forma ensaistica para apresentar as suas
reflexdes, fugindo a modos classicos de pesquisa. Ao escolher tal abordagem, o autor
assume que héa neste trabalho um pouco de seus sentimentos, crencas, valores, ou seja, a
subjetividade do pesquisador foi ndo s levada em consideracdo, mas incorporada a
pesquisa. Tal posicionamento metodoldgico possibilitou uma maior riqueza de detalhes
e um maior envolvimento e interesse por parte de quem I&, mostrando-se como uma

alternativa para o desenvolvimento de tais estratégias e abordagens no meio académico.

Seu posicionamento € de pesquisador-autor, 0 que se justifica pelos recortes que
faz, pelos individuos e tematicas que privilegia. Assim, procura nas entrevistas e
depoimentos pontes de intersec¢do e diferenciacdo entre os individuos, geracdes e

grupos.

Com esta proposta de Velho (2006) suscitou-nos que, ao realizar o trabalho de
pesquisa, as historias de vida das pessoas sejam mais acionadas, a fim de ampliar
espacos de discussdo e proporcionar que as contribuicbes e reflexdes ultrapassem os
“muros” da universidade, com o0 desafio de que a producdo desta dissertacdo esteja em
sintonia com a realidade. E ainda, que talvez isso signifique ter “um outro olhar” sob o
que acontece, talvez signifique nos deixar tocar pelo que lemos, vemos, sentimos,

fazemos, no sentido de reinventa-los.

No ambito do trabalho, Barros (2004) contribui quando afirma que, podemos
dizer que multiplas formas de gestao-subjetivacdo estdo engendradas e produzem efeitos
que podem seguir caminhos de repeticdo e/ou criagdo. Assim, a atividade, as situagoes
de trabalho, assim como as situagdes de vida ndo sdo dadas e por isso, ndo devem ser

naturalizadas, mas sim transformadas, construidas.
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Nessa direcdo de andlise, é preciso desenvolver metodologias de pesquisa que
partem do conhecimento do cotidiano dos/as trabalhadores que ndo desistem de lutar
pela transformacdo das situacbes de trabalho que tentam constranger sua poténcia
normativa como vivente humano. Assim, pesquisar as formas como 0s humanos
trabalham implica conceber qualquer estabelecimento social como inacabado, e néo
fechado em si mesmo, mas como um campo em construcdo permanente. Estamos todos
imersos em intrincadas redes de relagdes com a natureza, com outros humanos e com
suas invencgdes, produzindo, coletivamente, nossa existéncia, 0 que se produz e se
reproduz numa tessitura movente de multiplas conexdes, em que se efetiva a producao
da vida material (ATHAYDE; BRITO, 2003).

O desafio que se afirma aqui é a necessidade de capturar e objetivar o que existe
de subjetivo nas relacdes de trabalho no setor de marmore e granito, que muitas vezes
manifestam-se em relacdes de poder, e num ambiente de visivel perda de poder politico
e reivindicatorio dos trabalhadores, mesmo sendo estes reconhecidos como

“encarregados de equipe”.

Nesse sentido, podemos entender que a linha de pesquisa Tecnologias de gestéo
e Subjetividades tem como uma de suas propostas a utilizacdo da objetividade e da
subjetividade no intuito da construcdo de saberes sobre o trabalho. Nesta pesquisa aqui
proposta, essa construcdo se dard no sentido de possibilitar a transformacdo da

pesquisadora e do mundo do trabalho, na medida em que procuramos conhecé-lo.
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1.2 — CENARIOS DO TRABALHO NO SETOR DE
ROCHAS

Nesta parte, vamos apresentar 0 nosso campo de pesquisa: o trabalho no setor de
Rochas Ornamentais. Primeiramente, a partir de noticias divulgadas recentemente por
meios de comunicacdo local e, posteriormente, por dados levantados de estudos e
pesquisas anteriormente realizadas no setor de rochas ornamentais, procuramos

“desenhar” os cenarios desta pesquisa.

Ao iniciar a busca de informaces recentes sobre o trabalho no setor de marmore

e granito, no sindinoticias, um alarde:

“Se para 0s empresarios do setor de marmore e granito, os reflexos da
crise financeira comecaram ha aproximadamente dois anos, imaginem
para os trabalhadores do setor que vém sofrendo had muito tempo com
as péssimas condicdes do ambiente de trabalho”. (Sindinoticias,
postada em 22 de dezembro de 2009).

Desde os primoérdios da atividade de extracdo e beneficiamento do marmore e
granito, observa-se a organizacdo do trabalho com caracteristicas de improvisacdo e
informalidade (MOULIN, 2007, p. 38).

Tais informacdes sdo complementadas pela seguinte publicacéo:

“Em 2008, a Confederacdo Nacional dos Trabalhadores do Setor
Mineral (CNTSM-CUT) recebeu a dendncia de 39 mortes no setor.
Conhecida por ser uma atividade altamente perigosa e muitas vezes
realizada ilegalmente, tem enfrentado muitos problemas que se
estendem a direitos sociais e seguranca no trabalho. O cotidiano de
seus trabalhadores é cortar e empilhar marmore ou granito correndo
frequentemente o risco de morte, pois as pegas sdo grandes e pesadas
podendo despencar em cima do operario. Nas empresas de Marmore e
Granito, o risco é constante. A atividade produtiva representa mais de
quinhentos mil trabalhadores, mas a maioria destes ndo tem registro
em carteira: 65% estdo na informalidade”. (Fonte: CUT Nacional,

acesso em 10 de agosto de 2010).
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Sobre a atividade de trabalho e suas condi¢gBes, uma conquista € divulgada

recentemente pelo Sindimarmore e pela revista Inforochas:

“Desde abril de 2010 estd expressamente proibido pelo Ministério
Publico do Trabalho o turno de 12x36 no setor de marmore e granito.
Se alguma empresa insistir em praticar esta jornada terd que pagar

multa altissima”. (Sindimarmore, acesso em 20 de agosto de 2010)

“O fim da escala 12X36 foi uma decisdo tomada em acordo definido
por Sindirochas e Sindimarmore em dezembro de 2009. O Sindirochas
se disponibiliza a orientar empresarios sobre alternativas de escalas de
trabalho a fim de adequar-se a lei.” (Inforochas, marco e abril de
2010).

Em se tratando de investimento em Capacitacdo profissional, observamos
principalmente cursos direcionados a adequacdo de profissionais a exigéncias do
Ministério Pablico, principalmente no que tange a seguranca no trabalho, conforme

divulgado na reportagem a seguir:

“Agdo do Ministério Publico visa a identificacdo de empresas que
ainda ndo investiram na capacitacdo dos funcionarios quanto a

Movimentagdo de Chapas” (Inforochas, Junho de 2009).

Através de pesquisa bibliografica sobre publicacdes e pesquisas realizadas no
setor de rochas, também se observou uma maior tendéncia para estudos relacionados a

seguranca e saude do trabalhador, como se vé a seguir.

Moulin (2006), em sua tese de doutorado, investiga consequéncias sociais de
acidentes de trabalho e incapacitantes no setor de rochas ornamentais. Em seus estudos,
enfatiza as relagGes técnicas e sociais que compdem o0s processos de trabalho. Aborda a
importancia da criacdo do sindicato dos trabalhadores e sua participacdo na formacéo de

trabalhadores mais ativos e reinvindicativos. Aponta, ainda, o quanto as exigéncias para
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a exportagdo de materiais “for¢caram” empresarios a uma maior preocupagdo com a

salde e seguranca do trabalhador.

Moulin e Gomez (2008) apresentam um estudo etnografico sobre os impactos
gerados para as familias de trabalhadores vitimas de acidentes de trabalho fatais. Os
autores destacam o apelo a virilidade e a improvisagdo como “panos de fundo” para a

ocorréncia de acidentes de trabalho.

O estudo “Homens de Pedra? Pesquisando o processo de Trabalho e satde na
extracdo e no beneficiamento do marmore — relato de uma experiéncia” (MOULIN et
al.,, 2001), baseando-se na ergonomia do trabalho, procura descrever o processo,
organizacdo e condicBGes do trabalho no setor de rochas ornamentais e, com base na
psicodindmica do trabalho, levanta aspectos relacionados a nogdo de trabalho, saide e

suas interfaces.

Moulin (2007) analisa a historia de vida de trabalhadores aposentados e
empresarios idosos, ricas de repertérios de tentativas e erros, de “honra” ao sair de
trabalhador da roca a trabalhador de inddstria. O artigo aponta que as mortes e 0s

sofrimentos causados pelo trabalho os tornaram “martires” do marmore e granito.

Em recente publicacdo Moulin e Moraes (2010) discutem o trabalho penoso e
perigoso no setor de rochas ornamentais e seus efeitos para a saide mental. Na pesquisa
realizada pelas autoras, os trabalhadores realizaram associagdes entre seu trabalho e

3

possiveis agravos a saude, destacando situagdes que proporcionaram “‘estresse” e

pressdo no trabalho, que produzem desatencédo e colocam trabalhadores em risco.

Marques et al. (2007), por sua vez, realizaram um estudo de caso sobre o0s
aspectos ergondmicos envolvidos na manutencdo em uma empresa de beneficiamento
de méarmore e granito. Para além de aspectos relacionados a saude e segurancga,
apresenta condi¢Oes de trabalho da empresa estudada e seus impactos na manutencgéo
preventiva e produtividade. Ao considerar aspectos relacionais, constatou que o poder
de deciséo da equipe de manutencdo e a integragéo entre os profissionais de manutengéo
e administrativos sdo considerados deficientes pelos participantes da pesquisa. Por outro
lado, os funcionarios participantes afirmam ter liberdade para executar suas tarefas de

forma criativa. Solicitam e sugerem mais treinamentos e aperfeicoamentos, que
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acompanhem o0s investimentos em maquinas e equipamentos com tecnologias mais

modernas.

Em recente dissertacdo, Pacheco (2010) buscou as ferramentas tedrico-
metodologicas da Clinica da Atividade, para dar visibilidade as reinvencdes dos
trabalhadores do marmore e granito em seus fazeres diarios. Ao protagonizar acdes que
visam a analise das atividades de trabalho, os trabalhadores puderam vislumbrar a forca
que juntos possuem para transformar situacfes penosas nos ambientes de trabalho,
criando novos modos de fazer, inventando maneiras de enfrentar essas situacdes a partir
da ampliacéo de seu poder de agir (PACHECO, 2010).

O Projeto Conexdes e Saberes sobre o Trabalho no setor mineral, vinculado a
Universidade Federal de Minas Gerais, por sua vez, retne pesquisadores e trabalhadores
do setor mineral para discutir a producdo de saberes sobre o trabalho no contexto da
Ergologia, pelo dispositivo dindmico a trés polos, proposto por Schwartz (CUNHA,
2009).

Portanto, tais estudos oferecem inimeras contribuicfes a pesquisa e a préatica de
gestdo de pessoas no setor de marmore e granito, contudo, embora tais aspectos estejam
intimamente relacionados ao objetivo desta pesquisa, ndo avancam pelo viés da
construcdo e desenvolvimento das competéncias na acdo, 0 que pode caracterizar uma
lacuna importante para 0s objetivos da pesquisa. Assim, este direcionamento focaliza
além das deficiéncias, dificuldades ou o sofrimento provocado pelas situacbes de
trabalho, principalmente os movimentos de enfrentamento, criagdo e recriacdo

produzidos pelos trabalhadores nas suas atividades e nos seus cotidianos de trabalho.
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1.3 O PROBLEMA

Diante deste cenério e discussdo, o problema que se apresenta é:

Quais as estratégias utilizadas pelos trabalhadores do marmore e granito
para acionar e desenvolver as Competéncias ao realizar suas atividades de

trabalho em beneficiamento de marmore e granito?

Para o problema apresentado, buscou-se definir objetivos que levem a
compreensdo da construcdo das Competéncias no setor de rochas ornamentais. Além
disso, esta pesquisa propde a reflexdo sobre temas em Tecnologias de Gestdo e
Subjetividades, a fim de trazer contribui¢bes para anélise e discussdo desta temética nos

estudos nacionais e internacionais.
1.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa foi conhecer e analisar as estratégias utilizadas
pelos trabalhadores para acionar e desenvolver as competéncias na atividade de
beneficiamento do marmore e granito, visando a transformacdo e gestdo coletiva do
trabalho.

1.4.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Conhecer e descrever as principais formas de gestdo de competéncias no setor de
marmore e granito;

v Conhecer, analisar, discutir e repensar praticas vigentes de gestdo de pessoas e
competéncias nas empresas participantes;

v' Descrever acOes observadas, bem como sugeridas pelos participantes, para
identificar e desenvolver as competéncias na acdo dos trabalhadores, por uma
gestéo coletiva do trabalho ;

v Verificar, a partir das experiéncias dos trabalhadores, acbes e comportamentos
que ora cessam e ora ampliam as possibilidades de uma gestédo coletiva do
trabalho.
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1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho pretendeu enfocar o setor de marmore e granito e a gestdo de
pessoas e competéncias, realizando o estudo a fim de conhecer a atividade de
beneficiamento de marmore e granito bem como os movimentos e engendramentos

presentes nas relacdes e na construcdo das competéncias dos trabalhadores.

Na dimensao tedrica, procurou resgatar concepcdes e reflexdes sobre a atividade
de trabalho e os processos que a envolvem, de autores como Schwartz (1998, 2000,
2002, 2003, 2004, 2007), Clot (2001, 2006), e Dejours (1987, 2003, 2007), bem como
evidenciar a diversidade existente na no¢do de competéncia nos discursos sociais e
cientificos, a partir de autores como Zarifian (2001; 2003), Le Boterf (1994, 2003),
Ruas (2005, 2005), Dutra (2000, 2010) e outros.

Assumiu-se como caminho, a perspectiva da competéncia na agédo, associada a
situacOes concretas e carregadas de eventos, que exigem a mobilizacdo dos sujeitos,
enquanto diretamente responsaveis por suas acbes (ZARIFIAN, 2001; 2003; LE
BOTERF, 1994; 2003).
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2 TRABALHO E COMPETENCIA

2.1 O Mundo do Trabalho sob a dtica da experiéncia dos trabalhadores

O trabalho é uma atividade de transformacéo em que o homem atua, de forma
consciente e proposital, sobre a natureza de modo a modifica-la para satisfazer as suas
necessidades de consumo e, ainda, para acumulacéo de capital (BRAVERMAN, 1987).

O movimento da geréncia cientifica foi iniciado por Taylor, ao final do século
XIX, num contexto em que as empresas aumentavam de tamanho, a industria iniciava
sua organizacdo monopolistica e a ciéncia buscava sistematizagdo e intencional
aplicacdo a producéo.

Neste contexto historico, o que importa no trabalhador nao é sua personalidade,
seus sentimentos, seus conhecimentos, sua iniciativa, mas o conjunto de capacidades
para realizar operagbes que a geréncia pede, e a disciplina de executar tal como foi
determinado (ZARIFIAN, 2001).

Segundo Braverman (1987), a geréncia cientifica significa um empenho no
sentido de aplicar os métodos da ciéncia aos problemas complexos e crescentes do
controle do trabalho nas empresas capitalistas em rapida expansdo. Ela focaliza o
trabalho, o estudo e anélise dos seus elementos, proporcionando uma melhoria
sistematica do desempenho do trabalhador.

Vale ressaltar que, nessa abordagem, a produtividade do trabalho seria a
organizacdo da velocidade do trabalho, do fluxo da producdo que dela resultam, que
diminui o tempo de trabalho contido em cada unidade de mercadoria (BRAVERMAN,
1987). Nesse sentido, o trabalhador é colocado em concorréncia com as maquinas e 0s
gestores industriais sonham com sistemas de producdo automatizados, com alto fluxo
relacionando diretamente a produtividade das maquinas com a produtividade esperada
das operagfes humanas.

O trabalho, por sua vez, é concebido a partir da cisdo entre a concepgdo e
execucdo, sendo as tarefas de andlise, construcdo do conhecimento e melhoria dos
processos, assumidas inteiramente pelo administrador, que controla cada fase do
processo de trabalho e seu modo de execucdo. Os operadores, nesta Otica, seriam
banidos de qualquer trabalho cerebral acreditando-se que, desse modo, atingiriam o

méaximo de produtividade.
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Baseando-se nestes principios, a aplicacdo da gerencia cientifica trouxe como
principais efeitos a reducao da necessidade dos trabalhadores diretamente na producao,
a divisdo entre trabalho prescrito e trabalho real, a destituicdo dos trabalhadores do

conhecimento do oficio e controle autbnomo da producéo, dentre outros.

“O trabalho nos produz e transforma; portanto, procurar compreender
o0 trabalho é também poder transforma-lo e afirmar a possibilidade de
uma outra estética da existéncia” (BARROS, 2004, p. 95).

Partindo-se da premissa que a sociedade é produzida por sujeitos e produtora de
sujeitos, podemos aferir que na medida em que mudam as configura¢es do mundo do
trabalho, mudam também os sujeitos que nelas se inserem. Dai a importancia de, nesta

etapa, apresentarmos tais mudancas e seus reflexos na relacdo homem-trabalho.

Os anos 90 do século XX foi marcado por profundas mudancas no
cenario geopolitico e econdmico mundial, conseguéncia de uma
reestruturacdo da politica e da economia globais que teve curso na
década de 80. (...) De fato, vivemos numa sociedade marcada por
mudangas substanciais no modo de ser da sociedade e no mundo do
trabalho (ABDALLA; BARROS, 2004, p. 12).

No mundo do trabalho, as estratégias organizacionais desafiam os trabalhadores
constantemente e para atender as exigéncias do mercado, tornar sua organizacdo
competitiva e saudavel. Segundo Dutra (2010, p.24), “a agregacao de valor das pessoas
é sua contribuicdo efetiva ao patriménio de conhecimentos da organizacgdo, permitindo-

lhe manter suas vantagens competitivas no tempo”.

Para isso, os trabalhadores sdo imbuidos a desenvolver capacidades, ou seja,
conhecimentos, habilidades e atitudes extraordinarias que levardo a empresa a alcancar
resultados cada vez melhores, através da equipe bem treinada e orientada na direcdo dos

rumos estratégicos definidos pela organizacao.

Uma das principais exigéncias e desafios lancados aos profissionais é o alcance
de resultados através da contribuicdo estratégica aos negocios da organizacao,
contribuindo para a produtividade no sentido de eficiéncia e eficacia organizacional.
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Segundo Zarifian (2001), com a emergéncia da problematica da competéncia,
pode-se dizer que algumas destas caracteristicas historicas do trabalho industrial foram
profundamente desestabilizadas, tais como a separacao entre trabalho e trabalhador, a
predominancia do fluxo e da produtividade de operacdes de trabalho e a necessidade da

co-presenga entre trabalhadores.

A ocorréncia de eventos, imprevistos na organizacao do trabalho e da producéo
impulsiona a cada dia mais a busca de enfrentamentos e solucdes de problemas nos
cotidianos de trabalho. Diante desta realidade, os trabalhadores precisam estar atentos as
modifica¢des do ambiente, & necessidade de organizar agdes para “inventar” respostas e
conduzir acGes com flexibilidade, sem engessa-las com procedimentos e respostas

padronizadas.

Diante deste outro cendrio no mundo do trabalho, novas configuragdes na
organizacdo e relacGes de trabalho fazem-se necessarias. A efetividade organizacional
ndo pode mais estar nas maos do administrador apenas, nem tampouco enclausuradas
em prescri¢cOes aprioristicas. A competéncia profissional passa a ter o enfoque do
trabalhador pensante, da negociacdo entre trabalhadores e troca de experiéncias e idéias
no sentido de agir e trabalhar de forma competente diante de situac@es inesperadas. O
conceito de trabalho retorna ao trabalhador, pois exige deste Gltimo a iniciativa e a

responsabilidade diante de uma realidade n&o prescrita.

A complexidade e multidimensionalidade do trabalho reflete a natureza do
humano, ja que ndo ha trabalho sem que haja uma intencdo humana individual ou
coletiva (SOUZA; FAITA, 2002).

O trabalho estd carregado de sentidos, inscritos no encontro entre a
complexidade da experiéncia e a situacdo de trabalho. Tal encontro e troca sdo
proporcionados pela linguagem, que aciona os sujeitos envolvidos a dar conta de
problemas, a lidar com a variabilidade inerente das situagdes reais, a criar novos modos
operatorios e inventar saidas para tornar menos pesada sua tarefa e mais eficiente sua

pratica.
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Em nossa cultura o trabalho é também um organizador social, investem os atores
sociais de identidade, o sujeito se reconhece e é reconhecido na sua atividade
profissional. ~ Essa importancia torna o trabalho um espaco privilegiado para
compreender os processos de construcdo de subjetividades do individuo e da sociedade,
e suscita um olhar para ir além do que estd aparente, buscando a construgdo singular e
coletiva nos postos de trabalho, as interagdes, o dito e o ndo dito, do trabalho e da falta

dele.

Assim, a atividade de Recursos Humanos pretendeu, por muitos anos, controlar
e monitorar as relacdes de trabalho, no sentido taylorista de administracdo, de forma a
padronizar, prever, controlar, estabelecer normas de conduta, padroes de
comportamento, procedimentos de trabalho, critérios de selecdo, politicas de avaliacdo

de desempenho, dentre outros.

Com a mudanga do “nome” deste campo de atuagdo - de Recursos Humanos
para Gestdo de Pessoas - partiu-se para a consideracdo das pessoas como mais do que
um recurso organizacional. Contudo, falar em Gestdo de Pessoas continua sendo uma
forma taylorista de compreenséo da subjetividade do trabalhador e analise das situacfes
de trabalho, na medida em que se continua a considerar que existe um gerenciamento
que vem “de fora”, que deve ser prescrito e obedecido, a fim de garantir a eficiéncia e

eficacia organizacional.

Segundo Schwartz (2000), faz-se necessério retrabalhar a questdo do que
podemos chamar de “o sujeito” a partir de uma outra abordagem do trabalho, ja que,
com a predominancia dos modelos tayloristas, teve-se a impressao que subjetividade e
trabalho eram opostos, na medida em que o trabalho era incluido no registro do
mecanico, da "execuc¢do", do assujeitamento. Consequentemente, o0 sujeito ndo poderia

se expressar a ndo ser fora do trabalho.

E importante reforcar que as transformagbes no mundo do trabalho na
contemporaneidade desafiam os trabalhadores a tomar decisdes participativas no
contexto do trabalho, o que implica em contar com pessoas dispostas a enfrentar e
superar imprevistos, adversidades, peculiaridades e diversidades das condigOes de
trabalho.
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Por condicBes de trabalho, entende-se tudo aquilo que influencia o préprio
trabalho (WISNER, 1987, p. 12). Assim, considera-se 0 posto de trabalho, seu ambiente
fisico e social, as relacdes entre producdo e salario, jornada de trabalho, vida de

trabalho, repouso, alimentacao, férias, transporte, beneficios gerais, dentre outros.

A andlise de trabalho ndo é apenas uma fonte de acdo, mas um recurso
para sustentar a experiéncia coletiva de modificacdo do trabalho por
aqueles que o fazem (CLOT, 2001, p.10).

A faléncia das abordagens tradicionais de gestdo de pessoas foi motivada por
pressdes que emergiram na década de 60 e se consolidaram nos anos 80, quando as
organizagOes passam a necessitar de maior comprometimento, autonomia e iniciativa
por parte dos trabalhadores, perfil bem diferente do que era exigido até entdo, de

obediéncia e submissao as regras e prescricdes (DUTRA, 2010, p. 13-14).

Segundo esta perspectiva, 0 que o trabalhador diz sobre seu trabalho tem uma
importancia consideravel na andlise da atividade. Contudo, a “recusa” do discurso do
trabalhador por parte dos especialistas do trabalho tem suas origens em Taylor, que
recusava até mesmo que o trabalhador pense sobre o trabalho (WISNER, 1987, p. 79).
Em “Meio e normas do homem no trabalho” Canguilhem (1990, p.128) afirma que “o
meio ndo pode impor nenhum movimento a um organismo a nao ser que este organismo
se proponha primeiro ao meio de acordo com certas orientacGes proprias. Uma reacdo
forcada é uma reagdo patologica”. Nesse sentido, considera-Se 0 0rganismo como

produtor de seu meio, repelindo a idéia de que o meio lhe é exterior.

Apesar de todo o esforco do taylorismo em suprimir a iniciativa pessoal do
trabalhador e submeté-lo a racionalidade técnica do trabalho, Canguilhem (1990) retrata
que faz parte da existéncia pessoal a capacidade de producdo de novas normas. A ilusdo
capitalista de que suas normas sdo definitivas e universais é colocada em questdo na
medida em que o exercicio do reajustamento, conforme Dejours (2003) é inerente a

situacéo de trabalho.
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A reacgdo dos trabalhadores ao taylorismo, ndo surpreende, pois todo
homem deseja ser sujeito de suas normas. Esta acdo de produzir
normas fortalece o sentido da vida, a0 mesmo tempo em que permite
viver a situacdo de trabalho com autonomia e liberdade. A
normatividade é, para o homem, o sentido de sua vida
(CANGUILHEM, 2001).

Quando traz esta questdo da normatividade tanto do individuo como da
sociedade, Canguilhem (1990) afirma que o homem é demandado a posicionar-se, a
fazer escolhas, e isto se d& na relacdo com o seu préprio meio, onde 0 homem constroi e

é construido e d& sentido a sua vida e ao seu trabalho, e consequentemente a sociedade.

Sendo assim, podemos entender a atividade de trabalho dos profissionais do
marmore e granito como uma agdo e também reacdo, refletindo a subjetividade destes

trabalhadores no desenvolvimento das competéncias no trabalho.

Sendo o homem produto e produtor de sua histdria, 0 mesmo se constitui das e
nas suas relacdes estabelecidas. Ao abordar as relagfes de trabalho, pode-se entender a
atividade dos trabalhadores como um processo onde vivenciam e buscam colocar as
estratégias empresarias em préatica, a0 mesmo tempo em que interagem, satisfazem seus

desejos e expectativas como sujeitos sociais.

Encontramos, na comunidade cientifica, alguns trabalhos que consideram a
experiéncia dos trabalhadores como base para a construcdo do conhecimento cientifico,
dentre eles, destacaremos aqui a “Enquete operaria” de Marx (1982), os trabalhos de
Dejours (2003) sobre “o fator Humano no trabalho” e o desenvolvimento do conceito de
“inteligéncia astuciosa”, Odonne (1989) e a “comunidade cientifica ampliada” e, ainda,
a Analise Ergonbmica do Trabalho, de Wisner (1994). Considera-se que tais
contribuicdes sdo relevantes para o entendimento da proposta de Schwartz e o
“dispositivo dinamico a trés polos™ da ergologia, aporte tedrico analitico escolhido para

a presente pesquisa.
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2.1.1 A Enquete Operaria

As Enquetes Operarias surgiram na primeira metade do século XIX, a principio
a pedido dos governos estabelecidos, como tentativa de entendimento e proposigéo de
acbes por parte da classe operaria, durante o processo de industrializagdo.
Posteriormente, tais acdes foram apropriadas por grupos socialistas que deram as
enquetes operarias o carater de autoconhecimento da classe operaria (THIOLLENT,
1982).

Segundo Thiollent (1982), Marx elaborou a Enquete Operaria, um questionario
composto de 100 perguntas, direcionado aos operarios e operarias do campo e da
cidade, no intuito de conhecer a situacdo de trabalho que viviam, suas condigdes de
trabalho, de remuneracéo, o processo de producgdo, convidando o operério a descrever a
realidade de trabalho a partir de sua experiéncia de vida, opinides e sentimentos, o que
se opde a idéia de que o trabalhador é passivo, mero executor e desconhecedor da

realidade.

O questionério foi elaborado de forma a promover um raciocinio critico do
trabalhador questionado, partindo do pressuposto da ndo-neutralidade e colaborando
para a tomada de consciéncia da natureza do capitalismo e sua condi¢do exploratoria.
Marx postula um método de trabalho politico, que se desafia a estabelecer uma relacéo

entre a tomada de consciéncia e a luta organizada (LAZARDO, 1982).

A Enquete operéaria pode ser considerada um marco na consideragdo e
reconhecimento do saber dos trabalhadores sobre o seu trabalho, bem como na poténcia
politica de transformacdo imanente desta consciéncia e acdo advinda dos trabalhadores.
Apresentaremos a seguir as contribuicdes de Dejours para a consideracdo da experiéncia
real do trabalhador e sua concepcao sobre a atividade como resultantes da organizagéo e
transformacéo do trabalho.
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2.1.2 O Fator Humano e a Inteligéncia Astuciosa

A preocupacdo com a dimensdo humana na modernizacdo e exceléncia
organizacional, por parte de pesquisadores, acompanha os estudos sobre o trabalho das
mais diferentes areas de conhecimento. Contudo, acredita-se que 0s comportamentos
humanos ndo podem ser corretamente interpretados numa dimensdo fisica e mental
individual, como proposto pelas ciéncias experimentais, mas sim, segundo a
consideracdo da interagdo humana no trabalho, bem como da sinergia entre os
trabalhadores e os aspectos mecanicos, fisicos, quimicos apresentados pela organizagao
do trabalho.

Os estudos de Dejours (2003) analisam criticamente o conceito de Fator
Humano desenvolvido pelas ciéncias experimentais, ou seja, a consideracdo da falha
humana, por exemplo, como um dos principais fatores para a ineficiéncia e a ineficacia
organizacional. A complexidade humana ndo pode cair neste reducionismo ja que,
diante da fuga da prescricio e das normas, os trabalhadores desenvolvem,
principalmente, sua astlcia, criatividade, produtividade e saude diante das cargas e

exigéncias advindas da organizacao do trabalho.

Para Dejours (2003, p. 42), a tarefa nunca pode ser exatamente atendida e, por
isso, & sempre necessario rearranjar os objetivos fixados no inicio. Assim, o real da
atividade inclui sempre uma parte de reves, em face do qual o trabalhador ajusta os
objetivos e a técnica. Segundo ele, esta parte da atividade é ignorada pela maior parte
das concepcodes de fator humano, que buscam a compreensdo do homem e sua relagéo

com a tecnologia e com o trabalho.

Nessa perspectiva, Dejours propde um novo olhar sobre o trabalho,
considerando-o como “uma atividade 1til coordenada (...) desenvolvida por homens e
mulheres para enfrentar aquilo que, em uma tarefa utilitaria, ndo pode ser obtido pela

execucao estrita da organizagao prescrita” (2003, p. 42-43).
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Introduz-se aqui a preocupagdo com a “atividade subjetivante”, sendo esta a
atividade operaria, ndo somente nos setores classicos da produgdo, mas também nas

“novas tecnologias”, na conducdo dos processos € na utilizagdo de maquinas de

comando numérico (BOHLE & MILKAU, 1991 apud DEJOURS, 2003).

“A inteligéncia do corpo e do pensamento engajada nessas atividades
muitas vezes antecipa-se a consciéncia e a simboliza¢do desses atos
praticos. Estes ultimos se traduzem por seu impacto sobre a matéria ou
as instalagdes, mas também, como retorno, por uma transformacao ou
uma marca que se inscreve no proprio sujeito” (DEJOURS, 2003, p.

44).

Trata-se aqui da inteligéncia convocada a partir da experiéncia do real,
reconhecida pela distancia entre a prescricdo e a realizacdo, bem como pela
caracteristica inédita da solucdo do problema ou da transposicdo de obstaculos
provenientes do trabalho real, que escapam a toda e qualquer prescricdo ou concepgao.

Dejours (2003) colabora com esta concepcdo com o conceito de inteligéncia
astuciosa, remetendo-se aos termos gregos metis e métier, que caracterizam esta forma
de inteligéncia essencialmente engajada nas atividades técnicas, no corpo “sensivel” as
exigéncias da tarefa, acdo mobilizada frente situacfes inéditas, ao imprevisto, em que a

competéncia é a astlcia, a invencao, a criatividade.

A inteligéncia astuciosa implica na adi¢cdo de algo novo a rotina, a partir da
imaginacdo criadora e da invencdo, bem como na mobilizacdo subjetiva do trabalhador
no processo de trabalho, envolvendo sua familiarizacdo com as rotinas de trabalho e por
certo envolvimento intuitivo que permite ao trabalhador antecipar acontecimentos e agir
fora da norma ou da prescri¢do. Assim, a astucia pode estar relacionada também a um
valor estratégico dos macetes, das ajudas, das descobertas praticas, dos “quebra-galhos”,
que permitem, a partir da fuga da prescricdo e das normas, que os objetivos fixados
atinjam sua maxima eficéacia.

Seguindo por este caminho, a inteligéncia astuciosa pode permitir ao sujeito

proteger-se mais eficazmente da fadiga, ou ganhar em produtividade ou em salario, ou
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em negociagdo vantajosa perante seus colegas ou superiores hierdrquicos (DEJOURS,
2003, p. 50).

Portanto, a psicodindmica do trabalho proposta por Dejours, bem como a analise
ergondmica do trabalho de Wisner, que serd apresentada a seguir, considera o carater
enigmatico e complexo do trabalho, e propdem a anélise da atividade de trabalho em
suas maltiplas dimens@es, dando énfase as diferentes representac@es da realidade social
pelas pessoas no trabalho, a comunicacgéo entre elas e o quanto que isto pode favorecer

ou dificultar a realizacao do trabalho.

2.1.3 A andlise Ergonémica do trabalho

A ergonomia se propde a contribuir na compreensdo do trabalho em sua
complexidade. Para a Ergonomia, compreender a atividade de trabalho s6 se justifica se
permitir a transformacdo do trabalho, o que exige uma postura critica por parte dos
analistas (GUERIN et al, 2004, p.37).

Segundo Wisner (1994), o objetivo da ergonomia britanica era adaptar a
maquina ao homem, enquanto a ergonomia da atividade, de linhagem francesa, tem
como objeto privilegiado o trabalho, os sentidos atribuidos ao trabalho por parte dos
trabalhadores, as singularidades, variabilidades e complexidades do ser humano em

situacéo de trabalho.

Cabe ressaltar que a ergonomia que aqui serd tratada € esta originada em
trabalhos de autores franceses, que partem de um entendimento do trabalho nas relagdes
entre o trabalho prescrito e o trabalho real, na distincdo entre tarefa e atividade. Tal
abordagem tem a tarefa como aquilo que pode ser descrito, previsto, necessario ao
processo de trabalho, enfim, o que pode ser prescrito e que norteia, e a atividade como
espaco de singularidade, de imprevisibilidade, de variabilidade, de encontros. Assim, a

ergonomia vai buscar uma compreenséo do trabalho no sentido de transforma-lo.

Segundo Daniellou (2004) “a ergonomia leva em conta, classicamente, um duplo

critério: o de saude dos trabalhadores e o de eficacia economica”. Wisner (1994)
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enxerga o sujeito/trabalhador como um sujeito social, em situacéo de trabalho real, que

sofre também com a sua condicao social.

A analise Ergondmica do trabalho tem como um de seus principais objetivos
fornecer essa visdo da complexidade da atividade, de forma a dar visibilidade as
dificuldades encontradas e estratégias desenvolvidas pelo trabalhador para administrar a
distancia entre o prescrito e o real, abordar os modos como os trabalhadores constroem
e resolvem seus problemas, como promovem mudancas, transformam a organizacdo do
trabalho, as técnicas e concepcdes do trabalho, sempre sob o ponto de vista da atividade
(GUERIN et al, 2004).

A Ergonomia e seu método de analise ergondmica do trabalho defende a visdo
do trabalhador como criador de seu proprio trabalho, que se fundamenta pela distin¢éo
entre a tarefa e a atividade, entre o prescrito e o real. Sendo assim, a eficacia do trabalho
dependera da possibilidade de criacdo por parte dos trabalhadores, na construcdo de
instrumentos, conhecimentos e relacionamentos que fundamentam e transformam a

producao.

Tal dinamica de transformacdo/compreensdo do trabalho necessita da
possibilidade de articulacdo deste coletivo de trabalhadores para repensar suas praticas,
bem como da validacdo deste saber por parte dos ergonomistas, trabalhadores,
sindicalistas e outros envolvidos. Pode-se dizer que tal validacdo é alcancada pela

criagdo da “Comunidade Cientifica Ampliada”.

2.1.4 “A Comunidade Cientifica Ampliada”

A expressdo Comunidade Cientifica Ampliada foi originalmente criada pelo
médico Ivar Oddone, a fim de construir um modelo operario de luta pela saude nos
ambientes de trabalho (ATHAYDE et al., 2003). A Comunidade Ampliada de Pesquisa

visa articular saberes e valores que existem no trabalho com as disciplinas académicas.

Essa articulacdo, a principio, é muito fragil e evidencia tanto um
desconhecimento por parte dos pesquisadores com relacdo ao trabalho

realizado em situacdes especificas, quanto por parte dos trabalhadores
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no que se refere & producdo cientifica/académica. Segundo essa
perspectiva, o conhecimento dos préprios trabalhadores precisa ser
confrontado com os saberes formais dos pesquisadores e vice-versa
(ATHAYDE etal., 2003).

Nesta perspectiva, entende-se que os trabalhadores produzem conhecimento com
sua experiéncia e este exercicio cotidiano move e transforma a realidade de trabalho. O
convite que nos faz Oddone e seus seguidores ¢ a “redescoberta do trabalho operario”
em suas multiplas nuances, e que este sirva-nos de base para a construcdo de qualquer
conhecimento cientifico sobre o trabalho, bem como de estratégias de acdo e
transformacéo do trabalho, a partir da experiéncia dos trabalhadores (VASCONCELOQOS;
LACOMBLEZ, 2005).

Pode-se dizer o aparato metodolégico da Comunidade Ampliada de Pesquisa
proposta por Oddone (1989) coaduna com o Dispositivo a Trés pdlos proposto por
Schwartz (2000), j& que ambos comportam o conhecimento da literatura disponivel, os
saberes gerados nas atividades de trabalho, a interacdo com os trabalhadores e as

exigéncias ético-epistemoldgicas deste fazer.

Tal dispositivo metodoldgico permite colocar em sinergia e desenvolver a
pratica e o conhecimento cientifico, contribuindo para a problematizacdo da producéo
de conhecimento, das formas de investigacéo e intervencdo, ou seja, do fazer pesquisa e
também do atuar profissionalmente (BOTHECHIA, 2006).

2.1.5 “Dispositivo 3 Polos” — Schwartz

Schwartz (2000) propde a analise das situacbes de trabalho a partir do
Dispositivo a trés Polos, considerando o polo dos conceitos, o polo do saber

experiéncia, e o polo das exigéncias €ticas e epistemoldgicas.

Assim, o primeiro polo refere-se aos saberes académicos, ao esforco permanente
de se estabelecer uma ordem tedrica, metddica e critica. O segundo pélo, por sua vez,
remete-se aos saberes inerentes a atividades e que sdo retrabalhados, renormalizados na

atividade. Por fim, o terceiro polo tem o proposito de mediar os dois pélos anteriores,
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no sentido de debater sobre o histérico, a histéria, os valores, analises e diagndsticos
tedricos (SCHWARTZ, 2000).

Desta forma, por meio do confronto entre os saberes formais dos pesquisadores e
o0s saberes ditos informais dos trabalhadores, nasce uma nova concepc¢do de pesquisa e
geracdo de saber sobre o trabalho (SOUZA & BIANCO, 2007).

Schwartz (2000) afirma também a necessidade da cria¢do de “Comunidades
Ampliadas de Pesquisa” em que o objetivo ¢ permitir uma visdo ndo mutilante do
trabalho, tendo a participacdo de membros de diferentes segmentos da sociedade como
atuantes nas discussdes sobre trabalho. A partir desta analise, pode-se pensar no
conceito de “competéncia profissional ampliada”, sendo esta ndo somente a técnica,

mas também experiéncias coletivas.

Tal competéncia profissional ampliada dos trabalhadores do marmore e granito é
o alvo da presente pesquisa, contudo, antes de apresentd-la, faz-se necessario a
fundamentacdo dos diversos conceitos de competéncia apresentados nos estudos

organizacionais.

2.2 A probleméatica da Competéncia

2.2.1 Construindo a nocdo de competéncias

A partir dos anos 80 e 90, autores como Zarifian e Le Boterf contestaram a
definicdo de competéncias associada ao estoque de conhecimentos e habilidades,
procurando associd-las a questdo da realizacdo, da producdo, da entrega. Tal
pensamento € defendido pelo fato de que nem sempre pessoas que possuem um elevado

“estoque” de conhecimentos e habilidades conseguem coloca-los em pratica.

Assim, Zarifian (1996; 2001) e Le Boterf (1994; 2003) introduzem o conceito de
Competéncia na agdo, que representa colocar em prética o que se sabe em determinado
contexto, levando em conta as relagcdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos e

limitacOes de tempo e recursos (DUTRA, 2010).



38

Para Barros (2004, p.101) competéncia ¢ o saber mobilizado na atividade de
trabalho, que se refere ao reconhecimento social de um saber que é tacito, e que se
mostra nas situacdes reais de trabalho, nos eventos, nas relacGes estabelecidas entre os
trabalhadores. Ja para Zarifian (2001, p.68), competéncia € “tomar iniciativa” e “o
assumir responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as quais

se depara.

Para Le Boterf (2003), a competéncia ndo é resultado de treinamentos, mas sim,
da mobilizacdo dos conhecimentos e experiéncias a fim de atender exigéncias e
demandas do ambiente relacionadas a: cultura da empresa, relagbes de trabalho,
imprevistos, limitacdes de tempo e recursos. Para o autor, a competéncia s6 pode ser

pensada em acdo, na mobilizacdo de repertdrios em diferentes contextos.

Schwartz (2004) aponta trés elementos presentes na no¢cdo de competéncia e que
ndo se articulam facilmente: a apropriacdo de normas antecedentes (aquilo que é
relativamente codificado e transmissivel, que enquadra fortemente toda situacdo de
trabalho), a histéria de cada situacdo (ao que possui de historico e de parcialmente
inédito) e, ainda, a gestdo do inédito, a realizacdo de escolhas, numa dimensdo de

valores, incontornavel, que se articula com as duas primeiras dimensoes.

Clot (2006) acrescenta que a atividade ndo é apenas aquilo que se faz, mas
também o que nédo se faz, o que se pretende fazer, sem conseguir (os fracassos), o que
poderia ter sido feito, 0 que se desejou fazer, 0 que se pensa ou sonha fazer em outra
ocasido, o que fazemos para ndo fazer o que deve ser feito, o que fazemos sem querer
fazer, o que esta para ser refeito, o que foi suspenso, o ndo realizado. Para este autor, a
competéncia profissional é também uma disposicdo a se desfazer ou a se desembaracar

de sua prépria experiéncia.

A comunicacdo, neste sentido, torna-se um componente essencial do trabalho,
sendo a qualidade das interagbes fundamental para melhorar o desempenho das
organizagbes. A comunicacdo vem trazer o0 embasamento para a Gestdo de
Competéncias, no sentido de que é necessario construir um entendimento reciproco e
bases de compromisso que serdo a garantia do sucesso de agdes desenvolvidas em

conjunto. Pois que o trabalho se alimenta na troca de experiéncias dos trabalhadores, no



39

didlogo intra e entre equipes e trabalhadores, numa busca integrada de solugdes, onde as

competéncias dialogam e se reconstroem neste processo.

Segundo Zarifian (2001), com a emergéncia da problematica da Competéncia,
podemos dizer que algumas das caracteristicas histdricas do trabalho industrial foram
profundamente desestabilizadas, tais como a separacdo entre trabalho e trabalhador, a
predominancia do fluxo e da produtividade de operacdes de trabalho e a necessidade da

co-presenca entre trabalhadores.

Neste contexto, ja& ndo cabe a separacdo entre concepgcdo e execucdo, 0 que
questiona profundamente as praticas tayloristas. As trocas de conhecimentos, de pontos
de vista sobre producdo, expectativas, confrontacdo de competéncias sdo fonte

incomparavel de dinamismo e de riqueza para uma organizacao.

Para Zarifian (2001, p. 97),

“do lado da Competéncia, o que diferencia a competéncia de um
trabalho taylorizado é que ela expressa uma autonomia de acdo do
individuo (em uma equipe de trabalho, em uma rede de trabalho, etc.),
gue se engaja subjetiva e voluntariamente, em virtude de suas
iniciativas, na melhoria do valor produzido. Esse engajamento pode-se
manifestar em termos de reatividade as demandas dos clientes, em
termos de sensibilidade a emergéncia de novas necessidades, em

termos de melhoria do servigo prestado, etc”.

Nesse sentido, a utilizacdo da légica competéncia exige autonomia de acdo dos
individuos, ainda que a atividade de trabalho sempre tenha raizes na competéncia
técnica, ela possa concentrar-se na producdo de subjetividade, nos efeitos relacionais
produzidos.
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2.2.2 Tipos de competéncias: individuais, coletivas e core competence

A questdo das competéncias pode ser abordada em trés dimensdes: as
competéncias organizacionais, que sdo competéncias coletivas e asseguram a realizagéo
dos planos estratégicos da empresa por meio da combinacdo de recursos, capacidades,
tecnologias e sistemas; as competéncias funcionais, que se referem ao desempenho das
funcBes/processos da organizagdo; e as competéncias profissionais e individuais, que
dizem respeito a mobilizacdo de acGes com vistas a atender suas atribuicBes e
responsabilidades (RUAS, 2005).

Cabe ressaltar, ainda, a nocdo de core competence, proposta por Prahalad e
Hamel (2000), expressa por um conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por
aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa.

Ruas et al.(2010) discutem tal conceito e procuram valida-lo através de pesquisa,
contudo, ndo conseguem encontra-lo em nenhuma das empresas estudadas. Concluem
que tal conceito aplica-se em empresas com “capacidades excepcionais”, por isso tdo

instigante e desafiadora, contudo, rara para uma abordagem empirica.

Para aporte desta pesquisa, optou-se pela idéia de competéncia na acdo e ndo de
potencial para, conforme destacado por Zarifian (2001; 2003), que seré apresentada no

topico a seguir.

2.2.3 Competéncia como decisdo e acdo no mundo real e a idéia de qualificacdo

formal.

As diferentes abordagens para o conceito de competéncia desafiam as pesquisas
e estudos na area desde os Ultimos trinta anos. Os estudos de Zarifian (2001) contribuem
para o0 deslocamento do enfoque do modelo de competéncia baseado nas tarefas e
prescricdes do cargo, para uma noc¢do de competéncia na agdo, ou seja, no “tomar
iniciativa e no assumir responsabilidade” do trabalhador diante das situagdes cotidianas

com as quais se depara.
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Tal nogdo de competéncia traz consigo a ideia que os conhecimentos sdo
construidos socio-historicamente e que quanto mais a probabilidade de eventos
aumenta, tanto mais esta capacidade de tomar iniciativa é requerida para o sujeito,
frente as situacOes de trabalho (ZARIFIAN, 2001).

Portanto, nesta perspectiva, ser competente ndo estd diretamente ligado a
qualificacdo formal, nem tampouco a capacidade de realizacdo dentro do pre-
estabelecido, mas na capacidade de articulacdo e flexibilizacdo destes diante de

imprevistos e impasses do cotidiano de trabalho.

Portanto, falar em qualificacdo ou avaliar a qualificacdo implica observar as
interacbes na organizacdo do trabalho. A fala, nesse sentido, ao contrario da visdo

taylorista de perda de tempo, passa a ser um fator de produtividade (ZARIFIAN, 2001).

A aprendizagem na acdo funciona como estratégia para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais (reflexdo sobre problemas reais e atuais, espaco para reflexdo
sobre acdes e experiéncias e reformulacdo de acbes e significados atribuidos pelo
individuo a determinados conceitos e idéias que guiam suas acbes (HIROTA,
LANTELME, 2005)

2.3 A Competéncia a luz da Ergologia — o real da atividade

Conforme apresentado anteriormente, a Ergonomia da Atividade sinaliza sobre a
distancia do trabalho prescrito e do trabalho real. A atividade se constitui enquanto um
conjunto de fendmenos que caracterizam o ser vivo no cumprimento de suas acbes. A
atividade de trabalho, assim, envolve a tentativa de dar conta das prescricdes do
trabalho, levando em consideracdo as vantagens e restricdes impostas pelos imprevistos
e variabilidades (GUERIN et al., 2004).

O ser humano, como todo o ser vivo, estd exposto a exigéncia ou
normas, emitidas continuamente e em quantidade pelo meio no qual se
encontra. Para existir como ser singular, vivo, e em funcdo das
lacunas das normas deste meio face as inumeras variabilidades da
situacdo local, ele vai e deve tentar permanentemente re-interpretar
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estas normas que lhe sdo propostas. Fazendo isto, ele tenta configurar
0 meio como o seu proprio meio. E o processo de renormalizacdo que
esta no cerne da atividade. (DURRIVE, SCHWARTZ, 2008, p.25)

A ocorréncia de imprevistos na organizacdo do trabalho e da producgéo
impulsiona dia-a-dia mais as empresas a enfrenta-los e procurar uma solucdo adequada.
Nesse sentido, hd uma clara necessidade de que permaneca muito atenta as
modificagdes do ambiente, organize agdes para “inventar” respostas pertinentes e
conduzir acdes com flexibilidade, sem engessa-las em procedimentos e respostas

padronizadas.

Na perspectiva ergologica, € a partir dos cotidianos de trabalho que se convoca
os saberes que emergem da atividade, tendo a compreensao do trabalho como um lugar
de permanentes escolhas e arbitragens, de debates de normas e valores, que possibilitam
aos trabalhadores a formalizagdo de suas experiéncias (SCHWARTZ & DURRIVE,
2007).

Do ponto de vista da Ergologia, a gestdo é sempre plural, coletiva e, portanto,
podemos dizer em Gestdes com Pessoas, mas tendo a cautela de ndo considerar isso
apenas mais um modismo, uma mudanca de nomenclatura, mas uma real mudanca de
paradigma, de rompimento com uma bipolaridade entre quem impde e quem se sujeita,

mas numa construcao coletiva de acao, de gestdo do trabalhador sobre o seu trabalho.

2.3.1 A Competéncia na Atividade e os “usos de si”

Em toda a atividade de trabalho existe uma dimensdo gestionaria, sendo
impossivel gerenciar a partir de um nada e dai, a consideracdo da Gestdo Coletiva do
trabalho.

Desta forma, a analise da atividade inclui ndo apenas os procedimentos

realizados, mas também as intencdes que levaram aquelas escolhas.

Diante do exposto, cabe-nos discutir sobre o conceito de Competéncia e a
Gestdo de Competéncias na consideracdo do trabalho como gestdo, como producéo dos

“usos de si”.
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Segundo Schwartz (2003, p.8), toda atividade de trabalho é sempre mais ou
menos uma dramatica do uso de si, tomada entre as normas antecedentes e a

necessidade de se dar a si mesmo normas.

Para Schwartz (2007), a atividade é sempre um debate de normas. A prescri¢éo
ndo oferece subsidios para o agir, pois as renormalizacfes ocorrem permanentemente.
Em termos praticos, isso significa que o sujeito tem contato com uma pluralidade de
normas antecedentes que podem ser da ordem da profisséo, da organizacgéo do trabalho,
do organograma, das regras comuns, dos objetivos da geréncia e da producdo, das

maneiras de fazer.

As normas antecedentes podem ser também as renormalizacdes coletivas
estabelecidas. H& toda uma série de normas imbricadas, bem mais amplas que uma
simples enumeragdo de procedimentos. Dessa forma, as normas antecedentes séo

aquelas gque preexistem, independente do sujeito (SCHWARTZ, 2007).

Dentre as normas antecedentes, ha as normas do grupo, que certamente sdo
distintas das normas da instituicdo. Isso porque elas ndo estdo escritas, sao criadas a
partir da atividade de trabalho, contrariamente as outras. Segundo Schwartz (2007), ha
uma continuidade e descontinuidade entre essas duas modalidades de normas

antecedentes.

Quanto as renormalizacfes, elas correspondem a tudo que o sujeito faz na
atividade de trabalho consoante sua propria interpretacdo desse universo de normas
antecedentes. Assim, o debate de normas é uma arbitragem. (SCHWARTZ, 2007). Isso
porque toda atividade envolve variaveis a serem geridas, envolve escolhas, arbitragens,

decisdes, critérios, ponderacdes, que Schwartz (2004) chama de “usos de si”.

No uso de si por si, € a pessoa quem reinventa uma certa maneira de ser, de
viver, de sobreviver. Em certas profissdes, ha normas bem precisas, mas na realidade,
elas sempre sdo insuficientes. E o que Schwartz (2007) chama de “vazio de normas”. Se
as normas forem executadas ao pé da letra, elas ndo funcionardo. Havera
continuamente, os atrasos, as “emendas”, as diferencas... E nesse espago que 0 sujeito

cria, reinventa.
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Nesse contexto, vale ressaltar ainda um dos conceitos fundamentais da

ergologia: as dramaticas. Nas palavras de Schwartz (2007),

“a utilizagdo da palavra “dramatica” ndo quer dizer que se passa um
drama terrivel. Quer dizer que se passa alguma coisa. No sentido
etimoldgico, dramatica quer dizer que ha uma historia que se passa,
histéria que ndo estava prevista a principio, mas que ndo €

necessariamente tragica”.

Assim, a atividade de trabalho é sempre um “encontro historico” entre os saberes
acumulados nos instrumentos, nas técnicas, nos dispositivos coletivos e o saber da
pratica, da experiéncia. Esse encontro ¢ palco de uma “dramética” (SCHWARTZ,
2007), ou seja, lugar onde ocorre a “atividade industriosa”, negociagdes do uso de si que
sdo sempre problematicas. Isso porque os sujeitos tém que fazer escolhas, arbitrar entre

valores diferentes, muitas vezes contraditorios, o que se torna uma situacdo inquietante.

Neste ponto, temos que registrar com cuidado que a gestdo de si ndo pode se
confundir com a atual tentativa de apropriacdo do capital em relacdo aos processos de
trabalho, que ao invés de negar a subjetividade do trabalhador, como tentou fazer sem
sucesso 0 Taylorismo-Fordismo, no dias de hoje, a subjetividade é desejada e
valorizada, visto que ndo pode ser negada, mas estes trabalhadores, gestores do proprio

trabalho, sdo aprisionados num dever ser limitador.

“Mesmo os atuais modelos participativos de gestdo ndo ultrapassam a
condicdo de capturantes e operam tdo somente como dispositivos de
um regime de subjetivacdo que chamamos de liberdade vigiada, uma
vez que ao trabalhador s&o oferecidas oportunidades restritas e

controladas de opinar e atuar diretamente no processo de trabalho”

(FONSECA; BARROS, 2010, p. 102)

Neste contexto, o controle se da pelo préprio individuo, o capital andnimo entéo
se exime de responsabilidade no processo, o trabalhador assume como Unico
responsavel pela sua “carreira”, e deve atender metas, deve se atualizar, deve “dar

conta”, ¢ o profissional pro-ativo, flexivel, e € também solitario no seu fracasso.
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Fala-se, entdo, de gestdo como verdadeiro problema humano, presente nas
variabilidades, como escolha, como arbitragem, como hierarquizacdo de atos e
objetivos, portanto de valores que se constituem nos encontros e jamais podem ser
apenas previstos ou repetidos (SCHWARTZ, 2004, p.23). Esta gestdo que ocorre nos
encontros e desencontros, nas “falhas”, nos escapes, nas interagdes e respostas que os
trabalhadores apresentam as demandas dos processos de trabalho, € 0 que sustenta a
existéncia das organizacbes. E o real que pulsa e torna possivel a dindmica de

transformacéo continua do trabalho e do trabalhador.

Schwartz (2004) considera os conceitos de Eficacia, como avaliacdo de um ato
referente aos objetivos, e Eficiéncia, como avaliacdo do produto da atividade referente
aos meios disponiveis para produzi-lo. Assim sendo, qualquer atividade é uma
negociacdo de eficacias e as dramaéticas de eficacia precedem todo e qualquer

encaminhamento gestionario que pretenda subordina-las.

As formas modernas de eficiéncia nos remetem ao pleno reconhecimento do
valor da qualificacdo. Zarifian (2001) cita que “o trabalho reverte ao trabalhador”, ou
seja, o trabalho torna-se o prolongamento direto da competéncia individual mobilizada
diante de uma situacdo profissional, onde ha a pluralidade de tempos, de atividades, de

conteddos e exigéncias.

2.3.2 Competéncia e Gestéo

Um aspecto sensivel da gestdo de competéncias € que a mobilizacdo das
competéncias ndo pode ser imposta ou prescrita. Nesse sentido, ndo se obriga um
individuo a ser competente, nem mesmo a tornar-se competente. O que a empresa pode
fazer é requerer competéncias, criar condi¢cdes favoraveis a seu desenvolvimento,
valida-las, contudo, seu desenvolvimento depende da automobilizacdo dos individuos
(ZARIFIAN, 2001, p.121).

Nesse sentido, pode-se afirmar que Zarifian (2001) introduz um viés social a

probleméatica da competéncia que, segundo ele, necessita de reconhecimento e
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legitimidade social para que agregue valor ao individuo e & organizacdo, através da

“entrega”.

Diante da perspectiva apresentada, a efetividade organizacional ndo pode mais
estar nas maos do “gestor”, nem tampouco enclausurada em prescri¢des aprioristicas. A
competéncia profissional passa a ter o enfoque no trabalhador pensante, no individuo
que trabalha e assim age de forma competente diante de uma situacdo/evento imprevisto
e surpreendente. Assim, o conceito de trabalho retorna ao trabalhador, pois exige deste

ultimo a iniciativa e responsabilidade diante da realidade ndo mais “rotinizada”.

Na Gestdo de Competéncias, a competéncia apresenta-se como o poder de
pensamento e acdo do trabalhador, a iniciativa e responsabilidade sdo assumidas por um
coletivo, mas ao mesmo tempo depende de cada pessoa individualmente, ou seja, a
subjetividade de cada individuo esta envolvida. Nesse sentido, podemos entender que a
contribuicdo fundamental da Gestdo de Competéncias nas organizacbes seria
proporcionar, validar, estabelecer estes espacos de negociacdo, de expressdo coletiva, e
pensar e questionar o trabalho no sentido de transforméa-lo, apropriando-se a experiéncia
dos trabalhadores.

Este estudo busca conhecer as praticas e reconhecer o sentido da Gestdo de
Competéncias para os trabalhadores no setor de Méarmore e Granito, se propondo a
construir espacos de negociacdo do coletivo dos trabalhadores do setor de marmore e
granito. Para tal fim, os principios da Ergonomia da Atividade e da Ergologia mostram-
se como importantes ferramentas tedrico-analiticas na construcdo da pesquisa e

consecucdo dos objetivos.
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2.4 POR UMA GESTAO COLETIVA DO TRABALHO: OS INGREDIENTES
DA COMPETENCIA

A analise da atividade revela aspectos do trabalho muitas vezes desconhecidos.
Segundo Schwartz (2000), o trabalho nunca é pura execucdo ja que o ambiente de
trabalho é também um ambiente técnico, um ambiente humano, um ambiente cultural.
Segundo ele, tais ambientes sdo dotados de infidelidades que se combinam, se
acumulam, se cruzam de forma que nunca se possa pretender listar tudo aquilo que se
constitui, formando um “vazio de normas”. Sob esta perspectiva, podemos dizer que
modelos e normas antecedentes sdo insuficientes para a atividade no cotidiano de

trabalho, ja que ndo ha somente execucao.

Clot (2006) aborda que a atividade é a apropriacao de a¢des passadas e presentes
de sua historia pelo sujeito, fonte de uma espontaneidade indestrutivel. Nesse sentido,
combate o taylorismo dizendo que “€é impossivel, para a produgdo, absorver toda

atividade pessoal do sujeito em operagdes elementares” (CLOT, 2006, p.14).

Ser simplesmente comandado em uma atividade profissional, ou ser determinado
completamente por normas e imposi¢cdes ndo é viver, mas sim algo profundamente

patoldgico.

Segundo Schwartz (2000), a vida é sempre tentativa de se criar parcialmente,
talvez com dificuldade, mas mesmo assim, como centro em um meio € ndo como

produzido por um meio.

“Aproximar uma situacdo de trabalho como uma ‘histéria’, é nos
conduzir a tocar o dedo no que o trabalho nos engaja e nos custa,
porgue ele nos obriga sempre mais ou menos a criar, a inventar e re-
inventar” (SCHWARTZ, 2003, p. 7).

Clot (2006), por meio da Clinica da Atividade, analisa 0 que é feito e sentido
pelos profissionais ao executarem a tarefa, nos remetendo aos detalhes que permeiam os
trabalhadores, levando em consideragdo iniciativas, criatividades, imprevistos,
criticando o modelo taylorista que pretende abolir tais execugdes atraves de vigilancia

severa e normatizagoes.
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As analises do autor nos remetem a estudar o cotidiano de trabalho para além da
vigilancia, enquadramento e do controle, mas a identificar a subjetividade no trabalho
como uma das maneiras de tecer a vida, sendo construida e reconstruida no fazer-ser
dos trabalhadores. Afinal, segundo Clot (2006), a competéncia profissional ndo € apenas
uma capacidade a fazer, mas também uma disposicdo a se desfazer ou a se

desembaracar de sua propria experiéncia.

Zarifian (2001, p. 94) cita que as competéncias dos trabalhadores transformam-
se no préprio curso das acdes de melhoria, portanto, € procurando melhorar o
desempenho que as competéncias existentes mudam, ou que novas competéncias sdo

demandadas.

A valorizacdo da experiéncia dos trabalhadores viabiliza a constru¢do do
conhecimento pautada nos cotidianos do trabalho, permitindo assim, uma gestdo
transformadora das situacbes de trabalho, a partir do que é vivenciado pelos

trabalhadores.

A Gestdo de Competéncias, entdo, para além de determinar as acdes e
comportamentos da equipe, nesta relacdo, pode constituir-se numa possibilidade de
ampliar as visfes e abrir espacos para a constru¢do do trabalho em suas indmeras
variabilidades. Nessa perspectiva, procura-se possibilitar uma gestdo coletiva do
trabalho, para além de acdes tradicionais que visam a adequacdo do profissional as

condicdes e requisitos de trabalho.

A “Gestao de Pessoas” passa, entdo, a ser concebida como uma “Gestdo com as
Pessoas”, onde um saber move outros saberes em dire¢do da reconfiguragao daquilo que

é instituido, destacando assim, a expressao da subjetividade no trabalho.
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30 CAMINHO DAS PEDRAS: ASPECTOS
METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentamos o percurso construido para e na producdo desta
pesquisa. Para tal é importante ressaltar que buscamos um método que nos permita

analisar a realidade estudada em sua multipla composicéo e complexidade.

Segundo Bourdieu (1999) a escolha do método ndo precisa ser rigida, mas sim
rigorosa, ou seja, ao pesquisador ndo cabe seguir um método sé com rigidez, mas
qualquer método ou conjunto de metodos que forem utilizados devem ser utilizados

com rigor.

Ao estudar as diferentes formas de atuacdo em pesquisa qualitativa, optamos
pelo método da pesquisa-a¢do como uma possibilidade de “desenhar” juntamente com
0s sujeitos da pesquisa a construgdo das competéncias no setor de marmore e granito, na
medida em que procuramos conhecer 0 processo de criacdo e acdo na atividade de
trabalho (ROESCH, 1999).

O que afirmamos com isto é que os trabalhadores produzem
conhecimentos sobre o trabalho que desenvolvem, conhecem a
realidade em que trabalham, conhecem as préprias formas de criar e
recriar seu trabalho, e que por isso devem participar como co-autores
em qualquer pesquisa-intervengdo sobre seu trabalho. Portanto,
acreditamos que para estudarmos/intervirmos nos processos de
trabalho necessitamos de metodologias que possibilitem a participacédo
efetiva dos trabalhadores para que estes possam transformar seu
trabalho/vida (TEIXEIRA, 2008, p. 21).

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa e descritiva das situagdes de
trabalho a partir de estudos de campo. Gil (2009) aponta que as pesquisas descritivas

habitualmente s&o utilizadas por pesquisadores preocupados com a atuacdo pratica.

Sobre a analise qualitativa dos dados, Gil (2009) afirma que ndo existem
formulas ou receitas predefinidas para orientar o pesquisador, o que denota o0 intenso

envolvimento do pesquisador, seus interesses, seu estilo na anélise.
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De acordo com um modelo classico de pesquisa empirica, 0 conhecimento
cientifico é objetivo porque descreve a realidade, utilizando-se da razdo para chegar a
seus resultados. Contudo, modelos alternativos de pesquisa, tais como a pesquisa-acéo e
a pesquisa-intervencdo, tém sido propostos com o objetivo de possibilitar o
estreitamento da relacdo entre pesquisadores e pesquisados no processo de pesquisa.
(GIL, 2009, p.3-31).

Segundo Machado et al.(2007), as situacOes de trabalho ndo sdo limitadas pelas
simples prescri¢cdo de normas, indicando a necessidade de estudos que contemplem os

usos de si dos trabalhadores em suas atividades de trabalho.

Os estudos de campo possibilitam uma maior flexibilidade no planejamento do
estudo, levando em consideracdo as nuances do processo de pesquisa, dando énfase a
andlises a partir das observacdes, mais do que das interroga¢des (GIL, 2009, p. 57).

Para atender a tal necessidade, faz-se necessaria a abertura por parte do
pesquisador para um posicionamento politico, participativo, constitutivo e destituido de
concepcdes e valoraghes pré-estabelecidas. Assim, prople-se ao pesquisador que, ao
analisar as situagdes de trabalho, produza espagos para “a emergéncia de intensidades
sem nome, a incubagdo de novas sensibilidades e de novas linguas ao longo do tempo, a

escolha de novos mundos, sociedades novas” (ROLNIK, 1989).

Althusser (1980) afirma que a pesquisa € sempre possibilidade de sair de uma
situacdo de mero reconhecimento/desconhecimento dos rituais praticos da vida
cotidiana, para produzir conhecimento dos dispositivos engendrados na atividade,
desnaturalizando formas cotidianas de existéncia. Tal afirmacao valida as experiéncias e
os saberes dos trabalhadores, assim como mobiliza os  préprios
participantes/pesquisadores, o que possibilita a transformacdo das condicBes e dos

processos de trabalho.
3.1 O Caminho em Construcgéo

Portanto, por este percurso metodolégico pretendemos realizar agenciamentos
dos coletivos dos trabalhadores, a fim de intervir no caminho, transformar praticas, criar
estratégias, na medida em que buscamos conhecé-las. Para analisar, nos afastando do

lugar de especialistas, optamos pela realizacdo de grupos focais com o0s sujeitos da
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pesquisa, quinze ao todo, duas observagOes diretas das atividades de trabalho de
beneficiamento do marmore e granito em duas empresas do ramo, e seis entrevistas em
profundidade com profissionais ligados ao setor de marmore e granito, e que

participaram dos grupos focais realizados em fase anterior da pesquisa.

Portanto, a pesquisa teve como método a pesquisa-acdo, com a utilizacdo dos

seguintes instrumentos durante o periodo de agosto de 2010 a abril de 2011
A) Seis encontros de grupos focais, com a participagdo de quinze sujeitos;

B) Duas observacGes diretas das situacdes de trabalho em duas empresas

participantes;
C) Seis entrevistas individuais, com sujeitos participantes dos grupos focais.

Em todas as etapas de pesquisa foram utilizados diarios de campo que
correspondem a dimensdo temporal, registrando a espontaneidade do agenciamento,
sem se preocupar com a dimensdo formal do texto. Ele produz saberes e realidades mais
do simplesmente descreve (BINDA, 2008).

Os grupos focais, em comum com outros métodos qualitativos, apresentam um
Otimo desempenho ao proporcionar insights dos processos e da construcdo de
significados e impactos na acdo (BARBOUR, 2009, p.64). Em nossa pesquisa, 0S
grupos funcionaram como dispositivos de andlise, bem como de agenciamento de
trabalhadores para a analise, discusséo e transformacéo da realidade de trabalho do setor

de rochas, com foco nas empresas participantes por meio dos sujeitos da pesquisa.

A observacdo direta consiste na participacdo real do conhecimento da vida do
grupo, em que o pesquisador assume o papel de membro do grupo (GIL, p. 103). A
observacgdo, por sua vez, como uma técnica de estudo de campo, e sugerida pelos
participantes dos grupos focais, nos proporcionou a andlise das situac@es de trabalho, na
presenca do trabalho, assim como nos propde Schwartz (2000; 2003) através da

ergologia.

A Ergologia, como estudo das atividades humanas, tende a produzir uma
interlocucdo dos diferentes saberes que sustentam atividades e experiéncias diversas dos

trabalhadores. Ao convidar trabalhadores do setor de rochas para a participagdo na
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pesquisa, nosso objetivo, foi nos aproximar da técnica do dispositivo dindmico a trés
polos, proposta por Schwartz (2000; 2003) e, assim, criar estratégias, metodologias e
técnicas que possibilitem essa interlocucdo entre as experiéncias dos mundos do

trabalho e os saberes das ciéncias, dando voz ao saber dos trabalhadores.
3.2 As pedras e flores no caminho

Ao trilhar caminhos até entdo desconhecidos, temos que estar preparados e

atentos a beleza das flores e a importancia das pedras no percurso.

Como apresentado antes, para analisar a construcdo das competéncias no
trabalho de beneficiamento de méarmore e granito, convidamos para 0s grupos de
discussdo sobre competéncias trabalhadores de empresas do setor de Marmore e

Granito, atuantes no Sul do Espirito Santo e vinculadas ao Sindirochas.

A pesquisa conseguiu o apoio do Sindirochas, o sindicato patronal, que cedeu
sua sede e auditorio para a realizacdo dos encontros semanais. O vinculo com o
Sindirochas foi utilizado como estratégia para acessar de forma mais rapida uma
quantidade consideravel de trabalhadores do setor, por meio de mailing ja utilizado pelo
sindicato para a divulgacdo de cursos, reunibes e formacdes direcionadas a

trabalhadores do setor.

Considerando-se o projeto como uma formacao de lideres para o setor de rochas,
através de carta-convite, a divulgacao foi enderecada a todas as empresas vinculadas ao

Sindirochas no Sul do Estado do Espirito Santo.

Por um lado, a abertura do campo inicialmente mostrou-se atrativa a pesquisa, ja
que nos primeiros contatos com o sindicato patronal e com representantes das empresas
de marmore e granito houve unanimidade na consideracdo da relevancia do tema e

estudo para o setor.

Por outro lado, levantou-se a importancia da participagdo também de integrantes
do sindicato dos trabalhadores (Sindimarmore), contudo, tais representantes também
receberam o convite enviado as empresas, bem como inimeras tentativas de contato
com a presidéncia e diretoria por telefone e sem retorno. Observando-se o0 prazo para
cumprimento do campo, a data do grupo ja confirmada com o sindicato patronal e com

os trabalhadores inscritos, bem como a proximidade da saida da pesquisadora para
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licenca maternidade, optou-se pela realizagdo dos grupos sem a presenca dos integrantes

do sindicato dos trabalhadores.

Como foram convidados todos os trabalhadores, o critério de escolha dos
participantes foi pela ordem de inscri¢cdo no grupo até completar o maximo de 20 (vinte)
integrantes. Foram permitidos o maximo de 3(trés) trabalhadores inscritos para cada
empresa participante, a fim de proporcionar maior possibilidade de troca de

experiéncias entre participantes.

N&o houve restricbes por parte da carta-convite quanto ao perfil dos
trabalhadores convidados, com o objetivo de alcancar a participacdo de uma diversidade
de profissionais no que diz respeito a funcdo, idade, sexo, tempo de empresa, etc. Cabe
salientar que nenhum proprietario de empresa participou dos grupos focais, contudo,
como o convite para os grupos foi encaminhado por e-mail e direcionava a formagéo de
lideres, todos os participantes inscritos possuem cargos de encarregados ou gestores nas

empresas em que trabalham.

Neste momento da pesquisa, surgiu a davida se a participacdo destas pessoas nao
estaria reforcando esta separagdo entre concepgdo e execucdo. Se ndo estariamos
restringindo o nosso estudo numa visdo mais patronal e menos do cotidiano de trabalho,
dos trabalhadores do “chdao de fabrica”. Ao nos aproximarmos dos participantes,
conhecendo suas historias de vida e a forma como foram construindo sua atuacdo
profissional, observamos que estes participantes sdo trabalhadores de “chao de fabrica”.
Mesmo que hoje sejam chamados de encarregados ou gerentes, eles atuam na operacao
ndo somente dos setores classicos da producdo, mas também na conducdo dos
processos, nas “novas tecnologias”, na negociacdo com os colegas de equipe, no
assumir responsabilidades diante de eventos do cotidiano, no “colocar a mao na massa”
em todas as etapas de producdo e funcionamento da empresa. Portanto, os trabalhadores
participantes da pesquisa exercem a ‘“‘atividade subjetivante” na construgdo das
competéncias no setor de marmore e granito (BOHLE & MILKAU, 1991 apud
DEJOURS, 2003).
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3.3 O grupo como possibilidade de interacao

Optamos por iniciar nosso contato com o campo pesquisado a partir de
encontros com o0s coletivos de trabalhadores em grupos focais de discussao sobre

competéncias no setor de marmore e granito.

Kitzinger (1994, apud BARBOUR, 2009, p. 166) enfatiza que o objetivo dos
grupos focais € capturar a interacdo entre os participantes. Tal proposta foi confirmada
em sua relevancia a partir do primeiro encontro, quando constatamos que oS
participantes, apesar de atuarem no mesmo setor, ndo se conheciam, salvo 0s que eram

da mesma empresa.

A proposta teve uma adesdo imediata de vinte diferentes trabalhadores, atuantes

em treze diferentes empresas de marmore e granito do Sul do estado do Espirito Santo.

Como explicado anteriormente, a carta-convite abordava a formacao de lideres
de pessoas no setor de marmore e granito, obtivemos a adesdo de trabalhadores que
exercem a funcdo de encarregados nas areas administrativa e de producdo. Além de
trabalhadores, também participaram da pesquisa dois profissionais do Sindirochas,
sendo estes representantes da superintendéncia do sindicato patronal e responsaveis pela

organizacado de eventos e treinamentos de formacéo profissional no setor.

Realizou-se uma reunido inicial com os participantes, a fim de construir
coletivamente os passos da pesquisa. Foi proposta a realizacdo de oito encontros
semanais para a Discussdo sobre Competéncias, Estratégias e Desafios no setor de
marmore e granito, durante o periodo de trés meses. Dos oito encontros, seis foram
realizados no auditorio do Sindirochas, contando com a presenca de 8 a 15 profissionais
do setor. Os dois ultimos encontros foram destinados as visitas a duas empresas do
setor, a fim de observar a pratica, em confrontagdo com os saberes produzidos nas

discussdes dos grupos.

ApoOs esta fase, realizamos as visitas, com observacOes diretas no campo, em
duas empresas de referéncia no setor, sediadas em Cachoeiro de Itapemirim e
adjacéncias. As observacOes diretas no campo permitiram sanar ddvidas e elucidar
questdes no momento em que a atividade de trabalho acontecia, aliada a fala dos
trabalhadores sobre o seu trabalho.
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Segundo Fonseca e Barros (2010, p. 107),

“o trabalho é um lugar de problematiza¢Ges, ou seja, um lugar que
convoca 0s sujeitos a fazerem escolhas, no sentido de dar novas

normas, tornando a vida possivel de ser vivida no meio de trabalho .

A idéia das visitas e observag¢fes nas empresas surgiu durante os grupos focais,
devido a necessidade de confrontar informacGes e modos de funcionamento e gestdo de
equipes relatados pelos colegas no grupo. Sugerimos que todos o0s participantes
perguntassem nas empresas se autorizariam a visita do grupo e agendassem uma data.

Duas empresas confirmaram a aceitacdo e disponibilidade.

Dentro de um dos encontros dos grupos focais, criamos em conjunto um roteiro
com perguntas que gostariamos de fazer ao visitar as empresas. Combinamos que néo
necessariamente seguiriamos este roteiro, mas serviria como norte ao abordarmos 0s

funcionarios que nos acompanhariam nas visitas.

As inquietacdes e curiosidades relatadas pelos participantes estavam
relacionadas ao trabalho e sua execucdo, principais atribuicdes e responsabilidades das
pessoas, 0s principais desafios enfrentados no desenvolvimento do trabalho, a
rotatividade, captacdo e selecdo de profissionais, a participacdo e investimento em
treinamentos, a incidéncia de acidentes de trabalho e o investimento em saude e

seguran¢a, a noc¢ao de complexidade do trabalho e os sentidos atribuidos ao “ser

competente” no trabalho.

O contato com o trabalho nas visitas de campo proporcionou aos participantes da
pesquisa a validacdo das discussdes proporcionadas pelos grupos focais, bem como a
problematizacdo das situacdes de trabalho no momento em que elas aconteciam,
proporcionando um maior aprofundamento e riqueza nas discussdes do grupo. Esse
momento de visita as empresas foi muito esperado pelos participantes, pois, nas
palavras de José, “o setor é muito fechado e proporciona poucas oportunidades de

trocas como esta’’.

Na pesquisa qualitativa, os dados sdo resultado de interpretacdo e reconstrucéo
pelo pesquisador, em dialogo inteligente e critico com a realidade (DEMO, 201, p. 10).

Cabe aqui, inserir um pouco da realidade e situagdo de vida da pesquisadora, ja que o
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campo se dividiu em duas etapas: uma antes da licenga-maternidade da pesquisadora e
outra pos-licenca, quando surgiu a necessidade por parte da pesquisadora de retornar o
contato com os participantes da pesquisa para reacender as discussdes germinadas na
primeira etapa da pesquisa. Para esta retomada, optamos pela utilizacdo de entrevistas
em profundidade com os participantes dos grupos, realizadas na propria empresa em
que eles trabalham, mediante contato e agendamento prévio.

A entrevista em profundidade, como um instrumento qualitativo de pesquisa, é
um recurso metodoldgico que busca, com base em teorias e pressupostos definidos pelo
investigador, recolher respostas a partir da experiéncia dos trabalhadores participantes
da pesquisa. Desta maneira, as perguntas permitem explorar um assunto ou aprofunda-
lo, descrever processos e fluxos, compreender o passado, analisar, discutir e fazer
prospectivas (DEMO, 2001).

As entrevistas em profundidade, portanto, permitiram retratar as experiéncias
vivenciadas pelos trabalhadores e discutidas durante os encontros dos grupos. Esta
técnica foi introduzida nesta pesquisa com o objetivo de aprofundamento das questdes
levantadas e discutidas em conjunto, de forma a buscar maior detalhamento das mesmas

no ambito individual.

Assim, nas entrevistas e observacgoes, os participantes analisaram, explicaram e
demonstraram sua atividade, na medida em que questionavam suas praticas, atuacdes
diante de situacBes do cotidiano de trabalho, proporcionando movimentos de co-

producdo e re-criacdo no processo de analise.
3.4 A perspectiva discursiva: a linguagem como pratica social

Na busca de compreensao do poder dos discursos emanados de diferentes esferas
de saber, autores como Foucault (1995, 2003, 2005) e Derrida (2001; 2002; 2004; 2005)
focalizaram a linguagem como interesse para a realizacdo do que chamamos de anélise

do discurso.

A andlise do discurso focaliza trés tematicas: a funcdo, tomando o discurso como
acdo; a construcdo, que diz respeito aos repertorios interpretativos que implicam em
selecdo e escolha; e a variagdo, como consequéncia das duas primeiras tematicas
(SPINK, 2004).
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As préticas discursivas sdo linguagem em acgdo, a partir da qual as pessoas
produzem sentidos e se posicionam nos seus cotidianos e suas relacdes sociais, afinal, o
uso da linguagem sustenta nossas praticas sociais. A pratica discursiva que daria maior
vazdo a expressao desprovida de relacdes institucionalizadas € a narrativa. Sua diferenca
fundamental para com o discurso é o fundamento mais na experiéncia do que em

retransmissdes ideoldgicas (SPINK, 1994).

As informacOes destacadas desta pesquisa foram analisadas em entendimento
concernente com a proposta de analise das praticas discursivas e producdo de sentidos
no cotidiano, inspirada nos ensinamentos de Spink (1994; 2003; 2004), indo além de
uma leitura, mas no realcar de uma fala que traduza a voz do trabalhador entrevistado

num sentido coletivo, onde ele é um e todos simultaneamente.

Nesse processo, coube a pesquisadora a tarefa de recortar, fazer os lagos que lhe
traga significados dentro da proposta do estudo, com o cuidado no sentido de permitir
entrelacamentos historicos, praticas discursivas e nao discursivas, na tentativa de
compreender 0 processo a partir da vivéncia dos trabalhadores no setor de marmore e

granito.

O discurso se traduz através da comunicacao que é atravessada por lembrangas,

experiéncias vividas, historias e ideologias daqueles que se expressam.

Spink e Medrado (2000) afirmam que a producdo dos sentidos € uma construcao
social, coletiva, interativa, por meio do qual as pessoas constroem a compreensdo e o
enfrentamento das situacdes cotidianas, tendo a funcao de garantir as pessoas condicdes

para que se sintam integrantes de um corpo social.

Propor que a producgdo de sentidos é uma forca poderosa e inevitavel
da vida em sociedade e buscar entender como se d& sentido aos
eventos do nosso cotidiano fez com que novos horizontes de pesquisa
se abrissem e novas perspectivas pudessem ser consideradas. (...) tem-
se entdo, a configuracdo de um contexto propicio para novas buscas:
conceitos, métodos, epistemologia, teoria, visdo de mundo (SPINK;
FREZZA, 2004, p. 38-39).

Partindo-se dessa perspectiva, considerando o nosso foco da pesquisa das

competéncias na acgdo, partimos para a analise num contexto socio-historico, politico e
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cultural, que aponta o discurso que traz consigo certas prescri¢des linguisticas, regras e
valores que orientam os cotidianos de trabalho. Contudo, o discurso possui, a0 mesmo
tempo, “irregularidades” presentes em diferentes contextos em que ele € produzido e de
acordo com os repertorios interpretativos de que se dispde, dando seu significado
criador e gestionario (SPINK, 2004).

Nesse sentido, pensamos que a pratica discursiva e a producdo de sentidos, com
suas dimensdes basicas na linguagem, histéria e pessoa, como dispositivos de anélise,
coadunam com a ergologia e o dispositivo dindmico a trés pdélos, pois ambos

privilegiam a dialogia, 0 posicionamento, a interacao e a construcao.

3.5 As categorias como praticas discursivas

As categorias, expressas por meio de praticas discursivas, constituem como
estratégias utilizadas para delinear, conversar, explicar, organizar e dar sentido ao
mundo, e suas especificidades estdo vinculadas ao contexto que as produzem. As
escolhas das categorias carregam a possibilidade de expor o posicionamento do emissor
da fala, de dar visibilidade as interacdes, a reflexividade, ao contexto do processo
interacional (SPINK; MENEGON, 2004).

Seguindo por este caminho, vimos a possibilidade de explicitar os passos da
analise e da interpretacdo de modo a propiciar o didlogo. Na visdo construcionista, tal
posicionamento é o que confere o rigor e cientificidade a pesquisa qualitativa (SPINK,
2004, p. 102).

Assim, entendemos que durante todo o percurso de pesquisa estamos em
processo de interpretacdo. E procuramos evitar o enclausuramento das analises em
categorias, classificacbes e tematizagOes definidas a priori. Cabe ressaltar que tais

definicGes aprioristicas fazem parte do processo de andlise, contudo,

“ha um confronto possivel entre sentidos construidos no processo de

pesquisa e de interpretacdo e aqueles decorrentes da familiarizagéo
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prévia com o campo de estudo, com a revisdo bibliogréfica e as teorias
de base da pesquisa” (SPINK; LIMA, 2004, p.106).

E desse confronto que emergem as categorias de analise que serdo apresentadas a

seguir, neste trabalho.
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4 POR DENTRO DO TRABALHO: A COMPETENCIA
DOS HOMENS E MULHERES DO MARMORE E

GRANITO

Neste capitulo, analisamos as produc¢des advindas dos encontros com os homens e

mulheres do marmore e granito. Apresentaremos primeiramente um quadro que destaca

o perfil dos participantes da pesquisa. Optamos por utilizar nomes ficticios para as

empresas participantes, bem como, para os trabalhadores que, como co-construtores

desta pesquisa, fizeram o0 mapeamento dos principais desafios da gestdo de

competéncias na acdo dos trabalhadores do setor de marmore e granito.

NOME IDADE FORMACAO CARGO E EMPRESA TEMPO
EMPRESA

Toni 47 anos | Ensino Fundamental Encarregado de Produgdo — Compedra 21 anos
Completo

Anita 28 anos | Pés Graduada Gerente Administrativo — Begemar 4 anos

Carlos 37 anos | Superior Completo Gerente Comercial — Itamar 3 anos

José 27 anos | Ensino Fundamental Encarregado de Produgéo -Compedra 8 anos
Completo

Marcio 29 anos | Superior Completo Encarregado de Produgdo -Margran 6 anos

Ralf Ensino Médio Encarregado de Produgéo -Sermagran 6 anos
Completo

Aldo 33 anos | Ensino Médio Encarregado de Produgdo - Sermagran 9 anos
Completo

Ana 33 anos | Ensino Médio Encarregada de Producdo - Sermagran 9 anos
Completo

Ailton 28 anos | Pés Graduado Gerente de RH — Grupo lItabira 6 anos

Sebastido | 47 anos | Pés Graduado Encarregado de DP — Santos SA 24 anos

Valdo 59 anos | Superior Completo Assessor de Superintendente - Sindicato | 11 anos

Rita 49 anos | Superior Assessora de eventos/ treinamentos — 26 anos
Incompleto Sindicato

Marta 35anos | Ensino Médio Encarregada Administrativo - Granimar | 1 ano
Completo

Mauro 42 anos | Superior Completo Gerente de Beneficiamento - Naciogran | 3 anos

Naldo 37 anos | Ensino Médio Encarregado de Produgdo - Granimar 5 anos

Completo

QUADRO 2: Perfil dos participantes da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao iniciar a apresentacdo das nossas analises, os topicos utilizados foram
estabelecidos de acordo com as préticas discursivas dos participantes da pesquisa em

interlocucdo com a proposta de Spink (2004).

A deciséo por este caminho denota a postura adotada em consonancia com o que
propbe Schwartz (1998) de que antes de qualquer proposicdo de metodologias de
avaliacdo das competéncias, faz-se necessario conhecé-las, ter contato com os modos de
producdo de tais competéncias, a partir da fala e experiéncia dos trabalhadores.
Schwartz (1998) considera a questdo das competéncias uma questdo insoltvel, em que
estamos longe de alcangar “a receita” e, na verdade, ndo ¢ este o objetivo da abordagem

ergoldgica, nem o desta pesquisa.

Sendo as competéncias, na atividade de trabalho, pluridimensionais e
complexas, mais desafiante e instigante torna-se a sua abordagem junto aos
trabalhadores do marmore e granito, pela ética da ergologia e da psicodinamica do
trabalho.

4.1 O Trabalho no setor de Marmore e Granito: saberes e prescricdes

Para entender melhor sobre a organizacdo do trabalho no setor de marmore e
granito, procuramos conhecer como funciona a jornada de trabalho, o que esté prescrito
em convencao coletiva sobre os direitos e deveres do trabalhador, conhecer as formas de
contratacdo e selecdo utilizadas pelas empresas do setor, bem como se analisa o
desempenho dos profissionais, a Vvisdo sobre o0 investimento em treinamentos e

adequacdo as exigéncias quanto a saude e seguranca, etc.

O primeiro ingrediente da Competéncia refere-se ao grau de apropriacdo de
contetdos, conceitos, procedimentos variados. Refere-se a saberes identificaveis e
anteriormente armazenados (SCHWARTZ, 1998, p.8). Tais itens foram trabalhados
principalmente durante o primeiro encontro dos grupos focais com os participantes da
pesquisa, quando apresentamos a proposta de trabalho, o problema e os objetivos da

pesquisa.

Num primeiro momento, questionamos e discutimos sobre as primeiras

impressdes, sentimentos, pensamentos advindos a partir do convite e 0 que nos levou ao
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interesse pela proposta. Segundo os participantes, acharam o convite interessante, pois
existem poucas oportunidades para a discussdo sobre a gestdo de pessoas no setor de
marmore e granito. Anita ressalta que “as empresas ndo se conversam” apesar de,
muitas vezes, passarem pelos mesmos problemas e dificuldades. Discutimos que estes
encontros poderiam ser uma oportunidade para que estas trocas entre as empresas do

setor acontecessem.

Aproveitamos a oportunidade e questionamos aos participantes se eles ja se
conheciam. Marcio, da empresa MARGRAN, ja trabalhou na SERMAGRAN e por isso,
conhecia Aldo, Ralf e Ana. Mauro, da empresa NACIOGRAN, expressou ter visto
alguns deles em feiras e outros eventos do setor, mas que ndo os conhecia. Os demais
participantes expressaram que ndo conheciam os demais integrantes do grupo, a nao ser
aqueles que fazem parte da mesma empresa. Pontuamos que este seria um desafio do
grupo, a comegar das pessoas que aceitaram o convite e vieram participar dos encontros,
estas mudancas, no sentido de maior aproximacdo e troca entre os profissionais de

diferentes empresas, poderiam acontecer.

Para Carlos, os principais desafios da gestdo de pessoas no marmore e granito
dizem respeito a falta de investimento em politicas de RH. “Poucas empresas do setor
fazem uma contratacdo de forma estruturada, analisando o perfil desejado e as
qualificacGes da pessoa. A maioria contrata sem critérios e depois sofre as

consequéncias na produtividade”.

Mauro concorda com o Carlos e fala sobre o seu dilema ao ter que convencer aos

sOcios da empresa que precisam investir mais em pessoas:

“O pior ¢ que eles sdo da minha familia e lidar com parentes é muito
mais complicado. Eles sempre acham que estdo certos e que eu tenho
gue dar um jeito assim mesmo. Ja perdi muitos profissionais por

causa de salario. Eles aprendem a profissdo e vao embora ...”

Ailton acrescenta que possui muitas idéias de melhorias para o setor de rochas,
contudo, sinaliza a falta de preparo e interesse dos proprietarios no que diz respeito a

investimento em pessoas, conforme exemplificado na fala abaixo:
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“Compram maquinas que valem milhdes e vivem viajando pelo
mundo para garantir o marketing da empresa, mas os trabalhadores
continuam trabalhando em péssimas condi¢des de trabalho, sem
treinamento, com baixos salarios, alto indice de rotatividade,

precarias condigoes de seguranca e saude”.

A fala de Ailton é reforcada por Aldo:

“O trabalho no setor € muito dificil. Falta investimento na seguranca
e também no treinamento do pessoal. Aqui, a gente aprende na marra
(...) e quando o trabalho aperta e ainda falta gente, a gente se vira

mesmo, fica aqui e sempre da conta de entregar o pedido do cliente.’

(ALDO, Encarregado de Produgéo)

Anita também fala sobre a sua experiéncia e de sua irmd, pois como filhas dos

donos da empresa onde trabalham, tentam promover mudancas e melhorias na gestao da

empresa, contudo, ndo possuem autonomia para mudar e sofrem por, na maioria das

vezes ter que ceder:

“Minha irmd e eu ja tivemos sérias discussées com o papai, minha
irma saiu de casa e a situacéo na empresa refletia drasticamente no
nosso convivio familiar. Mas penso que aos poucos nos estamos
conseguindo mostrar uma outra visdo para 0 nosso pai. E, por outro
lado, ele também tem interesse que a gente consiga assumir a gestéo

da empresa, mas ao mesmo tempo, quer tudo do jeito dele”.

Ao levantar a questdo sobre se as empresas participantes possuiam uma politica

de gestdo de pessoas por competéncias definida, foi unanime a resposta negativa. Jodo

alertou sobre a caréncia de acGes de melhoria da gestdo de pessoas no setor de marmore

e granito:

“Mesmo empresas grandes, que exportam muito e que se dizem
organizadas, ndo possuem uma definicdo de como contratar pessoas,
como avaliar seu desempenho, dar aumentos salariais ou como

’

promover alguém. Tudo é feito no achismo, sem critérios ou regras.’

Os participantes abordam que o setor € constituido por empresas de

caracteristicas heterogéneas. O setor comporta grandes empresas exportadoras, que
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extraem, beneficiam e exportam suas préprias pedras, contudo, é composto
principalmente por pequenas e médias empresas, que possuem essencialmente a
caracteristica de empresa familiar, com as decisfes centralizadas no empreendedor e,
ainda, a participacdo de filhos, irmdos e outros parentes nas atividades administrativas

da empresa, bem como na classificagdo dos cargos e promocoes:

“Quando eu entrei na empresa o encarregado da época era meu
cunhado, casado com minha irma e ai me botou como ajudante aqui.
Depois fui aprendendo a ser cortador, resinador, polidor e agora sou
encarregado, mas ainda estou aprendendo as coisas. (...) Fui
aprendendo a fazer a coisa de um jeito, dava errado, fazia de outro
jeito e assim ia. Quando acertava, repetia do mesmo jeito e assim
continuo aprendendo e caminhando pra cima, vamos ver onde vamos
chegar”. (JOSE, Encarregado de Producio)

Sobre as normas e regulamentos que regem a atividade de trabalho no setor de
marmore e granito, um dos primeiros relatos foi que ndo existe no CBO (Cdédigo
Brasileiro de Ocupac6es) nomenclatura e classificacdo especificos para o setor de
marmore e granito. Segundo Ailton, que atua na area de departamento pessoal de uma
empresa de marmore e granito ha 8 anos, para realizar o registro do profissional é
necessario procurar uma ocupagao ‘“que se aproxime” da exercida pelo profissional e,

normalmente utiliza-se a familia ocupacional da construcéo civil.

A auséncia de uma prescricdo registrada também é sinalizada pelos profissionais

da producéo:

“Ndo existe descri¢do de cargo escrita, pelo menos ndo que eu ja
tenha visto ou que eu tenha conhecimento da existéncia. Mas, mesmo
se tivesse algo escrito, o cara da producédo ndo vai ficar perdendo

tempo lendo, ele vai fazer logo. ” (JOSE, Encarregado de Produc&o)
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A fala de José denota a auséncia ou escassez de prescricdes no trabalho no
beneficiamento do marmore e granito e, ainda, certo descaso em relacdo a importancia
de existir, no trabalho, instrucfes de trabalho padronizadas ou registradas. O registro €
considerado inutil para os trabalhadores que ja chegam a empresa “colocando a mdo na

massa”, como diz Aldo.

Os processos de trabalho na atividade de extracdo e beneficiamento do marmore
e granito sdo bastante diversificados. Segundo relato dos participantes da producgéo
sobre a sua atividade, o trabalho muitas vezes é executado a céu aberto, sendo nitida a

presenca de muito ruido, poeiras de cilica, além do uso constante de produtos quimicos.

A atividade produtiva ainda inclui movimentacdo manual de carga, realizacdo de
manobras de blocos, chapas e, muitas vezes, tais atividades ocorrem simultaneamente,
com poucas possibilidades de programacdo, valendo-se do improviso para 0

aprendizado e execucdo das atividades cotidianas.

“O beneficiamento ndo da para programar ndo. Todo dia tem
alguma coisa que dé errado, ou um problema diferente. Vocé tem que,
de acordo com o caminhar do negdécio, ir ensinando, fazendo e
ajeitando porque as vezes vocé fala assim: 'vamos polir tantas chapas
daquele bloco ali, tem outras chapas em andamento, e outras que eu
nem comecei ainda’. Isso ndo tem como prever. Agora, é claro que a

informacao basica a gente segue (JOSE, Encarregado de Produco). ”

Sobre a questdo das contratacdes e selecdo de pessoas para o trabalho, outros

desafios sdo lancados para discussao:

“Antigamente a gente escolhia muito as pessoas para trabalhar. Hoje
é mais dificil, pois as empresas ndo podem dar informacdes negativas
sobre alguém. Mas é importante pegar referéncias, pois conseguimos
identificar aqueles profissionais que sdo especiais, pois estes as
pessoas sempre elogiam de uma forma diferente” (TONI,

Encarregado de Producéo)
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“Hoje ¢ muito dificil encontrar profissionais que queiram assumir
mesmo a responsabilidade com o trabalho. Temos muitos problemas
com faltas e atestados. Hoje as pessoas ndo tem mais medo de perder
0 servico, de decepcionar o patrdo, ou a familia. Na hora de resolver
as coisas fora da rotina, deixam tudo parado, sem compromisso e
ficam esperando alguém resolver pra eles. (JOSE, Encarregado de

produgdo”

Sobre as orientacbes recebidas pelos recém-contratados nas empresas

participantes, afirmaram:

“O pessoal que comega a trabalhar, quando sdo contratados,
recebem orientacfes do técnico em seguranca sobre como trabalhar
com seguranca, a questdo do perigo, a movimentacdo de chapas. O
funcionario é obrigado a participar destes cursos, mesmo que eles
facam e ndo aprendam nada. E quando eles comegam a trabalhar, a
gente procura orientar sobre o que é perigoso o que nao &, mexer com
pedra é muito perigoso, se vocé ndo falar sobre o perigo eles podem
tentar resolver alguma coisa que ainda ndo € da capacidade deles e

correr risco” (TONI, Encarregado de Produgdo).

“QOuando tem um novo funcionario na empresa eu chego, pego 0s
EPIs que o cara vai trabalhar e chego no melhor menino da area em
gue o novato vai trabalhar e digo: vai e ensina a ele. Porque o
encarregado ficar do lado ensinando ndo tem como, pois do jeito que
nos anda, ndo tem como. Ai eu falo: vocé fica aqui com ele até ele
aprender e, quando ele aprender, vocé solta ele por ai (JOSE,

Encarregado de Produgdo)”.

A fala de José fala da experiéncia de aprendizagem “on the job”, conforme , a
aprendizagem informal em contraste com a aprendizagem formal, o que podemos
analisar como fundamento para a constru¢do de competéncias na agdo (LE BOTERF,
2003).



67

Sobre a questdo da seguranca, apontam:

“O investimento da empresa em saude e seguranga é muito fraco. O
gue a empresa faz é pedir pra usar EPI, faz exame perioddico e mais
nada. (...) Acho que salde e seguranca € mais do que isso, tem que ter
plano de salde, palestras de orientacdo, investir mais, fazer um
refeitorio pra almocar, um espaco para lazer, estas coisas.” (TONI,

Encarregado de Producéo)

E muito dificil acontecer acidente de trabalho com a minha equipe,
mas eu tenho que estar em cima sempre. De vez em quando eu vejo
um cortando chapa sem dculos e falo: Olha, olha ... o costume que
mata o homem! (...) Eles acostumam com o perigo, saber que ta

»»

errado eles sabem, mas pensam que ndo vai acontecer com eles..

(RALF, Encarregado de Producéo)

Tais relatos demonstram o quanto o trabalho em questdo pode ser considerado
arriscado e penoso para a saude dos trabalhadores e, ainda, o quanto tal atividade
comporta complexidades que revelam a discrepancia entre a estrutura de algumas
empresas em relacdo as outras, bem como a precarizacdo do trabalho no que diz respeito
a saude e seguranca do trabalhador, as longas jornadas de trabalho, a auséncia de
qualificacdo, preparo e treinamento dos profissionais para o trabalho e, ainda, o estresse
causado pelo excesso de pressao por prazos e qualidade na produgéo. Pode-se dizer que
este € o lado ndo polido do marmore e granito (MOULIN, 2006).

Também nesta relacdo entre o trabalho e a seguranca, observamos discrepancias
no que diz respeito aos saberes e as prescri¢cdes sobre o trabalho, conforme ilustra o

relato a seguir:

Existe uma regra que cada vez que alguém for pego sem o
equipamento de prote¢do, leva adverténcia e que com trés

adverténcias o trabalhador é mandado embora por justa causa, mas
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isso ndo existe, ninguém faz isso, isso é inviavel, ndo acontece.”

(JOSE, Encarregado de Producao)

Sobre férias, Mauro diz que seu pessoal ndo consegue tirar, ja que nao tem
ninguém para substituir. Ele ja sugeriu a empresa ter trés “coringas”, isto é, pessoas que
sabem realizar diversas funcdes para que atuem na empresa cobrindo as férias dos
outros funcionérios, chegou a citar o nome de duas pessoas que poderiam exercer esta
fungdo de “coringa”, contudo, mesmo sabendo que conceder férias ¢ uma
obrigatoriedade para a empresa, ele ndo consegue ter autonomia para tomar esta decisao

e este fato lhe gera muita preocupacao.

Sobre treinamentos, Anita pontuou o quanto € dificil fechar cursos e ter adesdo
dos profissionais da area de rochas nos programas organizados e divulgados pelo

Sindirochas.

“Todo ano levantamos a necessidade de treinamentos junto as
empresas e procuramos organizar cursos de acordo como que eles
precisam. Mas na hora dos cursos acontecerem é um trabalhdo

conseguir gue as pessoas venham ... pior é quando se inscrevem e ndo

>

aparecem.’

Carlos fala da dificuldade de pequenas empresas, enxutas, liberarem
profissionais para realizarem treinamentos. “Acaba que as empresas sé liberam o
funcionéario para treinamento quando é obrigatério mesmo, como no caso de cursos de

seguranca no trabalho e nota fiscal eletrénica”.

Aldo cita que as vezes o profissional quer participar dos cursos, mas nao sao
liberados pelo dono da empresa. Fala ainda, da dificuldade que os profissionais do

administrativo tem para entender as necessidades do pessoal da producéo.

José fala sobre a qualidade e caracteristica dos cursos realizados. “Muitas vezes
0S cursos sdo muito tedricos e acaba que nao possuem tanta utilidade para a nossa

prdtica e, por isso, as pessoas desanimam em participar.”

A empresa que eu trabalho investe em treinamentos, sempre estamos
participando de treinamentos de manutencdo, seguranca, lideranca.

Estes tempos atrds, fiz um curso de energia mas vou falar a verdade,
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ndo me serviu pra nada, terminei o curso mas ndo entendi nada que

foi ensinado.” (TONI, Encarregado de Producéo)

Alguém participar de um curso ndo é garantia de que vai aprender,
tem que esperar a experiéncia também, a adaptacdo, a identificacdo
com o que se faz. Para mim, o mais importante € gostar do que faz
pois isso nos incentiva a buscar ser melhor, a resolver, a acertar..”

(ANA, Encarregada de Producao)

Diante destes relatos, discutimos a centralidade da preocupagdo com a
qualificacdo de profissionais no setor de rochas. Observamos, ainda, neste primeiro
contato com os participantes para a discussdo sobre competéncias, um discurso muito

voltado para a competéncia no sentido de qualificacdo profissional.

Os participantes sinalizam de forma geral a falta de investimento em
treinamentos e preparacdo profissional dos trabalhadores como uma das principais
dificuldades para o desenvolvimento das competéncias no setor. Podemos considerar
tais acBes como um dos pilares do conhecimento formal. Nesse sentido, abordam a
competéncia como capacidade individual, adquirida na atividade de trabalho e que pode
ser desenvolvida a partir de cursos e treinamentos. Contudo, em contrapartida, em
alguns relatos apresentados anteriormente, desqualificam 0s cursos e treinamentos como
garantia de competéncia profissional, o que estd em consonancia com o pilar da
experiéncia, do saber-fazer (SCHWARTZ, 2003).

Tal andlise é refletida de forma mais peculiar quando discutimos diretamente o
que seria competéncias para os participantes. Ralf relata que “dizemos que um
funciondrio é competente ou ndo quando ele é bom ou ruim”. Ailton afirma que “a
competéncia é reconhecida pela responsabilidade que o profissional tem com o seu
trabalho e com a empresa”. Mauro cita 0 exemplo de profissionais que faltam ao
trabalho, que chegam atrasados. Segundo ele, “estes ndo sao competentes e prejudicam
o resultado da empresa e também os outros colegas que ficam sobrecarregados”.

Carlos, por sua vez, diz que “a competéncia diz respeito a capacidade, aos cursos, a
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experiéncia que o profissional possui e, ainda, que tem a ver com a capacidade de
aprender e trocar experiéncias com os colegas de trabalho”. Jodo acrescenta que “a
competéncia é definida pela avaliacdo dos cargos em comparacdo com as
caracteristicas do empregado”. Segundo Anita, “a competéncia € ter iniciativa, ¢ seguir
em frente pra aprender cada vez mais e ndo desistir nas dificuldades. E resolver os

problemas”.

“Ser competente é trazer resultado. E fazer o servico de acordo com a
norma gue a empresa pede mas, quando precisamos sair das normas
da empresa, ndo deixamos de ser competentes, pois, se VOCé trouxer
resultado ta tudo bem, mesmo que vocé faga fora do esquema, da a
ordem (..) Se deu certo, t4 tudo bem.” (JOSE, Encarregado de

Producéo)

“Para mim a pessoa que é competente ndo é aquela que erra menos,
talvez seja até aquela que errou mais, mas também tentou mais.
Quanto mais vocé tenta, mais vocé acerta, ou tem mais chances de
acertar (...). Mas erra muito também”. (TONI, Encarregado de
Producéo)

O relato de Toni aponta esta discussdo para o que Zarifian (2001, 2003) sinaliza
sobre o responsabilizar-se e aprender independente do tempo na atividade. Podemos
afirmar que a construcdo das competéncias exige arriscarem-se no sentido de tentar o

novo e assumir a responsabilidade pelos resultados alcangcados e decisdes tomadas.

Apds este levantamento e discussdo sobre os sentidos atribuidos ao conceito de
competéncia, discutimos 3 defini¢cbes de competéncia, sendo uma do Schwartz (2003),
uma Zarifian (2001) e uma do Clot (2006). Os participantes comentaram em tom de
brincadeira que o que falaram era parecido com 0 que 0s autores escreveram e, ao
mesmo tempo, relataram a necessidade de se pensar sobre esta questdo da competéncia.
Tal reflexdo tomou “voz e corpo” principalmente pela fala de um dos participantes,

apresentada a seguir:
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“Falamos de competéncia, de falta de competéncia, da importancia
de sermos competentes, mas ndo paramos pra pensar o gque significa
isso. Serd simplesmente qualificacdo, formacao? Posso dizer que 0s
melhores profissionais do setor ndo necessariamente sédo aqueles com
maior quantidade de curso ou titulo. Acho que ser competente tem

mais a ver com o que somos ~(ANA, Encarregada de Produgéo).

Nesta fala, observamos o que podemos chamar de um aprofundamento da
reflex@o sobre conceito, indo para além da questao da qualificacdo formal. Pelo discurso
de Ana, podemos aferir que a competéncia ndo esta apenas no seguir regras e ordens,
mas também em atitudes, emocdes, desejos, relacionamentos, engajamentos na
atividade de trabalho (SCHWARTZ, 1998). Nesse sentido, observamos uma visao de
competéncias voltada para os aspectos relacionais, mas ainda caracterizado de forma

individual.

4.2 Histérias e “vidas marcadas”

Neste topico, optamos por relatar as histérias de vida no trabalho dos
participantes. Entendemos que, por este caminho, embora as historias sejam individuais,
sdo socialmente produzidas e se encontram e se sobrepdem na constitui¢do do trabalho e
dos coletivos de trabalhadores. O segundo ingrediente da competéncia refere-se a
experiéncia, ao encontro dos trabalhadores com o seu trabalho. Esse encontro € repleto
de historicidade e singularidade, e os leva a tomar decisdes, a arbitrar face a
resingularizacdo das normas antecedentes, negocia¢des sentidas pelo préprio corpo, ou
seja, competéncias incorporadas (SCHWARTZ, 1998).

Considerando o que nos traz Schwartz (2004) ao provocar um pensar sobre
competéncias nas atividades de trabalho em trés aspectos que se articulam, as
competéncias que levam em consideracdo a apropriacdo de normas antecedentes, a

historia de cada situacéo, e a gestdo do inédito.

A competéncia remete a generalidade da produgéo dos valores e da maneira que
se manifestam através das pessoas e destas nas atividades de trabalho. A fala dos
trabalhadores destacadas a seguir denota essa multiplicidade de ingredientes que

formam as competéncias e saberes.
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“Eu cresci vendo meu pai falar em pedra. Sempre conheci pedra
como bloco e ndo como chapa de pedra. Levando almoco e janta pro
meu pai, conheci 0 que era 0 marmore e granito”. (ANA,
Encarregada de Producéo)

“Sempre tive um grande interesse em trabalhar na &rea. Considera-se
uma ‘“‘grande oportunidade” para as pessoas da regido”. (RALF,

Encarregado de Producé&o)

“Comecei como ajudante de caminhdo. O que eu conhecia de pedra
era 0s blocos que carregava pelas estradas. Meu patrdo era
caminhoneiro e hoje é dono de empresa. Cresci com a empresa e
aprendi a minha funcdo no dia a dia” (TONI, Encarregado de

Producéo).

Conforme Cunha (2007, p.15) existe uma aptiddo geral para usar toda essa
heterogeneidade na competéncia que se expressa no ato do trabalho:

“As competéncias, qualificagdes e saberes do ponto de vista da
atividade humana em trabalho, guarda fronteiras muito fluidas, seriam
dimensbes da formagdo humana, marcadas evidentemente pela

dimensdo axioldgica prdpria aos seres humanos”.

O participante Toni tem 47 anos, é casado, e possui 0 ensino fundamental
completo. Ha 21 anos dedica-se a empresa COMPEDRA. Iniciou seu trabalho como
ajudante de pedreiro, quando se viu sem o pedreiro, deixou de ser ajudante e tornou-se
profissional. E assim iniciou sua vida no marmore e granito. Contratado como polidor
sem ao menos saber o que era polir, hoje é chamado de encarregado, mas afirma que

ndo sabe mandar. “Esse é o meu principal defeito”. Possui remuneracdo fixa e
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considera-se vitorioso, pois sempre teve compromisso com o que faz e tenta ensinar isso

para a sua equipe de trabalho.

“Fu dei a minha vida pela Compedra. Ha 21 anos trabalho aqui e
comecei praticamente no inicio da empresa. Estava desempregado e
comecei como ajudante de pedreiro na empresa. Em duas semanas 0
pedreiro foi embora e eu pensei — vou ser demitido. Na época era o
proprio patrdo que puxava as pedras no caminhdo e coordenava a
marmoraria. E eu me vi sem nada pra fazer, ai peguei a massa e
danei a subir um muro e, lembro como se fosse hoje, quando o patréo
chegou, perguntou — Quem fez isso? — E eu respondi: Fui eu que fiz. E
ele ndo falou nada, mas também ndo me mandou parar, ai eu
continuei trabalhando. Ele conseguiu um ajudante pra mim e assim
foram os primeiros 8 meses. Depois disso ele me chamou pra
conversar e disse: TONI, ndo tenho mais nada pra vocé fazer, mas se
vOocé quiser, te contrato como profissional - e assinou minha carteira
como polidor, mesmo sem eu nunca ter feito um polimento na vida. E
eu aprendi na empresa, fui trabalhando e, num determinado momento,
0 patrdo resolveu montar a serraria, me chamou pra tomar conta.
Também nédo entendia nada de serraria, mas fui aprendendo e estou

ai até hoje.” (TONI, Encarregado de Producéo)

Ana possui 36 anos, e trabalha ha 9 anos no setor de rochas, sempre na mesma
empresa. Comecou como ajudante de producdo e hoje € encarregada de producao.
Considera-se determinada e teimosa. Possui remuneracdo fixa, apesar de ter metas a

cumprir.

“Desde crianga ouvia meu pai falar de pedra, ia levar almoco para o
meu pai ha marmoraria, aos poucos fui conhecendo sobre 0 que era o
marmore e granito. Sempre quis trabalhar na area, tentei varias vezes
levar curriculo para a empresa, e um dia consegui. N&o fui a primeira
mulher a trabalhar na producéo do marmore e granito, mas acho que

Sou a pioneira em ser encarregada. Sempre tive grande interesse em
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trabalhar na area. Considero uma ‘“‘grande oportunidade” pra mim,
pois antes eu era faxineira em casa de familia. Se eu néo tivesse tido
esta oportunidade, talvez estivesse faxinando até hoje. Gosto do que
faco, procuro fazer sempre o melhor e tento passar isso para a equipe
também ”(ANA, Encarregada de Produgado).

Carlos, por sua vez, possui 37 anos, € casado e ha 13 anos atua na area de
marmore e granito. Possui curso superior completo, considera-se comunicativo e
perfeccionista, caracteristicas que, segundo ele, o auxiliaram a desenvolver-se na fungéo
comercial no setor de rochas. Um dos principais desafios é a remuneracdo variavel, que

pressiona todos os dias a si mesmo e a sua equipe na busca do alcance das metas.

“Trabalhava em uma multinacional por 22 anos, quando dois
cunhados meus que haviam acumulado recursos no exercicio de suas
profissGes: médico e dentista, respectivamente, resolveram investir no
ramo. Assim me convidaram para gerenciar a empresa’ (MAURO,

Gerente de Beneficiamento).

Marcio, 29 anos, casado, 10 anos de experiéncia no marmore e granito. Iniciou

como ajudante, passou a polidor e hoje estd hd 6 anos como encarregado de producao.

’

“Precisei trocar de empresa para conseguir classificar minha carteira”. Hoje possui

remuneracgdo variavel, relata ter autonomia no desenvolvimento de suas atividades e no

lidar com a equipe.

“Comecei no setor hé 10 anos atras, quando tinha 19 anos e me vi na
necessidade de trabalhar. Minha porta de entrada no setor, foi em um
curso gue fiz no SENAI, de Técnico operador e mantenedor de tear e
politriz, que tinha como foco a formacdo de encarregados para
trabalharem nas empresas do setor. Quando sai do curso, que teve
carga horaria de 700 horas, eu tinha a base tedrica mas nao tinha
muita préatica, dessa forma fui trabalhar de ajudante em uma empresa
do segmento, para poder me familiarizar com as rotinas de uma
empresa beneficiadora de rochas ornamentais. Em poucos meses
passei a fungdo de polidor de uma politriz nacional de 16 cabegas.

Nessa empresa permaneci por 04 anos, até resolver me especializar
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ainda mais. Foi quando fui chamado para trabalhar em outra
empresa, que possuia uma politriz automética de 22 cabecas, na
funcdo de polidor. Me transferi para a mesma, pois nela teria
condigdes de fazer um curso superior em uma faculdade local, curso
esse que em pouco tempo me deu suporte para assumir a funcgéo de
encarregado de producao, hoje sou Tecn6logo em Rocha Ornamental.
Assim, 0 marmore e granito passou a fazer parte da minha historia.
Penso que o setor tinha a demanda de profissionais mais qualificados
para assumirem equipamentos que custavam milhdes. Eu percebi que
havia muitas oportunidades de trabalho e entao resolvi que o caminho
gue eu deveria seguir era esse, é 0 setor que mais emprega na nossa
regidao” (MARCIO, Encarregado de Produgdo).

A fala Marcio remete ao que Schwartz (1998, 2000, 2003, 2004) aborda como a
competéncia no sentido de fazer escolhas, arbitragens. Assim como a Canguilhem
(1990), que afirma que o homem é demandado a posicionar-se, a fazer escolhas, que
acontecem na relacdo com o seu préprio meio, onde o trabalhador constréi e é

construido e da sentido a sua vida e ao seu trabalho, e consequentemente a sociedade.

Aldo possui 33 anos, é casado, e possui ensino médio completo, estava ha 9 anos
na mesma empresa, contudo, durante o desenvolvimento desta pesquisa, Aldo foi
desligado da empresa em que trabalhava. Possui 15 anos de experiéncia no setor.
Considera-se uma pessoa com facilidade de aprender e com “pavio curto”. Aldo fala de

seu “temperamento explosivo” como lider.

“Sou responsavel pela inspe¢do da qualidade da produgdo, entdo,
preciso ser o chato mesmo, aquele que procura defeito pra mostrar
pra equipe, pra pedir retoque e nem sempre as pessoas entendem isso.
Muitas vezes ja briguei com colegas de outro setor, clientes e até com
0 dono da empresa para defender o meu ponto de vista e produzir
com a melhor qualidade possivel. Ganhei fama de brigdo, mas nédo

abro mao de ser exigente. ” ( ALDO, Encarregado de Produgdo)

José possui 27 anos, destes, 8 anos de experiéncia no marmore e granito. Iniciou
sua carreira profissional no setor. Na formacéo, possui ensino fundamental completo.

No curriculo, uma Unica empresa de marmore e granito que trabalha desde que chegou



76

da roga, aos 19 anos. Aponta como sua principal qualidade o comprometimento e como
seu principal defeito a dificuldade em se expressar. Relata que tudo o que aprendeu foi

“dando murro em ponta de faca”.

“Quando cheguei aqui, ndo sabia nem o que era pedra. A unica pedra
que eu conhecia era o paralelepipedo (rs). Hoje digo com muito
orgulho que sou encarregado, mas continuo aprendendo, ainda sinto

que num sei nada” (JOSE, Encarregado de Produgéo).

“Comecei como ajudante na resina, eu queria aprender sempre mais
e fui me apaixonando pela resina. Quanto mais aprendia, mais queria
aprender... Fui crescendo com o setor de resina (...) uma vez ajudei o
fornecedor da resina a desenvolver o material mais adequado para a
resinagem, adequado ao tipo de material utilizado. Fomos
experimentando até achar o melhor. Os técnicos de resina também me
ensinaram muito, eles que me apresentaram gue tinha diferentes tipos

de resina, eu ndo sabia” (ANA, Encarregada de Produgdo).
4.3 Producdes do marmore e granito

Os encontros com os participantes profissionais do marmore e granito
permitiram aprofundar em suas producdes, que se transformam, sdo lapidadas e
marcadas pelas reflexdes daqueles que narram, juntamente com ao que ouvem,

participam e interagem nos encontros.

“As pedras sdo lindas mesmo, mas so6 nés sabemos como fazemos
para que elas figuem assim. Tem umas que chegam aqui cheias de
defeitos, ai passa mais resina, retoca aqui e ali e ainda tem cliente
gue chega aqui na producéo e passa a unha em pedra por pedra pra
ver se estd bem feita” (RALF, Encarregado de Producgio)

O terceiro ingrediente da competéncia refere-se a dialética entre o saber e a
experiéncia, a aplicacdo do conhecimento levando em consideracdo, singularizages,
particularidades e variabilidades da atividade de trabalho. Denota o uso de si por si na
gestdo do trabalho (SCHWARTZ, 1998).
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“Ah... a gente acaba inventando a melhor forma de ensinar porque
isso depende da funcdo, do pessoal que a gente tem na equipe, da
correria do momento. Por exemplo, em relacdo ao polidor, ele
precisa pegar a manha do negécio, a parte técnica ele consegue
aprender com o curso, mas a prdtica tem que ser no dia a dia”(JOSE,

Encarregado de producéo).

Toda atividade de trabalho é sempre encontro, encontro entre 0 que estd
prescrito, que pode ser armazenado, descrito e por isso também é possivel de ser
transmitido, e o que surge, o inédito, o que aflora na relagdo, na comunicacao entre os
trabalhadores, estas experiéncias coletivas € que mobilizam os saberes-fazeres na
atividade de trabalho, saberes-fazeres que provocam mudancas continuas e se refletem

em toda sociedade.

“O patrdo é um cara de invencao! Se ele fala que ele vai fazer uma
coisa, vocé pode esperar que ele da um jeito e faz, mesmo que
ninguém acredite que aquilo é possivel. Essa ponte de bloco ai, por
exemplo, ele que inventou! Isso custa hoje em torno de 400 mil reais e
ele montou, contratou um ajudante e colocou o negécio pra funcionar.
Depois teve que chamar um engenheiro pra aprovar e assinar, mas s
a economia que teve...E outra, a ponte ficou melhor do que qualquer
outra que ¢ fabricada por empresa especializada”(TONI,

Encarregado de producé&o).

Assim, a atividade de trabalho ¢ sempre um “encontro historico” entre os saberes
acumulados nos instrumentos, nas técnicas, nos dispositivos coletivos e o saber da
pratica, da experiéncia. Esse encontro ¢ palco de uma “draméatica” (SCHWARTZ,
2007), ou seja, lugar onde ocorre a “atividade industriosa”, negociagdes do uso de si que
sdo sempre problematicas. 1sso porque os sujeitos tém que fazer escolhas, arbitrar entre

valores diferentes, muitas vezes contraditorios, 0 que se torna uma situacdo inquietante.

Esse lugar da dramatica, esse espaco de escolha e arbitragem dos trabalhadores é

percebido no dizer dos mesmaos.
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“Sou responsavel por abrir e fechar a empresa, fago a entrada e
saida de bloco, controlo a serrada, olho o pessoal trabalhando como
estd, confiro o trabalho, o peso da granalha, os insumos utilizados e o
que tem no estoque. Se vejo algo errado, oriento como tem que ser.”

(TONI, Encarregado de Producéo)

“Procuro funcionar como um consultor nos sistemas e subsistemas da
empresa, dando oportunidade de que o préprio funcionario ache a
solucdo do problema, analiso processos junto a eles induzindo a que
as solugoes sejam encontradas pelos mesmos.” (MARCIO, Gerente de

Producéo)

Sobre estas manobras e arbitragens entre os procedimentos e imprevistos, trata-
se de “astcia”, que se antecipa as prescricdes e, a0 mesmo tempo, implica uma
subversdo as normas que se produzem na intimidade do “encontro”, no segredo e ao

abrigo dos olhares externos da hierarquia (DEJOURS, 2003).

Schwartz (2000) descreve estas microcriacbes como corpo-si e complementa que
estas escolhas e arbitragens durante a atividade nem sempre sdo conscientes e/ou

visiveis.

Assim, as falas a seguir citam a autonomia como uma forma de desenvolvimento
da competéncia, contudo, sinalizam também a invisibilidade da competéncia quando se

atinge o esperado.

“Tive dificuldades no trabalho quando me tornei encarregada.
Primeiro, tive resisténcia inicial dos amigos de servico e também dos
outros gestores. O encarregado anterior era homem. A escuta era
mais do homem do que da mulher. O encarregado abandonava, foi
dificil, mas ao mesmo tempo, contribuiu para que eu desenvolvesse

autonomia”. (ANA, Encarregada de Producé&o)

“Eu posso dizer que trabalho com autonomia. O que tenho que fazer,
faco, o que tenho que pedir, peco. Se der certo, 6timo. Se ndo der,
assumo a responsabilidade e levo bronca (rs). A gente tenta fazer tudo

do melhor jeito, da o jeitinho brasileiro pra tudo dar certo e, na
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verdade, vocé sé é cobrado daquilo que vocé ndo faz. O que vocé faz,
nem sempre € lembrado” (JOSE, Encarregado de Produc&o)

Tal discussdo nos retoma o que Clot (2006) afirma sobre a competéncia no saber
desfazer-se e desembaracar-se de sua propria experiéncia, ou seja, a visibilidade da
competéncia ocorre nos eventos, nas imprevisibilidades, na criacdo de novas solucdes

para os problemas.

“Quando a gente ja tem experiéncia, quando o problema ja aconteceu
outras vezes com vocé, isso ajuda para a gente ter uma idéia de como
a gente pode resolver. Mas nem sempre a gente consegue resolver do
mesmo jeito, mas sempre damos um jeito” (MARCIO, Encarregado de

Producéo).

“Hoje temos uma mdquina que ¢ diamantada que, para a laminagdo
nela, se eu ndo tiver presente, ndo funciona. Eu num sei por qué, num
sei se falta interesse em olhar como é que faz para conseguir fazer
sozinhos, acho que isso depende muito da pessoa, da iniciativa dela
de querer aprender e pegar a responsabilidade pra ela” (TONI,

Encarregado de Producé&o).

As falas apresentadas mostram os eventos e solucdes de problemas do cotidiano
como forma de aprender, criando competéncia. As préaticas discursivas dos participantes
demonstram o foco na experiéncia para a construcdo das competéncias, tal como propde
Zarifian (2001; 2003).

4.4 A “Transmissiao de herancas”: o valor do trabalho e da vida

No quarto ingrediente da competéncia, Schwartz (1998) aborda a correlacdo
entre os valores que organizam o meio do trabalho, ou vice e versa, e a caracterizagéo
do uso de si na atividade. Podemos afirmar que existe um carater aleatério na
“Transferéncia das Competéncias” devido a sua dependéncia do meio de trabalho, do

“quadro relacional”, dos “lagos” estabelecidos entre os trabalhadores. Tal aspecto rompe
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consideravelmente com a pretensdo de “objetivar” uma avaliagdo de competéncias, ja
que se refere a um outro plano de analise, complexa e pluridimensional, que exige uma
postura politico-gestionaria no sentido de criar debates sobre as dindmicas e limitacdes
préprias ao meio de trabalho (SCHWARTZ, 1998, p.20).

Quando abordamos o tema valores, Toni relata sobre o quanto é importante, para
0 desenvolvimento das competéncias, o grau de confianca e respeito que as pessoas tém
no seu trabalho, no seu compromisso com trabalhar corretamente e também no respeito

e consideracdo para com as pessoas.

“Eu aprendi minha profissdo dentro da empresa, fazendo. Eu fui pra
serraria, por exemplo, sem saber nada de serraria, eu sé fui mesmo
pra olhar, acompanhar o servigo, por ser o homem de confianca do
patrdo. Aos poucos fui pegando a pratica, vendo, organizando,
pegando um pra laminar a maquina, outro pra fazer o que precisa ser
feito e hoje eu ensino para os colegas o que eu aprendi. Eu valorizo
as pessoas gque me ensinaram e eles me valorizam, pois ensino uma

profissdo a eles” (TONI, Encarregado de Produgdo).

Sobre a confianga, segundo Dejours (2003, p. 53), “a confianca ndo se
fundamenta nas competéncias psicoldgicas, mas nas competéncias éticas”. Para o autor,
a confianca é um requisito para a visibilidade, coordenacdo e cooperagdo entre 0s
membros do coletivo de trabalho.

Discutindo sobre a questdo da confianca e reconhecimento no trabalho, Aldo
confessa ao grupo gue € visto na empresa como alguém que estd sempre envolvido em
brigas. No entanto, pelo que percebemos e discutimos no grupo apos o seu relato € que
sua “briga” estd em consonancia com a luta para garantir a consolidacéo dos interesses
da empresa, pois sua atitude “endurecida”, inflexivel, com dificuldades de comunicagéo
e expressdo dos seus pontos de vista foi acompanhada varias vezes da revelacdo do grau
de estresse e pressdo que tem vivido no trabalho para garantir que “as coisas andem de
forma correta” e da afirmacdo de que agora “dividiu a heranc¢a”, no sentido de ter

passado as fungdes para outras pessoas fazerem.
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Cabe aqui uma atencdo especial ao caso de Aldo, ja que, em novo contato com o
mesmo para a entrevista em profundidade, uma nova informacdo: a sua saida da
empresa. Quando indagado sobre o motivo, ele exclama: “PERDI AS ESPERANCAS!”

Neste intervalo entre o término dos grupos e a entrevista, Aldo torceu 0 pé num
futebol no fim de semana, motivo pelo qual precisou passar por uma serie de cirurgias e
afastar-se do trabalho durante quatro meses (0 interessante é que foi exatamente o

periodo de afastamento desta pesquisadora devido a licenca maternidade).

Ao retornar ao trabalho, Aldo relata que sua mesa, seus materiais, computador e
outros instrumentos de trabalho ndo estavam no mesmo lugar. Na verdade, ndo eram
mais dele, ja pertenciam a outro colaborador. Assim como seus objetos, também a sua
funcdo foi eliminada, mas o gerente disse que tinha outro desafio para ele. Aldo
concordou num primeiro momento, mas, incomodado com esta situacédo e, ainda, aliado
a sua desmotivacdo com salario relatada na entrevista anterior, ele conversou com o
gerente e pediu que o dispensasse. O gerente resistiu por um tempo, relatando que
precisava dele e que ele ndo poderia ser demitido por ser membro da CIPA por parte dos
empregadores e possuir estabilidade. Aldo afirmou que abriria méo da estabilidade para

ser desligado.

Um dos principais motivos que Aldo relata como determinante para a sua saida é
0 baixo salario e a falta de reconhecimento das funcGes e responsabilidades exercidas.
Diz que adquiriu qualificacdo, conhecimento e experiéncia durante 0s anos que
trabalhou na empresa, mas que isso foi conquistado por iniciativa propria, pois nao

recebeu nenhuma orientagdo sobre como deveria executar o seu trabalho.

Aldo relata ainda que possuia um bom relacionamento com a chefia imediata,
que elogiava sua forma séria de trabalhar, contudo, ja teve problemas com seu superior
uma vez que teve uma idéia que facilitava o seu trabalho tornando-o mais seguro e

produtivo, contudo, seu superior imediato ndo aceitou sua colocagéo.

O desabafo de Aldo nos ilustra como se ignoram os saberes tacitos quando a
organizagdo nao se adequa as exigéncias da contemporaneidade, ou seja, nédo

demonstram foco nos trés pélos, desqualificando o saber dos trabalhadores.
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Mesmo contando com muita tristeza e nitido sofrimento pela sua saida da
empresa, Aldo afirma que continua achando a empresa uma das melhores do setor, e
que ndo tem o que reclamar da mesma. Mas alerta que, se a gestdo de pessoas continuar
como esta, a empresa vai perder muitas pessoas boas pelo caminho. Afirma que sugeriu
a empresa que seja criada uma melhor politica de remuneracédo, principalmente para 0s
encarregados e também para diferenciar ajudantes sem experiéncia nenhuma de

ajudantes mais capacitados e proativos.

As sugestoes de Aldo para a empresa da qual se desligou denotam uma
orientagdo para a gestdo com pessoas por competéncias, no entanto, imprime em sua
sugestdo uma avaliacdo e analise das competéncias sob uma visao individualizada e ndo
coletiva tal como propde Schwartz (1998; 2000; 2002; 2003; 2004; 2007).

Quando abordamos o tema comunicagdo, por sua vez, utilizamos como
disparador das discussdes e analises uma ferramenta de comunicacdo conhecida como
“telefone sem fio”, em que o0s participantes recebem a informacao do colega ao lado e
vao passando a informacao para os demais, de acordo com o que entenderam da mesma.
O que acontece é que, ao passar por diferentes interlocutores, a mensagem é distorcida,
muitas vezes causando transtornos. A dindmica foi divertida, serviu para concentrar a
atencdo dos participantes no assunto e desinibir para que participassem das discussoes.
A atividade disparou a reflexdo do quanto o “telefone sem fio” faz parte do cotidiano de

trabalho dos participantes.

Ailton relatou o quanto é dificil a comunicacdo com os donos da empresa que
ndo moram em Cachoeiro. Diz que “ainda bem que eles me ddo autonomia para
resolver muita coisa, pois quase ndo consigo encontra-los, se precisasse da autoriza¢ao

deles para coisas de rotina meu trabalho ficaria todo parado ”.

Ralf fala da dificuldade que tem na marmoraria em ter que atender o vendedor, 0

gerente e 0 dono da empresa a0 mesmo tempo:

“Cada um chega com um pedido URGENTE e eu num sei o que fa¢o
primeiro. E os vendedores as vezes me pedem coisas impossiveis, por

exemplo, tem pedido que s6 consigo fazer em no minimo 20 dias e eles
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prometem pro cliente que vdo entregar em uma semanal!! Nem se

virarmos a noite trabalhando conseguiriamos isso.”

Ralf sinaliza com esta discussdo as dramaticas do uso de si (SCHWARTZ, 1998;
2000; 2002; 2003; 2004; 2007) presentes em sua atividade de trabalho, que o
impulsionam a fazer escolhas e tomar decis6es diante de diferentes prioridades impostas
por outros, bem como a imposicdo de constrangimentos para os trabalhadores da
producdo, devido a falta de comunicacao entre os setores.

Anita relata o quanto seria importante, pra melhoria da comunicacéo no setor, a
participacdo de reunides, cursos e eventos organizados pelo sindicato. Relata o quanto
se sente impressionada com a participacdo das pessoas neste grupo, pois em outras
oportunidades, a participacdo das pessoas ndo é tao significativa. “As empresas do setor
praticamente ndo se conversam”. Aldo reforca as palavras da Anita e concorda sobre a

importancia das discussdes do grupo.

Aldo faz a colocagéo sobre o seu relacionamento com a sua equipe. Diz que
procura ter um relacionamento respeitoso com todos, mas na empresa em que trabalha,
tem “fama de brigdo”. Diz que quando vé alguém fazendo algo errado ndo gosta e néo
consegue ficar quieto. Também ndo consegue ver injusticas que fica bravo. Tal
comportamento faz com que algumas vezes fique desmotivado com relacdo ao seu

trabalho na empresa.

Ana diz que seu relacionamento com a sua equipe € excelente, mas que tanta

proximidade com a equipe as vezes também gera sofrimento:

“Somos mais que colegas de trabalho. Quando alguém estd com
alguma dificuldade na familia, procuro estar perto e, na medida do
possivel, tento ajudar a resolver. Mas também enfrento dificuldades,
principalmente quando tenho que mandar alguém embora é muito
dificil pra mim pois tenho proximidade com o pessoal da equipe,
conheco a familia, fica uma situagdo chata (...). Uma vez tive um
problema com uma irmd@ minha que trabalhava na minha equipe, foi
muito dificil pois tive que corrigi-la pois sendo os demais achariam
gue eu a protegia (...)e a minha irm& esperava que eu a tratasse

diferente dos demais. ”
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Dejours (2003), sobre o coletivo de trabalho, afirma que sua caracterizacdo

ocorre pelo grau de cooperacao dos trabalhadores. A confianca num coletivo é afetiva e

intersubjetiva e isso possibilita a visibilidade dos macetes, a coordenacdo e a

cooperacdo na atividade de trabalho. Pode-se dizer, entdo, que a confianca entre os

trabalhadores esta ligada a competéncia, a satisfacdo e ao prazer no trabalho.

Estas discussdes remetem sobre o quanto o trabalho se alimenta na troca de

experiéncias dos trabalhadores, no dialogo intra e entre equipes de trabalhadores, numa

busca integrada de solucdes, onde as competéncias dialogam e se reconstroem neste

processo.

“Sempre que possivel damos cursos e palestras voltadas para o
crescimento da equipe. Esses cursos e palestras sdo ministrados por
funcionarios da proépria empresa e também por equipes contratadas
para tal finalidade. No dia a dia procuro instruir meus colaboradores
a estarem fazendo sempre o melhor, dando a eles total liberdade para
desenvolverem novos métodos que possam dinamizar 0s processos e
baixar os custos de producéo. Procuro passar para eles o que sei de
forma demonstrativa, para que eles possam assimilar de forma mais
facil e mais rapida, e também costumo fazer fotos de situacbes que
estdo em desacordo com a realidade do setor e apresentar em
reunies. Isso ¢é muito vdlido!”. (MARCIO, Encarregado de
Producéo)

Pontuamos sobre a importancia do feedback no relacionamento na empresa, pois

é a forma de se comunicar e conversar sobre o desempenho da equipe. Marcio e José

acrescentam:

“As dificuldades s&o muitas... lidar com uma equipe ndo é facil. E
preciso lidar com o emocional de cada funcionario, servir de
consolador nos momentos de crise, chamar a atengdo quando
necessario, mudar pensamentos e atitudes que ndo mais estdo em
acordo com a realidade das empresas, motivar uma equipe a produzir
mais e melhor sem que os mesmos tenham nenhuma recompensa a
mais por isso e principalmente fazer com que esses procedimentos

ndo se tornem repetitivos e cansativos. Minha maior dificuldade néo é
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mudar algo que esta errado...isso € facil, a minha maior dificuldade é
fazer com que meus subordinados se conscientizem que aquele
procedimento deve ser padréo e que ndo existe a necessidade de ficar
batendo sempre na mesma tecla, pois se transforma em algo cansativo
para o encarregado e também para o subordinado e mostrar para
eles que quando fazemos o correto e aquilo passa a ser rotina de
trabalho, torna-se menos cansativo e menos massante, pois passa a
deixar de ser uma agdo corretiva e passa a ser uma ac¢ao normal de
trabalho...e vamos combinar, é muito mais facil fazer algo do zero do
gue ter que corrigir algo errado fazendo o correto. Perde-se menos

tempo e fica menos penoso” (MARCIO, Encarregado de produ¢ao).

“Na relagdo com a equipe, o principal desafio é saber ouvir e também
ser ouvido. E a dificuldade de comunicac&o, as pessoas ndo falam as
coisas direito ou falam pela metade. Se ndo temos autonomia para
resolver do nosso jeito, o trabalho fica parado.” (JOSE, Encarregado

de producéo).

Na fala de Mauro, percebemos tomar voz e corpo as competéncias incorporadas
(LEPLAT, 2004) acionadas por mudangas, reinvindicacdes ¢ melhorias “sentidas no

corpo” e transmitidas aos demais membros da equipe.

“Tenho autonomia para trabalhar e tento transmitir isso para a
equipe também, ja fui muito mais rigido, dificil para trabalhar, mas
mudei a maneira de trabalhar com as pessoas. Parei de chamar a
atencdo das pessoas na frente dos outros, com isso percebi que a

produgdo melhorou (MAURQO, Gerente de Beneficiamento) ™.

A sugestdo levantada neste momento de discussdo foi que cada um dos
integrantes, ao retornar para as empresas, que pensassem durante a semana sobre as
formas de melhorar o relacionamento com as pessoas da empresa, que procurassem
observar quais as melhores formas de comunicagédo, que exercitassem o saber ouvir e
falar, pensassem quais 0s caminhos possiveis para que conquistem mais autonomia na

atividade de trabalho.

A luta pela autonomia, enquanto tomada de consciéncia, cede lugar a

afirmacdo do poder das experiéncias, através das quais 0s agentes
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sociais se reconhecem e sdo reconhecidos nos tempos e espagos
diferenciados que os compdem. Isso ndo significa deixar de colocar
em andlise os condicionantes politico-sociais atravessados nas agdes
cotidianas. (ROCHA; AGUIAR, 2003)

Aldo aborda que nem sempre a iniciativa e autonomia sdo valorizadas na

empresa ¢ o conhecimento dos trabalhadores ¢ “deixado de lado” para dar voz a

“especialistas”.

“Uma vez deu um problema na mdquina de polimento e num tinha
engenheiro que dava jeito de resolver e a maquina ficou semanas
parada e causou atrasos na producdo. Conversando com colegas,
tivemos a idéia de mudar a forma e a periodicidade da troca dos
abrasivos, testamos e, assim, conseguimos resolver em poucos
minutos aquilo que o engenheiro e 0 gerente ndo conseguiram
resolver. Mas até eles deixarem a gente tentar... foi uma luta e nés
gue pagamos pois tivemos que correr pra dar conta dos atrasos da

produ¢ao” (Aldo, Encarregado de Produc&o).

Segundo esta perspectiva, 0 que o trabalhador diz sobre seu trabalho tem uma

importancia consideravel na analise da atividade. Contudo, a “recusa” do discurso do

trabalhador por parte dos especialistas do trabalho tem suas origens em Taylor, como ja

dito, que recusava até mesmo que o trabalhador pense sobre o trabalho (WISNER,

1987, p. 79).

Discutimos sobre a importancia de criarmos solucdes ou idéias para 0s

problemas levantados nos grupos focais. Fizemos, entdo, uma subdivisdo do grupo em

trés partes e discutimos o levantamento destas idéias e depois as discutimos. As idéias

sugeridas pelos grupos foram:

1. A conscientizacdo dos empresarios sobre a importancia da gestdo de pessoas;

2. Ampliar a vis&o sistémica dos profissionais do setor de rochas;

3. Conscientizagdo sobre a importancia da qualificagdo e treinamento dos profissionais

no setor;
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4.  Ampliar a aproximagéo e troca de experiéncia entre empresas do setor;
5. Normatizar cargos e salarios do setor de rochas.

Conversamos sobre a importancia do planejamento e da organizacdo para
colocarmos nossas idéias em pratica, sejam estas criadas no grupo focal, sejam aquelas
criadas nos cotidianos de trabalho. Neste momento, o grupo discutiu muito sobre sua
formagéo e permanéncia, devido a falta de alguns dos participantes. Alguns deles
avisaram sobre os contratempos e dificuldades que culminaram na auséncia, mas foi um
fato que fez com que o grupo questionasse a possibilidade de ressonancia das discussoes

e idéias germinadas nestes encontros.

Anita fez a colocacdo de que “é preciso ter muita persisténcia para levar até o
final o que se inicia”. Ailton fala o0 quanto que ter e dar idéias e ndo colocar em pratica
muitas vezes tira a credibilidade da gestdo da empresa. “Prometer e ndo cumprir é
horrivel. As pessoas ficam esperando e nada ... perdem as esperancas e a confianca de

)

que as coisas podem melhorar.’

Ao mesmo tempo, refletimos sobre os propdsitos deste grupo e sua permanéncia.
Segundo os propdsitos da Ergologia, a intencdo € que se crie um forum permanente de
discussdo, que os rumos e analises ndo se esgotem nos recortes utilizados para a

presente pesquisa e dissertacao.
4.5 Polindo e transformando blocos, chapas e vidas

“Uma das dificuldades apontadas é que as pessoas geralmente
“olham por cima, como um bolo confeitado”, como se fosse facil
atuar nessa area, como se ndo houvesse problemas, dificuldades,

desafios (ANA, Encarregada de Producéo) ”.

O quinto ingrediente aponta a necessidade de reflexdes, questionamentos e
escolhas gestionarias que norteiam a eficiéncia no trabalho como um produto coletivo.
Aqui, fala-se de Competéncia coletiva em que o potencial dos trabalhadores sé pode ser
analisado quando contextualizado (SCHWARTZ, 1998, p. 22)

A gestdo como verdadeiro problema humano, esta presente nas variabilidades,
como escolha, como arbitragem, como hierarquizagdo de atos e objetivos, portanto de
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valores que se constituem nos encontros e jamais podem ser apenas previstos ou
repetidos (SCHWARTZ, 2004, p.23). Esta gestdo que ocorre nos encontros e
desencontros, nas “falhas”, nos escapes, nas interagdes e respostas que os trabalhadores
apresentam as demandas dos processos de trabalho, é 0 que sustenta a existéncia das
organizagdes. E o real que pulsa e torna possivel a dinamica de transformacao continua
do trabalho e do trabalhador.
“A principal dificuldade na gestao da empresa séo situacfes voltadas
principalmente para a estrutura hierarquica da mesma, visto que
muitas vezes em nosso segmento, colaboradores que estdo
hierarquicamente acima de nés, acabam atropelando as coisas e
colocando os subordinados em situagGes desconfortaveis com seus
colaboradores, visto que passam ordens diretas o0 que acaba gerando
problemas de relacionamento na equipe que no futuro acabam
gerando conflitos na organizagdo das tarefas por parte do
encarregado, que é quem esta em contato direto com a producdo, seja
na organizagdo do ambiente de trabalho, seja na dinamizagéo dos
processos produtivos, seja na qualidade do servico prestado, seja na
tomada de decisOes, seja na logistica do carregamento e até mesmo
no controle de estoque da empresa”(MARCIO, Encarregado de
Producéo).

Diante desta perspectiva, a efetividade organizacional ndo pode mais estar nas
maos do “gestor”, ao contrério, tais experiéncias demonstram a ineficacia da tomada de
decisdo sem a participacdo do trabalhador nestas decisdes e escolhas. O desafio para a
gestdo por competéncias é ter o enfoque no trabalhador pensante, no individuo que
trabalha e assim age de forma competente diante de uma situacdo/evento imprevisto e
surpreendente. Assim, 0 conceito de trabalho retorna ao trabalhador, pois exige deste

ultimo a iniciativa e responsabilidade diante da realidade ndo mais “rotinizada”.

“A principal dificuldade é a autonomia nas mais simples decisoes, o
poder é centralizado nos proprietarios, existe muita ingeréncia dos
mesmos na organizagdo da empresa mesmo sem qualquer

conhecimento técnico” (MARCIO, Gerente de Producao).
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“[...] falta autonomia na formac&o de uma politica profissional de
RH, como recrutamento e selecdo treinamento, plano de cargos e
salarios e avaliacdo de desempenho. H& muita resisténcia por parte
dos diretores da empresa” (AILTON, Gerente de Produgéo).

“Se vai faltar desempenadeira, material para trabalhar, eles sabem
gue eu corro atras. Vé se a tela veio com um problema de industria, se
o0 material veio com defeito e ndo sé verificar e pronto. Eu sou
preocupada, analiso para mudar a situacdo (ANA, Encarregada de

Producéo) ”.

“Eu queria aprender sempre mais e fui me apaixonando pela
producdo. Quanto mais aprendia, mais queria aprender. Comecei
como ajudante [...]. Fui crescendo com o setor[...]. Auxiliei no
desenvolvimento do insumo mais adequado para a produgdo,
adequado ao tipo de bloco/chapa a ser trabalhado” (TONI,
Encarregado de producéo).

Assim, percebemos pelas falas dos trabalhadores as dendncias e anseios por
melhores condic¢des de trabalho, por um maior investimento em pessoal e na autonomia
para a tomada de decisdo dos trabalhadores que, apesar das dificuldades enfrentadas,
identificam-se com o que fazem e demonstram paixdo pelo setor e pela atividade de
extracdo e beneficiamento que por vezes se confunde com sua historia de vida,

conforme relatado acima.

Portanto, pode-se dizer que, para que o trabalhador e as empresas se beneficiem
de uma gestdo de competéncias, para que o saber-fazer individual e coletivo se traduza
em uma atividade de trabalho mais saudavel e consciente, sera necessario que haja a
revisdao dos modos de trabalhar e gerenciar. A necessidade de ser-estar, de autonomia,
de busca pelo desenvolvimento, a consideracdo dos modos de funcionamento que
causam prazer e sofrimento no trabalho, se fazem presentes para os trabalhadores
participantes, nos seus cotidianos de trabalho, nas decisdes que precisam tomar, nas

acoes e estratégias de enfrentamento diarias.



90

“Tenho muita dificuldade quando preciso fazer a demissdo de algum
colaborador. Igual na ultima sexta-feira, era meu aniversario e eu
tive que escolher 4 pessoas pra fazer reducéo de quadro na equipe da
resina. Foi muito dificil, quase ndo consegui dormir direito por saber
que iria ter esta tarefa no outro dia. Para escolher quem demitir,
procurei analisar pontos profissionais e pessoais. Escolhi aqueles que
jé estavam com desempenho baixo e também quem é jovem e solteiro,
pois ndo teria dificuldades para conseguir um outro trabalho numa

outra empresa’ ( ANA, Encarregada de Producdo).

Podemos aferir que as escolhas realizadas por Ana tiveram como base
primeiramente a acdo, o desempenho da equipe pautado nas atividades do cotidiano.
Essas escolhas dizem respeito especificamente a acdo, ao fazer, a atividade. O que se
avalia é o trabalho e ndo a pessoa (DEJOURS, 2003)

No ultimo encontro dos grupos focais, relembramos os momentos e falas
marcantes dos encontros anteriores. Os participantes destacaram o quanto foi importante
conhecer a histdria de vida dos colegas e se reconhecerem na histéria de outras pessoas.
Enfatizamos a importancia da troca de experiéncia entre empresas do setor. “Se
houvesse mais encontros como esse, 0 setor ja teria avancado muito mais em
qualidade. - diz Anita.

Ralf relatou o quanto acha que sera interessante a visita a outras empresas para
conhecer como elas trabalham. “No meu caso, por exemplo, sempre trabalhei na mesma
empresa, cresci nela, e por isso, é interessante conhecer como funciona uma outra

empresa do ramo”.

“Eu aprendo a resolver os problemas do dia a dia conversando com
o0s colegas, com os amigos de outras empresas, peco orientagdo aos
fornecedores, num fico quebrando a cabe¢a sozinho, ndo.” (TONI,

Encarregado de Producéo)

A fala de Toni coaduna com Dejours (2003, p.97) quando afirma que
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“a cooperagdo supde um lugar onde, a0 mesmo tempo, convergem as
contribuicdes singulares e cristalizam-se as relagdes de dependéncia

entre os sujeitos, remetendo-se ao coletivo de trabalho”.

Assim, a cooperacdo permite ao coletivo de trabalhadores alcancarem
desempenhos superiores em relacdo & soma dos desempenhos individuais. E gracas ao
coletivo de trabalhadores que os erros humanos podem ser minimizados (DEJOURS,
2003).

4.6 Cortes e recortes no zigue-zague dos teares: a gestao do trabalho

O sexto ingrediente da Competéncia (SCHWARTZ, 1998) aborda as
“Qualidades sinérgicas da equipe” como resultado coletivo superior as competéncias
individuais. Tais qualidades revelam coletivos de geometria varidvel (tempo e espaco) e
demonstram a importancia destas trocas para a construcdo das competéncias e a
dimensdo gestionaria dos trabalhadores nos seus cotidianos de trabalho. Tais qualidades

sinérgicas foram amplamente sinalizadas pelos relatos dos participantes:

“O que ajuda a resolver os problemas ¢ trabalhar em equipe, é
conversar, € negociar prazos, trocar idéias com o pessoal sempre.
Isso acontece o tempo todo. A experiéncia ajuda, se o problema ja

’

aconteceu outras vezes, mas nem Sempre a solucdo é a mesma.’

(MARCIO, Encarregado de Produc&o).

“Nem sempre o que se tem pra fazer depende s6 da gente. Na
verdade, sempre precisamos das outras pessoas para conseguirmos
trabalhar.” (AILTON, Encarregado de Pessoal)

“Eu procuro estar sempre a disposi¢do da minha equipe. Quando eles
precisam de alguma coisa, gosto de estar sempre por perto para
ajuda-los. Gosto também de ouvir a opinido deles. Nem sempre a
resina que é boa pra um material, vai ser boa também pra outro. 1sso
a gente v& na hora de fazer, no dia a dia”’(ANA, Encarregada de

Producéo).

“Fu e o Toni trabalhamos muito em parceria, Se eu ndo estou na

empresa, ele me substitui, se ele ndo esta, eu vou l4 e resolvo 0s



92

problemas dele também. O Toni sai direto para resolver problemas de
manutencao e eu fico resolvendo o que precisar na empresa. O nosso
trabalho é assim, as vezes interno, as vezes externo. Ontem, por
exemplo, eu passei o dia inteiro em Piima medindo obra, vendo
material e corte de material que terceirizamos. O Toni muitas vezes é
meu motorista pois o material preparado, num tem ninguém pra levar
para o cliente, é ele quem leva, é ele quem vai buscar.”(JOSE,

Encarregado de Producao)

Nas visitas, observamos todas as etapas da producédo junto aos encarregados de
producdo. Observamos que o encarregado atua diretamente na acao, seja na serragem,
polimento ou transporte de materiais, seja na resolucdo de problemas de manutencao,

insumos e divisdo de tarefas.

“As dificuldades estdo principalmente na demora pra tomar decisaes,
por exemplo, pra mudar um certo produto que ndo esta sendo bem
aceito na produgdo. Outro ponto é na implantacdo de acgdes de
motivacdo pra equipe, classificacdo da carteira dos ajudantes e
operadores. Eles nos solicitam e a gente tenta explicar, mas num
depende da gente mudar... eu entendo que num €é assim facil mudar
salario, essas coisas, mas também ¢é dificil manter a equipe motivada
sem atender estas necessidades deles” (ANA, Encarregada de

Producéo).

“O que acontece é que muitas vezes o pessoal do apoio ndo entende a
urgéncia que temos para resolver na producdo. Ai criam rotinas e
procedimentos que eu sei que S&o importantes para a organizacao,
mas aqui na empresa sao excessivos, dificultam o andamento da
producdo e o cliente ndo quer saber de esperar”. (ALDO,

Encarregado de Produgéo).

Observamos ainda, no relato dos participantes, o reconhecimento dos usos de si

dos trabalhadores que, a cada histéria, fato, experiéncia compartilhada, demonstravam a
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construcdo das competéncias na atividade de beneficiamento do marmore e granito,

pautada nesse constante vir a ser de suas experiéncias de vida no trabalho.

Postulamos que, na medida em que tais movimentos e transformagdes aumentam
a “dimensdo gestionaria do trabalho”, trardo consigo as outras formas de competéncia
(SCHWARTZ, 1998, p. 9). Afinal, trabalhar é sempre resolver, agir, é realmente
mobilizar o saber-fazer na atividade de trabalho, e isso € mais saudavel quanto mais o

trabalhador se apropria do seu proprio trabalho.

Pensamos que as trocas proporcionadas pela presente pesquisa proporcionaram
este  movimento de construcdo coletiva nos encontros das experiéncias dos
trabalhadores, que trazem marcados no corpo a sua historia, seus conhecimentos, suas
qualificacdes, seus valores, seus saberes e as entregam numa relagdo com o prescrito,
com as normas antecedentes (SCHWARTZ, 2003).
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

O presente trabalho mostra-se como uma tentativa de olhar a realidade do
trabalhno no setor de rochas, sob a oOtica dos profissionais que atuam direta e
indiretamente com extragdo e beneficiamento do marmore e granito no sul do Espirito

Santo.

Os pontos de analise, abordados e discutidos no presente estudo, possibilitaram o
conhecimento da percepcdo de trabalhadores do marmore e granito sobre a construcéo

de saberes e competéncias no trabalho de beneficiamento do marmore e granito.

Observamos, através dos relatos dos participantes, da observacdo direta das
situacOes de trabalho que os ingredientes da competéncia, tal como propostos por
Schwartz (1998), fazem-se presentes nas atividades de trabalho dos encarregados do
marmore e granito, conforme analise apresentada nesta dissertacéo, e sdo determinantes
para a construcdo das estratégias de reconhecimento, identificacdo e desenvolvimento
das competéncias no setor de rochas.

Contudo, o que observamos pela fala dos participantes seria uma no¢do de
competéncia ainda muito atrelada a aspectos de qualificacdo e formagéo (ingrediente 1),
0 que denota a necessidade de ampliacdo da reflexdo e abordagem das competéncias a

partir dos demais ingredientes propostos por Schwartz (1998).

Os objetivos tracados para a pesquisa foram atingidos, pois os relatos e os
encontros possibilitaram a reflexividade sobre a questdo das competéncias no setor de
marmore e granito. Os relatos apontam nuances, falhas, tentativas e outros possiveis
para o reconhecimento, identificacdo e desenvolvimento de competéncias na acdo de

beneficiamento de marmore e granito.

Assim, a pesquisa trouxe como uma de suas contribuigdes esta intervengdo no
sentido de produzir reflexdes sobre os cotidianos de trabalho dos encarregados
participantes e suas relagdes com os demais trabalhadores da empresa a qual fazem

parte.
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Nesse sentido, a contribuicdo deste estudo torna-se eficaz e relevante na medida
em que, a partir dos pontos discutidos pela pesquisa, possibilitaram aos trabalhadores a
construcdo de estratégias coletivas de gestdo do trabalho, transformando-o na medida

em que buscaram conhecé-lo e compreendé-lo.

Tais estratégias foram apresentadas de forma mais concreta na pesquisa por
meio da lista de acBes, propostas pelos participantes, que visam 0 mapeamento dos
principais desafios da gestdo com Pessoas no setor, bem como a integracdo das
empresas do setor a fim de coloca-las em pratica.

Durante os grupos focais, 0s participantes chegaram a esquematizar acdes a
serem realizadas, estabeleceram prazos e sugeriram articulagbes com outras empresas,
entidades e profissionais do marmore e granito. Tal movimento de engendramento
consolidou-se como uma possibilidade de gestao coletiva e modificacdo do trabalho por
aqueles que o fazem (SCHWARTZ, 2000; 2002; 2003; 2004; 2007).

Vimos tomar voz e corpo através desta dissertacdo, as competéncias
incorporadas (LEPLAT, 2004) pelos participantes que acionam mudangas,
reinvindicagdes e melhorias “sentidas no corpo”. A gestdo de competéncias no trabalho
é o desafio que se apresenta para estas empresas, para ir além de seguir uma tendéncia
da area de Recursos Humanos, mas agir numa articulacdo de saberes e provocar uma
mudanca para os trabalhadores e empresas envolvidas na extracdo de marmore e granito

no sul do Espirito Santo.

As discussdes e acdes aqui apresentadas “gritam” pela valorizagdo e
consideracdo do saber dos trabalhadores. A analise proposta pretende ser uma
contribuicdo, ou ainda “um recurso para sustentar a experiéncia coletiva de

modificacé@o do trabalho por aqueles que o fazem” (CLOT, 2001, p.10).

Para que esta proposta de modificagcdo do trabalho seja realizada, propGe-se para
estudos futuros da area no setor de rochas ornamentais, a criagdo de uma “Comunidade

Ampliada de Pesquisa” (ODONE, 1989), a fim de disparar e sustentar discussoes,
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debates e agcOes que potencializem o poder de agir dos trabalhadores, por uma gestéo
coletiva do trabalho, para além de acbes tradicionais que visem a adequacdo do

profissional as condicdes e requisitos de trabalho.

Assim, na perspectiva de um dispositivo dindmico de trés polos (SCHWARTZ,
2003), a presente pesquisa sugere a construcdo de uma Comunidade Ampliada de
Pesquisa, que vise a criacdo de grupos de discussdo sobre as estratégias e desafios da
competéncia-acdo dos trabalhadores no trabalho do setor de rochas ornamentais.

A proposta de uma Comunidade Ampliada de Pesquisa aposta que a mesma seja, entao,
um instrumento privilegiado para a articulacdo do conhecimento sobre o trabalho de

extracdo e beneficiamento do marmore e granito e para provocar nele transformacoes.

Durante os encontros dos grupos focais, 0s participantes interagiram e
reforcaram a importancia da comunicacdo entre as empresas para o desenvolvimento
das competéncias dos trabalhadores do setor de marmore e granito e denunciaram que
tal comunicacdo € restrita no setor. Tal fato sinaliza a demanda de acbes que
possibilitem a construcdo e troca de informacdes e estratégias para que os trabalhadores

analisem e transformem o seu trabalho.

Observou-se na presente pesquisa que, ao analisar acbes e comportamentos que
ora cessam e ora ampliam as possibilidades do trabalhador ser, agir, desenvolver-se e
formar-se através das relagdes de trabalho, os participantes pensaram e compartilharam
idéias e acbes que funcionam como dispositivos, contribuindo para o desenvolvimento
de competéncias na acdo, num fazer coletivo, possibilitando a participacdo, a cria¢do no
trabalho, traduzindo a noc¢do do trabalho como algo em movimento e dindmico, e
valorizando a experiéncia dos trabalhadores como p6lo de construcéo de saberes sobre o

trabalho no setor de marmore e granito.

Cabe ressaltar ainda, que a tal historia se reescreve permanentemente, ou seja,
novas normas de constru¢do de saberes, de construcdo do social, “renormalizagdes” se
produzem sem cessar. Assim, considera-se que este € um trabalho inacabado, ja que a

reflexdo é uma pratica que deve ser constante no cotidiano dos trabalhadores.
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Sugerimos que este trabalho se estenda, em outros momentos, incluindo a
atividade nas pedreiras, j& que nesta pesquisa o0s profissionais participantes fazem parte
do beneficiamento do marmore e granito. Outro recorte interessante seria um trabalho
que incluisse a participacédo de profissionais do sindicato dos trabalhadores, bem como a
participacdo de outras empresas a nivel nacional ou mesmo internacional, formando um
intercambio de pesquisas na &rea, acrescentando outros olhares sobre a gestdo das

competéncias no setor de rochas.
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7 ANEXOS

A) Carta Convite para o Projeto

Cachoeiro de Itapemirim, 25 de Junho de 2010.

Assunto:
CARTA-CONVIT~E PARA PROJETO COMPETENCIAS EM FOCO:
FORMACAO DE LIDERES NO SETOR DE ROCHAS

Caros profissionais e representantes de empresas de Marmore e Granito do Sul do
estado do ES,

Vimos atraves desta, convida-los a participar dos grupos de formacdo e discusséo
vinculados & pesquisa: COMPETENCIAS EM FOCO, da Universidade Federal do
Espirito Santo, tendo como pesquisadora responsavel a psicéloga e mestranda em
Administragdo Gabriela de Brito Martins.

Sabe-se dos principais desafios que as empresas enfrentam no intuito de contratar,
capacitar, preparar os profissionais para atingirem seus objetivos organizacionais.

A presente pesquisa tem como meta construir espacos de discussdo e proposicdo de
acOes para a compreensdo e desenvolvimento de competéncias, saberes e fazeres sobre
o trabalho no setor de marmore e granito e suas relagdes.

Nesse sentido, a pesquisa gostaria de contar com a participacdo de profissionais que
lidam com Gestdo de Pessoas, sejam estes encarregados, supervisores, gerentes,
multiplicadores de conhecimento e outros trabalhadores de empresas interessadas na
busca de solucdes para estas questdes relacionadas a competéncias, estratégias e
desafios da Gestdo com Pessoas nas empresas do setor de Marmore e Granito.

O projeto é uma iniciativa da Universidade Federal do Espirito Santo, em parceria
com o Sindirochas, e esta sendo oferecido a todas as empresas vinculadas ao
Sindirochas de forma GRATUITA.

Como serdo convidados todos os trabalhadores e todas as empresas vinculadas ao
Sindirochas, o critério de escolha dos participantes serd pela ordem de inscricdo no
grupo até completar o maximo de 15 (quinze) integrantes por grupo. Serd permitido o
méaximo de trés trabalhadores inscritos para cada empresa participante em cada grupo.

Propde-se a realizacdo de encontros semanais com 0s Grupos de Trabalhadores para a
Discussdo sobre Competéncias, Estratégias e Desafios, durante o periodo de Julho de
2010 a Outubro de 2010.

Pretende-se compreender, discutir, aprender e criar praticas e modos de atuacdo na
Gestao de Pessoas, a partir de trabalho focado na seguinte questdo: Como se constroem
as estratégias utilizadas para reconhecer, identificar e desenvolver as
Competéncias dos trabalhadores na atividade de extracdo e beneficiamento de
marmore e granito?
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Entende-se como competéncia o saber mobilizado na atividade de trabalho, que se
refere ao reconhecimento social de um saber que ndo € t4cito, mas que se mostra nas
situacbes reais de trabalho, nos eventos, nas relacbes estabelecidas entre o0s
trabalhadores (Barros, 2004, p.101). E “tomar iniciativa” e “o assumir responsabilidade”
do individuo diante de situacGes profissionais com as quais se depara (Zarifian, 2001,
p.68).

Clot (2006) acrescenta que a atividade ndo é apenas aquilo que se faz, mas também o
que néo se faz, o que se pretende fazer, sem conseguir (os fracassos), o0 que poderia ter
sido feito, 0 que se desejou fazer, o0 que se pensa ou sonha fazer em outra ocasido, o que
fazemos para nao fazer o que deve ser feito, o que fazemos sem querer fazer, o que esta
para ser refeito, o que foi suspenso, o ndo realizado. Para este autor, a competéncia
profissional é também uma disposicao a se desfazer ou a se desembaracar de sua propria
experiéncia.

A comunicagdo, neste sentido, torna-se um componente essencial do trabalho,
sendo a qualidade das interacfes fundamental para melhorar o desempenho das
organizagbes. A comunicacdo vem trazer 0 embasamento para a Gestdo por
Competéncia, no sentido de que é necessario construir um entendimento reciproco e
bases de compromisso que serdo a garantia do sucesso de acOes desenvolvidas em
conjunto. Pois que o trabalho se alimenta na troca de experiéncias dos trabalhadores, no
didlogo intra e entre equipes e trabalhadores, numa busca integrada de solu¢des, onde as
competéncias dialogam e se reconstroem neste processo.

Por tudo isso, entende-se que a participacdo de sua empresa neste espaco de
discussdo € de grande valia para ampliar as suas possibilidades de atuacao e gestao
de pessoas na sua empresa, o que favorece a satisfacdo de clientes, funcionérios e
acionistas.

Aguardaremos sua resposta até dia 28/07/2010. O inicio das atividades sera em 05
de Agosto de 2010, com inicio as 8h e término as 11h, no auditério do Sindirochas.

Estamos a disposicédo para quaisquer duvidas ou esclarecimentos.

Atenciosamente

Gabriela de Brito Martins
Pesquisadora UFES
(28) 3521-0205 / 8804-4286
gabriela@apsiconsultoria.com.br
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Questdes para a visita de campo e entrevistas

COMO O MARMORE E GRANITO PASSOU A FAZER PARTE DA SUA
HISTORIA DE VIDA?

COMO E O SEU TRABALHO?

QUAIS 0S PRINCIPAIS DESAFIOS ENFRENTADOS NO
DESENVOLVIMENTO DO SEU TRABALHO?

COMO VOCE RESOLVE PROBLEMAS E SITUACOES NAO PREVISTAS?
E COMO ORIENTA A SUA EQUIPE A PROCEDER QUANDO ISSO
ACONTECE?

COMO VOCE ENSINA O TRABALHO PARA A SUA EQUIPE? VOCES
POSSUEM ALGUMA FORMA PADRONIZADA DE ORIENTAR AS
PESSOAS SOBRE O SEU TRABALHO? POSSUI ALGUM MANUAL OU
ALGUMA INSTRUCAO DE TRABALHO?

QUAIS AS PRINCIPAIS DIFICULDADES QUE TEM NA GESTAO DA SUA
EQUIPE?

QUAIS AS PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS NA GESTAO
DA EMPRESA (EXEMPLOS: AUTONOMIA/TOMADADE
DECISAO/ORGANIZACAO DA EMPRESA/ESTRUTURA HIERARQUICA,
ETC.)?

VOCE CONSIDERA QUE TEM AUTONOMIA NO SEU TRABALHO? POR
QUE?

COMO VOCE E COBRADO PELO RESULTADO DO SEU TRABALHO?
COMO VOCE SABE SE ESTA FAZENDO UM BOM TRABALHO OU
NAO?

COMO E A ROTATIVIDADE DE PROFISSIONAIS DA SUA EQUIPE?
COMO E A CAPTACAO E SELECAO DE PESSOAS NA SUA EMPRESA?

COMO E A PARTICIPACAO DOS PROFISSIONAIS EM CURSOS E
TREINAMENTOS?

COMO E A INCIDENCIA DE ACIDENTES DE TRABALHO NA SUA
EMPRESA? COMO E O INVESTIMENTO EM SAUDE E SEGURANCA NA
SUA EMPRESA?

O QUE E SER COMPETENTE PARA VOCE?
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14. CITE UMA SITUACAO COMPLEXA QUE ENFRENTOU NO TRABALHO
E COMO RESOLVEU (CHECAR A IMPORTANCIA DA EXPERIENCIA NA
SOLUGCAO DE PROBLEMAS).

15. PARA VOCE, QUAIS AS PRINCIPAIS DIFICULDADES E DESAFIOS DE
GERIR PESSOAS?



