UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO

ENTRE SER TECNICOE SER SUPERVISOR: UM ESTUDO DAS
TRAJETORIASDE FORMACAO DE PROFISSIONAIS DA INDUSTRIA
DE TERCEIRA GERACAO DO SETOR PETROQUIMICO DO RS.

RitaMariel Pietrovski

2008



UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO

ENTRE SER TECNICOE SER SUPERVISOR: UM ESTUDO DAS
TRAJETORIASDE FORMACAO DE PROFISSIONAIS DA INDUSTRIA
DE TERCEIRA GERACAO DO SETOR PETROQUIMICO DO RS.

Dissertac8o apresentada ao Programa de P6s-Graduag&o
em Educacdo como requisito parcial para obtencdo de
grau de mestre em Educacéo.

RitaMaridl Pietrovski

Orientadora: ProfaDr2Maria Clara Bueno Fischer

Agosto, 2008



P626e PIETROV SK|, RitaMariel
Entre ser técnico e ser supervisor: um estudo das trajetérias de
formacdo de profissionais da industria de terceira geracdo do setor
petroquimico do RS/ por Rita Mariel Pietrovski. -- 2008.
171f. :il.;30cm.

Dissertacdo (mestrado) -- Universidade do Vale do Rio dos Sinos,
Programa de Pés-Graduacdo em Educacéo, 2008.

“Orientagdo: Prof2 Dr2 Maria Clara Bueno Fischer , Ciéncias
Humanas’.

1. Educagdo - Trabalho. 2. Formacdo técnica - Supervisor. 3.
Inddstria seror quimico. 4. Formagdo écnica-— Lideranca. |. Titulo.

CDU37.035.3

Catalogagdo na Publicaco: Bibliotecaria Eliete Mari Doncato Brasil - CRB 10/1184




AGRADECIMENTOS

Ao PPG em Educacdo da UNISINOS, especiamente aos professores e colegas e,
sobretudo, a orientadora, prof2 Dra. Maria Clara Bueno Fischer, pela conducdo de minhas
reflexdes ao longo de meu trabalho de pesquisa.

Aos sujeitos de pesquisa, pela disponibilidade em participar deste estudo.

Ao meu pai, que desde muito cedo foi meu grande incertivador para formacéo
continuada.

Ao Wolne pelo incentivo e carinho durante esta jornada.

A Lcia, &L e ao Elisson que sempre si0 apoiadores importantes.



RESUMO

Egta dissertacdo tem como objetivo principal identificar nas narrativas dos sujeitos
entrevistados as “transagbes’ que realizam consigo mesmo e com 0 ambiente no processo de
aprendizagem de se tornarem técnicos e de se tornarem supervisores no trabaho. Isto é
identificar nas recordagtes-referéncia e nas descri¢es nas formas de género de sber fazer e
de conhecimento, as dimensdes de intencionalidade e, a0 mesmo tempo, de determinacdo do
ambiente nNos seus processos singulares de formagdo para o cargo de supervisor e o trabalho
como técnico.

As perguntas centrais de pesquisa sdo: 1) como os profissonais com formacéo
técnica, em cargo de supervisdo na industria, vivenciam as dimensfes “ter, fazer e pensar a
experiéncia’ na sua formacdo para 0 exercicio da supervisdo? 2) Quais 0s elementos
fundamentais que passam a compor a identidade profissional dos sujeitos que transitam do
cargo de técnico para o cargo de supervisao?

Os sujeitos da pesquisa séo 03 profissionais todos em atividade na érea da producéo
h& mais de 08 anos em uma empresa de terceira geracao do segmento petroquimico, em cargo
de supervisao.

Através da pesquisa busca-se:

compreender como a metodologia de biografias formadoras pode contribuir para a

formacgéo dos profissionais em cargos de lideranga com atuagéo na industria;

conhecer as experiéncias formadoras destes profissionais a partir das suas narrativas;

identificar e anadlisar como estes profissonails pensam sua formagdo e que

intencionalidades estéo presentes na sua formagdo para cargos de supervisor;
identificar que andlise estes profissionais fazem da contribuicdo da formacdo técnica

para suas atividades atuais.



A metodologia utilizada tem como inspiracdo a Pesquisa-formacdo em Historia de
Vida construida por Josso (1999), seguindo a perspectiva denominada abordagem biografica.
O enfoque estd na formacgdo profissona dos autores das narrativas, estruturado
metodol ogi camente em dois momentos. Uma etapa individual na qual cada autor verbalmente
apresenta a sua narrativa e um momento coletivo no qual agectos das narrativas sdo
utilizados para estabeler a troca intersubjetiva com os autores desta e sujeitos de pesquisa. O
conceito de experiéncias formadoras é assumido como central para condugdo das entrevistas
narrativas.

Além disso, para a andlise das aprendizagens ao longo das vivéncias profissionais e
escolares e os sentidos atribuidos pelos sujeitos as mesmas, me apoiel em autores vinculados a
formacdo e a0 mundo do trabalho. Sdo eles. a propria Marie-Christine Josso (pesguisa
formagdo), Ives Schwartz com os conceitos da ergologia Ives Clot e as dicussdes que faz
sobre atividade, género e estilo e a fungdo psicoldgica do trabalho e Edgar Morin nos temas
gue se relacionam com a fragmentacéo dos saberes e complexidade.

Nas trgjetérias estabelecidas pela narrativa oral dos sujeitos e complementadas pelas
trocas estabel ecidas nos encontros col etivos o0s autores narram desde a formacéo técnica até o
cargo de supervisor, percebi uma identificacdo muito forte com a formagdo técnica,
especificamente uma valorizagdo da dimensdo do fazer do técnico. Aparece também um
dilema entre o fazer do lider e o afastamento que este exige do fazer do técnico. A formacéo
continua aparece como forma de manter-se atualizado, mas mais forte ainda como elemento
fundamental para manter-se no mercado de trabalho. A necessidade de buscar saberes das
ciéncias humanisticas diferentes dos até entéo desenvolvidos pela sua formacéo voltada para a
atividade de técnico, € evidenciada pelos projetos de aprendizagem e pela expectativa e
decisdes referentes ap curso superior. O formar-se com o outro é traco forte, e comum, e

repetido nas entrevistas de natureza narrativa.
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INTRODUCAO

A possibilidade de enriquecer a minha formagdo com a busca de conhecimento em
um campo antes ndo estudado como a educagdo, moveu-me até o Mestrado em Educacéo.
Viver esta nova experiéncia de aprendizado, fora da minha area de formacéo, que € a
psicologia, foi um grande desafio. Agora, na fase de conclusdo do Mestrado, posso dizer: foi
uma grande experiéncia; foi realmente uma experiéncia “formadora’. Desde os primeiros
momentos em que pensel  na realizacdo do mestrado, tinha como convicgdo gque a pesquisa
precisava estar ligada & minha area de atuacéo profissional; eu sabia que este seria o grande

fator mobilizador e de crescimento pessoal.

Cheguei a0 Mestrado com um projeto de pesquisa muito diferente daguele que, ao
final, redlize. Meu olhar, naguele momento, estava muito vinculado ao que havia
experienciado até entdo. Na medida em que participava dos seminarios, sessbes de
orientacOes e préticas de pesquisa, 0 projeto ia sendo modificado, por influéncia das novas
aprendizagens ali ocorridas. Definida apesquisa, percebi que estrutura-la, a partir de uma
abordagem biogréfica, estava diretamente ligado a minha trgjetéria profissional, porque
sempre trabalhel com o desenvolvimento do individuo no trabalho. Isso me permitiu perceber,
com mas clareza, que eu buscava com a pesquisa as respostas referentes a este

desenvolvimento. A definicio do uso da abordagem biogréfica como inspiragdo



metodolOgica para este estudo permitiv-me resgatar e trabalhar com a minha crenca no

desenvolvimento continuo dos sujeitos trabal hadores.

Trabalhar com atrgjetdria dos sujeitos, conhecendo a formagdo que se estabel ece nesta
trama “entre ser técnico e ser supervisor” por eles vivida, possibilitou- me encontrar algumas
respostas, mas, por outro lado, colocou-me outros tantos questionamento que serdo
apresentados a seguir. Mas contarei um pouco da minha historia pessoal, porque agora tornou

se evidente que a trama da pesguisa comegou ha muitos anos.

Cresci em um espaco onde os elementos do mundo do trabalho encharcavam a
minha vida e a de todos que habitavam este mundo. Com um ano de idade, mudei-me com
minha familia para o interior do Rio Grande do Sul, distante 200 km de Porto Alegre. A
localidade fora definida para nela residirem os trabalhadores (e suas familias) da construcéo
de uma das barragens que facilitariam a navegacdo no Rio Jacuil. Meu pai era filho de
agricultor, que se tornou oper&io e, aos poucos, por aproveitar as oportunidades que
surgiram em sua vida, fez sua formacao. Comecou trabalhando nas obras de construcao civil
da barragem, aprendeu sobre mecéanica, fez cursos nesta area, foi para area de manutencéo
e, por fim, especializou-se nas funcdes necessarias para a operacao de barragens e eclusas.
Dessa forma, trabalhou desde a construcéo até a operacdo que se constitui na movimentacao
dos equipamentos destas através de torres de comandos, permitindo assim o controle das
aguas dos rios para fins de irrigacdo, principalmente para a navegacdo. Hoje, mesmo

aposentado, ele ainda trabalha na operacéo de uma delas.

Viviamos em um ambiente em que o trabalho era o centro de tudo. Conviviamos

com todas as familias e com os trabalhadores, provenientes dos mais diversos estados do

1 As barragens foram construidas nas décadas de 60 e 70. Foram obras do governo federal sob a
responsabilidade do DNPVN — Departamento Nacional de Portos e Vias Navegaveis, 6rgdo do Ministério dos
Transportes.



Brasil, dém de engenheiros e especiaistas do Brasil e exterior. Aprendi a ver as pessoas por
meio do seu trabalho e, com forte identificacdo, direciorei a minha atuacéo profissional
para este mundo, optando por trabalhar com a area da psicologia do trabalho Morei nesse

local até os 17 anos, quando obtive aprovacéo no vestibular.

Na minha trajetéria profissional como psicologa da &rea de Recursos Humanos, iniciel
do mesmo modo que a maioria das psicologas, ou sga, trabahando no subsistema de
Recrutamento e Selecdo de Pessoal. No entanto, logo percebi que estaria restringindo muito a
possibilidade de contribuir para o crescimento das pessoas, instituicdes e mesmo para meu
proprio crescimento se permanecesse somente atuando naquela area. Com essa consciéncia,
gue me mobilizou para a area de Educacdo para o Trabaho — ou, como comumente é
chamada, de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) —, procurei aprender mais e direcionei
minha atividade profissional e minhas buscas para o objetivo de ampliar conhecimentos para a
&rea de Recursos Humanos. Nos Ultimos dez anos, venho trabalhando na éarea de T& D de uma
industria de transformag&o do segmento petroquimico de terceira geracéo no Rio Grande do
Sul. Nesse periodo, realizel muitas atividades de T& D dirigida para vérios perfis de
trabalhadores de uma industria, como os profissionais com formacdo de nivel médio em
mecanica, eletro-mecanica, plastico ou eletrénica que, com 0 seu desenvolvimento e as

oportunidades surgidas na empresa, passaram a trabalhar em cargos de superviso.

Desde o lugar ocupado por mim na empresa, pude perceber os diferentes perfis desses
trabalhadores, revelados em suas variadas respostas nas atividades de desenvolvimento e em
suas aches na gestdo de cada area de trabalho. Em diversas oportunidades, observei a
facilidade de alguns para esta tarefa e a dificuldade de outros. Além disso, presenciei, em
muitas ocasides, o que chamel de recaida, ou sgja, uma situagdo em que um dos profissionais
tomava alguma atitude ou praticava alguma acéo de gestdo muito diferente do esperado ou

apresentado nos programa de desenvolvimento dos quais tinha participado.



Percebendo estes profissionais como seres integrais, inseridos em um contexto de
aprendizagens e vivéncias, pensel, em muitas ocasifes, no quanto a educacdo formal e a
informal, as experiéncias pessoais e as trajetérias de vida contribuem para sua formagdo para
ocupar os cargos de supervisdo. Ao decidir-me pela realizagdo do Mestrado em Educacéo e —
com foco e objetivo na ampliagdo de minhas possibilidades de compreensdo e contribuicdo
para 0 mundo do trabalho — conclui que as trgjetérias de formacao destes profissionais que
trabalham na empresa no cargo de Supervisor de Producdo, seria um tema de pesquisa

apropriado e vinculado com minha trajetoria profissional.

Estabelecer um tema de pesquisa é assim demarcar um campo especifico de desgjos
e esfor¢os por conhecer, por entender nosso mundo, e nele e sobre ele agir de
maneira lGcida e conseqiente. Mas o tema ndo sera verdadeiro, ndo sera a
encarnagdo determinada e prética do desejo se ndo estiver ancorado na estrutura
subjetiva corporal do desgjante. (...) deve-se ele tornar paixdo, desgo trabalhado,
construido pelo préprio pesquisador. Da experiéncia antecedente, dos anteriores
saberes vistos como insuficientes e limitantes nasce o desejo de conhecer mais e
melhor a partir de um foco concentrado de atengfes. (MARQUES, 2003, p.92)

Desde o inicio desta dissertacdo, desgjel um “conversar pensante” que encaminhasse
mudangas conjuntas, crescimentos mutuos, tanto em relagdo a mim como de meus
interlocutores. No meu caso, crescer neste exercicio do escrever, que tanto me seduz, e que
pouco exercito. Nos autores consultados, sabia que encontraria questionamentos e que seria, a
partir dos mesmos, necess&rio pensar sobre conceitos e, também, repensalos. Novas
informagdes chegaram porque as busquei e, portanto, as acessel. E, com 0s sujeitos que
entrevistel, 0 que encontrei? Respostas, muitas duvidas, questionamentos, dilemas, licdes,

autenticidade, certezas e incertezas, mas, certamente ... quanta aprendizagem!

E os leitores de meu trabalho?

Marques (2003) destaca que a comunidade (os interlocutores) com quem o

pesquisador “conversa’ ndo € espontanea. Ao contrario, ela é especiamente convidada e



quem convida é o(a) pesquisador(a). E a convocacdo feita pelo(a) pesquisador(a), mas
definida a partir do tema. Para o autor, o(a) pesquisador(a) € quem define o tema e, portanto, a
guem convoca por primeiro, para gue converse consigo mesmo(a) antes de conversar com 0s

demais. Somente assim, o(a) pesquisador(a) pode falar produtivamente com os outros.

O proposito foi de construir esta pesquisa como uma relacdo social argumentativa.
Pesquisando com estes sujeitos, suas trgjetérias e 0 que os mobilizou na construcdo de sua
formagcdo como técnicos em cargos de supervisdo. Como tais aprendizagens — da educacéo
formal, da educacdo corporativa, das suas vivéncias e experiéncias —, associadas as suas

trgjetérias, construiram a sua formacdo e a suaidentidade.

Sujeitos de um campo empirico no qua estou inserida em funcdo da minha atuacéo
profissional, os técnicos que estdo em cargo de supervisdo foram meus principais
interlocutores. Com eles, a “conversa’ ocorreu mediante a redizacdo de entrevistas

individuais semi-estruturadas e de encontros col etivos .

A perspectiva tedrico- metodoldgica de Marie Cristine Josso (1999, 2004, 2006) foi
adotada como enfoque tedrico principal e inspiracdo metodoldgica. Fiz uma adaptacdo da
metodologia de pesquisa-formacdo com Histdrias de Vida, desenvolvida pela autora. Utilizel
esta metodologia tendo como diretriz a abordagem biogréfica ou de experiéncia, conforme
referido pela propria Josso (1999). Além disso, para a andlise das aprendizagens ao longo das
vivéncias profissionais e escolares e os sentidos atribuidos pelos sujeitos as mesmas, me
apoiel em autores vinculados a formagdo e ao mundo do trabalho. S&o eles: a propria Marie-
Christine Josso (pesquisa formagéo), Ives Schwartz com os conceitos da ergologia lves Clot e
as dicussdes que faz sobre atividade, género e estilo e a funcéo psicologica do trabalho e

Edgar Morin nos temas que se relacionam com a fragmentagdo dos saberes e complexidade.



1 O ESPACO-TEMPO DE TRABALHO DA PESQUISA

11 O ESPACO-TEMPO DE TRABALHO DA PESQUISADORA E DOS SUJEITOS
PARTICIPANTES

A empresa onde trabalham os sujeitos desta pesquisa € uma industria de transformagéo
de pléstico de 3?2 geracdo?, localizada na regido metropolitana de Porto Alegre, que mantém
um quadro médio de seiscentos trabalhadores. Essa empresa integra um grupo econdmico
familiar composto por seis empresas, localizadas ha mesma regido, porém com parques
fabris independentes. Possui destaque nacional nesse segmento industrial, fabricando
utensilios em plastico por processos de injecdo e sopro para esta transformagdo. Seus
produtos se destacam por seu design inovador e sua preocupacdo ergondmica, acrescidos de
uma visdo de ecodesign, que incorpora a preocupacdo em desenvolver produtos cujos
componentes possam ser separados e utilizados para reciclagem no final de sua vida Util.
Todo ciclo do produto é realizado pela prépria equipe da empresa, desde o desenvolvimento

até a comercializagao, passando pela producéo e distribuicéo.

Além disso, a empresa se caracteriza pela baixa rotatividade de seus funcionarios e,
para se manter em periodos sazonais de menor producdo, ela se utiliza da contratacdo de

méao-de-obra temporaria. O grupo de funcionérios em cargos técnicos e de chefia é formado

2 As empresas que formam um polo petroquimico classificamse em 03 segmentos: as indUstrias de primeira
geracdo processam matérias-primas derivadas do petroleo e produzem eteno, propeno, butadieno, entre outros; as
indUstrias de segunda geracdo processam 0s mesmos e produzem os produtos intermediarios, entre eles, as
resinas termoplasticas que abastecerdo as indUstrias de terceira geragdo; estas sdo conhecidas como indlstrias de
transformacéo, que processam os produtos intermedidrios para manufaturar os bens de consumo que chegam aos
consumidores. (Copesul —www.copesul.com.br)




por trabalhadores com média alta de permanéncia na empresa. A maioria desenvolveu
carreira na empresa, iniciando-a na funcéo de estagiario e recebendo promogao, conforme o
seu desenvolvimento profissional, para algum dos diversos cargos de formag&o técnica, que
apresentam uma escala de trés niveis de capacitacdo e, conseglientemente, de salario. Além
do crescimento dentro do cargo técnico, os profissionais que estdo em cargos de gestéo,
como supervisores, foram promovidos para tais cargos, 0 que implica também uma

remuneracdo diferenciada, bem como uma série de novas atividades.

A empresa mantém sua unidade produtiva no mesmo local onde foi fundada, embora
tenha ampliado a &rea fisica de producdo com obras civis, compra de maguinas e
equipamentos. Para distribuic¢éo de seus produtos, possui centros de distribuicdo de produtos
(com grandes estoques) nos estados de Sdo Paulo e Pernambuco. Atua também no mercado
exportador, vendendo produtos principalmente paraa América do Norte e paises da Ameérica

do Sul.

No final da década de 90, a empresa passou por véarias etapas de reestruturacdo na
busca de melhores resultados e adaptacdo a um mercado que, naquele momento, havia
refletido em uma reducéo na venda dos seus produtos. Naguela fase de reestruturacdo, foram
modificados 0 organograma e as estruturas da area industrial. As vagas de supervisor de
producgdo, cujas fungdes eram administrar os trabalhadores da area e coordenar 0s recursos
para 0 cumprimento da programacdo da produwcdo, foram extintas. Para redizar tais
atividades, ap0s a reducdo do quadro e dos niveis hierédrquicos, ocorreu a promocao de
técnicos, a maioria com formacdo em mecanica. Esses profissionais assumiram a
coordenacéo da producdo e das operadoras de producdo, asssm como a coordenacdo dos

técnicos da &rea de processos/producao.



Esses técnicos, em seus novos cargos de chefia, passaram a ser chamados de
“encarregados’. Tinham experiéncia como técnicos ou como coordenadores de equipes
técnicas constituidas por um pequeno nimero de funcion&rios de sexo masculino com a
mesma formacéo e oriundos, na sua grande maioria, da mesma escola técnica. Estavam,
portanto, assumindo uma atividade muito diferenciada da atividade que antes realizavam. Na
nova posicao, teriam que gerenciar recursos bem mais complexos e um grupo heterogéneo
de trabalhadores, sendo a maioria representada por mulheres com nivel escolar de ensino
fundamental, situadas na faixa etaria de 21 a 40 anos. Na mesma época, muitas atividades e

exigéncias novas estavam sendo apresentadas também para essas trabal hadoras.

O processo de trabalho, antes organizado em linha de montagem, passou a ser
organizado em células. As trabalhadoras na funcdo de “operadoras’ passaram a realizar a
inspecao do produto final e do “semi-acabado”, enriquecendo, desse modo, a sua funcéo.
Com isso, aumenta o contato das operadoras com as maguinas, bem como a proximidade
destas trabalhadoras com os técnicos, responsavels pela troca de ferramentas e regulagem
das maguinas. Estabelece-se uma interacdo, antes inexistente, o que exige dos profissionais
capacidade de comunicagdo, interacdo, objetivos comuns, enfrentamento de problemas
comuns e a necessidade de buscar solucdes e realizar atividades compartilhadas para que as

metas definidas pela empresa sejam al cangadas.

O material, que até entdo chegava para as operadoras por uma esteira — estabel ecendo
uma distancia na qual a trabalhadora ndo via a méquina, ndo sabia a origem da pega nem o
técnico responsavel por ele —, passa por uma modificacdo completa. Assim, o ambiente
altera-se substancialmente, e os individuos passam a enfrentar novas situaces no seu dia-a

dia, que se traduzem em novos desafios.



Para os encarregados, além da adequacéo a nova estrutura de funcionamento, havia a
necessidade de readizar rapidamente tanto a gestdo dos recursos de maguinas e de
equipamentos como a das pessoas. Todas as atividades — mesmo aguelas que os
encarregados ja conheciam melhor, no caso dos técnicos — também passavam por mudancas
que exigiam nows posicionamentos. Apds alguns anos como encarregados, esses
profissionais foram promovidos a0 cargo de supervisor. Logo, quando eu me referir a

momentos mais atuais, usarei 0 termo supervisor.

Para concluir, cabe destacar que descrevi, neste subcapitulo, 0 momento em que
ocorreu a promocado dos técnicos para 0 cargo que ocupam atualmente porque esse € um
aspecto-chave nas suas trgjetorias. Ingressei na empresa exatamente nessa fase de transicéo,
em que os técnicos, antes encarregados somente da equipe técnica (constituida por técnicos
responsaveis pela regulagem de méaquinas, dispositivos, manutencfes preventivas e troca de
ferramentas), assumiram a responsabilidade pela coordenacéo de todas as atividades da area

de producéo.

Desse modo, entre as suas novas atribuicdes, 0s técnicos passaram a assumir toda a
equipe de mulheres operadoras de producdo, responsaveis pela retirada do produto da
bandegja da maguina; a montagem do mesmo e colocacdo de acessorios, rotulos; preparacéo

da embalagem; e, por meio de inspecdo, a garantia da qualidade do produto.

Os supervisores tém a responsabilidade de coordenacdo e acompanhamento do
desempenho e realizacdo das metas definidas ndo apenas para a equipe de operadoras de
producdo, mas também para a equipe de preparacdo de materiais (formuladores e
abastecedores das maguinas) e para os técnicos (equipe com formacdo técnica de nivel

médio, que regula méguinas e troca moldes).
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Além disso, a cada seis meses, 0 supervisor, sua equipe de técnicos e a da preparacéo
de materiais trocam de turno®, passando a trabalhar com uma nova equipe de operadoras, que
permanecem fixas em seus turnos, ou seja, nd acompanham o rodizio dos demais. Por ser o
maior nimero de trabalhadores de cada turno e porque tais trocas de turno demandam uma

significativa reorganizacéo pessoal e familiar, as operadoras ndo fazem o rodizio de turnos.

Nessas modificagOes, ndo ocorreu preparacao prévia para 0s técnicos gue assumiram o
cargo de encarregado, posteriormente chamados de supervisores. Foi uma resposta rgpida da
empresa a uma mudanca no mercado. A formagdo dos profissionais ocorreu enquanto 0s
mesmos iam realizando as atividades de encarregado; isto €, na atuacdo direta no cargo. Junto
com o gerente industrial, o diretor industrial e o proprio grupo de encarregados, foram

organizando as atividades que a partir daguela data estavam desenvolvendo no novo cargo.

1.2 PERCEPCOESE QUESTIONAMENTOS

Acompanhei, na rotina diaria de trabalho dos técnicos em cargos de supervisdo, a
transicdo vivida por eles para deixar de realizar atividades individuais, como aquelas que
desempenhavam como técnicos. Como encarregados, ao tomarem atitudes e realizarem suas
atividades, necessitam pensar em um grande nimero de outros profissionais envolvidos, além
de assumir uma nova exigéncia em termos de resultado, em uma area de atuacdo muito
ampliada. Estes trabalhadores passaram a conviver com processos em constante modificacéo

e com a necessidade de atingir melhores resultados.

Percebi, em muitas situagdes, que estabel ecia-se um certo reflgio nas tarefas por esses

profissionais, ou sgja, eles voltavam-se para tarefa e afastavam-se daguelas atividades mais

3 A fébrica funciona 24 horas, com trés turnos de 08 horas, cada, conforme segue: turno 1, das 06h & 14h; turno
2, das 14h as 22h; e turno 3, das 22h as 06h. As atividades semanalmente sdo interrompidas as 20h de sabado e
reiniciam no domingo, as 23h.
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vinculadas com a gestdo. Nas suas tarefas individuais, cada um realizava, definia e “mandava
gue fosse redizada’ ou fazia sozinho. Chamo atitude de refugio porgque considero que
estes eram momentos de protegdo diante de uma dificuldade ou do ndo-saber o que fazer.
Assim, essas situacdes promoveram um retorno ao modo de trabalho anterior ao da promocéo,
em que o foco eraatarefa, pois, no cargo de supervisor, busca-se um resultado com base no

relacionamento, na execucdo com e pel0s outros, e ndo mais restrito a prépria atuacao.

Penso ser necess&rio prever a demanda de lideres na industria, que precisam ter
conhecimentos técnicos, e considerar que normalmente os técnicos que se destacam sdo
convidados a serem os lideres. Mas, na realidade dos sujeitos desta pesquisa, suas promogoes
foram mudancas rapidas, nas quais os envolvidos diretos ndo sdo preparados
antecipadamente. E uma experiéncia histérica em suas trajetorias, pois esse momento, que
representou o reconhecimento dos seus desempenhos profissionais e que desencadeou uma
nova jornada no seu desenvolvimento, foi também um momento de novas e grandes
exigéncias para suia formacdo. Ao longo dos anos, tenho acompanhado este grupo de
profissionais, que faz o percurso do técnico para o cargo de supervisdo. Essa proximidade tem
permitido que eu perceba seus éxitos, crescimentos, avancos, dilemas e conflitos. Estive
inserida an varios momentos de formacdo propostos. E, por muitas vezes, refleti sobre o
modo como esse profissional da sentido as experiéncias formadoras que ocorrem na empresa,
na escola técnica, na universidade e nas situagdes do dia-a-dia? O que realmente € formador
paraele? O que faz sentido para sua prética? O que ele desgja e busca para sua formagéo? Ele
pensa sobre sua experiéncia? Quais sdo us modelos para uma formacdo? H& um tracado
realizado por esse técnico para sua formagéo no cargo de Supervisédo? O que ele valida de

suas experiéncias? E o que néo valida?

Essas perguntas — que se tornaram constantes na minha reflexdo, fruto de minha

observacdo cotidiana, somadas as perspectivas tedricas que foram adotadas na pesquisa e a
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minha conviccdo de que € necessario 0 desenvolvimento continuo — direcionaram esta

dissertacéo.

Busquei meu crescimento profissional e pessoa porque quero contribuir de modo mais
efetivo no meu trabalho, mas, desgiel, na mesma intensidade, que os sujeitos desta pesquisa
fizessem uma caminhada consciente, individual e coletiva, para sua formagdo a fim de que
pudessem olhar 0 que ocorreu até 0 momento da pesguisa e pensar sobre suas trajetorias, 0s

seus desejos e perspectivas na construcdo da formacéo.

Com base nesses questionamentos foi construida esta dissertacéo.

1.2 O PROBLEMA DE PESQUISA

Em minha vida profissional, estou inserida no espaco do mundo do trabalho em que os
sujeitos de pesquisa se situam. Portanto, tenho o privilégio de conhecé-lo, 0 que ndo me
exime do risco de ndo conseguir o distanciamento necess&io para uma andise em
profundidade. Contudo, a0 longo dos anos, acompanhei as mudancas estabelecidas na
empresa, como as ocorridas na década de 90: a reducdo de cargos, as mudancas de layout, a
chegada de novos equipamentos, a transferéncia dos processos em linha para as células de
trabalho, os controles referentes a produtividade, refugo e eficiéncia. Mais recentemente, a
decisdo por produzir em outro Estado, no nordeste do pais, buscando reducéo de custos com:
reducdo de carga tributéria e com uma equipe de trabal hadores com menores sal&rios e menor
nimero de beneficios. Foram feitos investimentos em tecnologia, em maquinas com mais
recursos com vistas a garantir melhor qualidade e garantia de estabilidade no processo de
fabricac8o. Para 0s supervisores e 0s técnicos, junto com estas mudangas vieram 0S

investimentos em formac&o, em programas comportamentais e técnicos, para melhor preparéa-
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los. As mudancas recentes ocorridas em 2006 e 2007, somou-se a reducdo de profissionais

nas areas técnica (apoio a producdo, manutencéo, ferramentaria), inclusive supervisores.

Toda essa instabilidade criou para 0s supervisores um ambiente de maior exigéncia -
produzir mais com menos - e um tensionamento entre os diversos profissionais com 0s quais
eles trabalham porque o nivel de relacionamento também sofreu mudancas singificativas,
principalmente na situacéo de setores voltados a prestacdo de servigo interno. Os fornecedores
e clientes internos convivem com um numero maior de conflitos devido a reducdo de

condigdes de atendimento as suas necessidades de produg&o.

Tenho vivenciado, porém, junto com 0s sujeitos no espago onde atuo, estas
alteracBes constantes, além das que se efetivam, outras que ndo se concretizam embora pairem
como uma nuvem ameacadora. Ha aguelas mudancas que chegam, mas ndo se estabelecem; e,
por fim, aguelas que acontecem independente da possibilidade de previsdo. Todas exigem
muito mais que um técnico ou um especiaista em gestdo; exigem uma capacidade humana —
e, as vezes, sobre-humana —, de adaptacdo a novas demandas, que continuamente se

apresentam no espaco de trabal ho.

Numa perspectiva funcionalista da administracdo Guelli (1999, p. 503) apresenta as
caracteristicas do “chefe de primeira linha’ em uma industria, fazendo um paralelo entre o
modelo antigo e o exigido hoje. Caracterizando o “antes’, sdo apresentadas as caracteristicas
de tarefeiro, solucionador de problemas, obediente, dono da verdade, chefe e censor. Para o
momento atual, a descricéo das caracteristicas sdo 0 “educador”, empreendedor, atualizado,
guestionador, participe de uma equipe, lider e sensor. A autora destaca que, embora se
mantenha o nome de “chefes’ para esses profissionais, 0 novo papel que lhes eexigido é de

liderar, 0 que ndo é uma tarefa smples, pois exige negociar, conciliar interesses, consultar,
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ouvir, aceitar que os demais integrantes da equipe tnham idéias, compartilhar problemas,

colaborar e possibilitar que o grupo tome decisoes.

Quinn (2003, p. 16) relata que, em um estudo realizado com gerentes de nivel
intermedidrio, tanto na avaliacdo dos gerentes a que estes estavam subordinados quanto na
avaliacdo dos integrantes de suas equipes, ficou constatado que a eficacia geral dos gerentes
intermedi&rios guardava relacdo direta com a complexidade comportamental. Esta é
relacionada com os papéis dos lideres em um quadro identificado como quadro de valores
competitivos. Os papéis sdo: inovador, negociador, produtor, diretor, coordenador, monitor,
facilitador e mentor. Aqui, percebe-se o nivel de complexidade de estar em um cargo
intermediério em empresas, sgja ele chamado chefia de primeira linha, geréncia intermediaria

OU supervisao, como € o caso dos sujeitos participantes da pesquisa.

Tal realidade tem apresentado ao supervisor muitos desafios que, certamente,
exigem recursos de formagao para: capacidade de andlise, definicdo de estratégia, tomadas de
decisdo e implementacdo de agdes. Foi por essas necessidades, cada vez mais imperativas, e a
relevancia do papel que o supervisor tem no trabalho em empresas, que eu decidi conhecer

mais sobre 0 modo como estes profissionais constroem sua trajetoria de formacao.

Nesse contexto, fui em busca de respostas para 0s questionamentos relacionados as
suas trgetdérias de formacdo. As indagacOes sobre a formagdo destes sujeitos, depois de

melhor elaboradas, orientaram a pesquisa.

As perguntas centrais de pesguisa foram: como os profissionais com formacao técnica,
em cargo de supervisdo na industria de terceira geracéo do segmento plastico, vivenciam as
dimensdes “ter, fazer e pensar a experiéncia’ na sua formagdo para o exercicio da supervisao?
E, conseguentemente, quais elementos fundamentais passam a compor a identidade

profissioral dos sujeitos que transitam do cargo de técnico para o cargo de supervisao?
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As perguntas subsidiarias foram:

1) Quais experiéncias o técnico refere como significativas para a sua formacdo como

supervisor? Essa pergunta vincula-se a dimensdo “ter experiéncid’.

2) Quais buscas intencionais foram feitas pelo técnico com vistas a0 seu aperfeicoamento

profissional ? Pergunta vinculada a dimensdo “fazer experiéncia’.

3) Como este profissional pensa e analisa a sua formagao no passado, no presente e no futuro?
Vinculada a dimensdo “pensar a experiéncia’, esta pergunta tem relacdo tanto com as
experiéncias nao-intencionals quanto com aquelas intencionais, caracterizadas como

formadoras pelo syjeito.

Mantive aqui o interesse de transformar a pesquisa em um momento de
desenvolvimento para os sujeitos e ndo mente para a pesquisadora. Dessa forma, acredito
ter contribuido para a ampliacdo dos conhecimentos de formagéo e autoformacdo dos sujeitos.
Em consonancia com tais intengdes, o objetivo geral da pesquisa foi contribuir para a
compreensdo dos processos formativos formais e ndo-formais que ocorrem com sujeitos

inseridos em organizagoes de trabal ho.

Os objetivos especificos definidos foram:

Compreender como a metodologia de biografias formadoras pode contribuir para a

formacdo dos profissionais em cargos de supervisdo com atuacdo naindustria;

Conhecer as experiéncias formadoras destes profissionais a partir das suas narrativas,

Conhecer como estes profissionais pensam sobre a sua formacdo e quais

intencionalidades existem na sua formagdo para cargos de supervisao;
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Conhecer como estes profissionais analisam a contribui¢do da formagéo técnica para

suas atividades atuais.

1.3 OSSUJEITOSDA PESQUISA.

Quem sdo os técnicos em cargos de supervisdo? Sdo profissionais an atividade de
supervisdo na éarea da producdo industrial de uma empresa de terceira geracéo do segmento
petroquimico. Foram trés os participantes da pesquisa, homens? entre 30 e 45 anos, oriundos

do interior do Rio Grande do Sul, e todos com mais de cinco anos trabalhando na empresa.

Dois possuiam formagdo técnica de nivel médio em eletro-mecénica. O curso foi
realizado em uma escola técnica federal. Um deles concluiu o curso de mecanica realizado no
SENAI, embora tenha iniciado dois cursos técnicos néo os concluiu. Todos estdo em cargo de
supervisdo. S&o profissionais que iniciaram sua experiéncia como estagirios ou técnico na
empresa Itdlia°, ocuparam cargos de técnicos na &rea de producdo, onde atuaram no controle
de processo, troca de moldes, regulagem e ajustes de maquinas, além de controle de
dispositivos e equipamentos complementares das células de trabalho. Depois, alguns deles
foram promovidos para outras atividades relacionadas a &rea de producdo, como técnico de

processos, e atuaram em areas de gpoio a de produgéo.

Além deste contexto relacionado com a empresa e o0 mundo do trabalho, apresento a
Seguir os supervisores entrevistados e fago com um relato de sua histérias individuais, com o
objetivo de indicar o que é individual. Souza (2006, p.3), pesquisador brasileiro que trabalha
com biografias formadoras, indica que os depoimentos podem ser recolhidos de diversas

formas. O autor cita, entre outras, as entrevistas biograficas, referindo que estas podem ser

4 O nome dos sujeitos, André, Ricardo e Pedro sdo ficticios e foram criados para proteger a identidades dos
sujeitos pesquisados.
® O nome da empresa da empresa é ficticio e foi criado para proteger aidentidade da empresa.
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orais ou escritas. Mas destaca que se deve considerar “o contexto de sua producéo, sua forma
textual e o seu contelido em relacdo ao projeto de pesquisa a que estgja vinculado”. Desta
forma, de pleno acordo com o autor, considerel que seria fundamental apresentar estes

sujeitos de pesguisa.

1.3.1 Ossujeitos autores das narrativas

1.3.1.1 RICARDO

Este sujeito trabalhou na empresa Itdlia de 1995 a 2006. E natural de Pelotas/RS e
morou nesta cidade até a conclusdo do curso técnico em eletro- mecénica no Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica de PelotassfCEFET/RS. O pai tinha um pequeno negécio de compra e
venda de sucata na cidade. Antes de ser funcionario desta empresa, trabalhou em atividades
informais como auxiliar geral. Saiu em 1995 de Pelotas para morar naregido metropolitara de
Porto Alegre porque foi selecionado para fazer estégio nesta empresa. Em 2006 foi desligado
e, em 2008, readmitido. No momento da entrevista estava com a matricula trancada, ha um

ano, no curso de engenharia da producdo na universidade.

Quando ocorreu a entrevista, ele estava trabalhando como encarregado em uma
empresa de terceira geracdo do setor petroquimico, que produz embalagens de pléastico. Por
este motivo, ao longo da sua narrativa, faz vérias referéncias as situagfes vivenciadas nesta
empresa e compara com outras Vividas na empresa Itélia. E perceptivel o quanto esta situagio
de saida da empresa Itdlia, onde iniciou como estagiario e chegou ao cargo de supervisor,
serve de referéncia para as comparagOes que faz com as outras duas empresas nas quais
trabalhou posteriormente. Quando fiz a entrevista com o Pedro e o André, o Ricardo ja havia
sido readmitido na Italia, no cargo de técnico de processo. O sujeito que ocupa o cargo de
técnico € responsavel por testes de moldes, resinas, pigmentos, por melhorias no processo de

producdo e por treinar estagiérios vinculados a area de producdo. E também o candidato mais
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provavel para cargos de supervisao, que sdo considerados como promocao na carreira de
empregados desta empresa. Apoés trés meses rabalhando como técnico de processo foi, em
fevereiro de 2008, promovido a supervisor de producdo na Itdlia, cargo que ocupava antes de

ser dedligado.

1.4.1.1 PEDRO

Natural da cidade de LagoaVermeha/RS, mudou se para a regido metropolitana de
Porto Alegre em 1985. Sua familia trabalhava na agricultura, onde ele “ndo via futuro”. Aos
14 anos mudou-se para uma das cidades proximas da empresa Itdlia, onde moravam aguns
parentes. Entre 1985 e 1990 fez dois cursos do Servico Nacional de Aprerdizagem Industrial
(SENAI) - o de mecanica geral (2800 horas) e o de elétrica (600 horas) - e trabalhou em

empresas da regido. Em 1990 foi admitido na empresa Itdlia, onde trabalha até hoje.

No momento da entrevista estava ocupando o cargo de supervisor de producéo,
sendo responsavel por um dos turnos de trabalho. E, o0 outro entrevistado, estava, neste
periodo, atuando como integrante da equipe técnica, sob a supervisdo do dele (Pedro) e do
André. Neste periodo a gestdo da producdo estava sob a responsabilidade de dois
supervisores. 0 Pedro e o André. Situacdo que exigia muito esforco devido ao crescimento de
faturamento e tonelagem processada, ocorrido na empresa nos ultimos meses. Cursava
Engenharia de producéo na Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) quando foi

entrevistado.

O dia marcado para a entrevista coincidiu com o dia que o gerente, com quem 0s
sujeitos desta pesquisa trabalharam desde que foram admitidos na empresa, estava la para
acertar sua demissdo. Este, apds uma transferéncia para a nova unidade e a necessidade de

reestruturac@o desta apds um ano de operacdo, foi desligado. Esta situacgo mobilizou o Pedro
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durante a entrevista e ha momentos em que faz referéncias ao gerente e € perceptivel a carga

de emocéo.

1.4.1.2 ANDRE

Natural de Arroio Grande/RS, cidade na qual o pai € comerciante e a mée professora,
estudou no Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica de Pelotas (CEFET-RS) onde concluiu o
curso de Eletro-mecénica. Foi admitido na empresa Itdlia como estagidrio em 1995, apds
processo de selecdo realizado pela empresa na propria escola. Este € seu primeiro e Unico
emprego. No momento da entrevista, estava cursando o curso de Tecn6logo em Gestdo da
Qualidade Unidade de Ensino Descentralizada — de Sapucaia do Sul (UNED), unidade

vinculada ao Centro Federal de Educacdo Tecnol6gica de Pelotas (CEFET- RS)

O André estava trabalhando no turno da noite, com atividades das 22hs as 06hs e
dividiacom o Pedro a responsabilidade pela gestdo da area de producéo. Esta situacdo de dois
supervisores para trés turnos foi uma situacdo nova, tanto para ele como para o Pedro, visto
gue sempre trabalharam entre trés, sendo, anteriormente, cada um responsavel por um turno.
Ficar somente com dois supervisores foi uma opgéo da empresa com o objetivo de redlizar as
mudancas consideradas necessarias em funcdo da abertura da nova unidade no Nordeste. Esta
promoveria um deslocamento de um volume significativo de producéo para & Mas, apos
alguns meses, 0 Ricardo, que havia sido contratado para Técnico de processo, foi promovido e
a empresa voltou, entdo, a ter trés supervisores, um por cada turno. No momento da
entrevista, André ainda estava no turno da noite; por este motivo, marcamos para fazer a

entrevista um pouco antes de seu horario de trabalho.

Na entrevista o André, que foi o Ultimo dos trés participantes a ser promovido para o
cargo de supervisao, mostrouse a vontade para relatar suas experiéncias e as estratégias que

utilizou para desenvolver-se nas situagdes que o cargo |he apresentou.
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Esses técnicos, que hoje sdo supervisores, tém sob sua responsabilidade atividades
concernentes a sua formagdo técnica, mas outras demandam capacidade de “lidar” com

pessoas, de estabelecer relacionamento e trabalhar com tais relagdes interpessoais.

O trabaho é vivo, dindmico, sobretudo em um mundo cada vez mais instéavel, com
mudancas cada vez mais rapidas. Segundo as atuais orientacdes, oriundas das reestruturacdes
produtivas, os resultados sd0 viaveis, cada vez mais, gracas a capacidade da lideranca de

trabal hadores.

1.5PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOSADOTADOS

1.5.1 Histérias de vida em formacéo

~ _y

“Histéria de vida em formacdo” é uma perspectiva relacionada a discussdo de uma
determinada teoria de formagao, discutida por Josso (1999), na qual refere que as histérias de
vida tornaramse material muito utilizado nas pesquisas das areas das ciéncias humanas.
Segundo a autora esta € uma forma de recuperar, através da perspectiva biogréfica, o sujeito e
o ator, contrapondo a hegemonia dos modelos deterministas elaborados através das
concepgoes funcionalistas, marxistas e estruturalistas que dominaram até o fina da década de
setenta. No artigo, a autora apresenta uma sintese referente & metodologia de Pesguisa

Formagao, discutida com detalhamento em seu livro Experiéncias de Vida e Formacéo.

Esta perspectiva valoriza o individuo e a dimensdo da intencionalidade do sujeito. A
autora destaca as contribuicdes de Carl Rogers, de Paulo Freire e de Bernard Honoré, como
autores que introduziram conceitos que despertaram o interesse pela pesguisa biogréfica, que

aborda a formagéo a partir do aprendiz ou aprendente.
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Nesta pesquisa, o interesse foi partir do sujeito em formacdo, de sua trajetoria, para
conhecer a trgetdria especifica na transicdo de cargos considerados técnicos para cargos
institucionalizados de supervisdo, com expectativa formalizada de exercicio de lideranca.
Interessou- me saber como o individuo, com sua histéria singular — que inclui a experiéncia na
familia, na escola e no mundo do trabalho — vem se formando para cargos de supervisdo que
almegjou ou que foi instado a assumir em funcdo de sua historia pessoal e pelas pressdes atuais
da reestruturacdo ocorrida na empresa. Quais as intencionalidades dos sujeitos? Houve
situagdes comuns entre os diferentes individuos no que diz respeito a assunc¢éo do cargo de
supervisor? Como ocorreu a formacéo ao longo da histéria de vida dos técnicos que viraram

supervisores? Ocorreu autoformagéo? Como ocorreu, 0 que se destacou nesta autof ormagao?

O compromisso da metodologia de pesguisa-formacdo com histrias de vida se

evidencia nas palavras de Josso (1999):

A originalidade da metodologia de pesquisa formacdo em histéria de vida situa-se,
em primeiro lugar, em nossa constante preocupacdo em que os autores dos relatos
cheguem a uma producéo de conhecimento que faga sentido para eles, que se
engajem, eles préprios, num projeto de conhecimento que os institua como sujeitos

(p.15).

Para a autora, as relagoes entre histérias de vida e projeto podem ser apresentadas em

torno de dois eixos, conforme segue:

1 — A busca do projeto tedrico de uma compreensdo biografica da formacdo, da
autoformacdo mediante os procedimentos de pesquisa- formacao;

2 — O uso de abordagens biogréficas postas a servico de projetos.

Segundo a autora, os procedimentos de histérias de vida podem ser articulados com

dois diferentes tipos de objetivos tedricos.



22

1 — projeto de deslocamento do posicionamento do pesquisador para um refinamento
da metodologia da pesquisa-formacdo, visando diferenciar as modalidades e 0s papéis

desempenhados no processo, as etapas e 0s projetos de conhecimentos especificos para a

pesquisa- formacao;

2 — as contribuigdes dos conhecimentos destas metodol ogias ao projeto de delimitacéo
de um novo territério de reflexdo que abarca a formagdo, a autoformacdo e suas
caracteristicas, assim como 0s processos de formagdo especificos com publicos particulares.
Cabe destacar que este objetivo tedrico-metodol 6gico orienta 0 uso da abordagem biogréfica

nesta pesguisa.

Josso (2006) discute a categoria “figuras de ligacdo”, destacando como estas se
apresentam nas histérias de vida, classificando-as como ligacfes formadoras, deformadoras e
transformadoras possiveis de serem identificadas nos relatos de formagdo dos sujeitos. Nesta
andise, usa a metéfora dos nés de marinheiros, associando com cada uma das ligacdes

possiveis de identificar nas narrativas.

O procedimento de histérias de vida que eu préatico ha uns 20 anos e que implica a
producéo de relatos de vida centrados na reconstrucdo da histéria da formagéo de
alguém é uma abordagem que alterna tempos de trabalho individual e tempos de
trabalho em grupo articulado a uma leitura de relatos com olhares cruzados. Integra,
portanto, a criagdo de ligagcBes consigo mesmo e com 0s outros participantes. Esses
lacos visam favorecer o trabalho de reconstrucéo oral, depois escrita da histéria de
sua formagdo, um trabalho de andlise e de interpretagdo da escuta e do didlogo; uma
pesquisa de compreensdo; uma confrontacdo das sensibilidades e das idéias; e
finalmente das comparagGes entre relatos, épocas, géneros, percursos culturais,

origens sociais (Josso, 2006, p.3).

Neste parégrafo, temos uma apresentacdo da estruturagdo das narrativas, na forma
como sdo redlizadas na metodologia pesquisa-formacdo das historias de vida. Para a
metodologia utilizada nesta pesquisa utilizei como inspiracéo a metodologia construida por
Josso. Entretanto, trabalhei com a metodologia de pesquisa-formagdo em histérias de vida a

servico de projetos, conforme a propria autora distingue. Para a autora, a grande diferenciacdo
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desta forma de trabalhar a metodologia é a de que as histérias de vida estédo adaptadas ao
projeto e as perspectivas deste, e ndo envolve a totalidade ou globalidade das histérias de vida
em todas as suas dimensdes. Mas a autora refor¢a, e inclusive apresenta exemplos de
trabalhos que ela mesma desenvolveu, destacando que ndo ha uma inadequacdo ou
impossibilidade de trabalhar com as biografias a servico de projetos;, 0 que ha é uma
diferenciacdo neste formato se compararmos com o formato original da metodologia de

pesquisa- formagdo em histéria de vida.

Em consondncia com a recomendacdo da propria autora, utilizei a perspectiva
denominada de abordagem biografica para esta pesquisa, cuja tematica € a trajetoria de
formacdo de técnicos em nivel de ensino médio que atuam em cargos de supervisdo em uma

indUstria.

Histdrias de vida como metodologia de pesquisa-formacdo, caracteriza-Se como uma
metodologia em que a pessoa € simultaneamente, objeto e sujeito da formacdo. Nesta
metodologia, € central o objetivo de possibilitar aos autores das narrativas a producdo de
conhecimento que tenha sentido para si, além de possibilitar que se integrem em um projeto

de conhecimento que os institua como sujeitos.

Considerel que a pesquisa precisa ser uma experiéncia formadora para os sujeitos
entrevistados e para a pesquisadora. Desde o inicio da minha trajetéria no Mestrado,
compreendi que é preciso que ocorra oportunidade de crescimento ou aprendizagem para

todos os envolvidos. E, neste referencia tedrico, encontrel guarida para tal conviccao.

1.5.2 A INSPIRACAO NA ABORDAGEM BIOGRAFICA

A formacéo de trabalhadores para o desempenho de suas atividades profissionais é

uma verdadeira trama, permeada de determinagGes objetivas e subjetivas. Interessou-me
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particularmente, na investigacdo realizada, conhecer mais a dimenséo subjetiva. As escolhas
dos sujeitos, influenciadas pelo meio, mas ndo totalmente determinadas por €e, no seu
processo de formagdo para e no trabalho, podem ser conhecidas através de andlise de suas

biografias formadoras.

A pesquisa-formacdo em histéria de vida, na perspectiva desenvolvida por Josso
(2004), foi ainspiracdo tedrica chave na pesquisa. Em funcdo das opgdes de pesguisa, optou

se, de forma mai s especifica, pela abordagem biografica a servico de projetos (Josso, 1999).

O enfoque da investigagdo, como vimos, € a formagéo profissional dos autores das
narrativas. Estas foram estruturadas com uma etapa individual, na qual cada autor
verbalmente apresentou a sua narrativa, € um momento coletivo em que alguns aspectos das
narrativas individuais foram abordados e apresentados por seus autores e, desta forma,
compartilhados entre todos, numa troca intersubjetiva. Tanto no trabalho individual quanto no
coletivo, 0 conceito de “experiéncias formadoras’ (Josso, 2004) orientou o desenvolvimento

das questdes para coletar as narrativas.

Foram utilizadas, como categorias-chave para 0 processo metodolégico utilizado na
conducdo das entrevistas individuais e nos encontros coletivos, as trés modalidades de
elaboracéo para compreender as experiéncias esbocadas por Josso (2004, p.51): “ter, fazer e
pensar a experiéncid’. A seguir, descrevemos como ocorreram as entrevistas individuais e os
encontros coletivos. Posteriormente analisamos o contelido propriamente dito expresso das

narrativas.

Para Josso (2004), “...o trabalho biogréafico, faz parte do processo de formacéo; ele da
sentido, gjuda-nos a descobrir a origem daquilo que somos hoje.” (p.130) Para discutir a
busca da identidade associada a formag@o e destacada através da narrativa, a autora apresenta

alguns questionamentos que orientam a construcdo de uma narrativa,, tais como:
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O que é a minha formacéo?

Como me formei?

O que foi formador no meu percurso?

O que aconteceu para que hoje eu viesse ater as idéias que eu tenho?

Como as experiéncias da minha vida profissional contribuem para o sentido que dou

agquilo que vivo hoje?

Inspirei-me neste referencia para estruturar 0s questionamentos realizados aos
sujeitos. Utilizel como grandes categorias orientadoras, as trés modalidades de elaboragéo
para compreender a experiéncia: “ter experiéncia, fazer experiéncia e pensar a experiéncia’
(Josso, 2004, p. 51). A partir de cada modalidade elaborel questionamentos que serviram para
conduzir a narrativa dentro dos propdésitos do projeto de pesquisa, porém com a preocupacao
de ndo excluir a espontaneidade e autoria do sujeito. Foram itens previamente definidos e que
serviram para organizar as pontuagoes realizadas pela pesquisadora durante as entrevistas.
Sendo assim, as entrevistas foram conduzidas a partir destas trés modalidades. a)“ter
experiéncias’ em que sdo consideradas as situagcdes e experiéncias ndo provocadas pelo
sujeito; b) “fazer experiéncias’ que sdo aquelas provocadas pelo sujeito, criadas de propdsito
e, C) “pensar sobre as experiéncias’ que sdo agdes tanto provocadas como espontaneas.
Alguns dos aspectos abordados nos encontros coletivos também contemplaram estas

modalidades.

A seguir apresento o roteiro das perguntas que serviram como roteiro basico, e ndo
como questiondrio e sua relacdo com as modalidades de elaboracdo da experiéncia que uilizei

nas entrevistas.
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Modalidades de elaboracao

paraexperiéncia

Questionamentos que orientam as entrevistas de natureza narrativa.

TER EXPERIENCIA

Como esta sendo a sua trajetoria de formagéo/aprendizado?

Vocé pode narrar experiéncias importantes?

Como aprendeu 0 necessario para exercer o cargo de lideranga?

Alguém foi importante nesta formagdo? Um lider?

O que mais exigiu de vocé neste aprender?

1 FAZER V océ fez um plangjamento com relagéo a formagao para o cargo de lideranga?
EXPERIENCIA Qual foi o aprendizado que vocé conscientemente buscou?
O que o levou afazer o curso técnico?
O que o levou afaculdade?
1l | PENSARA Onde gostaria de evoluir em termos de formag&o para lideranga?
EXPERIENCIA Onde considera que precisa evoluir mais?

Qual a experiéncia marcante que vocé esta vivendo?

Qual a atividade escolar que mais contribuiu para sua formagéo?

Qual aatividade ndo-escolar que mais contribuiu?

O que é ser supervisor?

Quais os atributos para este cargo?

1.5.3 Asentrevistasindividuais e os encontr os coletivos

1.5.3.1 As entrevistas individuais®

A entrevigta individual foi marcada com antecedéncia com os sujeitos. Previamente a

entrevista, lhes apresentei os objetivos da mesma, como estava inserida no meu projeto de

pesquisa e, ainda, o termo de consentimento. Este foi assinado neste momento.

Nessa etapa, a individualidade do sujeito era 0 meu foco como pesquisadora e, para

tanto, fiz a opgéo pela narrativa oral. Esta me pareceu ser uma condicdo mais “atrativa’ e que,

provavelmente, geraria uma disponibilidade maior dos participantes. Parti do pressuposto de

®Conforme Souza (2006, p.3), pesquisador brasileiro que trabalha com biografias formadoras, as narrativas
histérias de vida podem ser recolhidas de diversas formas. O autor, entre outras, cita as entrevistas biogréficas,

referindo que estas podem ser orais ou escritas. Destaca que se deve considerar “o contexto de sua producgéo, sua

formatextual e o seu conteido em relagdo ao projeto de pesquisa a que esteja vinculado” .
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gue a solicitacBo de uma narrativa escrita seria mais dificil, pois exigiria deles uma
organizacdo prévia propria. A entrevista para a narrativa oral, marcada e conduzida por mim,
permitiu 0 agendamento e negociacdo das datas de realizacdo com os sujeitos. Realizar
primeiro a narrativa individual oral foi proposital. O objetivo foi propiciar um momento em
gue estivessem disponiveis, sem a preocupacdo de fazer a tarefa de escrever e,
principalmente, de garantir uma narrativa auténtica sem qualquer tipo de influéncia dos outros

sujeitos, por ter escutado ou lido as suas narrativas.

Josso (2004, pp. 187-188), ao apresentar o papel da narrativa escrita na abordagem
biogréfica, destaca que a capacidade de distanciamento e explicitacdo do sujeito ocorre em
trés tempos. O primeiro é a narrativa oral, apresentada para uma ou mais pessoas, que deve
ser gravada. Apds a escuta da gravagdo, agora ja em um segundo tempo, ocorre a escrita da
biografia pelo autor. Neste tempo, o autor torna-se leitor de s mesmo. O terceiro é o da
andlise da narrativa. Com relac8o ao registro escrito, a autora refere-se as significagdes da
lingua e “0 quanto os referenciais culturais e heterogéneos tornam mais complexa a
confrontacdo e a intersubjetividade”. No caso desta pesquisa, 0 fato de termos um grupo de
sujeitos com formacdo na mesma area, com vivéncias na mesma empresa €, além disso, em
um campo empirico bastante conhecido da pesquisadora, este fator, apesar de sua expressao,

foi minimizado.

Pelo exposto acima, pode-se perceber que, conforme ja indiquel em outro momento, a
pesquisa foi inspirada na abordagem biogréfica apresentada por Josso, visto que alguns dos
processos na pesquisa foram feitos de forma diferente daguela proposta pela autora. A deciséo
de ndo solicitar a narrativa escrita, por exemplo, foi uma das modificagOes feitas. Entretanto,
ter entregue aos participantes a transcricdo de suas narrativas possibilitou momentos de
estranhamento e surpresa em relacdo a sua propria narrativa, tal qual a autora refere acontecer,

na sua experiéncia metodol 6gica com a pesquisa-formacdo, quando os participantes escutam
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as suas narrativas para apOs fazerem a escrita.  Considero que ocorreu na leitura da
transcricdo da narrativa um momento de confrontagcdo intra-subjetiva e a “confrontacéo
intersubjetiva’ referida por Josso (2004) ocorreu na socializagdo das reagOes individuais; fato

que aconteceu no primeiro encontro coletivo’.

Ao longo da apresentacdo das narrativas, fiz intervengdes no sentido de manter o foco
nas questdes de pesquisa relacionadas aos aspectos importantes da trajetéria de formagdo do

sujeito.

A narrativa de cada um dos trés sujeitos foi gravada e transcrita. Houve um intervalo
de tempo maior entre a primeira e as outras duas entrevistas, por ter sido a primeira realizada
como exploratéria para a elaboracdo do projeto de pesgquisa. Depois de sua aprovacdo, em
dezembro de 2007, ocorreram as outras duas. Nas individuais, fiz sempre uma introducéo,
apresentando o objetivo e destacando que o tema da narrativa seria a trgjetoria de formagédo do
entrevistado e, ainda, que o0 ponto de partida seria a opgdo pela escola técnica, aém de contar

0 que ocorreu até chegar no momento atual, em que o sujeito estéa em cargo de supervisio.

A primeira entrevista foi realizada com o Ricardo em agosto de 2007, e as com
Pedro e André aconteceram em marco de 2008. Os dois encontros coletivos ocorreram em
junho deste mesmo ano. A redlizada com o Ricardo aconteceu em uma das salas da
universidade (UNISINOS). Ele estava trabalhando em outra empresa. Havia sido desligado da
empresa Italia em uma conjuntura interna de reducéo de pessoal, devido a instalacdo de uma
unidade da empresa no Nordeste. As outras duas entrevistas foram realizadas em salas

utilizadas para reunides na prépria empresa Itélia.

" A descricdo dos passos metodoldgicos referente aos encontros coletivos da pesquisa é apresentada mais
adiante neste texto.



29

As narrativas individuais serviram para estabelecer a “trama’ nos dois encontros
coletivos que se seguiram. Neles, a retomada dessas narrativas tornou possivel perceber as
“transagbes’ comuns e as incomuns de suas trajetorias de formag&o. A seguir, descrevo como

foram organizados e como ocorreram 0s encontros coletivos.

1.5.3.2 Os encontros col etivos

Considerei, desde o projeto de pesquisa, que, sSim, certamente, haveria uma grande
riqueza nas narrativas individuais, mas que seriam sobejamente anmpliadas pelas trocas ou,
usando termos da Josso (2004), pelas tramas possiveis em encontros coletivos. Decidi, entdo,
por realizar dois encontros coletivos nos quais os entrevistados discutiram aspectos relevantes

das suas trgjetdrias de formagao, identificados por mim nas narrativas individuais.

O objetivo do primeiro encontro foi analisar coletivamente as narrativas individuais, a
partir do conceito de experiéncia formadora; o do segundo foi compartilhar as acdes dos
sujeitos de pesquisa diante das modalidades de elaboracéo da experiéncia. Para cada um dos
encontros, preparei um roteiro para guiar o trabalho. No quadro abaixo, esguematizei

el ementos-chave dos encontros col etivos.

QUADRO 1-SINTESE DOSENCONTROS COLETIVOS

1°. Encontro coletivo 2°. Encontr o coletivo
Data: 11/06/2008 Data: 19/06/2008
Tempo: 50 min. Tempo: 01 hora e 07 min.
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1°. Encontro coletivo 2°. Encontro coletivo

Aspectos abordados Aspectos abordados

- Reacdes a leitura da narrativaindividual; -Ter experiéncia— nao provocada pelo sujeito;

- Compartilhamento das reaces; - Fazer experiéncia- provocada pel o sujeito;

- Conceito de experiéncia; - Pensar a experiéncia - agles de pensar relacionadas
- Experiéncias significativas, formadoras; com experiéncias significativas provocadas ou néo.

- Pessoas referéncia;

- Apresentacao dos itens da andlise de contetdo.

Assim, os principais conceitos da pesquisa-formagdo que orientaram a construcéo das
tramas estabelecidas nos encontros coletivos, foram: experiéncia, na sua relagdo com
vivéncia, experiéncia formadora, pessoa referéncia, além das modalidades para elaboracdo da

experiéncia: ter experiéncia, fazer experiéncia e pensar a experiéncia. (JOSSO, 2004)

Procurei, a partir de tais conceitos, pensar com 0s sujeitos sobre as suas trgjetérias de
formacgdo, tendo como base 0 que foi apresentado em suas narrativas individuais. Resgatei
sempre o gue fora apresentado por eles nas suas narrativas. Orientou-me a diretriz tedrica de
propiciar 0 “caminhar para s com 0s outros e do caminhar consigo para os outros’ (JOSSO,

2004).

Tais conceitos foram apresentados para os sujeitos de pesguisa e serviram de temas
para as intervencdes desta pesquisadora tanto no momento das entrevistas como nos encontros
coletivos. A diferenca € que, nestes, 0 objetivo era esclarecer o conceito, explicitando-o ainda

mais e estabelecer um didogo entre os participantes. JaA na entrevista individual, as



31

intervencoes foram feitas, a partir do conceito, para pontuar algum aspecto que necessitava ser
esclarecido ou continuado, quando o sujeito ndo havia mencionado ou sido suficientemente

claro.

Josso (2004, p. 114) relata uma experiéncia em que apresenta um projeto no qual os
“animadores’, o mesmo que coordenadores de grupo de formac&o no Brasil®, redizam uma
espécie de apresentacdo tedrica para 0s participantes, com uma sintese sobre as tematicas
abordadas nas narrativas. O projeto foi realizado com um nimero significativo de encontros
com aunos universitarios como atividade académica curricular. O meu propdsito,
diferentemente, foi introduzir os conceitos nos encontros coletivos como parte importante de
desenvolvimento da trama a se construir, possibilitando a abordagem das transagcdes ocorridas
a0 longo das suas trgjetorias, expressas nas narrativas individuais, e as novas que ai, nos

encontros col etivos, surgiram.

8 Conforme esclarecimento em nota de rodapé (JOSSO, 2004, p.114).



02. MUDANCASNOSMODOSDE ORGANIZAR O TRABALHOE A
PRODUCAO

2.1 EVOLUCAO NOSMODELOS

Wood (2000), tedrico da &ea da administracdo, ao discutir sobre mudanca
organizacional, citando Naishitt e Aburdene (1986), refere que a sociedade da informagéo
substituira a sociedade industrial e, desse modo, o capital humano serd muito mais importante

€ escasso, portanto, mais valorizado.

Para esses autores, a tecnologia do fazer, a burocracia, os controles e 0s niveis
hierérguicos intermediarios dos organogramas das empresas serdo reduzidos, transformando o
trabalho em um meio de desenvolvimento humano. Na visdo de Wood (2000), essa reducéo
de niveis hierérquicos cria a necessidade de que o lider sgja aguele que atue com o
treinamento e alguém motivado. Conforme o autor, o lider devera ter essas caracteristicas
porque as organizagdes dependerdo, cada vez mais, do nivel de motivagdo de sua forca de
trabalho e de um nivel bem maior de especializacdo. Na percepcdo de Wbod, ha uma
responsabilizacdo grande dos sujeitos em cargos que exigem lideranca e uma forte visdo da
necessidade de que os mesmos tornem-se formadores, além de exigéncias crescentes para o
trabalhador do ch&o de fabrica em termos de formagdo e de maiores restricdes para 0s que nao

conquistarem espaco na sociedade do conhecimento.
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A grande mudanca para os técnicos em cargos de supervisdo, que exigem lideranca,
aconteceu a partir da mudanca organizacional ocorrida na industria, caracterizada, entre
outros aspectos, pela reducdo dos niveis hierdrquicos. Exatamente nesse aspecto suas
trajetérias profissionais foram significativamente alteradas. Nesse contexto, 0s técnicos

passaram a enfrentar novas exigéncias e desafios.

As mudangas estabelecidas na empresa, nas quais oS sujeitos da pesquisa estéo
inseridos, nd ocorreram isoladamente, com maior visibilidade, nos espacos industriais.
Analisando os ciclos de mudanca das organizagdes, Land e Jarman (1981) referem-se a trés
fases para 0 crescimento e a mudanca. S&o elas: a formacéo, a regulamentacéo e a integracao.
Na primeira, h4 a criagcéo de um padréo de comportamento a partir do auto-reconhecimento do
sistema. Na fase da regulamentacdo, ha o crescimento por repeticéo do padrdo e a negacéo de
gualquer diferenca. Na integracdo (a terceira fase), ocorre a reducéo da rigidez do padréo, a

inovagdo e, com tal abertura, € ultrapassado o padréo de eficiéncia por repeticéo.

Na mudanca vivenciada pelos técnicos, ha um movimento da organizacéo em busca de
atualizacdo da gestéo e de respostas mais adequadas para 0s novos tempos. Os profissionais
inseridos no ambiente descrito estruturaram, nesses momentos € movimentos, as suas

trgetdrias de formagéo.

Para a compreensdo das mudancas e da redidade vivenciada pelos sujeitos da
pesquisa, creio ser fundamental percorrer os cenarios e as transformacdes ocorridas no espaco
industrial, conhecendo as teorias e os modelos que orientaram e orientam a gestdo no mundo

do traba ho.

No seculo X1X, desencadearam se muitas tentativas de estruturacéo de conhecimentos
com vistas a uma organizagdo eficiente do trabalho nas organizagdes. Porém, somente no

inicio do século XX, surgiram 0s primeiros tedricos que encontraram alternativas abrangentes
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e significativas que estabeleceram as bases para a teoria classica da administracéo e a

administracao cientifica.

Max Weber foi um dos primeiros a atingir tal objetivo. Seu foco de estudo € a
burocratizacdo das organizacbes. Ele traca um paralelo referente a burocratizacdo e a
rotinizacdo, presertes no processo de administracdo e na mecanizagdo que ocorre na
producdo. O autor enfatiza que a organizagdo burocrédtica é fundamentada na precisio,
velocidade, clareza, regularidade, confiabilidade e eficiéncia. Interessado nas conseqliéncias
sociais da burocracia, Weber destaca que tais resultados sdo alcancados gragas a divisdo fixa
das tarefas, a supervisdo hierarquica, as regras e a regulamentacdo detalhadas. Como
sociologo, ele se preocupou com os reflexos da rotinizagcdo e com a mecanizagdo paraa vida

humana.

Entre diversos autores, Henri Fayol se destaca por sua leitura diferenciada da viséo
sociolégica de Weber. O trabalho de Fayol — profissional da area de administragdo — buscou o
fortalecimento e planegjamento das organizacGes, com uma visao da organizacdo total. O autor
€ 0 mais conhecido dos tedricos cléssicos, para os quais a administracdo € um processo de
plangamento, organizacdo, comando, coordenacdo e controle. Essas idéias foram
estabelecidas a partir de uma combinacdo de principios militares e da engenharia. Para
Morgan (2002, p.42), o modo como esses tedricos plangjavam uma organizagdo é 0 mesmo
como plangariam a construcdo de uma maguina, com fortes principios mecanicistas. Os
tedricos classicos sdo criticados pelo foco restritivo caracterizado pela busca da adaptacéo
humana aos requisitos da organizacdo mecanica, com a desumanizacdo do trabalhador, para

atingir os objetivos da organizacao.

Os tedricos classicos definiram a organizagdo como uma rede de partes, fungdes e

departamentos funcionais com tarefas definidas e responsabilidades dos cargos interligadas e
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inter-relacionadas por uma cadeia de comando, paraaqual estipularam padrdes de autoridade

gue garantiriam um determinado resultado.

Na primeira metade do século XIX, Frederick Taylor, americano interessado no
plangamento e administracdo das tarefas individuais, desenvolveu os conceitos da
administracdo cientifica, com o objetivo de aumentar a eficiéncia através da divisdo do
trabalho. Os principios da administracdo cientifica, segundo Morgan (2002, p. 45),
estabelecem que a responsabilidade integral pela organizagdo do trabalho € do gerente,
restando para os trabalhadores somente a implementacdo das decisdes daquele. A maneira de
reaizar uma tarefa deve ser especificada com precisdo pelo uso de métodos cientificos.
Assim, € necessario escolher a melhor pessoa para fazer uma tarefa, treind-la e monitorar a

execucdo datarefa

Na administracéo cientifica, estabelece-se a separacdo entre as atividades de pensar e
de executar. Enfatiza-se 0 estudo de tempos e movimentos do trabalhador e todas as tarefas
devem ser analisadas e padronizadas a fim de encontrar o melhor modo de executé-las. Nessa
perspectiva de gestdo do trabalho, cabe aos gerentes a responsabilidade integral de pensar,
plangjar e organizar as tarefas, sendo evidente o controle da execucdo mediante a andlise e

avaliacdo do desempenho.

Os efeitos da administragcdo cientifica foram significativos quanto aos ganhos de
produtividade: ocorreu a substituicdo de trabalhadores habilidosos por trabalhadores que
congtituiram uma forca de trabalho que néo exigia habilidades, com tarefas simplificadas ao

extremo, faceis de treinar, supervisionar e substituir.

No final do século X1X, com Henri Ford, os principios e o conceito de producéo em
massa sd0 introduzidos e estabelecidos na indistria automobilistica, com uma redugdo

drastica de custos e 0 aumento da qualidade e elevacdo do volume produzido. Ganhos
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conquistados mediante uma simplificacdo da montagem, estabelecida pelo intercambio de
partes, que — somados a linha continua, a reducéo no tempo de preparacdo das maguinas e a
sua organizagdo em uma sequiéncia l6gica — permitiram a produgdo em massa. Assim, a Ford
tornouse a maior industria automobilistica do mundo, e o paradigma taylorista-fordista se

consolidou.

Como descreve Wood (2000, p.101), na linha de montagem, o trabalhador fica restrito
arealizacdo de uma Unica tarefa e alheio a tudo que se relaciona ao conjunto de seu trabalho.
N&o comanda componentes, ndo prepara ou repara equipamentos, ndo verifica qualidade, nem
mesmo entende o0 que € realizado por seu colega ha etapa anterior ou posterior. Sendo assim,
por estar alienado, o trabalhador tende a uma desabilitacdo, a uma superespecializacéo e uma

impossibilidade de crescimento na carreira.

O sistema de Ford foi, mais tarde, aperfeicoado por Sloan da General Motors e,
somente em 1955, os primeiros sinais de esgotamento do modelo comegaram a aparecer.
Porém, apenas na década de 70, com o crescimento da indUstria automobilistica japonesa,
passaram a ser estabelecidos e praticados novos modelos de organizagéo do trabalho e da

producéo.

Inicia-se um novo momento, identificado como o de acumulacdo flexivel do capital,
num contexto de acirrada competicdo para conquistas de mercados e niveis de lucratividade,
em que a adaptabilidade e compromisso do trabalhador para enfrentar as mais diversas
mudancas no cotidiano da empresa torna-se central. Logo, surgem uma nova linguagem e
novas formas de trabalhar: trabalho em equipe, resolucéo de problemas, saber ser e fazer,
colaboradores, lideranca, parcerias, etc. H4 um conjunto de estratégias para mobilizar a

subjetividade do trabalhador a servico das metas da organizagdo. Nesse contexto, os estudos



37

da Psicologia, especiamente sobre liderangas e dindmica de grupo sdo amplamente

incorporados para orientar as mudancas nas organizacoes empresariais.

Os trabalhos e contribuigdes de autores como Elton Mayo, Abraham Maslow e
Herzberg e McGregor — vaorizando o individuo, 0s grupos, suas hecessidades, a capacidade
de envolvimento e anecessidades de reconhecimento — incluem novos conceitos e uma visao
do humano nas empresas. No ingtituto Tavistock, a abordagem Sociotécnica estabelece a
correlacdo entre necessidades técnicas e humanas nas organizagoes. A Teoria dos Sistemas
define que as organizagOes precisam ser abertas na relagdo com o ambiente para garantir a
sobrevivéncia e a Teoria das Contingéncias, que enfoca as necessidades de diferenciacéo das
organizagoes para atender os diferentes tipos de mercado e as exigéncias de flexibilidade.
Morgam (2000, p.81) ainda apresenta a Teoria da Ecologia Organizacional, que considera
uma evolucao das Teorias das Contingéncias e a da Ecologia Populacional, destacando que a
Ecologia Organizacional apresenta modelos de interagdo que envolvem os organismos e seu
ambiente. Dessa maneira, organizacdo e meio estariam engajados na sobrevivéncia da
adequacdo, contrapondo a competicdo com a colaboracdo. Com base nessa série de conceitos
e novas teorias organizacionais no espaco industrial, surgem também novos modos de

producéo.

Na década de 50, na fébrica da Toyota, no Japdo, uma série de mudangas é
implementada, os trabal hadores sdo agrupados com um lider e, para eles, é delegada uma série
de tarefas, tais como: conservacdo da érea, pequenos reparos e inspegdes de qualidade.
Definidas as condigdes para as atividades, os grupos passam também a fazer reuniGes, em que
discutem oportunidades de melhorias no processo. A Toyota envolveu seus fornecedores e
criou parcerias duradouras. Nessas parcerias, as empresas independentes sdo sempre
exaustivamente incluidas no desenvolvimento dos produtos da empresa. Ocorre a adocéo do

sistema Just in Time, que reduz os estoques e exige dos trabalhadores uma postura de
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antecipacdo para solucdo de problemas. Grupos reunidos sob uma lideranca também se

estabel ecem nas areas de processo, produto e engenharia.

O conceito de producdo flexivel aplicado resultou em produtividade, qualidade e
velocidade de respostas as necessidades do mercado e de evolucdo tecnoldgica. Em uma visao
ampliada, o Toyotismo é considerado uma evolugéo do fordismo, cujo diferencial evolutivo é

amaior adaptabilidade as condicdes ambientais e processos mais flexiveis.

Segundo essa descricdo do processo de transformacao no espaco industrial, chegamos
a0 Volvoismo, relacionado as experiéncias que, a partir da década de 70, foram
experimentadas nas plantas da indUstria automobilistica sueca, Volvo. A primeira experiéncia

ocorreu na planta da Volvo em Kalmar, em 1974.

O modelo se afasta dos sistemas mecanicista e organicista, aproximando-se do sistema
holografico, definido com base em quatros principios. fazer o todo em cada parte; criar
conectividade e redundancia; gerar simultaneamente especializagdo e generalizacdo; e ter
capacidade de auto-organizacdo. O controle e a execucdo deixam de ser centralizados, e 0
aprendizado constante é o ponto fundamental para desenvolver as capacidades de inovacéo e

auto-organizacéao.

As principais experimentacbes do volvoismo ocorreram na planta de Uddevalla a
partir de 1989, com foco na internacionalizacéo da producdo e na democratizacéo da vida no
trabalho. A organizacdo do trabalho € feita em grupos, e o conceito para os trabalhadores € de
congtrutores, em vez de montadores. Em um ambiente com conceitos ergondmicos aplicados,
guiados pela preocupacdo com o ambiente saudavel e o baixo nivel de ruido, os grupos de

trabal hadores constroem carros completos a cada duas horas.
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Ha uma flexibilidade na organizacdo do trabaho diada a automacdo e a
informatizacdo — com tecnologia flexivel e investimento na especializacéo do trabahador —
Nno conceito de grupos autbnomos e no enriguecimento das fungdes. Na hierarquia, ocorre uma
expressiva reducdo de niveis, bem como a realizagdo do treinamento dos trabalhadores no
local de trabalho, com valorizacdo da comunicagéo entre eles, na busca da relagdo do tipo
artesdo aprendiz, em que 0s macetes sdo passados de um trabalhador para outro, contribuindo

para o enriquecimento datécnica (LARANGEIRAS, 1997, p. 285).

Mesmo com resultados positivos, em termos de qualidade e produtividade, as plantas
de Unddevalla e Kalmar foram fechadas — a primeira, em 1993 e a segunda, em 1994 — com a
justificativa de que as dificuldades de mercado teriam ocasionado grardes perdas a Volvo e
de que essas plantas seriam pequenas e incompletas por ndo possuirem a area de pinturas, o

gue as tornou insustentéavels (LARANGEIRAS, 1997, p.288).

Ao longo dos anos, o taylorimo-fordismo foi éncora para a criagdo de um padréo e,
apos, para a regulamentacdo e o crescimento por repeticdo controlada, sistematizada e
burocratizada, negando a diferenca e a possibilidade de contribuicdes para melhorias. De
gualquer modo, foi 0 modelo adequado para a producdo em massa. A exigéncia imposta por
um mercado capitalista que busca versatilidade e qualidade colocou em crise 0 modelo

taylorista-fordista.

Ante a necessidade de encontrar um modelo com capacidade de responder as novas
necessidades do mercado, saturado para produtos standartizados, surge 0 modelo japonés,
gue traz a possibilidade de uma especiaizacdo flexivel, exigindo mais do trabalhador em
termos subjetivos. agora é reconhecida a sua capacidade de pensar, ter iniciativa e decidir.
Tais competéncias devem ser estimuladas para servir ao modelo flexivel de acumulagdo do

capital. Nas empresas, as referidas mudancas séo implementadas gradativamente, muitas
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vezes convivendo com aspectos dos modelos mecanicistas. Nesse processo, onde ndo ha uma
fase cronol ogicamente encerrada para o estabel ecimento de outra, trabalhadores em cargos de

supervisdo, em que se exige lideranca, tentam se adaptar.

No caso estudado, a mudanca foi uma resposta a crise; ndo foi uma acéo pro-ativa; foi
reativa. A resposta implicou ateragdes na organizacdo hierérquica da area industrial. Af se
situam os trabalhadores entrevistados, a quem foi dada a oportunidade de assumir o cargo de
supervisdo. Eles ilustram muito bem esse momento de reestruturacdo organizacional das
empresas e expressam 0s aspectos contraditérios vividos pelos trabalhadores em termos de

competéncias e identidade profissional.

Esta pesquisa traz trés histérias de trabalhadores singulares mas que expressam 0
contexto atual de mudancas nos processos de organizacéo do trabalho e da producéo das

empresas a servico de um novo modelo de acumulacéo flexivel do capital.

2.2 V1SOESSOBRE O TRABAL HO

O taylorismo, de acordo com Clot (2006), exige demasiadamente pouco do
trabalhador em termos de iniciativa, pois, ao determinar 0 movimento a executar, ele priva o
homem da mesma. Obviamente, as longas jornadas de trabalho taylorista fordista exigiam
muito do trabalhador. Logo, o esforco mais fatigante € o que o trabalhador faz para reprimir
sua prépria atividade a fim de cumprir a cadéncia determinada. Essa imobilidade é uma tensdo
continua. Para o autor, “esta calibracdo do gesto é uma amputagdo do movimento” (p. 14).
Nas operacOes elementares definidas no modelo mecanicista € impossivel absorver a
atividade, porque ela é deslocada ou alienada. O trabalhador coloca sua atividade, conforme
Clot (2006), “entre parénteses’ (p.14). Atividade para este autor: “ € a apropriacdo das acdes

passadas e presentes de sua histéria pelo sujeito, fonte de uma espontaneidade indestrutivel”
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(p.14). Ao andisar as mudancas estabelecidas nos modelos de producéo, o autor identifica
uma evolucdo no sentido de “fluidez industrial”, com a ocorréncia de uma sistematica
solicitacdo de iniciativa por meio da mobilizagdo individual e coletiva. Assim, a prescri¢éo da
atividade da lugar a prescricéo da subjetividade. Ha uma reducéo do controle procedimental e
um aumento na pressao do tempo, do curto prazo, o que, conforme Clot (2006), € como se 0
trabalho humano tivesse que “fazer e refazer a prova de que ndo é supérfluo” (p.16),
absorvendo o trabalhador no sentido de conciliar o impossivel, de articular regularidade,
velocidade, qualidade e seguranca. A delegacéo de agles, que, no passado, era dos altos nivels
das hierarquias, em um modelo mais flexivel incide sobre o trabalhador, isto é, ele assume a

responsabilidade sem té-la efetivamente.

Para Clot (2006), “o trabalho so preenche sua funcéo psicologica para o sujeito se lhe
permite entrar em um mundo social cujas regras sgam tais que ele possa ater-se a elas. Sem
lel comum para dar-1he um corpo vivo, o trabalho deixa cada um de nés diante de st mesmo.”
(p.18). Nesse sentido, a subjetividade esta no principio do desenvolvimento da acdo

profissional. O trabaho é vivo e sempre reorganizado por aqueles que o realizam.

2.3 A QUESTAO DA LIDERANGCA NOS DIFERENTES MODELOS DE GESTAO

ORGANIZACIONAL

Considerando que os sujeitos participantes desta pesquisa estdo inseridos no mundo do
trabalho, mais precisamente na &rea de producdo industrial, em cargos de supervisdo como
chefias médias, apresento as exigéncias feitas, ao longo dos anos, pelos modelos de gestéo
guanto ao desempenho dos profissionais em cargos deste tipo que exigem, precipuamerte,
gue exercam lideranca. Na presente andlise historica, serdo abordados quatro grandes modelos

gerenciais e a evolucéo que ocorreu a cada 25 anos, proposta por Quinn (2003, pp.03-11).
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No periodo de 1900 a 1925, emergem 0s modelos de metas racionais e o de processos
internos. Conforme o autor, 0 modelo de gestdo das metas racionais, estabelecido quando
Ford estava no auge da implementacéo de seu modelo de producéo, teve como simbolo o
cifrdo, visto que os critérios de eficacia organizaciona capitalista sGo a produtividade e o
lucro. Sendo assim, para alcancar resultados produtivos, é necessario ter direcdo clara, com
énfase na explicitacdo de metas, na andlise raciona e tomada de iniciativas. A atmosfera
organizacional é voltada para o econdmico-racional, igua alucro liquido. A exigénciafeita ao
supervisor, que deve ser lider, é de que seu desempenho esteja voltado para estabelecer, de
modo decisivo, a diregdo, além de ser um produtor pragmatico. Portanto, o foco € a realizacéo

maxima do lucro.

O segundo modelo — 0 dos processos internos — complementa o das metas racionais, e
seu simbolo € uma piréamide: a eficacia depende da estabilidade e da rotinizacéo. Para tanto,
sdo fundamentais a definicdo de responsabilidade, a mensuragdo e documentagdo e 0s
registros, caracteristicas tdo fortes que o modelo também é conhecido como burocracia
profissional. A atmosfera organizacional é vinculada ao modelo hierédrquico, com base nas
regras e tradicOes existentes. O “lider” deve controlar a eficiéncia do fluxo do trabalho, sendo
um monitor com grandes recursos técnicos e um coordenador confiavel. Cabe destacar que

esse model o é fortemente influenciado pelas idéias de Max Weber, indicadas anteriormente.

No periodo de 1926 a 1950, emerge 0 modelo das RelacBes Humanas. Nesse modelo
de gestéo, os critérios de eficacia sdo 0 compromisso, a coesdo e moral dos trabal hadores.
Para obter resultados, € necessario envolvimento que resulte em compromisso. A énfase é na
participacéo, resolucdo de conflitos e criagdo de consenso. A atmosfera organizaciona esta
voltada para o trabalho com equipes. O “lider” deve se colocar no lugar dos outros

trabalhadores e ser um mentor empético e facilitador, com foco nos processos.
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Entre os anos 1951 e 1975, surge o modelo de sistemas abertos. Tal modelo de gestéo
estabelece como critérios de eficacia a adaptabilidade e 0 apoio externo, requisitos alinhados
com um ambiente atamente imprevisivel. Os resultados sdo acangados com adaptacéo e
inovacdo continuas, associadas a aquisicdo e a manutencdo de recursos externos. S&o
necessarios. adaptacdo politica, criatividade para resolver problemas, inovar e fazer o
gerenciamento constante da mudangca. A atmosfera organizacional deve ser inovadora e
flexivel. O lider deve ser inovador (capaz de conviver com o risco), negociador (politico), que

faz uso de poder e influéncia. E necessario ter visdo comum e valores compartilhados.

Para Quinn (2003, p 10), na atualidade, o grande dilema é como obter resultados, ter
eficicia organizacional em um cen&io bastante dindmico. Para gestdo, o autor propde e
considera que os lideres precisam enxergar todos os quatro modelos como uma matriz

ampliada e integrada.

Entretanto, a apresentacéo dessa evolucdo visa trazer as exigéncias e expectativas
relacionadas com o papel desempenhado pelo profissional no cargo de lideranca em cada
modelo. Nesse sentido, creio ser bastante esclarecedora a maneira como 0 autor organizou as
exigéncias apresentadas por cada modelo. E possivel perceber o que aparece na entrevista
individual realizada com um dos sujeitos participantes, sobretudo em relacdo ao quanto esses
dilemas, modelos e exigéncias aparecem simultaneamente em suas falas. Com isso, fica claro
gue os model os apresentados ndo sdo implementados de forma estanque e limitada a periodos
isolados. Ao contrério, eles acontecem, muitas vezes, simultaneamente ou, em situacdes

especificas, em resposta a mudancas ou situacfes de mercado, ou de mudancas restritas ao

espaco da organizacdo, como revela a passagem a seguir:

Ricardo - Acho que, assim, claro, de repente, no comego, cobrava demais, exigia
demais, coisa que tu acha que ndo faria, mas acha que outro faria, e cobranca em



relacdo a tudo: apertar, ndo errar. E tudo muitas vezes... E, muitas vezes, € até no
tratamento com as pessoas. Um pouco vai na...

Rita- No impulso.

Ricardo — E, vai no impulso. Hoje em dia, j& ndo vai, porque tu vai pedir e vai
colocar a situagdo, €, assim, que fazer, ndo quer fazer. Depois, va ter as
consequiéncias para os funcionarios, na época nao, ia chutando. Chutando porque era
obrigacdo, acho, de modo geral, tudo nas empresas tudo era assim. Hoje, jata mais
mudado. O pessoal comegou ater mais direito. Ao longo do tempo, foram colocando
treinamento, sobre... Supervisdo, como lidar e tudo mais. E, hoje, eu ainda ndo me
sinto um cara completo, 0 supervisor, que, que... O completo, tenho muito que
aprender, ainda estou aprendendo, ndo sei se vou aprender (riso).

As organizagOes empresariais experimentam modelos diferentes, mesmo encontrando-
se ho mesmo periodo historico. Na entrevista realizada, o entrevistado aborda em sua fala as
diferentes realidades em organizagbes contemporéneas, quando relata que saiu de uma

empresa e foi para outra:

Ricardo — Assim, tipo, até em relacdo a rodizio, coisas que para mim € absurdo. La
onde eu estou trabalhando, néo é t&o absurdo, é normal. Aquilo é normal, é aquilo
ali, isto énormal. E: se a operadora reclama de dor no brago, muitas vezes, eles
acham uma frescura. Como a outra trabalha, como eu trabalho tudo aquilo que foi
trabalhado, pior ainda. Entéo, eu estou passando tudo aquilo que eu ja passei l1a no
inicio; tudo aquilo que foi trabalhado, tentado colocar uma forma de trabalhar, uma
coisa pior, tudo aquilo que foi trabalhado Porque, mesmo em 90, 95, eu tinha mais
poder de pegar, de desligar alguém, e la néo.

Rita- Tu ndo tem poder...

Ricardo — Nao, nédo tenho. Claro que o Roberto me apbia. A resisténcia € muito
maior. Ja estava com outro padrdo comigo e agora tenho que voltar.

No histérico das teorias sobre lideranga, encontramos as primeiras pesquisas no século
XX e, segundo Goffe e Jones (2006, p.54), a primeira teoria surge na década de 20, chamada
Teoria dos Tragos, que buscou — por meio da medicdo, pesagem e de uma bateria de testes
com lideres efetivos — identificar tracos em comum entre esses profissionais. Como ndo foram
encontrados tragos comuns, a teoria ndo possuiu sustentacdo. Nos anos 40, a Teoria do Estilo,
adotada inicialmente nos Estados Unidos, foi amplamente divulgada e adotada nos programas
de desenvolvimento de lideres. Com a mudanca da realidade no mundo do trabalho, 0 modelo
de lideranca democratica, anplamente divulgado por essa teoria, deixou de ser capaz de

responder as exigéncias do novo contexto de producéo. Alinhado a Teoria das Contingéncias,
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0 modelo de lideranca situacional passou a ser o principal trabalhado no desenvolvimento de

liderancas.

Moscovici (2000, p.127), em uma revisdo sobre estilos de lideranga, refere o enfoque
de orientacéo interpessoal, que os psicologos sociais e especialistas da area de dindmica de
grupo estudam. Sob essa orientacdo, ha dois niveis de atividade de interagdo ro grupo, o nivel
de tarefa e 0 socio-emocional, caracterizando dois estilos de lideranca: um, orientado para
controle/tarefa; outro, para participacdo/manutencdo. A autora destaca que, na orientacdo
interpessoal, estdo situados os estudos referentes aos estilos democréticos e autocraticos de
Kurt Lewin, bem como o edilo laissez-faire. Edtilo situado no extremo da lideranca

democrética, em que o lider abandona o grupo porgue abre méo de sua posicao de lider.

Moscovici (2000, p.129) cita Likert (1967) — que apresentou 0s sistemas
administrativos, uma classificacdo de quatro estilos para liderangca — e 0 GRID de estilos,
criado por Blake e Mouton, em 1964. Ambas as teorias ressaltam que os melhores estilos s&o
os que trabalham bem com a produtividade e as pessoas, utilizando, para tanto, de métodos
gue envolvem o grupo na tomada de decisdes e na sua efetivagdo. Com a evolugdo das teorias
situacionais da lideranca, os fatores contexto e tempo passaram a ser considerados, além dos
fatores pessoais e interpessoais. Nesse sentido, Fiedler — o principal autor, conforme
Moscovici — afirma que as teorias da lideranca situacional tém trés varidvels da situacdo
fundamentais. Sdo elas: as relagbes membros-lider, a estrutura da tarefa e o poder de posicéo.
Nesta Ultima, o autor faz referéncia “ao poder e autoridade inerentes a posicao do lider”

(MOSCOVICI, 2000, p.129).

Na continuidade, Moscovici (2000) apresenta a teoria “trilha-meta” como a mais

atualizada, questdo sobre aqual o autor afirma:
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(...) a teoria “trilha-meta’, que utiliza o modelo de expectativa da teoria
motivacional de processo, no reconhecimento explicito da relacdo existente entre
lideranga, motivacdo e poder. A teoria “trilha-meta’ procura explicar o impacto do
comportamento do lider sobre a motivagdo, a satisfacdo e o desempenho dos
membros do grupo. O comportamento do lider sera aceitavel para os liderados se for
percebido como a fonte de satisfagao futura, de acordo com a teoria motivacional de
expectativa. Por outro lado, sempre havera pressoes e exi géncias ambientais sobre os
liderados e sobre o lider em qual quer situacdo de grupo. (p.131)

No modelo em questéo, € imprescindivel considerar o lider, o grupo e o contexto. O
primeiro deve ter flexibilidade para usar o estilo mais adequado entre os quatro (lideranca,

diretiva, de apoio, participativa) e a orientada para a realizacdo. De acordo com a autora:

O lider precisa ter certa flexibilidade para usar estilos diferentes, sem chegar a
extremos de incongruéncia, da mesma forma como atende as expectativas de
diferentes papéis sociais, desempenhando-0s com comportamentos mais ou menos
adequados resultantes de sua flexibilidade, motivacdo e experiéncia. Nés nos
comportamos diferentemente de acordo com os papéis e as situagdes, sem deixarmos
de ter consisténciainternaou sermos “nds mesmos”. (p. 131)

Goldsmith (1996, p.237) menciona 0 ambiente e as exigéncias referentes ao lider do
futuro. Para ele, as organizagOes estardo em constante reestruturagdo, com reducéo de quadro
de funcionérios a fim de responder ao crescimento da competicéo global. Tal processo, para
os lideres, acarretard aumento da carga de trabalho, convivéncia com mudancas aceleradas €,
cada vez, com menor apoio administrativo. O lider ndo conseguira ter as respostas para todas
as situacdes e, se buscar dar todas as respostas e dominar a melhor forma de fazer para
transmitir aos demais, ndo conseguird e fracassard. Assim, o lider do futuro terd que “indagar,
aprender, acompanhar e crescer”, portanto, tera que perguntar, envolver a todos e envolver-se
com os outros (trabalhadores, clientes, outros lideres, fornecedores, pesquisadores, entre
outros); ouvir criticas, principalmente daqueles que apontam as situagbes antes de se
transformarem em grandes problemas e, com isso, aprender de maneira nais eficiente. Para
tanto, destaca Goldsmith (1996, p.233), o lider necessita saber definir prioridades para ndo se
afogar no excesso de informagdes, e estes profissionais terdo vantagem competitiva sobre a

concorréncia mais lenta e menos pro-ativa. No mesmo texto, Goldsmith faz referéncia a
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formacdo desses lideres, destacando que ela deverd ser focada no processo e no

acompanhamento da continua aplicacéo do que estava ou esta sendo aprendido.

Guelli (1999, p.499) — autora brasileira, psicologa, que, como eu, trabalha em uma
industria e convive com tais lideres em cargo de supervisor (chamados por da “chefias de
primeira linha’) — aborda essa evolugdo e as suas novas exigéncias sobre os profissionais em
guestdo. Para a autora, eles antes precisavam ser solitarios nas suas decisdes e tinham o
objetivo de verificar se as tarefas estavam sendo redlizadas em consonancia com
determinados procedimentos e normas. Atualmente, as “chefias de primeira linha” precisam
trabalhar em equipe, ser empreendedoras, estar atualizadas, capazes de questionar e
desenvolver, cada vez mais, as caracteristicas de lider, o que implica abandonar a postura do
chefe e de controlador para tornar-se um sensor capaz de perceber os acontecimentos. Guelli
(1999), ao abordar o perfil desses pofissionais, destaca que sdo formados em profissdes
técnicas, “que ensinam muito sobre processos e pouco sobre pessoas (...) [€] pouco lhes é

informado sobre 0 quanto os processos sdo determinados por estas pessoas’ (p. 499).

Liderar uma equipe € negociar, conciliar interesses, consultar, ouvir, € dividir
informacdes. E crer que as pessoas de uma equipe, que lidam diariamente com o
processo, possam ter idéias e condicles de partilhar problemas e de se comprometer
com solugdes. (GUELLI, 1999, p 503)

Creio ser agui 0 momento de definir porgque usarei 0 termo lideres e profissionais em
cargo de lideranca, em vez de chefia ou gestores. Hoje, o termo chefia, nos ambientes
empresariais, é considerado ultrapassado, visto que esta vinculado aos modelos mecanicistas,

com 0s quais ja ndo se desgja uma vinculacdo direta ou simplificada.



3. FORMACAO PROFISSONAL E MODELO DE GESTAO

A capacitacdo no e para o trabalho, que inicialmente ocorria na relacdo mestre-
aprendiz, baseada na diferenca das capacidades de execucdo das tarefas, no modelo industrial
de producéo, foi radicalmente transformada. Os modelos taylorista e fordista — amplamente
aplicados na industria, com seus principios de divisdo entre 0 pensar e 0 executar,
simplificando as tarefas do trabalhador e distanciando-o da possibilidade de integrar, objetiva
e subjetivamente, as etapas de fabricacdo — exigiram, na época de sua implementacdo, um

novo model o de capacitacdo, diferente do artesanal.

Para Cattani (1977, p.95), formacao profissional € um termo criado para designar os
processos histéricos concernentes a formacdo no e para o trabalho, abrangendo os processos
educativos relativos ao trabalhador e a0 mundo do trabalho, a producdo de bens ou servicos

gue podem ocorrer nas escolas e ou nas empresas.

Libareo (1998, p.74) aborda, na discussdo sobre a educacdo, a concepcao historico-
social, que compreende o conjunto dos processos formativos, intencionails ou néo-
intencionais, sistematizados e institucionalizados, ou ndo. As modalidades da educacdo

definidas por ele sdo trés. educacdo informal, educacéo ndo-formal e educacéo formal.
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A educacéo informal caracteriza-se por ser ndo- intencional, enquanto a ndo-formal e a
formal sdo intencionais. Na educacdo ndo-intencional e ndo-formal estéo: hébitos, valores,
leis, movimentos sociais, educacdo familiar, movimentos sociais, meios de comunicacdo que
atuam na formacdo do trabalhador, porém sem sistematizacdo ou plangamento, de forma
dispersa. Fazem parte do processo de socializacgo do individuo e sdo tdo importantes quanto

as modalidades intencionais na sua formacao.

Nos processos de formagdo intencionais, que abrange a educacéo formal e a néo-
formal, ha uma explicitacdo de “objetivos ciopoliticos, de contelidos, métodos, lugares e

condi¢oes especificas de educacéo.

A educacdo formal €, portanto, intencional e caracteriza-se por possuir uma estrutura
bem organizada e plangada, possuindo uma forma bem definida. Nessa modalidade,
encontra-se a educacdo escolar ou qualquer outra situacdo onde ocorra ensino, convencional
ou ndo, tais como: educacdo de adultos, educacdo profissional, treinamentos, cursos de
especializacdo. Deve haver um trabalho pedagogico didatico, mesmo que fora do ambiente
escolar, como destaca o autor. Na educacdo ndo-formal, estdo as atividades com
intencionalidade, porém sem uma estruturacéo que permita evidenciar as praticas pedagogicas
de modo estruturado; estéo os eventos culturais, movimentos sociais, museus, organizacoes
politicas, profissionais, entre outras atividades. Libéneo (1998, p.82) destaca — apOs
apresentar discussdo entre educacdo informal, ndo formal e formal — que o importante €
ultrapassar a visao estreita que, em muitas ocasides, construimos sobre educacdo, na tentativa
de reduzi-la a uma modalidade especifica, negando a interpenetracéo existente entre as varias

modalidades.

Antes de continuar na apresentacdo do histérico sobre a Formagdo Profissional, é

necessario destacar que considero a construcdo do profissional e do trabalhador como
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entrecruzada por todas estas modalidades de educacdo. Por esse motivo, um dos objetivos
desta pesquisa foi investigar como 0s sujeitos participantes percebem e atribuem sentido as
experiéncias em cada modalidade para a sua formagdo no cargo de supervisdo, que exige

especificamente que sgjam lideres.

Segundo Cattani (1977, p.95), as préticas tayloristas, fordistas e os principios da escola
de Relacdes Humanas, até meados dos anos 60, dominaram os conteldos da formacéo
profissional, com uma base tecnicista de controle e adaptacdo do trabalhador ao posto de
trabalho. Tal preparacdo para o trabalho, sob a responsabilidade da geréncia, estava baseada
em procedimentos operacionais e aspectos comportamentais voltados a garantia da
produtividade da producdo em massa. O autor, apresentando a evolugcdo das bases da
formacéo profissional, alinhada aos principais modelos de gestdo analisados anteriormente,
apresenta novas influéncias e tentativas de vencer o modelo taylorista fordista. Tais tentativas
datam dos anos 30, ap6s a Segunda Guerra Mundial, influenciadas pela teoria de F. Herzberg,
de enriquecimento das tarefas, pelas idéias de autoformacéo, surgidas nos Estados Unidos, e a

énfase na perspectiva sociotécnica, desenvolvida pelos ingleses no Instituto Tavistock.

Nas décadas de 80 e 90, segundo Cattani (1977, p.97), os principios desenvolvidos no
modelo da Volvo na Suécia e os movimentos baseados no modelo japonés — que incluem os
circulos de controle de qualidade, o job rotation, grupos semi-autbnomos e a gestdo
participativa — exigiram mudancas nos contetidos da formagdo profissional. A necessidade de
flexibilizagcdo passa a exigir uma formagdo que amplie o horizonte antes focado na adaptacéo
ao posto de trabalho. Cria-se a necessidade de participacdo para a melhoria continua, de
reducdo das faixas hierarquicas com uma autonomia e responsabilizacdo muito maior do
trabalhador. Numa das entrevistas realizadas, podemos perceber as novas exigéncias na

empresa Itdia:
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Rita - Quais foram as coisas que mais te marcaram, mais te exigiram aprender como
supervisor, mais te exigiram pensar?

Ricardo - Eu ndo sei, acho que [para] a maioria das pessoas de um modo gerd, (...)
eram aguel es trabal hos, fazer trabalho [para] apresentar os grupos de trabalho, aquilo
dli, bah! A gente sabe que é importante. Eu tinha dificuldade naquilo. Tinha muitos
gue apresentavam e faziam o trabalho para marketing. Claro, apresentavam, faziam.
Eu me preocupava muito com isto, em apresentar o que realmente &, porque, aquilo
ai, muitos resultados tu manipula, e eu ndo tinha esta politica, e politica &
fundamental no negécio.

A necessidade de resposta — aliada a velocidade dos movimentos do mercado e das
necessidades de adaptacdo a novos modelos de gestéo e até mesmo a alguns modismos — cria
demandas de ampliacdo da formacgdo para os trabalhadores. Surgem, principamente na
década de 90, as Universidades Corporativas (especialmente nas grandes empresas), antes
chamados de centros de treinamento ou de departamentos de Treinamento e Desenvolvimento
(T&D). Haum investimento continuado e sistematizado em algumas empresas na formagéo
de seus funcionarios. Mesmo com a exigéncia cada vez maior de escolaridade para a selecéo
de trabalhadores, cria-se, para a sua atualizacdo continua, apds contratados, uma estrutura de
educacdo ndo-forma que cumpre a formagéo continuada na empresa e vinculada a sua missao

€ suas metas.

Para Cattani (1977, p.94), aformacao profissional nas empresas que superaram a 6tica
taylorista-fordista, apresenta uma integracdo da formacdo entre o sistema técnico e o de

relagcbes humanas.

Nisembaum (1996, p.70) analisa tendéncias de T&D na América Latina, que hoje séo
um fato. Ele defende que esse € um aprendizado para toda vida, pois as empresas devem
deixar de promover eventos isolados de formagdo para ter atividades seqUenciais e
sistematizadas, abrangendo a cadeia cliente-fornecedor, além dos funcionarios Com relacéo
a0 trabalhador, o autor afirma que 0 mesmo necessita “gerir a propria carreira como uma
microempresa propriad’, mantendo o alinhamento com o redesenho permanente das

organizagtes. Observacao, profundamente carregada da 6tica empresarial, remete a critica que
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tem sido feita sobre o peso gque tem recaido sobre os trabalhadores de serem responsavels
sobre sua inser¢do e permanéncia no mundo do trabalho; do seu “sucesso”!) Quanto a area de
RH, o autor afirma o “papel de agentes’ com enfoque no desenvolvimento de talentos, com
uma ampliacdo do desenvolvimento de carreira. Para as organizagbes, o autor aborda as
complexas tarefas estratégicas e operacionais, que estdo a exigir, cada vez, um grande volume
de novos conhecimento e habilidades, definidas a partir da andlise de gaps entre as
competéncias necessarias e as existentes para, com base nelas, definir o que trabalhar em seus
programas. O autor, a0 abordar o0 curriculo necess&rio, apresenta a formula
formal+experiéncia no trabalho, reconhecendo a complementacdo das duas dimensdes para a

formag&o profissiona adequada as demandas atuais.

Neste capitulo, procurel trazer autores que discutem conceitos da area da educacéo,
espaco onde esta dissertacéo esta sendo construida, mas também outros que analisam questdes
relativas ao mundo das empresas, espaco onde trabalho e contexto da pesquisa gue originou
esta dissertacdo. Considero que estamos, no momento atual, diante de um volume de
solicitagdes, necessidades e mudancgas que, tanto para formagéo realizada na empresa, quanto
para a formacéo realizada nas escolas, demandam profundas discussbes sobre 0 que e como

realizé-as.

Para o trabalhador, creio que o0 processo que ocorre é bem retratado por Clot (2006),
em que, em seu livro A Funcéo Psicoldgica do Trabalho, discute o trabalho pés-fordista e
afirma que estamos em um momento em que a prescri¢ao da atividade foi substituida por uma
prescricdo da subjetividade. Nessa redidade, a flexibilidade com sua variabilidade, é a
exigéncia fundamental da nova onda de inovagéo técnica impondo ao trabalhador “sempre a

curto prazo, fazer e refazer a prova de que o seu trabalho ndo € supérfluo” (Clot, 2006, p. 16).
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Dubar (p.17), referindo-se a obra de Allaluf, apresenta trés tipos de configuragdes para
as relactes entre formagéo e trabalho ocorridas no decorrer do Ultimo século. Entre o final do
seculo X1X e o inicio do século XX, surge o primeiro periodo abordado por Allaluf, e sua
marca € a institucionalizacdo da escolaridade obrigatoria para dar garantias ao conformismo
ideol 6gico e qualificacBes vinculadas as novas formas de organizacdo do trabalho. O segundo
periodo, estabelecido ap6s o fim da Segunda Guerra até os anos 70, esta ligado a
escolarizagdo para as massas e a adaptacdo direta da formagdo para atender as demandas
exigidas para entrada nos empregos. Nessa fase, ocorre 0 contraste entre o aumento da
escolaridade e uma atividade organizada em modelos de trabalho sem exigéncia de
qualificacdo. O terceiro periodo, que inicia nos anos 80, é marcado pelo descompasso e a
complexidade na relacéo entre formacdo e emprego. A certeza, até entdo existente, de poder

equilibrar aformagdo e o emprego ndo se manteve mais.

Na minha experiéncia profissional, no contato com escolas técnicas, com professores
e, no ambiente de trabalho, com técnicos, gerentes e operadores, percebo esta constatacdo —
nem sempre verbalizada, mas vivida — de haver um descompasso, para o qual todos procuram
solugbes. A escola busca aproximacdo com as empresas, que, por sua vez, buscam a
cooperacdo da escola, bem como estabelecem convénios e intercambios. Tenho consciéncia
de que essas agdes ainda se ddo em um numero reduzido, mas h& que reconhecer que

ocorrem. Entretanto, por outras urgéncias, elas ndo tém continuidade.

Dubar (1998, p.20) refere-se a uma crise da formagdo, oriunda da crise do trabalho.
Para o autor, a flexibilizacdo é o nlcleo que estrutura tal crise, sendo “a flexibilizacdo do

emprego que se associa arigidez do desemprego”.

Na apresentacdo de um conjunto de experiéncias chamadas inovadoras, Dubar (1998,

p.26) identifica trés pontos fundamentais. Em primeiro lugar, a clareza em relacdo a



necessidade de um sistema de acéo estratégica, que dara condicdo para gerir as “zonas de
incerteza organizacional”; em segundo, a busca por formacdes interdisciplinares, com uma
I6gica de formagdo denominada transversais, que articula a légica escolar e a aprendizagem
experimental para abordar os problemas reais encontrados no mundo do trabalho; e, em
terceiro lugar, as relacfes estratégicas que envolvem formacdo, trabalho e emprego e estéo
vinculados aos atores desse cenario, inseparaveis nas questdes e transformacdes do trabal ho,
emprego, e “as dindmicas que ligam o econdmico, com o cultural, o individual com o social, a

eficécia e o reconhecimento”.

3.1 CENTROS FEDERAIS DE EDUCACAO TECNOLOGICAS E SENAI E O ENSINO

PROFISSIONAL

Os sujeitos de pesguisa tém uma formagdo profissiona vinculada a estas
ingtituicOes, para as quais dedico um espaco a seguir. Segundo Manfredi (2002, p161), os
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (CEFETS) integram o sistema de Educacdo
Profissional mantido pelo governo federal por uma rede de escolas de nivel médio e pés-
meédio. Destas ingtituicOes federais fazem parte, além dos centros tecnologicos, as Escolas

Técnicas Federais e as Escolas Agrotécnicas Federais.

Os CEFETs foram criados em 1978 com o enfoque de verticalizacdo do ensino,
para ofertar em uma mesma ingtituicdo diferentes graus e niveis de ensino. Militdo (2000
apud Manfredi, 2002), refere que estes centros em sua estrutura basica nasceram com uma

“integracdo e articulagdo com o sistema produtivo” (p. 162).

No que se refere as iniciativas publicas, Manfredi (2002, p160) ressdta que, na

maioria dos estados da federacdo, estas ficaram por conta do governo federal. Contudo, ha
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iniciativas com participacdo efetiva dos governos estaduais, de tal forma que néo € possivel
falar de um sistema publico Unico e homogeneo ao tratar de educacdo profissional. Sobre
estas questdes, a autora comenta que apesar das diferencas quantitativas e qualitativas, até
meados dos anos 90 o sistema de escolas publicas, mantidos pelos governos federal, estadual
e municipal, tinha posi¢éo de destaque e de importancia na rede de Educacéo Profissional de

nivel técnico (médio) (MANFREDI, 2002, p.161).

No periodo final dos anos 80 e meados dos anos 90, 0s sujeitos buscaram asua
formacdo de nivel médio nas escolas técnicas. Dois concluiram o curso no CEFET-RS da
cidade de Pelotas; um deles iniciou em duas escolas, sendo as duas da rede estadual, mas ndo
concluiu. Este tem uma formagdo em mecanica pelo SENAI, conforme referi em capitulo de

apresentacao dos sujeitos.

O SENAI — Servico Naciona de Aprendizagem Industrial — integra o Sistema S, que
se configura como uma rede de educagdo paraestatal, organizada e gerenciada pelos 6rgéos
sindicais (confederacOes e federacdes) de representacdo empresarial. (Manfredi, 2002).
Integram este sistema, aém do SENAI, o SENAC Servico Naciona de Aprendizagem
Comercial), o SESC (Servico Social do Comércio), o SENAR (Servico Nacional de
Aprendizagem Agricola), o SENAT (Servico Naciona de Aprendizagem de Transportes), 0
SEST (Servico Social em Transportes), o SEBRAE (Servico de Apoio a Pequena e Média

Empresa) e 0 SESCOOP (Servico Social das Cooperativas de Prestacdo de Servicos).

O SENAI foi criado na década de 40 para atender a caréncia de operério especializado
devido a expansdo da producdo industrial e a reducdo de imigrantes devido ao periodo da
Segunda Guerra Mundial. Foi estruturado por um grupo de industriais e técnicos ligados a

estas areas de producao, restringindo a participacdo do governo e dos trabal hadores.
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Os principais recursos do SENAI sdo oriundos de uma contribuicdo fiscal de 1% sobre
a folha de pagamento das empresas (industrias). Mensalmente este valor é repassado para a

institui GAo.

A expressdo do SENAI na educacdo profissional € maior na de nivel basico: 47% do
total ofertado, segundo o0 senso de 1999 do MEC. No nivel técnico, representa 6,7% € no
nivel tecnoldgico, abrange 0,9%. Na Educacdo profissional, o percentual de participacdo

sobre o total ofertado, segundo a mesma fonte, € bem menos expressiva.

No que se refere a formacdo voltada para educacdo profissional, os sujeitos da
pesquisa fizeram opgdes por instituigdes vinculadas fortemente com o espaco industrial e com

uma formagdo que lhes garantisse um nivel de especialistas.

3.2 A DECISAO PELO CURSO TECNICO

Nesse contexto, 0 que mobilizou os sujeitos a procurarem um curso técnico foi a
anunciada possibilidade de inser¢gdo no mercado de trabaho numa condi¢do socia
positivamente diferenciada daguela que tinham no interior do estado. Nos textos a seguir, fago
uma insercdo do que os sujeitos em suas narrativas registraram como fatores decisivos para

buscar o curso técnico, iniciando pelo Ricardo.

[Quando eu estava] Com catorze, a minha mée trabalhava em um curtume e tinha
um filho dela que estudava no SENAI. Eu ouvia falar do curso, como até ali quem
tinha segundo grau era rei isso em 84 -85, ai ela falava, [eu ouvia] que tinha
SENAI, eu passava na frente, queria me informar, saber como que era, mas eu dizia
para mim, mas vou chegar |4 e perguntar o qué? Eu ndo sabia perguntar nem o que
eu queria? Até que, um dia, eu cheguei e perguntei como era a inscrigdo. N&o tinha
um que pudesse me orientar, ndo tinha ninguém que pudesse me orientar [quando]
€U passei para oitava serie [estava também] no segundo ano do SENAI, comecei a
fazer aescolatécnica. Porque eraa escola que dava profissao, eraum curso técnico e
guem tinhatécnico tinha emprego.
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Ricardo, assm como os demais morava no interior do estado do RS. Desde cedo,
trabalhava com o pai, que comprava e vendia sucata. Porem com o falecimento do pai,
Ricardo ndo pode continuar nesta atividade. O mesmo viu na op¢do pela escola técnica a
possibilidade de emprego e mais, pois, conforme fala, “gquem tinha o segundo grau erarei”, ou

sgja, esta formagao trazia uma possibilidade de destague, de diferenciacéo.

Para André, a opcao também foi motivada pelo trabaho, e este faz a comparacéo com
outra alternativa, que era ser professor, 0 que na sua percepcao era menos atrativo. BEm uma
colocacdo posterior, André refere aremuneragdo menor para professores em comparagdo com

a dreatécnicaindustrial, na qual optou por especializar-se.

Na verdade, ndo se teve muita escolha. Eu sou do interior e ndo tem muitas
escolhas. A é&rea técnica era a que tinha que ir, ou virar professor. Ai cai na
eletromecénica. Que estou no meio. Gosto mais de elétrica db que de mecanica,
entdo fui para el etromecanica estou no meio.

Para Pedro, a primeira decisdo foi de que ndo queria continuar trabalhando com a

familia, como pequeno agricultor. Entdo, mudou-se em busca de uma oportunidade melhor.

Eu vim la de foracom 14 anos, eu terminei 0 ginasio e vim embora.

Minha familia sempre foi muito pobre, nos tinhamos pouca terra, tinha que
trabalhar muito para ganhar muito pouco. Eu n&o via como futuro paramim. Eu fiz
0 ginasio, me formei e disse para 0 meu pai: “eu vou embora”.

Eu vim para c4, tinha uns parentes e eu arrumei trabalho (...). E eu tinha um tio
gue era mecanico. Aquilo me fascinou consertar maguina ai meu tio disse tu faz
SENAI. No outro ano fiz a prova. Eu fiz mecanica geral no SENAI, ndo era um
curso técnico, como ndo é até hoje, mas tu aprendia tudo, 2800 horas de SENAI e
600 de elétrica.

Em 92 passel no Liberato, mas como o horério daqui néo deu,era 87, em 99 eu
voltel para o Schmidt para fazer técnico mecénico. Ai, larguel o estudo, mas
sempre com aquel e pensamento. [Tenho que me formar].

Da mesma forma que na minha histéria pessoal, os sujeitos da pesquisa sabiam que a
opcao por esta formacado os levaria para oportunidades para longe de sua regido de origem.

Quando fiz a opcdo por estudar psicologia, assumi a decisdo de me mudar para Porto Alegre.
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Ao assumir a decisdo de trabalhar com a psicologia do trabaho, decidi permanecer na

Grande Porto Alegre, porque, na minha regido, ndo havia trabalho nessa area.

Entretanto a primeira opgdo dos sujeitos parece estar na garantia de espagco no mercado

de trabalho. Ha entre eles uma seguranca naguele periodo, de que a formagdo |hes daria uma

condicdo diferenciada. Pode-se observar o que referem sobre a inser¢céo deles na empresa

como técnicos. Nas abordagens de Ricardo e Pedro, nos textos a seguir € possivel perceber

como diferenciam o fazer do técnico dos demais.

Para Ricardo:

Para Pedro:

Naguele tempo o pessoal era mais ou menos como sdo la onde eu te contei. E ai 0
Edgar fez aguela mudanga, colocou eu e outro o Jorge que tinha entrado junto
comigo, como encarregado do GAP [Grupo de apoio a produgao] sb, ali comegou,
entdo ali também ndo tinha muita op¢do de treinamento era mais 0 menos o que
mais trabalhava, o que tinha uma formag&o técnica e o que... Mais comprometido,
vamos dizer assim. O pessoal que tinha la era mais antigo, feito meio a facdo nédo
querendo ofender ninguém. NG&s tinhamos sido, técnico direto, os primeiros. Foi
uma mudangas e nés estava na hora ali, foi uma oportunidade que surgiu depois
entrou outras pessoas, técnicos com a mesma capacidade que nds, mas nds
estdvamos com mais sorte digamos assim.

Como gjustador mecanico eu tinha que ficar preso na bancada e isto para mim néo

servia

Eu comecei trocando molde, tinha trocador de molde e o técnico regulador, eu

comecel trocando molde, mas eu queria ser um técnico regulador. Quando eu
trabalhei na empresa Bolivia e na Argentina, eu achava fascinante o processo do
técnico regulador, responsavel por aguele monte de maquina, fazer as coisas
acontecer. Eu queria ser um técnico regulador.

A uma identidade do técnico, destacada pelos sujeitos, ele, o técnico, “ndo é feito a

facdo”, “é mais comprometido”, “faz as coisas acontecerem”. Nesse ponto, destaco a partir

das falas dos sujeitos, o que caracterizam como diferenciais do técnico. E certamente

fundadas nessas construgbes e imagens que se cria a identidade de técnico para estes

profissionais, que, em um momento posterior, terdo que constituir a identidade de supervisor.



4. ENTRE SER TECNICO E SER SUPERVISOR: ANALISE DE UMA
TRAMA

4.1 A FORMACAO AMPLIADA — A BUSCA POR ENSINO METAPROFI ssioNAL®

Quando foi abordado com os sujeitos 0 tema das projecdes que estariam fazendo para
o futuro, para aprender ainda mais sobre o trabalho de supervisdo, suas respostas remeteram a
necessidade de ampliac&o de seus conhecimentos. Ir para além de sua formagéo especializada
como técnicos industriais, ndo abandonar o conhecimento ja existente, mas associa- los a estes
saberes, novos conhecimentos que |hes possibilite uma compreensdo e uma acéo para aém da
especializacdo. Esta € uma necessidade, trazida pel os sujeitos, nos contetidos das entrevistas e
encontros coletivos, que se aproxima do que Morin identifica com o ensino metaprofissional
gue deveria ser o foco das Universidades. Houve o reconhecimento do conhecimento técnico
e do quanto este contribuiu para a sua entrada no mercado de trabalho e, ainda, o quanto &
importante onde estéo inseridos hoje, mas estar em um cargo de supervisdo traz o desafio de ir
além da especiaizacdo. Da mesmaforma os sujeitos, quando apresentam a busca pelo curso
superior, o justificam por ser uma aternativa na qual acreditam desenvolver conhecimentos e
habilidades em um modelo de formagdo que se aproxima ao ensino metaprofissional

apresentado por Morin (2008).

° Termo referido por Morin (2008, p82), ao referir-se ao ensino que a Universidade deve proporcionar.
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Os sujeitos movimentam se pelos desafios que o cotidiano no trabalho apresenta. Um
deles € 0 de transitar em areas de formacéo diferentes daquela de origem, somente a técnica
n&o atende 0 escopo das auto-exigéncias e das exigéncias externas relacionadas ao cargo de
supervisor. O apelo do contexto é no sentido de irem além da area de conhecimento onde se
formaram, fazendo-se necessario associar conhecimentos de éreas diferentes. Nos fragmentos
das narrativas, apresentados a seguir, podemos verificar como 0s sujeitos trazem 0s aspectos
ligados ao que podemos chamar de demandas de formagdo continuada. Eles estéo associados
as éreas de gestdo ou de relagcbes humanas, conforme os entrevistados mencionam Eles
reconhecem a necessidade de uma compreensdo mais ampliada das situagdes vivenciadas no
trabalho, para dar respostas mais adequadas a situacdes relacionadas a gestdo das suas

expectativas individuais, coletivas e os resultados esperados pela organizacao.

Parece-nos que ha um desgo deles de compreensdo cada vez mais ampliada da
complexa realidade do mundo do trabalho e informam sobre uma sensacdo de que o
conhecimento especializado (técnico), que foi importante em um momento da carreira, agora
€ insuficiente. HA uma percepcdo de que, para a realizacdo de atividades em que sdo
necessarias as competéncias de associar, negociar, comunicar, interagir ou, conforme Josso
(2004), desenvolver transacdes com os demais e com o0 ambiente em uma realidade complexa,
€ preciso um conhecimento que extrapola a formagdo técnica strito sensu recebida. Os
sujeitos trazem, em suas falas, a“ complexidade’, conforme Morin (2008, p. 14), embora ndo

atraduzam com esta terminologia. No entanto, nas suas narrativas relatam o que sentem.

Na andlise de contelido que fiz das narrativas e dos depoimentos dos encontros
coletivos, identifiquel esta necessidade tanto nas justificativas apresentadas para fazer um
curso superior quanto nos planos para futuras aprendizagens. Os sujeitos buscam a
Universidade para instrumentaliz&lo para o enfrentamento da complexidade dos desafios

vividos no trabalho e para além dele.
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Nos quadros abaixo, apresento estas referéncias dos sujeitos.

QUADRO 2 - TRANSCRICAO DASNARRATIVAS ORAISDOS SUJEITOS

Sujeitos Curso superior

O quetefez ir parafaculdade?

Ricardo O quefez foi ouvir todo mundo falar que tem que estudar e a necessidade de estudar.

André E que, assim, quando eu comecei a Engenharia, me abriu um monte de horizontes na
frente, porque quando tu te forma na escola tu tem um mundinho muito pequeno. E trabalhando
em uma fébrica, e eu trabalhei 06 anos na Itdlia, a gente fica muito operacional. A gente acha que
o melhor que existe estd aqui. E quando eu comecei na engenharia, a minha idéia mudou muito
em relagdo ao que eu pensava. E ai eu tinha estas duas oportunidades. Ou vou para gestdo de
pessoas, porque, se eu ficasse na mecanica, ndo fazia diferenca do que eu faziaaqui.

Na UNISINOS, fiz dois anos. Quando eu esiava disposto a sair da Itdlia, eu cheguei a
fazer 04 cadeiras, quase toda semana.

A vivéncia com os colegas e os professores. O bom professor traduz a vivéncia pessoal,
da sua experiéncia. As pessoas da érea técnica davam a teoria ou traziam exemplos de trabalho
diferente e isto acaba te interessando, e as pessoas comegam a passar um monte de hHstérias,
acabam passando uma série de coisas.

Eu vou terminar o Tecndlogo. Eu ndo vou voltar para a area de manutencéo, é muita
responsabilidade, porque ai tu tem que ser o cara. E a producdo te traz mais dificuldade, mais

problemas, mas problemas mais faceis de resolver.

Pedro Primeiro o meu trabalho, eu adoro o que eu fago e eu ndo penso em estar fora daqui. Eu
sempre penso em estar aqui. Se eu saio daqui, eu jamais vou conseguir algo parecido. Eu pensava:
eu merealizei, mas ndo sou hinguém. Eu preciso me formar para ser alguém.

Eu preciso me formar para ser alguém, ou estar |a para estar me atualizando. Porque em
uma faculdade, ou colégio tu recebe, troca e passa informacfes. E tu vé€ o que esta acontecendo
no dia-a-dia, em termos de mudanca de exigéncia.

Em 2004, decidi fazer uma faculdade. Em fui para UNISINOS e fiz dois semestres, fiz
mai s duas no ano seguinte e parei até o meio do ano que passou. No ano passado, fiz duas e, neste
semestre, vou fazer mais duas. Eu ndo quero me formar, ndo tenho esta pretensdo, eu sempre tive
um sonho de ser engenheiro de produgdo, mas agora ndo estasendo mais. Agora, pelo que fago, a
engenharia nao é mais o que eu preciso. No proximo semestre, eu vou mudar para gestéo

empresarial: trabal har pessoas, pontos estratégicos, pela gestéo de pessoas.
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QUADRO 3-TRANSCRICAO DOS ENCONTROS COLETIVOS COM 0OS

SUJEITOS

Sujeitos

Formac&o continuada — coletiva
Que projecdes vocés ja estdo fazendo para o futuro, para aprender ainda mais para o

trabalho que vocés estéo fazendo ainda hoje. Que planos vocés tém?

Ricardo

O que eu enxergo que precisa e acho que até tu comentou também, ai lendo aquele
Monge e o Executivo aquilo ali ndo é novidade, tudo é coisa que eu ja sabia. (...) E a
dificuldade que tu tem de mostrar para as pessoas aquilo ali!

E, na primeira reunido que eu fizer com o turno um, quero colocar as atribuicdes das
operadoras e do supervisor dai para quebrar aquilo de que sou bravo. Um supervisor é diferente
do outro, mas o trabalho da operadora € o mesmo. A operadora tem o trabalho dela conhecer e
aplicar e ai se resume a poucas coisas. (...) Ah, o Ricardo deixa passar, 0 André ndo [referente
ao modelo de gestéo de cada um deles]. Mandar entdo é fazer com que as pessoas enxerguem
gue o supervisor ndo esta ali para estar mandando, esta para facilitar g € claro, eu ndo sou visto

destamaneira

Pedro

A primeira vez que tu me entrevistou, a gente falou bastante sobre pessoas. A minha
idéia de melhorar ou buscar algum tipo de formagéo esta voltada para pessoas. Eu vejo que 0
gue mais precisa hoje é trabalhar pessoas e tu precisa e tem que saber, sendo tu ndo tem
resultado. O principal é ter que saber trabal har as pessoas.

E, dentro do que o Ricardo disse, saber transmitir uma informacéo, entender o que ela
[a operadora] quer dizer. Muitas vezes, ela te diz uma coisa e tu tens maneiras diferentes de
processar 0 que ela estate dizendo.

Uma coisa que eu uso como base é pela propria pesquisa [referindo-se a pesguisa
realizada com operadoras referente a aspectos do funcionamento da area com fregiiéncia
semestral]. Um dos principais itens é a informacao, isto qualquer um de nés vai olhar e vai ver.
A gente fica pensando que é umas férias, € uma cesta bésica, muitas vezes néo é isto. Quando a
gente pergunta, na realidade, muitas pessoas ndo falam porque ndo tém a maneira certa de
falar, ou ndo se encorgjam, pensam “se falar, posso me complicar”. Entéo, € importante fazer as

pessoas falar natural mente.

André

Eu estava pensando, eu vejo como objetivo principal retomar algumas coisas que a
gente perdeu. Eram coisas boas, formas de trabalhar legal que a gente foi modificando e foi se
perdendo e chegou ao extremo.

A gente afirmava que dava para trabalhar em dois supervisores. Mas sempre pensando
em ter um grupo estavel, mas isto ndo acontece na Itdlia. As coisas tomaram uma forma que eu
e 0 Pedro néo sabia, as coisas se perderam, na verdade o resultado foi dado na forma, mas se
perdeu os controles bons, a forma boa de trabalhar. Acho que o primeiro objetivo geral ése

retomar ao que se perdeu.
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Nos depoimentos, € possivel perceber a busca por conhecimentos que os auxiliem na
compreensdo e acdo diante das situacfes vinculadas principalmente ao outro com guem, no
seu trabalho, esta vinculado. Este outro com quem precisa integrar-se e, para tanto, os
recursos necessarios vao aém dos possibilitados pela formacdo técnica que ja possuia e até
mesmo aguela que um curso superior, na area técnica de sua especialidade, pode ser acessada.
Essa questdo fica evidente no depoimento de Pedro: Agora, pelo que fago, a engenharia nao
€ mais 0 que eu preciso. No proximo semestre, eu vou nudar para gestdo empresarial,

trabalha pessoas, pontos estratégicos pela gestao de pessoas.

No depoimento de Pedro, € clara a histérica separacdo entre trabalho manual e
intelectual e a presenca dessa situacdo na formacdo profissional. Pedro estd inserido no
ambiente de trabalho, em um cargo que lhe exige um posicionamento gue integre saberes de
areas diferentes. Por iss0, ele sente a caréncia em sua formacao e busca nas possibilidades que

a Universidade oferece as respostas que necessita.

Morin (2008, p. 15), referindo-se a separacao dos saberes e a especializacdo como
uma tentativa de simplificacdo da complexidade'®, destaca que entre os inconvenientes
criados pela superespecializacdo estd “[n]o confinamento e o despedacamento dos saberes’,

criando para os especialistas uma cegueira com relacdo a conhecimentos de outras disciplinas.

Na escola primaria, nos ensinam a isolar os objetos (de seu meio ambiente), a
separar as disciplinas (em vez de reconhecer suas correlacdes) a dissociar os
problemas, em vez de reunir e integrar. Obrigamnos a reduzir o complexo ao
simples. Isto & a separar 0 que esta ligado; a decompor, e ndo a recompor; € a
eliminar tudo que causa desordens ou contradi¢cBes em nosso entendimento.

Em tais condi¢cBes, as mentes jovens perdem suas aptiddes naturais para
contextualizar os saberes e integra-los em seus conjuntos.

Ora, 0 conhecimento pertinente é o que é capaz de situar qual quer informagao em
seu contexto e, se possivel, no conjunto em que esté escrita. (MORIN, 2008, p. 15)

10 para Morin (2008, p14), a complexidade esta presente , quando 0s componentes que constituem um todo
(como o econdmico, o politico, o socioldgico, o psicolégico, o afetivo, o mitoldgico) sdo inseparaveis e existe
um tecido interdependente, interativo e inter-retroativo entre as partes e o todo, e o todo e as partes. O autor
conclui este paragrafo referindo que, em nossa época atual, estamos nos confrontando, cada vez mais e com
maior frequiéncia, com estes desafios da complexidade. Com relagdo aos sujeitos de pesquisa, tal confrontacéo
constitui suarealidade diériade trabal ho.
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A busca pelo ensino superior aparece nas narrativas dos sujeitos como uma busca por
ampliacéo dos seus conhecimentos e experiéncias para além da especializacdo técnica. André,
por exemplo, diz: E que, assim, quando eu comecei a Engenharia, me abriu um monte de

horizontes na frente, porgue, quando tu te forma na escola, tu tem um mundinho muito

pequeno.

Em busca de mais formacdo, a Universidade aparece para os sujeitos como uma das
possibilidades de suprir esse mundinho muito pequeno. Poderiamos dizer que h4, nestes
sujeitos, uma percepcao das exigéncias do mundo do trabalho que se evidenciam no cargo de
supervisor em gue estdo. Indicam que precisam ir além, conhecer outras disciplinas, mas para

integrar ao que conhecem enquanto técnicos.

E possivel reconhecer o seu desgjo de, a0 ingressarem na Universidade, terem acesso
a uma formagéo diferente daquela da escola técnica, voltada para a formagdo profissiona e
gue encontra reconhecimento dos sujeitos para esta missdo. Consideram que aformacéo dada
pela escola técnica lhes garantiu a entrada no mercado de trabaho em uma condicéo
diferenciada. Entretanto, ao assumirem um cargo de supervisdo, passam a depositar na
Universidade primeiramente a expectativa de encontrar o que Morin (2008, p. 82) caracteriza
como a funcdo primordial desta ingtituicdo: atender as necessidades de formagdo com “um
ensino metaprofissional, metatécnico, isto é uma cultura.”. Encontrardo estes sujeitos as

respostas de suas necessidades na Universidade?

Conforme seus depoimentos encontramnas na relagdo com os colegas, na
apresentacdo das suas experiéncias, nas quais certamente sdo integradas aprendizagens que
extrapolam a compartimentalizacdo dos saberes. O relato de André permite perceber essa

interpretacdo:
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A vivéncia com os colegas e os professores. O bom professor traduz a vivéncia
pessoal, da sua experiéncia. As pessoas da area técnica davam a teoria ou traziam
exemplos de trabalho diferente e isto acaba te interessando e as pessoas comegam a
passar um monte de histérias, acabam passando uma serie de coisas

Pedro também faz referéncias nesse sentido, porém em forma de expectativa:

Eu preciso me formar para ser alguém, ou estar la para estar me atualizando.
Porque, em uma faculdade, ou colégio tu recebe, troca e passa informages. E tu vé
0 que estd acontecendo no dia-a-dia, em termos de mudanca de exigéncia. Em
depoimento anteriormente apresentado, Pedro diz: “Agora, pelo que fago, a
engenharia ndo € mais o que eu preciso”.

O sujeito, pode-se inferir, reconheceu que na engenharia a formagdo esta proxima
daquela que ja vivenciou na formagdo técnica e, dessa forma, ele complementa: No proximo
semestre, eu vou mudar para gestdo empresarial, trabalha pessoas, pontos estratégicos para

gestéo de pessoas.

Considero que o sujeito pode estar descrevendo o que ja referi anteriormente como a
segmentacdo de saberes que na Universidade separa as culturas cientifica'® e humanistica'?,
duas culturas que, para Morin (2008, p. 82), coexistem no ambiente da Universidade, mas sem

gue se comuniquem, o que inibe a realizagcdo da missdo da Universidade.

A Universidade deve, a0 mesmo tempo, adaptar-se as necessidades da sociedade
contemporanea e realizar sua missdo transecular de conservacg&o, transmisséo e
enriqueci mento de um patriménio cultural, sem o que ndo passariamos de maguinas
de producéo e consumo. (Morin, 2008, p. 82)

Na sua busca por formagdo continuada, oS sujeitos depositam expectativas
significativas e acreditam ser a Universidade a possibilidade de aprendizados que avancem
para as disciplinas vinculadas com a cultura das humanidades. Da mesma forma, no segundo

encontro coletivo (ver quadro 1), abordam seus planos para o futuro, relacionados com suas

M A cultura cientifica separa as &reas do conhecimento; acarreta admiraveis descobertas, teorias geniai's, mas ndo
uma reflexéo sobre o destino humano e sobre o futuro da prépria ciéncia (MORIN, 2008, p. 17).

12 A cultura humanistica é uma cultura genérica, que, pela via da filosofia, do ensaio, do romance, alimenta a
inteligéncia geral, enfrenta as grandes interrogagfes humanas, estimula a reflex&o sobre o saber e favorece a
integracdo pessoal do conhecimento. (MORIN, 2008, p. 17).
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necessidade de aprendizado, vinculados com as atividades que, no momento, executam como
supervisores. Ao mencionalos, todos referem necessidades vinculadas com & disciplinas
humanisticas. Desse modo, coerente com 0 que penso e que ja referi anteriormente
(CATTANI, 1977, p.94), de que a Formacao Profissional nas empresas, que superaram a 6tica
taylorista-fordista, apresenta uma integracdo da formacdo com o sistema técnico e o de
relacbes humanas. Na empresa em que 0s sujeitos e a pesquisadora estdo inseridos, ha
momentos de abertura e solicitacdo de interacdo entre o fazer e o pensar o trabalho
(flexibilizagdo). Em outros momentos, se estabelecem relagdes de divisdo do trabalho com
papéis bem definidos entre os que pensam e 0s que executam. A segunda situacdo, ainda
ancorada nos conceitos tayloristas-fordista, ocorre principamente em momentos de presséo
por resultados rapidos, embora freqlientemente os mesmos sejam revistos assim que se reduz

a pressao por resultados.

Considero que a empresa ja superou a Otica taylorista-fordista em muitos aspectos,
mas reconheco também muitos retorros pontuais, mas criticos e sérios, em que ocorre a volta
aos principios deste modelo. Nesses momentos, hd sempre uma solicitacdo e participacao
muito forte do supervisor, que poderd reforcar ou ndo tais aspectos, conforme seu modo de

conduzir a gestéo.

Acredito que os sujeitos estdo em busca de “um olhar extradisciplinar”, conforme
apresentado por Morin. O olhar formado pela visdo técnica ndo da respostas as suas
necessidades como supervisor no sentido de ampliar o seu conhecimento. Assim, 0 s sujeitos

compreendem que precisam ir além do conhecimento técnico, o0 que implica buscar em outra
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area as informagdes, os conhecimentos e possibilidades de construir experiéncia®® relacionada

a gestdo de pessoas.

Morin (2008) refere-se a necessidade de reformar o pensamento, de forma a
desenvolver umainteligéncia geral que trabalhe com as duas culturas - a cientifica e a cultura
das humanidades. Com isso, 0 autor resume a necessidade que identifiquei entre os sujeitos de

pesquisa, paraas quais acreditam na contribuicdo da Universidade.

Uma educagéo para uma cabega bem feita, que acabe com a disjuncdo entre as duas
culturas, daria capacidade para se responder aos formidaveis desafios da globalidade e
da complexidade na vida quotidiana, social, politica, nacional e mundial. MORIN,
2008, p. 33)

Cabe neste momento registrar que 0s sujeitos trazem em suas narrativas a percepcao
de que ndo basta para os desafios de seu trabalho o conhecimento possibilitado por sua
formagao técnica, seja da escola técnica ou seja da Universidade no caso deles da engenharia,
0 que ndo determina que 0S mesmos estgam referindo-se a esta Situagcdo por uma
compreensdo vinculada ao conceito de complexidade de Morin, jareferido na nota de nimero
10, apresentada na pagina 65 desta dissertacdo.Considero que 0 que ocorre com 0s sujeitos é
uma percepcdo de que uma formacdo mais ampliada, que trabalhe com outras &reas do
conhecimento, |hes proporcionaria mais recursos para compreensao e para busca de respostas
para os desafios do cargo de supervisor. Creio que esta ai um dos grandes desafios da
Universidade, possibilitar esta formagéo ampliada.

Na andlise dos atributos do supervisor apresentada a seguir, que foi realizada a partir
do que os sujeitos falaram na entrevista, constatei uma inquietude e preocupagdo com o Seu

relacionamento com a sua equipe de trabalho. Interpretei-a como desejo de humanizacéo.

13 Conforme o conceito de Josso (2004, p 48), no qual experiéncia é mais que vivéncia, porque envolve uma
reflexdo sobre o vivido, uma vivéncia se torna experiéncia quando fizemos um trabal ho reflexivo sobre o que se
passo, e sobre o que foi observado percebido e sentido.
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4.2 ENTRE OSATRIBUTOS DO SUPERVISOR, O DESEJO DA HUMANIZACAO

As necessidades que moveram 0s SUjeitos para 0 Curso superior e as expectativas que
depositaram no atendimento das mesmas sdo ainda mais fortalecidas quando eles apresentam
0 que consideram os atributos principais de um supervisor. Nos relatos apresentados em suas

narrativas, destacam as exigéncias concernentes ao relacionamento com a equipe de trabalho.

Na discussdido com enfoque da ergologia'®, sobre as Entidades Coletivas
Relativamente Pertinentes (ECRP)™®, Schwartz (2007, p.151) apresenta uma sintese que
aborda aspectos que, ao longo das narrativas e dos encontros coletivos, sdo apontados pelos
sujeitos no que se refere ao trabalho como supervisor e que, da mesma forma, aparece na
descricdo dos atributos do supervisor. O autor destaca que h& valores comuns entre o0s
envolvidos nestas entidades (ECRP), e que estes trabal hadores ou gestores envolvidos criam

uma comunidade de valores.

Apreende-se ai talvez o essencial daguilo que esta contido na tarefa de enquadrar ou
de gerir homens e mulheres no trabalho. E profundamente dificil. E t&o dificil que
por diversas razdes prefere-se as vias nais simples, a de gerir de uma forma
autoritaria, com base no organograma, na prescricdo, enquanto que ndo € aisto que
se deve a eficéciade um coletivo.

Somos levados, portanto, a pensar que existem relagcdes de poder, de propriedade.
Relagdes de forga que funcionam infinitamente melhor (mas a que custo!) com base
na autoridade, nos organogramas e na prescricdo, que com base na gestdo
permanente, do que denominei de desnivelamentos e contra-desnivalamentos.
(SCHWARTZ, 2007, p. 151).

Tenho clareza de que os sujeitos ndo estéo referindo-se a conceito de entidades

Coletivas Relativamente Pertinentes, mas considero que as dificuldades e as estratégias que

14 A Ergologia, no conceito apresentado por Durrive, conforma o projeto de melhor conhecer e, sobretudo, de
melhor intervir sobre as situagdes de trabal ho, paratransforma-las. (Schwartz, Durrive, 2007, p. 152)

15 Para Schwartz (2007, pp. 152-162), estas entidades séo um lugar de transito, no duplo sentido, entre o pélo dos
debates, dos valores (politico) e o pélo onde estes valores sao processados e reprocessados sendo no campo ou
no territério das atividades de trabalho, sendo estes niveis mais locais. As fronteiras da ECRP sdo as da
atividade, num momento dado. E um conceito do “campo ergolédgico”, voltado para a pronogéo dos “bens-
comuns’, desvinculadas de tudo que formaliza como organogramas, postos, responsabilidades. Para o autor,
uma ECRP é identificavel no funcionamento real das pessoas que tecem lagos ao trabalhar, € uma sinfonia sem
maestro
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referem buscar, quando relatam os atributos, estéo levando para um caminho que cruza com
algumas das caracteristicas de um ambiente onde o coletivo, ou pelo menos onde homens e
mulheres que ali trabalham s50 vistos e considerados como seres com autonomia e capacidade
de contribuicéo. Percebo nos supervisores um movimento para possibilitar, no ambiente de
trabalho, uma aproximacdo e construcdo coletiva das atividades, apostando que isto trara
resultados melhores e com menores esforgos e confrontos. Tudo isso € visualizado pelos
sujeitos para reduzir as dificuldades em um reconhecimento sobre o quanto é dificil “gerir

homens e mulheres no trabalho” .

QUADRO 4 - TRANSCRICAO DO 2° ENCONTRO COLETIVO COM SUJEITOS

Sujeitos Atributos do supervisor:
Que atributos tu acreditas que um supervisor tem que ter, o que tu consideras importante

para um supervisor?

Ricardo Sei 14, acho que cobrar o que tem que cobrar, tirar 0 maximo de proveito, tanto da mao-de-
obra quanto dos recursos que te oferecem ali, para obter o melhor resultado e também dar
condic¢des para isto ai, cobrar, exigir e também dar o direito da pessoa cobrar e exigir também
o que precisar para [fazer] aquiloali porque setu vai cobrar, cobrar, temumdia que ndo da
mais, entdo tem que exigir tudo o que tem que ser exigido, dentro de uma normalidade néo é
explorar ninguém, e procurar dar condicéo de trabalho e avaliar. Quando estiver cobrando
pode estar cobrando, exigindo e estar errado, porque daqui a pouco posso estar cobrando ou
exigindo algo de alguém e estar errado porque a pessoa hao esta naquel a posicao.

Quando eu sai da empresa Dinamarca e fui mra Suriname, fiquei nesta posicao de ser
vigiado... Como supervisor, tu fica cuidando, supervisionando para ver o que esta errado.
Entao, estando de fora nesta vinda [ para a Suriname, na qual trabalhou como técnico] , pude
ver a situacdo de quem esta abaixo e muitas vezes, a gente ndo convive com aquilo. Sendo
supervisionado, tu tem estar sempre fazendo alguma coisa. Entdo, esta vinda para Suriname
serviu para me ver na condigcdo da pessoa que esta abaixo de mim. Tem que dar direito da

pessoa falar.

André E relacionamento, é o principal. Eu passei muitos anos em uma funcéo estressante e nunca
tive dificuldades com as pessoas. Mesmo quando as pessoas estao erradas, eu procuro senpre
me colocar no lugar delas [ e pensar] por que esta pessoafez isto? E, normalmente, tu chega na

resposta, e ai o erro normalmente é teu.
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Pedro Estd mais do que claro para mim que, se eu ndo trabalhar as pessoas, eu nao tenho resultado
nenhum, e hoje o principal é trabalhar as pessoas. Por mais génio que tu sgja, tu precisa € de
pessoas e o principal é trabalhar bem as pessoas.

Uma segunda questdo importante € que tu tem que ser um cara inovador, ndo basta tu
trabalhar bem as pessoas, desenvolver bem as pessoas, se tu ndo der a condicdo, muita coisa l&4
na producdo tem que partir do supervisor.

N&o adianta treinar se aquilo que ela vai fazer, realizar, ndo sofre nenhuma alteragéo, se isto
ndo acontecer as pessoas acabam desi stindo, porque faltam condi¢fes para ela. Elas desistem do
qgue tu tentou porque faltam condi¢des para ela desenvolver um processo novo, dificil,

cansativo, exaustivo. Eu vejo que o0 supervisor precisa fazer isso. Tu tem que melhorar a

condic&o.

Creio que € pertinente, neste momento, me referir novamente a citacao ja apresentada,
na qual Guelli (1999, p.499) menciona gque os profissionais formados em éreas técnicas ttm
uma formagdo muito voltada para processos e pouco para pessoas. Considerando os
depoimentos individuais e coletivos, percebo claramente como 0s supervisores entrevistados
sentem tal caréncia na sua formacdo. Durante as entrevistas para construcéo das narrativas,
bem como nos encontros coletivos, a constatacdo de caréncia em sua formagdo aparece
retratada pelos proprios sujeitos quando falamos de: pessoa referéncia, expectativas

relacionadas ao curso superior, nos projetos de aprendizagem e nos atributos do supervisor.

No entanto, esta ndo é uma lacuna de formacdo facil de trabalhar, pois ndo bastam
informagdes’®. E preciso um saber “que 6 é conhecimento enquanto organizacdo, relacionado
com as informagdes e inserido no contexto destas’, isto € articular saberes, contextualizar,
aprender, “ter experiéncid’ construida através da reflexdo (aqui utilizando o conceito da
pesquisa-formacdo de Josso, 2004). Considero que este € um processo que exige um esforco
de aprendizagem para que sga desenvolvido um olhar “humanizado”; ndo somente
alimentado por informacfes relacionadas a &ea das ciéncias humanas, mas por uma

profunda mudanca interna do sujeito. E, aqui, novamente, vejo a contribuicdo da pesquisa-

16 Conforme Morin (2008, p. 16) ainformag&o sdo parcelas dispersas do saber.
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formacdo, com enfoque biogréfico, porque trabalha processos de tomada de consciéncia por
parte do sujeito. Construindo, entdo, bases para a integracdo de outros conhecimentos aos
saberes técnicos, estabelecendo a condicdo desgjada pelos sujeitos para o desempenho do

cargo de supervisor, que apresentaram como atributos necessarios.

Schwartz (2007, p.149), andisa que ha uma dupla antecipacéo relacionada com os
saberes produzidos, de antecipar a atividade!’ e simultaneamente a atividade, de antecipar
saberes que ainda ndo foram produzidos. E esta dupla antecipacdo permanente permite
conhecer o trabalho e preparar-se para ele, 0 que, em sintese, seria um “formar-se no decorrer
de toda vida’. O autor associa este processo a formacéo profissional e considera que os
saberes seriam produzidos mediante a atuacdo, a atividade e, assm, contribuiriam para
reorganizar e renovar os estogques de saberes existentes, que produziriam outros. Fazendo a
andlise desta dupla antecipacdo, considerando que esta ai uma forma de formacéo

profissional. Nesse sentido, Schwartz (2007) faz um aerta para o seguinte pré-requisito:

Entdo para poder conceber uma “formacdo ao longo de toda vida’ - ou para
conceber dispositivos de formagdo profissional que facam jus a essa complexidade
do trabalho, que fagam a gestéo desta dupla antecipacdo -, € preciso, na origem, uma
espécie de filosofia prévia do que seja a humanidade, do que seja a humanidade no
trabalho, sabendo-se que a humanidade no trabalho implica sempre uma gestéo
complexa, dispendiosa em energia e, diria eu, dispéndios em dificuldades, que exige
arbitragens de valores, na dialética do que é antecipado pelos saberes e do que é
permanentemente recomposto pela atividade (p. 150).

No contexto do mundo do trabalho, a humanidade, muitas vezes, encontra barreiras
gue sdo desumanizadoras, proprias de um trabalho e sociedade assentados nos valores do
capitalismo, tais como a urgéncia de resultados, a crescente necessidade de reducdo de custos
e aumento de produtividade, 0 excesso de atividades, entre outras. Mas acredito que ha

sempre espaco para este desenvolvimento, quase como uma transgressdo. Também creio ser

17 Compreendemos a atividade de trabalho como amaneira pela qual as pessoas se enganjam na gestao dos
objetivos do trabalho, num lugar e num tempo determinados servindo-se dos meios disponiveis ou inventando
outros meios.(FIGUEIREDO, 2004, P72)
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também uma escolha, mesmo que num espaco de microgestdo do trabalho pelo sujeito. No
segundo encontro coletivo que realizamos, pude identificar um didlogo entre os sujeitos, no

qual discutem, embora de forma rapida, a respeito do espago de autonomia que ha para a

supervisdo, no caso, utilizando uma das areas da qual sdo “clientes’ e “fornecedores’

internos. A seguir, apresento parte deste did ogo do segundo encontro col etivo:

Ricardo — A geréncia ndo vai te dizer entre separar isto tu libera rack. Entre tu
separar rack e liberar caminh&o éisto aqui.

Rita — O que tu esta dizendo é que ha um espaco entre a decisdo do gerente e do
supervisor que ele pode trabal har?

Ricardo — Eu acho que sim.

André — Concordo s6 que quando tu ndo tem mais condic¢des, se tu ndo tem mais
espago. Tu pensa sd no que agerénciadiz.

Schwartz (Schwartz e Durrive, 2007, p.140) refere-se a necessidade de compreenséo
do meio de trabalho e faz uma referéncia especial ao trabalho de um executivo, destacando
gue, para de, € importante, como o é para os demais trabalhadores, a compreensdo da sua
atividade. Creio que este exercicio que o autor propde a0 executivo €, em uma dimensdo
menor, 0 que os sujeitos fizeram em alguns mo mentos dos encontros coletivos; séo momentos
do pensar a experiéncia, estabelecidas através do falar com outro, do ouvir a S mesmo, do

interagir com a pesquisadora.

Isto que dizer que é preciso em um determinado momento, fazer um esforgo para
compreender a organizagdo da empresa, como €la se governa (...). 1sso € muito
importante: quem tem verdadeiros poderes em uma empresa privada? O
administrador, o diretor, o conselho de administragdo? (... Tudo isto tem um peso—
guer se queira ou nédo, um peso direto ou indireto, talvez abafado — sobre o trabalho
dos executivos, que por sua vez, tem um peso sobre seu préprio trabalho de
dirigente.

Entdo de certa forma, pouco a pouco, é preciso apropriar-se do conceito para
compreender sua propria situacdo e sua prépria experiéncia, admitindo-se a
possibilidade de, a seguir retrabalhar, “refabricar” de certo modo muitos desses
conceitos, ou mesmo todos (...) (Schwartz e Durrive, 2007, p.140).
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Os atribuos do supervisor apresentados pelos sujeitos estédo entrelacado com as
guestdes relacionadas com a gestéo e, portanto, com toda a complexidade das relagdes que se

estabelecem entre o técnico, agora no cargo de supervisor, sua equipe, a empresa.

Para Schwartz, a gestdo como verdadeiro problema humano, advém por toda parte
onde ha variabilidade, histéria, onde é necessario dar conta de algo sem poder
recorrer a procedimentos estereotipados. Toda gestdo supde escolhas, arbitragens,
uma hierarquizagdo de atos e de objetivos, portanto, de valores em nome dos quais
essas decisoes se elaboram (Figueiredo, Athayde, Brito e Alvarez, 2004, p.24)

Aqui entrelagam-se  as questdes da complexidade do mundo do trabalho com uma
formagéo profissional que separa saberes e uma acéo que exige em tempo integral uma
analise e compreensdo da complexidade (MORIN, 2008). Ao analisar esta situagdo me remeto
a consideracao de Josso (2004, p.80), que trabalha na pesguisa- formagéo com a compreensao
de que o sujeito deve “aprender consigo a aprender” e, para tanto, deve levantar sua
capacidade de utilizar para esta aprendizagem as competéncias genéricas transversais. Estas
competéncias sdo a atencdo consciente, que é condicdo essencial para as demais e precisa
estar articulada com as demais competéncias. S80 elas: a avaliagdo, a comunicagdo, a
crigtividade e a habilidade. Vo na pesquisa-formagdo conceitos e instrumentos que
estabelecem a formagdo como processo para através de uma atencdo consciente tornar o

aprendente capaz de exercitar um olhar que vislumbre muito além do saber especializado.

4.3 0 EFEITO DE GRANDES M UDANCAS COMO EXPERIENCIAS FORMADORAS

No desenvolvimento da pesquisa, foi possivel perceber a incorporacdo dos sujeitos do
conceito de experiéncia. Ao longo das entrevistas individuais e, apds, nos encontros col etivos,
as suas respostas nos momentos em que o0s questionei ou, diante de comentarios dos demais
participantes, demonstraram o0 entendimento do conceito de experiéncia e as respostas

trouxeram experiéncias formadoras, momentos de reflexdo sobre tais situagdes de grandes
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mudancas e suas marcas, definindo acbes e mudancas de atitude apés a aprendizagem. Os
sujeitos de pesquisa trazem momentos realmente significativos, portanto, formadores. Cabe
aqui lembrar que um dos objetivo da pesquisa foi compreender, a partir das narrativas
individuais e das trocas nos encontros coletivos, como acontece a formacdo desses
profissionais na tragjetdria, em construgdo, entre ser técnico e ser supervisor. A seguir, incluo

exemplos de experiéncias formadoras apresentadas pel os sujeitos.

Para Ricardo:

Talvez uma situacdo que tenha ajudado foi.. Apesar que, antes, a gente vai
amadurecendo, Mas nunca é a de ter sido demitido, de ter sido desligado. Antes, tu
demite, demite, mas tu vivendo aquela experiéncia, esta do outro lado. Claro, tu até
sabe que é dificil ser demitido, mas nunca é como tu viver a situagéo, de tu sentir.
Claro, tem momentos que tu pensa e ndo sabe se tu é incompetente, se ndo é. E a tu
vivendo aquela experiéncia, quando tu tiver. Agora que eu estou de volta no outro
lado, se tu tiver que fazer isto, ndo digo mais consciente, nas vai esgotar mais
possibilidades, vai ver mais possibilidade de evitar aquilo ali.

Logo que a gente entrou, me lembro: o cara ndo fez uma coisa meio certa, tu ja
manda embora e pega outro. Claro, depois tu pensa mais, manda embora, comega a
conversar mais, mas mesmo assim... Depois que tu vive a situagao, tu sente aguela
situagao.

Rita — Isto foi um aprendizado, [tu] considera que foi significativo, foi certamente
um aprendizado.

Eu penso isto: ndo vou cometer uma injustica. Claro que eu ndo vou deixar de
demitir, se ndo tem mais jeito, ndo tem recurso ndo resta outra alternativa, vou
desligar. Mas ndo desligar por desligar, [mas sim] para facilitar o meu trabalho.

Para Pedro:

A gente estava com pouco mecanico, tinhamaguinavelha. E, umavez falando com
o Edgar, ele gostava muito de chamar a gente de incompetente, que ia dar um pé na
bunda, jogar |4 do outro, |4 E eu agia como guri. Tinha 26 ou 27 anos. Eu [pensei]
saiu daqui, eu arrumo outro servico. Tu acha que ndo tem nada a perder, mas, na
verdade, tu tem um monte a perder, mas é uma escola, tu aprende muito. Eu n&o vou
dizer que aqui é o Unico trabalho. Mas tu aprende muito mais pelo lado pessoal que
o profissional.

Rita — E o que te marcou quando o Edgar, falou que vocds ou que tu era
incompetente? O que ficou como experiénciasignificativa?

Provar o contrario. Eu li uma matéria na revista Veja, 0 cara era um empresario, e
ele falava sobre as crises nas empresas. Aquilo ali me marcou, eu entendi que ele
estava me desafiando e através da leitura desta revista que eu entendi o que ele
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estava me desafiando. Eu entendi que ele estava me desafiando ndo como pessoa,
mas como profissional. E, de uma certa forma, provar para ele e para mim mesmo o
contrario, que néo era o que estava sendo dito. O grande desafio era provar que ele
estava errado.

Para André:

A principa que eu acho é a época que eu estava louco para sair da Itdlia. Naquela
época conturbada que teve, eu trabalhava com o Pedro. Aquilo, como experiéncia,
foi muito grande. Na verdade, na grande verdade, tu ndo sabe que rumo vai tomar e
0 que vai acontecer. Futuro é o futuro. Mas aquilo te traz que tem que estar sempre
preparado, muito, muito. Antes daquilo, eu néo estava me importando muito com o
gue fosse acontecer, ai depois daquilo, ndo. Se tu sai mesmo de uma empresa e ndo
sabe para onde ir, se tu ndo esta preparado para buscar um novo trabalho. O que
marcou e que é preciso estar preparado, e isto me traduziu como experiéncia em
varias coisas, até pessoais, de tu estar muito mais ligado. Depois daquilo, eu acabei
casando. Acho que é muita coisa de guriz&o, de estar crescendo.

Como trabalhel as questfes de experiéncia formadoras dentro das modalidades de
elaboracéo da experiéncia “ter, fazer e pensar a experiéncia’, além das apresentadas acima,
outras experiéncias significativas foram apontadas pelos sujeitos. Mas, da mesma forma, as
demais enfatizavam o componente de um momento de mudanca na empresa estar diretamente

associado a experiéncia particular de formagao.

Nos relatos acima referentes as experiéncias formadoras, percebi que ha nos sujeitos
uma motivacdo de origem interna, causada por uma mudanca externa, houve neles uma
reacao, por uma necessidade interna de cada um e a partir da reflexéo sobre a vivéncia, os
mesmos tornaram esta uma experiéncia. Acredito que o fato de serem estas as experiéncia
escolhidas certamente estéd vinculado aessa motivagdo. Foi uma reagdo a um fator externo
gue provocou uma motivagdo interna nestes sujeitos. Cada um posiciona-se diante desta
Situacdo, faz suas escolhas, da sentido a sua reflexdo e torna a experiéncia uma nova

aprendizagem.

Em vérios momentos, foi possivel perceber ro grupo, que trabalha junto ha anos, uma
aproximacdo diferente, um interesse pelo conhecimento da historia de formagdo do outro e

uma necessidade de trocas relacionada com suas atividades e a formagao.



76

Tanto no trabalho individual como nos encontros coletivos, houve um movimento que
encaminha as tramas e transacOes que se estabelecem para momentos genuinamente
formadores; 0 que é bastante significativo e reforcador da contribuicdo da abordagem
biografica para a autoformacéo do sujeito. Acredito ser possivel pensar na aplicacéo desta
abordagem como dispositivo para formagdo de trabalhadores. O olhar para si, olhar para o
outro e novamente olhar parasi com o outro estabelece a reflexdo, a avaliagéo e o “pensar-
se”. No exercicio que redlizei na pesquisa, creio que se realizou outro objetivo, de
compreender como se da a formagéo e, para aém dea, creio estabelecermos, principalmente
entre 0s sujeitos, mas também com a pesquisadora e os sujeitos, ligacbes formadoras.Ha
momentos de interacdo dos participantes cujo objetivo € aprender junto, a partir da histéria do
outro, estabelecendo uma trama com a sua histéria, apresentada na narrativa e usando como
fio condutor arelacdo com o trabalho que, no caso da pesquisa, foi 0 foco. A seguir, o trecho
de um didogo do encontro coletivo, retrata esta situacéo, ainda que sem a profundidade que

uma abordagem de pesquisa- formacao trabalharia.

Pedro — Eu tenho esta preocupagdo. Eu tenho uma grande preocupagdo com a parte
técnica. Inclusive eu e o Ricardo varias vezes falamos sobre isto.

Rita— Por qué?

Pedro — Porque nés temos a gestéo da producédo, mas a producéo esté atrelada a
parte técnica. Muitas vezes, € tu [porque] o teu funciondrio ndo sabe resolver aquilo
ali. Asvezes o teu funcionario n&o sabe resolver aquilo ali. Hoje, acima de mim, néo
tem. Quando eu falo acima de mim falo de nés trés. Isso traz satisfagdo para mim,
mas resultado traz para a empresa. Entdo, se eu cheguei a um limite, a quem eu vou
recorrer?

Pedro - O Anténio tem de muitos anos atrés. Hoje, na atualidade, ndao tem
conhecimento.

Ricardo — E, mas o problema mais especifico de molde a gente n&o tem.
André— A gente ndo é supervisor s6 da producdo. Somos também da area técnica.

Ricardo — Teoricamente, nés deveriamos ter conhecimento, [mas] ndo precisariamos
conhecer mais que o técnico.

Rita— Mas vocés tém esta preocupagao.

Ricardo — E que, cada vez, tu te afasta mais.
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Pedro - Todo o equipamento que tiver na empresa, enquanto eu estiver na empresa,
eu ndo vou desistir nunca. Nao é sé conhecer, eu gosto, é satisfacéo.

André—Tu gosta?

André - Eu, sefosse sb paragestéo, euiria.

Rita— E tu, Ricardo?

Ricardo — Tu ndo consegue. No dia-a-dia, tu... A minha idéia é a longo prazo, é ir
treinando, doutrinando para que a operadora e 0 abastecedor saibam o que fazer,
como fazer, quando esperar, quando perguntar. E acaba até pela rotatividade. Daqui
a pouco, tu estd com a equipe treinada e da uma reviravolta, como a de dois anos
atrés. E, se a gente se dedica ao conhecimento técnico, acaba ndo sobrando tempo

paratudo. E ai ou tu atende um lado ou outro ou um pouco de cada um.

André — Na verdade, a nossa fungado € isso ai: € um pouco de cada. Se tu for mais
nas maguinas, tu perde em gestao.

Ricardo— E ai tu mede o que € mais viavel.

Ricardo — A preocupacip é sempre o que da menos perda. Eeu deixar de conhecer
este equipamento, mas eu vou ter um padréo de trabalho para abastecedores e ai eu
posso me dedicar a oferecer apoio a eles. E agora posso me dedicar a organizar e
providenciar recursos.

Na pesguisa, como ja apresentamos anteriormente, o objetivo ndo estava vinculado
com e estruturacdo de uma experiéncia de formagdo para 0s sujeitos participantes, e nem
poderia, devido aos limites de tempo e de continuidade. Estabeleci, desde o inicio, esta
clareza dos objetivos e das limitagbes da pesguisa. Entretanto, o contato com a pesguisa
formacdo, conforme apresentado por Josso (2004), me estimulou a pensar sobre que
possibilidades haveria para a sua aplicagdo no ambiente de trabalho. Como trabalhar e definir
os limites da abordagem, quando se trabalha com pesquisa formacdo, em um ambiente de
trabalho? E possivel fazer esse trabalho quando hé vinculo forma do coordenador do projeto
(eu, no caso) com uma empresa? Como trabalhar questbes como autoformacdo em empresas?

S0 questdes que se colocam para uma outra pesquisa, ou a uma continuidade desta.

A pesguisa-formacdo € um tema e uma experiéncia que me inquieta e me apaixona.
Certamente, um processo de formagao com esta metodologia da pesquisa biografica, proposta
por Josso, trabaharia com lacunas, ou talvez caréncias de formac&o que pude evidenciar na

presente pesquisa. Acredito que varios questionamentos teriam respostas consistentes a partir
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de processo de formacao para profissionais em atividade similares as dos sujeitos se pesquisa:
as questbes ligadas a humanizagcdo no trabalho, a busca de formacdo continuada, ao
reconhecimento das marcas formadoras e a tomada de uma postura ativa diante das
modalidades de elaboracdo da experiéncia. Tal experiéncia possibilitaria as participantes

serem sujeitos de sua formacao.



CONSIDERACOESFINAIS

Ampliar o conhecimento para aém do que ja se conhece, fazer a andlise das
experiéncias formadoras, entender as tramas e os lagos formadores e compreender como se
estabel ece a autoformacdo sdo exercicios complexos, que exigem um caminhar continuo. Ao
decidir-me por iniciar esta caminhada, tinha consciéncia do desafio, mas percebi que este foi e
esta sendo um caminho cujo andar € por vezes, muito lento, com muitos obstaculos. Ao
trabalhar com a abordagem biografica, com pesguisa, estou também revisitando a minha
historia de formagdo, caminhada que ndo é simples e € muito exigente. Procurei fazer um
trajeto de ormacéo e de trabalhadora singular e sempre considerar em minhas atividades o
trabalhador, ndo fazendo um olhar somente a partir da empresa. Por este aspecto, minha busca
chegou no Mestrado em Educacdo, e em uma dissertacdo para compreender e conhecer
melhor os trabalhadores em cargo de supervisdo. Percebo agora, ao concluir a pesquisa, que
eu também estava buscando uma visdo mais humanizada do que séo as experiéncias deste
trabal hadores, além de um olhar ampliado para o0 mundo do trabalho. Reconheco ter ainda um
espaco amplo e necess&io para avancar. Integrar saberes de areas por tanto tempo
distanciadas na formacdo — no meu caso, as areas da psicologia, da administracdo e a da

educacdo — é muito dificil. Posso agora compreender o que vivenciam os sujeitos da pesquisa.
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Nas narrativas dos entrevistados, a opcdo pela formacdo técnica, sgja ela a formagdo
da escolatécnicafederal ou ado SENAI, aparece como uma escolha orientada por uma busca
de oportunidade profissiona melhor, “de ter uma vida melhor” mesmo tendo feito estas
escolhas em momentos diferenciados: dois sujeitos, na segunda metade da década de oitenta;
um, no inicio da década de noventa. Cabe destacar que a descricéo da escolha pelaformacéo e
trabalho técnico ndo apareceu espontaneamente, o0 relato ocorreu com a intervencdo da
pesquisadora através de um questionamento desta sobre esta decisdo. Nas narrativas, s
sujeitos descrevem a sua entrada, engquanto técnicos, como um momento marcante na vida da
empresa; uma mudanca significativa na empresa “1talia’, no que diz respeito a expectativa de
desempenho dos profissionais da &rea de apoio a producdo. Ampliouse a exigéncia de

conhecimentos técnicos, para aém do pratico.

Como vimos, a escolha pela formagdo técnica € justificada pelos sujeitos por sua
garantia de insercdo no trabaho, desde que sairam de suas moradias e vieram para a grande
cidade. Atuar na &ea técnica industrial, tendo formacdo adequada — realizada no CEFET ou
no SENAI — era garantia de um espaco ja definido de reconhecimento e de identidade

profissional.

Franzoi (2006), ao fazer a discusséo de profissdo e profissionalizacdo refere que “para
gue se redlize, a profissionalizagdo necessita de uma rede que articule a formagdo e a
insercdo.” (p.51). Dessa forma, retornando aconvicgdo dos sujeitos na escolha pela érea
técnica expressa nos seus depoi mentos, pode-se compreender que 0s mesmos tinham, em suas
regides de origem acesso a informacdes que lhes permitiam conhecer a existéncia de um
tragjeto de sucesso, que combinava a formagao técnica (em institui¢des reconhecidas), o fazer
técnico e espaco profissional naindustria. Aparece, portanto, na trgjetdria desses sujeitos uma
busca por pertencimento a uma categoria profissional, com a certeza de ter um lugar

profissiona garantido no mundo do trabal ho urbano.
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Ser técnico para os sujeitos foi uma escolha baseada no desegjo de acessar a este
espaco, que lhe garantia pertencimento, identidade profissona e uma condicdo de
remuneracdo e trabalho diferenciada, daguela que teria sem aformacdo técnica e a inser¢éo no
mundo do trabalho urbano e industrial. Na atividade como supervisor a decisdo ja ndo aparece
com um conjunto de motivos tdo semelhantes. Contexto que esta registrado no quadro 04 da
andlise de contetdo intitulado Ser supervisor — escolha, desgjo ou sorte? Apresentado na
pagina R desta dissertacéo.Neste quadro os sujeitos referem com ocorreu em que Situacéo
sairam do cargo de técnico para o de supervisor. Para Ricardo foi uma oportunidade surgida
por sorte porque ele estava entre 0s poucos técnicos que haviam na empresa e porque
trabalhava com muita determinacdo. Para André foi uma oportunidade que surgiu no
momento em que fazia escolhas e estava decidido a ndo permanecer mais no cargo de técnico
gue ocupava. Para Pedro sempre houve o0 desgjo de chegar a este cargo seu esforco foi

reconhecido e o desgo acangado com a oportunidade.

As narrativas também demonstram que a identidade de técnico é afirmada, marcada
entre outras dimensdes, por um saber técnico, apresentando, entdo, dilemas em relacdo ao
cargo de supervisor. O cargo que demanda outras ag0es, voltadas para uma gestdo ampliada
do trabalho, que os afastam da atividade singular de técnico e, consegiientemente, interfere na
identidade construida nesta experiéncia de especialista, em que se construiu e se reconhece

como profissional.

Nos encontros coletivos, os sujeitos viram-se confrontados com esta problemética
comum. Nas transacdes e no estabelecimento da trama dos encontros ela aparece com toda
uma riqueza ampliada de sentidos e significados. Ha um questionamento entre os sujeitos
sobre 0 modo como podem e devem trabalhar o conhecimento técnico que possuem, bem
como a atualizacdo necess&ria para utilizarem os novos equipamentos e tecnologias e a

atencdo que as atividades de gestdo exigem. Aparecem as escolhas pessoais. 0 quanto cada
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um investe para manter-se atualizado nos saberes técnicos e como faz a mediacdo com os
saberes exigidos pela gestéo e € possivel inferir que ha uma busca, ou uma necessidade, de
construcdo de um gérero para esta atividade de gestéo. Eles reconhecem que est&o, ainda,

trabalhando cada um com o seu estilo individual.

Estou utilizando aqui, o conceito de género e estilo apresentado por Clot (2006) que

parece apropriado para analisar tais narrativas.

O género organiza a reciprocidade dos lugares e fungdes ao definir as atividades
independentemente das propriedades subjetivas dos sujeitos que as realizam num
momento especifico. Ele ndo regula diretamente as relagdes entre as pessoas, mas
antes as relagdes entre profissionais, ao fixar o “espirito” dos lugares como
instrumentos de acdo: diz sem o dizer, o que deve fazer em tal ou qual situacdo o
suposto desconhecido. Ele representa o sistema simbdlico com que a agdo individual
deve relacionar-se. (p. 50).

Quanto ao estilo individual, o autor assim refere: O estilo individual torna-se por sua

vez a transformacdo dos géneros, por um sujeito, em recursos para agir em suas atividades

reais. (p. 50).

Para 0 mesmo autor, os estilos sdo a reformulagdo dos géneros. Nos encontros
coletivos, as transacdes que ocorrem entre os sujeitos estabelecem a necessidade de
reconhecimento de estilos. Os sujeitos perguntam uns aos outros questdes relacionadas ao
saber fazer, no cotidiano da gestdo. Ocorre, neste momento, uma descri¢ao de estilo de cada

um. Parao Pedro:

Porque rds temos a gestdo da producdo, mas a producdo esta atrelada a parte
técnica. Muitas vezes, o teu funcionério ndo sabe resolver aquilo ali. Para o Ricardo:
Teoricamente,nds deveriamos ter conhecimento, ndo precisariamos conhecer mais
gue o técnico. Parao André: Eu, sefosse s6 paragestéo, euiria.

Refletindo sobre 0 que ocorreu nos encontros coletivos, considera-se que houve
movimentos dos sujeitos na busca de sentido coletivo para a construcéo de sua formagéo e o

inicio de um andar para o formar-se a partir de “olhares cruzados’ (Josso, 2006, p.1).
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Certamente, este movimento so foi possivel porque houve, anteriormente, a reconstrucdo das
suas historias de formag&o individuais com as narrativas e, araves desta, uma revisitagéo das

suas trgjetorias, das escolhas feitas, das experiéncias formadoras, das pessoas referéncias.

A construcdo oral da narrativa, e a consequente confrontagdo com a leitura da
transcricdo provocaram o reencontro dos sujeitos com sua histéria de formag&o, tornando-se
evidente o re-ligar-se consigo mesmo. A confrontacdo, através da transcricdo, permitiu um
certo distanciamento, ap nosso ver “provocativo”, ou de estranhamento. O uso da abordagem
biogréfica estimulou os participantes para um olhar de destague para a “atencdo consciente
COmo presenca a S mesmo ho aqui e agora’ (Josso, 2006, p.9). A confrontacdo com a
narrativa individual propagouse para os encontros coletivos. Estes iniciaram com referéncias
individualizadas e, apds, ha um encaminhamento para andlises de situacfes comuns voltadas a
estabelecer trocas entre os sujeitos. Ficou evidente 0 seu interesse por discutir aspectos
importantes da elaboracdo da experiéncia. Os aspectos que estruturei para 0S encontros
coletivos foram mais valorizados e tornaram se pontos de discussdo, quando evidenciavam a
elaboracdo da experiéncia, por exemplo, a relagdo da equipe técnica (da qual ele fazia parte)
com 0O sujeito, apos ter sido promovido para 0 cargo de supervisdo. Estabeleceu-se um
interesse em compreender e conhecer como o outro elaborou, ou elabora, esta experiéncia, ou

pelo menos o que pensa desta vivéncia.

Nos encontros coletivos, houve um movimento importante de ligacéo entre os sujeitos,
gue foi interrompido com o final da pesquisa. Acredita-se que, um trabalho continuado com
encontros sistematizados, permitiria aos sujeitos refinar esta trama de formar-se com o0s
outros. Estabeleceriam ligagOes consigo e com 0s outros, partindo da historia de cada um,
aprofundando as ligagdes formadoras. Muitas ligagdes formadoras foram citadas: o aprender
com outro supervisor, citado como pessoa referéncia, o reconhecer ligages deformadoras

(citam agqueles que ndo puderam usar como referéncia), o aprender com os trabalhadores de
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suas equipes em um reconhecimento de que esses trabalhadores, na sua atividade sdo quem

possui 0s saberes necessarios para conseguir desenvolver o trabalho.

A andlise do materia permite constatar que os sujeitos, ao fazerem referéncia a
experiéncia formadora significativa, indicavam sempre a um “momento charneira’, mesmo
gue ndo tenhamos nos referido a este conceito durante os encontros. Segundo Josso (2004),
estes momentos “...surgem como o apogeu de um estado de crise ou como um acontecimento
ou uma finalidade exterior, 0 ser € vitima de contradi¢des, de oposi¢des, supostas ou reais,

gue uma decisdo pode desanuviar ou tornar de novo suportavel” (p.230).

Parece-nos que as escolhas de continuidade para a sua formacéo estdo associadas a
garantia do emprego naquela empresa. O que da seguimento as trgjetdrias atuais € uma
preocupacdo com as mudancas que se estabelecem no mundo do trabalho e a ameaga que
representam aos seus empregos. H& um reconhecimento de uma situacdo de emprego,
principalmente de remuneracdo, que destacam como importante de ser mantida. Essa é uma
das motivacOes para que pensem na formacédo continuada. A outra situacdo que 0s move para
busca de novos conhecimentos é um dar-se de conta que somente os saberes vinculados com a
formacao de técnicos industriais ou da Engenharia, ndo estdo atendendo as suas necessidades
no cargo de supervisor. Esta segunda necessidade ainda ndo se apresenta com uma
verbalizacdo critica elaborada, mas fica clara nas narrativas e nas discussdes dos encontros
coletivos. Ha, na intencdo de formagdo continuada dos sujeitos, 0 desgjo de romper com a
forma autoritdria de gerir pessoas, e a busca de formagdo com enfoque nas ciéncias
humanisticas passa a ter interesse, porgue 0s sujeitos depositam nestes saberes a possibilidade

de trabalhar com o coletivo dos traba hadores.

Neste campo empirico no qual também estou inserida e no qua convive-se com

constantes mudancas que impdem sempre um cardter de urgéncia na capacidade de
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“adaptabilidade” para acancar resultados, estes supervisores voltam-se para a necessidade de
integrar saberes até entdo compartimentalizados, para, desse modo, obter respostas aos

desafios da sua atividade.

A seguranca vinculada a atividade profissiona que, no inicio da carreira profissional,
havia e que estava vinculada a atividade como técnico na industria, no cargo de supervisor
nao existe mais. Stoer (2004), ao apresentar a transformacgédo do trabalho, aborda as mudancas
estabelecidas a partir da exigéncia da flexibilidade. Para o autor, 0 que garantia a ocupagao
eram as competéncias organizadas em um conjunto de “ gestos técnicos, fortalecidas por um
conjunto de atitudes, com a flexibilizacdo a empregabilidade se sustenta em um conjunto de
competéncias organizadas em um curto a médio prazo, alicercado na capacidade de ser
flexivel do profissional com foco no atendimento das necessidades emergenciais do mercado
de trabalho” (p.74). Com isso, retoma-se a questdo apontada por Clot, ou sgja, a hecessidade

do trabalhador de constantemente provar que seu trabalho ndo € descartavel ou supérfluo.

Retornando as modalidades de elaboracéo da experiéncia — “ter, fazer e persar a
experiéncias’ — destaca-se, nos aspectos vinculados a ter experiéncia, que se referem a
Stuagbes e experiéncias ndo provocadas pelo sujeito, as referéncias vinculadas aos
momentos-charneira. Estas experiéncias ndo provocadas pelos sujeitos e que foram destacadas
por eles como experiéncias formadoras retratam situagOes de crise, estabelecidas por
mudancas na empresa. Nestas 0s sujeitos sentemse diretamente atingidos, sdo confrontados
com situagdes novas e precisam aprender uma nova forma de compreender e agir , umaforma

diferente daquela que até entdo utilizavam.

O fazer experiéncia, vinculado as experiéncias provocadas pelo sujeito aparecem com
menor intensidade nas narrativas individuais, estdo mais associadas a educacdo formal,

embora se amplie um pouco mais, nas coletivas, quando ha a confrontacdo inter-subjetiva.
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Acredito que esteja relacionado ao fato desta modalidade estar mais associada a formacéo
continuada em resposta as exigéncias para manter-se N0 cargo € na empresa e menos como

projecéo de uma formagdo profissional ampliada.

Quanto a0 “pensar a experiéncid’, que esta vinculado a0 pensar as experiéncias
significativas, formadoras, sgjam elas provocadas ou ndo pelo sujeito, e que se apresenta
como uma modalidade gque exige tomada de consciéncia. Parece-me possivel afirmar que seria
preciso mais tempo de pesquisa para a andise desta modalidade. Ainda assim, Di possivel
perceber movimentos individualizados e muito diferenciados dos sujeitos. H& aquele que
pensa em uma formacdo para desenvolver uma outra carreira; ha aguele que se fixa na

manutencao do emprego; e o que deseja ser um gestor educador.

ldentifiquel as possibilidades que o trabalho com a metodologia das biografias
formadoras oferece aos participantes. Através de sua utilizacdo percebi a mobilizacéo dos
sujeitos, 0 seu interesse; o reconhecimento da importancia dos momentos em que foi |hes
propiciado voltaremse para as suas trgjetdrias de formacdo. A fala de um dos sujeitos sobre
ganhos referentes a pensar a sua formagdo € ilustrativa: Ja trouxe [ganhos] a partir do
momento que tu [ele esta referindo-se a s mesmo] para, para fazer este trabalho tu ja

avalia.

Ao final desta investigagdo, é razodvel afirmar que um trabalho continuado e
sistematizado, que avance nos niveis de evidéncia dos processos de formacdo, de
conhecimento e de aprendizagem, niveis da “espiral retroativa do caminho para si” (JOSSO,
2004, p.61), tém grande aplicacdo na formacdo de técnicos em cargos de supervisdo na
industria. Na pesquisa realizada, considerando-se as condic¢Oes limitadas de tempo e de
logistica, ndo passamos por todos os niveis de forma linear Mas, constatamos a ocorréncia dos

mesmos durante os momentos de transacdes dos sujeitos.
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Reconhego, por fim, que a metodol ogia de pesquisa- formagao promove aprendizagem.

Conforme Josso (2004):

Para o aprendente, compreender 0 que esta em jogo quanto asua identidade em
devir numa aprendizagem € colocar-se em posicdo de determinar melhor as
inevitaveis desaprendizagens, os pontos de resisténcia a mudanga, 0s recursos a
disposicdo, as experiéncias a questionar, as escolhas ja feitas a reconsiderar.
Finamente, é colocar os processos de aprendizagem e de conhecimento
simultaneamente em relacdo com as aquisi¢des do passado e com as mudangas que
preparam umfuturo mais ou menos proximo. (p. 244)

Preciso reconhecer igualmente que esta pesguisa € uma contribui¢éo para o desafio de
estabelecer nas empresas, através dos profissionais responsaveis pelo desenvolvimento
humano, oportunidades verdadeiras de formacdo. Ficam questionamentos para a continuidade
deste estudo, tais como: Que formato € possivel estabelecer para trabalhar com a abordagem
biogréfica no ambiente industrial? Como trabalhar a complexidade do mundo trabalho e a

abordagem biografica? Que tipos de formadores sdo necessarios para realizar este trabalho?
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ANEXQOS

ANEXO1-QUADROSPARA ANALISE DE CONTEUDOS

QUADRO 1 -A DECISAO PELO CURSO TECNICO

Sujeitos

A decisdo pelo curso técnico

Ricardo

Era o que tinha, eu tinha 9 uns 10 anos trabalhava com o meu pai no ferro velho,
tipo o Air, ia em uma empresa pegava a sucata e vendia em um ferro velho maior,
mais forte, eu era gjudante dele . Ai tinha uns doze anos meu pai morreu, ai eu
gudava o caradafrente eravizinho damadeireira. [Quando eu estava] Com
catorze, a minha mée trabalhava em um curtume e tinha um filho dela que estudava
no SENAI. Eu ouviafalar do curso, como até ai quem tinha segundo grau erarel
isso em 84 -85, ai elafalava, [eu ouvia] que tinha SENAI, eu passa na frente queria
me informar saber como que era, mas eu dizia paramim, mas vou chegar lae
perguntar o que? Eu ndo sabia perguntar nem o que eu queria? Até que um diaeu
cheguel e perguntei como era ainscricdo. Nao tinha um gue pudesse me orientar,
ndo tinha ninguém que pudesse me orientar [quando] eu passel para oitava serie
[estava também] no segundo ano do SENAI, comecei afazer a escolatécnica
Porque era a escola que dava profissdo, era um curso técnico e quem tinha técnico
tinha emprego.

André

Na verdade ndo se teve muita escolha. Eu sou do interior e ndo tem muitas escol has.
A é&reatécnica era a que tinha que ir, ou virar professor. Ai cai na eletromecanica.
Que estou no meio.Gosto mais de elérica de que de mecéanica, entdo fui para
el etromecénica estou no meio.

Pedro

Eu vim la de fora com 14 anos, eu terminei 0 ginadsio e vim embora.

Minha familia sempre foi muito pobre, nos tinhamos pouca terra, tinha que
trabalhar muito para ganhar muito pouco.Eu n&o via como futuro para mim.Eu fiz o
ginésio, me formei e disse para 0 meu pai eu vou embora.

Eu vim para ca, tinha uns parentes e eu arrumei trabalho (...). E eu tinha um tio que
era mecanico. Aquilo me fascinou consertar méquina ai meu tio disse: tu faz SENAI.
No outro ano, fiz aprova.

Eu fiz mecanica geral no SENAI, ndo era um curso técnico, como ndo € até hoje,
mas tu aprendia tudo. 2800 horas de SENAI e 600 de elétrica.

Em 92 passel no Liberato, mas como o horé&rio daqui ndo deu,era 87, em 99 eu
voltel para o Schmidt para fazer técnico mecanico. Ai, larguel 0 estudo, mas sempre
com aquele pensamento.
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QUADRO 2 -SER TECNICO

Sujeitos

Ser Técnico

Ricardo

Naguele tempo, 0 pessoal era mais ou menos como sao la onde eu te contel. E ai 0
Edgar fez aguela mudanca, colocou eu e outro o Jorge que tinha entrado junto
comigo, como encarregado do GAP s0, ali comegou, entdo ali também ndo tinha
muita opc¢do de treinamento era mais 0 menos 0 que mais trabalhava, o que tinha
uma formag&o técnica e o que... Mais comprometido, vamos dizer assm. O pessoal
que tinha la era mais antigo, feito meio a facdo ndo querendo ofender ninguém. NOs
tinhamos sido, técnico direto, os primeiros. Foi uma mudanca, e nés estava na hora
ali. Foi uma oportunidade gque surgiu. Depois, entrou outras pessoas, técnicos com
a mesma capacidade que nds, mas nos estavamos com mais sorte digamos assim.

Pedro

Como gjustador mecanico, eu tinha que ficar preso na bancada e isto para mim néo
servia. Eu comecel trocando molde aqui, mas sempre almejando... Na época que eu
comecei trocando molde, tinha trocador de molde e o técnico regulador. Eu comecei
trocando molde, mas eu queria ser um técnico regulador, quando eu trabalhei na
empresa Bolivia e na Argentina, eu achava fascinante o processo do técnico
regulador, responsavel por aguele monte de méquina, fazer as coisas acontecerem.
Eu queria ser um técnico regulador.

André

Eu sempre me interessel mais, muito mais por elérica. Tanto que eu comece a
fazer engenharia elétrica. Eu sempre me direcionei para elétrica, mas as
oportunidades apareceram para mecanica. E eu fui dangando conforme a muasica.
Toda a parte técnica € legal, mas a parte elétrica traz muito menos, faz pensar mais
e trabahar menos. Eu tentava me direcionar para este lado, mas ndo dava certo e ai
ndo cheguei atomar esta deciso.
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QUADRO 3-DILEMAS ENTRE SER TECNICO E SER LIDER

Sujeitos

Dilemas entre ser técnico e ser lider.

Ricardo

Eu ndo sdi, as vezes, 0 que eu quero, uma coisa até que acabou me estragando, era
certo, mas eu acho gque eu digamos assim me acomodei, tipo assim eu dava
autonomia, autoridade para o mecanico tipo € tu que tem que fazer entdo teve uma
época |ogo que eu comecei Como SUPErVisor que eu mexia muito nas magquinas, eu
também entendia até mais que o técnico, mais. Os que entravam eu ia ensinando,
eu ia dizendo, ai depois daqueles que desenvolviam hoje sabem mais que eu
Exemplo: o Rui, o Alex, eu ia ensinando, puxando mais eles. Gomegou para ir
largando mais para eles, acabava ndo lidando com aguilo. Eu fui pegando mais
atribuicdo e ndo lidando com aquilo. Eu ensinando e cobrando € quando tinha
tempo, ndo fazia.

André

Eu tinha duas opgdes: elétricas e gestdo de pessoas. Cheguei afazer entrevistas [na]
Pelzer, no complexo da GM, totalmente voltada para elétrica e outras para gestéo
de pessoas. Na época, como toda minha vida me levou meio contra 0 que eu
pensava... Mas ai eu ndo fui selecionado, nada em relagdo a parte elétrica, mas fui
selecionado para gestéo de pessoas. O Gustavo tinha me selecionado para trabal har
com ele e, na época, eu estava saindo da S. Eu jatinha acertado como V. que eu ia
sair, e ai acabou que a oportunidade que me apareceu foi junto com a minha
promocao. E ai eu escolhi ficar aqui que era o meu chéo.

Eu me consdero um bom supervisor, mas ndo um 6timo supervisor, eu tenho
dificuldade técnica de mecanicas Eu conheco bem elétrica, mas mecénica ndo, eu
ndo sai trocar, eu ndo sou perdido porque ja desmontei e montel injetora, conheco
os problemas. E, as vezes, quando em maguinas novas ou moldes e hoje, quando a
gente tem outras coisas, a gente ndo tem condicao para se direcionar para aprender.
Eu, por exemplo, conhego as elétrica, mas as Arburgeu ndo sai.

Alessandro

Pedro

Porque nds temos a gestdo da producdo, mas a producdo esta atrelada a parte
técnica. Mulitas vezes, o teu funcionério ndo sabe resolver aquilo ali.

As vezes, o teu funcionario ndo sabe resolver aguilo ali, hoje acima de mim, ndo
tem. Quando eu falo acima de mim, falo de nos trés. Isto traz satisfacéo para mim,
mas resultado traz para a empresa. Entéo, se eu cheguei a um limite, a quem eu vou
recorrer?




QUADRO 4 - SER SUPERVISOR —ESCOLHA, DESEJO OU SORTE?

Sujeitos

Ser Supervisor — escolha, desgjo ou sorte?

Ricardo

N6s tinhamos sido técnico direto, os primeiros. Foi uma mudanga e nés estava na
hora ali. Foi uma oportunidade que surgiu. Depois, entrou outras pessoas, técnicos
com a mesma capacidade que nés, mas nds estdvamos com mais sorte, digamos
assm. Mas nos que estdvamos ali tivemos mais sorte.

Eu, quando entrei na Itdlia ou até o Edgar me chamar para dizer agora vocés vao
ser encarregados e perguntou se eu queria. B ndo ia dizer ndo quero, mas até ali
eu nunca planejel este posto. E, assim eu vou me esforcar para ser encarregado.

Eu trabalhava fazia e, de repente, me surgia a oportunidade e ai, mas nunca achava,
um dia... Antes achava que aquilo entdo eu.. Ja que ndo era meio... Trabalhava
parater pouco.

Um dia antes, se me dissessem tu vai ser supervisor um dia antes, eu achava que
N80 era uma coisa para mim.

André

Eram algumas formas de trabalhar que eu ndo concordava, tipo forma de conducéo
de pessoas, de administrar o turno. 1sso me deixava muito louco. Como eu estava
conhecendo muitas pessoas da el étrica...

Eu tinha duas opcdes: el étricas e gestdo de pessoas.Cheguel afazer entrevistas [na)
Paraguai, no complexo da JP totalmente voltada para elétrica e outras para Gestdo
de pessoas. Na época, como toda minha vida me levou meio contra o que eu
pensava... Mas ai eu ndo fui seleciorado [em] nada em relacdo a parte elétrica, mas
fui selecionado para gestdo de pessoas. O Gustavo tinha me selecionado para
trabalhar com ele e, na época, eu estava saindo da Italia Eu jatinha acertado com o
Pedro que eu ia sair, e ai acabou que a oportunidade que me apareceu foi junto com
a minha promoc&o. Ai eu escolhi ficar aqui, que era 0 meu chéo.

E que, assim, quando eu comecel a Engenharia, me abriu um monte de horizontes
na frente, porque quando tu te forma na escola, tu tem um mundinho muito
pequeno. E trabalhando em uma fabrica, e eu trabalhel 06 anos na Itdia, a gente
fica muito operacional. A gente acha que o melhor que existe esta aqui. E, quando
eu comecei na engenharia, a minha idéia mudou muito em relacdo a0 que eu
pensava. E ai eu tinha estas duas oportunidades: ou vou para gestdo de pessoas.
Porque se eu ficasse ha mecanica ndo fazia diferenca do que eu fazia agqui.

Pedro

Ai o Gustavo me chamou e disse: Pedro vamos conversar um pouduinho. Eu tenho
te observado, como tu fala com o pessoal, eles te respeitam. Sempre gque precisa tu
estés disposto, entdo eu tenho uma proposta para te fazer, eu preciso de mais um
encarregado para o turno, ele esta voltando, mas ele ndo tem o perfil. Eu estou
pensando em te aproveitar, mas quero fazer um teste Tu vai ficar no turno da
manhd, onde eu posso te acompanhar. Eu vou falar com a equipe de mecanico, vou
passar para eles que tu estas fazendo um teste e vou ver como tu vai trabalhar.

Isto e 0 que eu esperava, tu Ndo val te arrepender, mas tu val ter que me gudar, me
ensinar. E ai eu contel para ele aminha histéria da outra empresa. O que eu sei eu
vou te ensinar e o que faltar aempresavai te gjudar. Naquele tempo ja se pensava
em treinamento

A chefia da producéo vai ser demitida, hoje as coisas vao acontecer. A partir das
duas horas vocés ja vao assumir a producdo. Nao falem nada até que aconteca.
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Eu sempre queria, mas eu ndo estava preparado para aquilo era um desafio. Mas
vamos |4 ndo deixa de ser uma injecdo de animo um desafio. Tomara ndo cai do
cavalo eu quero vencer isto.

QUADRO 5- ESTRATEGIAS PARA APRENDER

Sujeitos

Estratégias para aprender

Ricardo

E uma coisa h4 10 anos atrés a gente ndo cuidava assm a gente vai
aprendendo, faz curso vai tendo curso vai percebendo sobre ergonomia, que
va mostrando aquilo vai gerar uma doenca , a gente na ignorancia ndo sabe ,
capaz que fazendo isto aqui por 08 horas vai se machucar, mas a gente vai
aprendendo. Outras pessoas vao estudando € claro que € comprovado, 14 ndo
tem

E comprovado e ai tufica consciente daguilo.l& ndo tem, a propria empresa até
sabe, mas bota ginéstica laboral e rodizio, fazendo rodizio acabam adiando
deixando de lado.... Tu vai aprendendo, outras pessoas vao estudando

E eu acho que sim, a gente tem que estar aberto, ndo sei se vou aprender. As
vezes 0 teu proprio trabalho ndo € para, o perfil que precisa para aquele trabalho
ndo € aquele cara, uma pessoa meio supervisor meio psicélogo que vai levar
tudo. Tem que ser meio de acordo com a realidade.Porgue |4 onde eu trabalho
hoje mesmo tenho que ser meio na base da grosseria, do grito.

André

E ai inconsciente ou consciente e entéo se eu tenho dificuldade nisto eu uma
VEZ por semana vou parar e pensar nisto, eu vou cobrar para me incentivar desta
forma.Por exemplo, eu tenho dificuldade de cobranga com técnicos, entdo toda
segunda feira eu vou cobrar um por um para aquilo me incentivar me direcionar
para isto.

Na época que eu tinha tempo eu fazia muito. E como tu ta estudando, se tem
uma cadeira que tu vai mal. Tem que estudar esta.Eu fazia mais ou menos isto,
porque eu ndo tinha muito espelho para me seguir.Eu tentava mesclar um pouco
de cada um. O Ricardo era uma pessoa que na minha época enxergava tudo, que
acontecia na fabrica. Eu lembro que no inicio eu tinha muita dificuldade de
identificar a referencia que estava trabalhando o que eu fiz, eu passei 01 més
todo dia méaquina por maquina, até agquilo me encher e eu ndo esquecer amais.
Era a forma que eu encontrel para me moldar para fungéo.

Pedro

Como eu confiava na minha equipe do GAP eu fiquei uns dois meses na PRM.
Formulel abasteci, operel moinho.

Naguela época a gente trabalhava muito com ficha de vale transporte. E era
muito problemético. E tinha um cara que ficou na ficha.Ele tinha tudo anotado e
guardou com ele.o que eu fiz eu fiquel do lado dele. N&o precisa me disser eu
vou ficar do lado dele e vou aprender. Aprendi com alguns que trabalharam
anos comigo e depois foram embora.
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Eu seguia a orientacdo que ele me dava e dava certo e as vezes que eu agia sem
pensar o resultado era pior ainda. A gente passou por muitos treinamento, mas o
gue mais ensina € a experiéncia com pessoas experientes, com bagagem com
histérias, se aprende e ter pessoas com experiéncia com bagagem, entdo o
Gustavo me ensinou muito.O Edgar, do jeito mais rigido, que néo dava para
seguir, claro também, mas muita coisa ndo da para aplicar.

Ai a gente teve treinamento. Tu ja tinha a tua equipe e isto gudou.Eu lembro
gue & no inicio a a gente pensava que ndo precisava.Ai quando a gente ertra no
processo a gente V€ que € necessario.

QUADRO 6 — PESSOA REFERENCIA

Sujeitos Pessoa referéncia

Ricardo Narrativa
Lembrel do Edgar se tivesse que citar alguém
Coletiva
Ele te gudava junto
Ele trabalhava também .

André Narrativa
Sabe como eu fiz, as minhas referencias eram o0 Pedro, o Ricardo, e Edgar . Séo
minhas trés referéncias tu conhece muito bem os trés, os trés sdo turros, néo...
tem alguns erros bem cléssicos, que tu sabe que sdo erros. A minha referencia
foi mesclar Eu sempre me questiono, das coisas que eu fago errado.
Na verdade te satisfaz pessoal mente e profissonamente as pessoas te
reconhecerem pelo que tu faz. Eu sempre falei que o melhor chefe que eu tive
foi 0 Gustavo e muitas outras pessoas que tiveram ele como chefia falam isto e
isto é gratificante principalmente para ele.
Coletiva
A gestéo dele.
A forma de ele gerir as pessoas, dos subordinados e dos pares. Uma forma bem
tranquiila, as pessoas trabalhavam por ele, a verdade era este. Ele faziaas pessoa
se matar trabalhando por ele. Claro com todas as coisas que 0 Pedro falou ele
tava sempre do teu lado, ter passando uma coisa ou outra. Era faz por mim que
eu fago por ti, se tu tem algum problema ele resolvia. Ele te cobrava, cobrava
bastante.

Pedro Narrativa

Depois que nos assumimos a producdo, eu agi de maneira errada e tomel

atitudes que ndo precisava ter tomado. Mas muita coisa eu devo ao Gustavo da
experiéncia, o Gustavo como ser humano, ndo tem, ele foi um excelente
professor. As vezes acontecia coisas que eu dizia que ia falar com a operadora,
ou o técnico e ele dizia ndo faz assim faz desta forma e quando eu fazia dava
certo.

Eu seguia a orientacdo que ele me dava e dava certo e as vezes que eu agia sem




96

pensar, o resultado era pior ainda. A gente passou por muitos trelnamentos, mas
0 que Mais ensina € a experiéncia com pessoas experientes, com bagagem com
histérias, se aprende e ter pessoas com experiéncia com bagagem, entdo o
Gustavo me ensinou muito.O Edgar, do jeito mais rigido, que ndo dava para
seguir, claro também, mas muita coisa ndo da para aplicar.

Coletiva

Eu paramim foi um grande professor, tanto o lado pessoal e profissional

Como profissional a maneira como ele transmitia.

Era um cara que participava, trocava contigo, ndo era dono da verdade, ele
sempre te ouvia, escutava.Por mais conhecimento que ele tinha ele sempre te
ouvia.Como pessoa ele escutava, conselho.

Paramim foi um professor, foi ndo €, ele ainda é.

Assim como €le te exigia ele te dava condicdo. E a maior condicéo era esta ele
te pegava no braco.Pega no braco gue junto nds ndo vamos cair.

QUADRO 7-0 QUE TE FEZ IR PARA A FACULDADE?

Sujeitos

Curso superior

O que te fez ir para faculdade?

Ricardo

O que fez foi ouvi todo mundo falar que tem que estudar e a necessidade de estudar
porgue, a necessidade que tem que estudar.

André

E que assim gquando eu comecel a Eng me abriu um monte de horizontes na frente,
porque quando tu te forma na escola tu tem um mundinho muito pequeno.E
trabalhando em uma fabrica e eu trabalhel 06 anos na Itdia a gente fica muito
operacional. A gente acha que o melhor que existe esta aqui.E quando eu comecei na
eng a minha idéia mudou muito em relacdo ao que eu pensava.E ai eu tinha estas
duas oportunidades ou vou para gestdo de pessoas.Porgue se eu ficasse na mecanica
ndo fazia diferenca do que eu fazia agqui.

Na UNISINOS fiz dois anos. Quando eu estava disposto a sair da Itdlia. Eu cheguei a
fazer 04 cadeiras, quase toda semana

A vivéncia com os colegas e os professores. O bom professor traduz a vivencia
pessoal, da sua experiénciaAs pessoas da area técnica davam a teoria ou traziam
exemplos de trabalho diferente e isto acaba te interessando e as pessoas comegam a
passar um monte de historias, acabam passando uma serie de coisas.

Eu vou terminar o Tecndlogo. Eu ndo vou volta para é&rea de manutencdo, € muita
responsabilidade , porque ai tu tem que ser o caraE a producdo te traz mais
dificuldade, mas problemas, mas problemas mais faceis de resolver.

Pedro

Primeiro o meu trabalho, eu adoro o que eu faco e eu ndo penso em estara fora daqui
eu sempre penso em estar aqui.

Se eu saio daqui, eu jamais vou conseguir algo parecido. Eu pensava eu me realizei
mas Nao sou hinguém eu preciso me formar para ser alguém.

Eu preciso me formar para ser alguém, ou estar |4 para estar me atualizando. Porque
em uma faculdade, ou colégio tu receber, troca e passa informagdes. E tu vé o que
esta acontecendo no dia-a-dia, em termos de mudanca de exigéncia.

Em 2004 decidi fazer uma faculdade.Em fui para UNISINOS e fiz dois semestres,fiz
mais duas no ano seguinte e parei até 0 meio do ano que passou, No ano passado fiz
duas e neste semestre vou fazer mais duas. Eu ndo quero me formar, ndo tenho esta
pretensdo, eu sempre tive um sonho de ser engenheiro de produgdo, mas agora ndo ta
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sendo mais.Agora pelo que fago a engenharia ndo é mais 0 que eu preciso.No
préximo semestre eu vou mudar para gestdo empresarial, trabalha pessoas, pontos
estratégicos, pela gestdo de pessoas.

QUADRO 7 — EXPERIENCIA FORMADORA:
SISTEMATIZACAO DE ENCONTRO COLETIVO

Sujeitos

Experiénciaformadora - coletivo

Ricardo

Tavez uma situacdo que tenha gjudado foi apesar que antes a gente vai
amadurecendo, Mas nunca é a de ter sido demitido, de ter sido desligado, antes tu
demite, demite, mas tu vivendo aquela experiéncia, ta do outro lado claro tu até
sabe que é dificil ser demitido, mas nunca é como tu viver a situacéo, de tu sentir.
Claro tem momentos que tu pensa e ndo sabe se tu € incompetente, se ndo é. E ai
tu vivendo aquela experiéncia quando tu tiver, agora que eu to de volta do outro
lado, tu tiver que fazer isto ndo digo mais consciente. Mas vai esgotar mais
possibilidades, vai ver mais possibilidade de evitar aquilo ali.

Logo que a gente entrou, me lembro 0 cara ndo fez uma coisa meio certa, tu ja
manda embora e pega outro. Claro depois tu pensa mais, manda embora, comeca
a conversar mais, mas mesmo assm.— Depois que tu vive a Situagdo tu sente
aquela situacdo

R — Isto tu foi um aprendizado, considera que foi significativo, foi certamente um
aprendizado.

Eu penso isto, ndo vou cometer umainjustica, claro que eu ndo vou deixar de
demitir, se ndo tem mais jeito, ndo tem recurso ndo resta outra alternativa, vou
dedligar.Mas ndo, dedligar, por dedligar, parafacilitar 0 meu trabalho.

Pedro

A gente tava com pouco mecanico, tinha maguina velha.E uma vez falando com
o Edgar , ele gostava muito de chamar a gente de incompetente, que ia dar um pé
na bunda jogar 1a do outro |a E eu agia como guri tinha 26 27 anos. Eu [pensel]
Saiu daqui, eu arrumo outro Servico.

Tu acha que ndo tem nada a perder, mas na verdade tu tem um monte a perder,
mas € uma escola tu aprende muito.Eu ndo vou dizer que aqui € o Unico
trabalho.Mas tu aprende muito mais pelo lado pessoal que o profissional.

Rita — E 0 que te marcou quando o Edgar, falou que vocés ou que tu era
incompetente, o que ficou como experiéncia significativa ?

Provar o contrario. Eu li uma matéria narevista Vea, o cara era um empresario e
ele falava sobre as crises nas empresas, aquilo ai me marcou, eu entendi que ele
estava me desafiando e através da leitura desta revista que eu entendi 0 que ele
estava me desafiando. Eu entendi que ele estava me desafiando ndo como pessoa,
mas como profissional.E de uma certa forma provar para ele e para mim mesmo o
contrario, que ndo era o que estava sendo dito. O grande desafio era provar que
ele estava errado.

André

A principal que eu acho € a época que eu tava louco parasair daltadia. aguela
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época conturbada que teve eu trabalhava com o Pedro. Aquilo como experiéncia
foi muito grande, na verdade na grande verdade tu ndo sabe que rumo vai tomar e
0 que vai acontecer, futuro € o futuro.Mas aquilo te traz, que tem que estar
sempre preparado, muito, muito. Antes daquilo eu ndo tava me importando muito
com o que fosse acortecer, ai depois daquilo, ndo, se tu sai mesmo de uma
empresa e ndo sabe para onde ir, se tu ndo esta preparado para buscar um novo
trabalho. O que marcou e que € preciso estar preparado, e isto me traduziu como
experiéncia em vérias coisas até pessoais de tu estar muito mais ligado. Depois
daquilo eu acabel casando. Acho que € muita coisa de gurizao de estar crescendo.

QUADRO 8 - FORMACAO CONTINUA

Sujeitos

Formacado continua — coletiva

Que projecdes voceés ja estdo fazendo para o futuro, para aprender ainda mais
para o trabalho que vocés estéo fazendo ainda hoje.Que planos vocés tem?

Ricardo

O que eu enxergo gue precisa e acho gque até tu comentou também, ai lendo
aquele Monge e o Executivo aquilo ali ndo é novidade tudo é coisa que eu ja
sabia

E adificuldade que tu tem de mostrar para as pessoas aquilo ali.

E na primeira reuni&o que eu fizer com o turno 1, quero colocar as atribui¢des das
operadoras e do supervisor dai para quebrar aquilo de que sou bravo.Um
supervisor é diferente do outro mas o trabalho da operadora € o mesmo.A
operadoratem o trabalho dela conhecer e aplicar e ai se resume a poucas Coisas.

A o Ricardo deixa passar o André ndo [referente ao modelo de gestdo de cada um
deles] manda entdo é de fazer com que as pessoas enxerguem gue O supervisor
ndo esta ali para estd mandando, esta para facilitar e € claro eu ndo sou visto desta
maneira.

Pedro

A primeira vez que tu me entrevistou a gente falou bastante sobre pessoas, a
minha idéia de melhorar ou buscar algum tipo de formagdo esta \oltado para
pessoas Eu vejo que 0 que mais precisa hoje € trabalhar pessoas e tu precisa e tem
gue saber sendo tu ndo tem resultado. O principal e ter que saber trabahar as
pessoas.

E dentro do que o Ricardo disse,saber transmitir uma informacéo, entender o que
ela [referindo-se a operadoras] quer dizer. Muitas vezes ela te diz uma coisa e tu
tens maneiras diferentes de processar o que ela esta te dizendo.

Uma coisa que eu uso como base é pela propria pesquisa [ referindo-se a pesquisa
realizada com operadoras referente a aspectos do funcionamento da érea com
frequiéncia semestral] um dos principais itens é ainformacéo, isto qualquer um de
nos va olhar e vai ver.A gente fica pensando que é umas férias, € uma cesta
basica,muitas vezes ndo € isto.Quando a gente pergunta na realidade muitas a
pessoas ndo falam porque ndo tem a maneira certa de falar, ou ndo se encorgjam,
pensam se falar posso me complicar e entdo é importante fazer as pessoas falar
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naturalmente.

André Eu tava pensando, eu vejo como objetivo principa retomar algumas coisas que a
gente perdeu. Eram coisas boas, formas de trabalhar lega que a gente foi
modificando e foi se perdendo e chegou ao extremo.

A gente afirmava que dava para trabalhar em dois supervisores. Mas sempre
pensando em ter um grupo estével, mas isto ndo acontece na Itaia.As coisa
tomaram uma forma que eu e o Pedro ndo sabia, as coisas se perderam, na
verdade o resultado foi dado naforma, mas se perdeu os controles bons, a forma
boa de trabalhar. Acho que o primeiro objetivo geral e se retomar o que se

perdeul.




ANEXO2-TERMODE CONSENTIMENTODA EMPRESA

Esteio, 23 de setembro de 2007.
De: Rita Mariel Pietrovski

Mestranda em Educacéo — Linha de Pesquisa trabalho e educacao

A:  Empresa XX
AIC Sr. S
Diretor Industrial

Assunto: solicitacdo de consentimento para pesquisa

Prezado Senhor,

Estou cursando o Mestrado em Educacdo na Universidade do Vale do Sinos, na
linha de pesquisa Trabalho e Educacdo. O tema de minha pesquisa € “Entre ser técnico e
ser supervisor: um estudo das trajetérias de formacdo de profissionais com atuacéo na
industria de terceira geracdo do RS, no segmento petroquimico.”

Como sou funcionéria da empresa e tenho trabalhado nos dltimos 10 anos nesta
empresa, tenho interesse em incluir como sujeitos participantes alguns dos supervisores

gue estao dentro do perfil, ou seja, que tenham formacao técnica e cargo de chefia.

A participacdo destes sera através de entrevistas que poderdo ser individual e
possivelmente com encontro coletivo. Todas as atividades ocorrerdo fora do horario de
trabalho da pesquisadora e dos participantes. A empresa sera referida como contexto, visto
que o foco da pesquisa € a trajetdria de formacéo dos participantes. Em todos os registros
realizados mra a pesquisa seja no relatorio de pesquisa como em outras publicacdes
decorrentes relacionadas com o tema o nome dos participantes e da empresa nao serao
divulgados, nomes ficticios serdo utilizados em substituicio aos verdadeiros. Os sujeitos
participantes assinardo um termo de consentimento individual.
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A estruturacdo da pesquisa inclui o propdésito de que a participagdo nesta, transforme-
se em uma experiéncia formadora tanto para a pesquisadora quanto para 0s sujeitos
participantes. Desta forma, esta realizacdo e participagdo contribuira para formacédo de
profissionais em atividade na empresa tanto a pesquisadora quanto os participantes.

Desta forma solicito autorizagéo para realizagcdo da pesquisa, comprometendo-me de

apresentar os textos onde houver referéncia a empresa para sua leitura.

Eu,
RG CPF ,
Abaixo assinado, autorizo a realizacdo da pesquisa “Entre ser técnico e ser

supervisor: um estudo das trajetorias de formacéo de profissionais na industria de terceira
geracdo do RS, no segmento petroquimico.” Conforme devidamente informado e

esclarecido pela pesquisadora Rita Mariel Pietrovski no texto acima.

Sem mais para 0 momento, agradeco desde ja sua atencdo. E para autorizacédo
solicito o registro e assinatura no texto acima.

Cordialmente.

Rita Mariel Pietrovski
Mestranda - UNISINOS



ANEXO 3 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA
PARTICIPANTES

Vocé esta sendo convidado para participar, como voluntario, em uma
pesquisa. Apés ser esclarecido sobre as informacfes a seguir, no caso de aceitar
fazer parte do estudo proposto, assine ao final deste documento, que estd em duas

vias. Uma delas é sua, e a outra do pesquisador responsavel.

Informacdes sobre a pesquisa

Titulo do projeto: “Entre ser técnico e ser supervisor: um estudo das
trajetorias de formacao de profissionais com atuacao na industria de terceira geracao
do RS, no segmento petroquimico.”

Pesquisador responséavel: Rita Mariel Pietrovski

Pesquisador orientador: Professora Dra. Maria Clara Bueno Fischer

Objetivos e procedimentos de pesquisa

A presente pesquisa integra a dissertacdo de Mestrado do curso de Pos-graduacéo
em Educacéo na linha de pesquisa Educacéao e trabalho, realizado na Universidade
do Vale do Rio dos Sinos. O objetivo € conhecer as trajetorias de formacdo de
profissionais com formacé&o técnica de nivel médio, em cargos de lideranca em uma

industria de terceira geragdo no segmento petroquimico do RS.

No que consiste a participacao

A participacdo sera através de entrevistas individuais, podera ser uma ou mais
entrevistas para o didlogo e narrativas dos participantes com relacdo a sua
formacdo. O pesquisador terd algumas questbes que irdo ser perguntadas, mas a
fala do entrevistado sera livremente organizada por este, com enfoque no tema
proposto. Para garantir a maxima fidelidade a fala do entrevistado, a entrevista sera

gravada. ApOs a gravacgao sera transcrita e a transcricdo sera disponibilizada para o
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entrevistado, que podera optar por também ouvir a gravagdo. Todos 0s registros
preservardo a identidade dos entrevistados, de todo as pessoas referidas por este
nas entrevistas e da mesma forma das instituicdes referidas.

Podera ocorrer um encontro ou dois do grupo de entrevistados de forma a trocar
impressdes, experiéncias e discussao do temas relacionados com as trajetorias de
formacéo.

Os participantes poderdo solicitar apos a leitura das transcricbes a retirada ou
modificacdo de alguma informacéo por ele apresentada.

A estruturacdo da pesquisa inclui o propésito de que a participacdo nesta
transforme-se em uma experiéncia formadora tanto para a pesquisadora quanto para

0S sujeitos participantes.

Periodo: as entrevistas e encontros relacionados com a pesquisa ocorrerdo no
periodo de julho de 2007 a junho de 2008.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPAQAO COMO SUJEITO NA PESQUISA
Eu,

RG CPF

Abaixo assinado, concordo em participar da “Entre ser técnico e ser lider: um

estudo das trajetérias de formacgéo de profissionais com atuagdo na industria de
terceira geracdo do RS, no segmento petroquimico.”"Como entrevistado, fui
devidamente informado e esclarecido pela pesquisadora Rita Mariel Pietrovski sobre
a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, os beneficios decorrentes de minha
participacdo. Foi me igualmente garantido que posso retirar meu consentimento a
gualquer momento, sem que isto resulte penalidade ou 6nus para mim. Assim sendo
de acordo com a finalidade da presente pesquisa, autorizo a utilizacdo dos meus
depoimentos pelo pesquisador, seja no relatério de pesquisa como em outras

publicacdes decorrentes relacionadas com o tema.

Séo Leopoldo,
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Assinatura do sujeito participante

Presenciamos a solicitacdo de consentimento, com os devidos esclarecimentos
sobre a pesquisa e aceite deste em patrticipar.

Testemunhas:

Nome Assinatura

Nome Assinatura



ANEXO4-TRANSCRICAODAS ENTREVISTASINDIVIDUAIS

PRIMEIRA ENTREVISTA
ENTREVISTADO - RICARDO
Realizada em 17/08/2007 das 20 as 21hs—na UNISINOS

Rita - N6s vamos falar um pouco sobre como é que esta sendo essa trajetéria do supervisor, o
gue é gue as experiéncias estdo sendo importantes para ti neste trabalho como supervisor.
A idéia é que tu possas narrar livremente assim e algumas coisas eu vou pontuando guando

eu achar que € importante a gente falar sobre um aspecto ou sobre outro.

Ricardo - Eu vou falando. Tu diz se éisso ou néo.

Rita - Vai, vai falando...

Ricardo — Entdo, quando eu cheguei na empresa Itdlia, eu entrei como estagiério e fui
efetivado logo em seguida e teve uma mudanca 18, no final de 90, 14 mais ou menos 01 ano e
trés meses depois que eu tinha entrado.

Naguele tempo, 0 pessoa era mais ou menos como S0 la onde eu te contei. E ai o Edgar fez
aguela mudanca e ai me colocou e o0 Jorge que tinha entrado junto comigo, como encarregado
do GAP. SO di comegou, entdo. Ali também n&o tinha muita opcdo de treinamento, era mais
ou menos o0 que mais trabalhava, o que tinha uma formacdo técnica e o que.. Mais
comprometido, vamos dizer assim. O pessoal que tinhala era mais antigo, feito meio a facéo,
ndo querendo ofender ninguém. NOs tinhamos sido técnico direto, os primeiros. Foi umas
mudancas, e nés estava na hora ali, foi uma oportunidade que surgiu depois entrou outras
pessoas, técnicos com a mesma capacidade que nés, mais nés estdvamos com mais sorte
digamos assim. Mas nés que estdvamos ali tivemos mais sorte.

Ao longo do tempo foram investindo em treinamento. Que ano tu entrou?

Rita — 1996.

Ricardo — Entdo, eu ja estava com 06 anos de empresa. Entdo, ali tu vai aprendendo um

pouco... Agora, hoje em dia, as vezes, eu acho até bom ser inexperiente, ser novo porgue se tu
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comega a ficar experiente, fica muito cauteloso e cautela demais, acaba ndo..., Se é
inexperiente vai, quebra a cara, mas tu aprende.

Rita - Te arrisca um pouco mais...

Ricardo - Se arrisca mais, ai comega a ficar mais velho, mais experiente, mais cautel 0so, réo
searrisca.

Rita - Em que sentido tu te arriscava mais, naquela época? Ttu te lembra?

Ricardo - Acho que assim, claro, de repente, no comeco cobrava demais, exigia demais, coisa
gue tu acha que ndo faria, mas acha que outro faria e cobranca em relagdo a tudo: apertar, ndo
errar e tudo muitas vezes... E, muitas vezes, € até no tratamento com as pessoas um pouco vai
na..

Rita - No impulso.

Ricardo — E, vai no impulso.Hoje em dia, ja ndo vai, porque tu vai pedir e vai colocar a
situacdo, é assim que tem que fazer, ndo quer fazer depois vai ter as consequéncias para 0s
funcionarios, na época ndo, ia chutando. Chutando porque era obrigacéo, acho de modo geral
tudo nas empresas tudo era assim. Hoje j& estd mais mudado. O pessoa comegou a ter mais
direito, ao longo do tempo foram colocando treinamento, sobre... Supervisdo, como lidar e
tudo mais e, hoje eu ainda ndo me sinto um cara completo, o supervisor, que, que..O
completo. Tenho muito que aprender, ainda estou aprendendo, ndo sei se vou aprender (riso).
Rita - Mas tu estaria aberto para continuar aprendendo, pelo que tu esta dizendo?

Ricardo — E, eu acho que sim, a gente tem que estar aberto, ndo sei se vou aprender. As
vezes, o teu préprio trabalho néo é para o perfil que precisa para aquel e trabalho, ndo € aquele
cara, uma pessoa meio supervisor, meio psicélogo que vai levar tudo. Tem que ser meio de
acordo com a realidade. Porque 1a onde eu trabalho, hoje mesmo, tenho que ser meio na base
da grosseria, do grito.

Rita - E estes cinco anos, entdo... Tu ficou quase cinco anos trabalhando como encarregado e
trabalhando do teu jeito assim, foi quase 05, desde que tu foi promovido |4 junto com o Jorge
e até tu comecar a fazer cursos?

Ricardo - Acho que isto comecou a mudar depois que tu entrou e comecou a fazer
treinamento. O préprio Edgar também comecgou, até porque era daquele jeito. Porque ele
cobrava. Tu te enquadrava no perfil dele e passava adiante. E ele também comecou a se
aprimorar neste aspecto e, conseqguientemente, também, ele nos deu esta oportunidade.

Rita - Como tu fazia, Ricardo, naquele periodo anterior, depois a gente vai passar para este

do treinamento? Que experiéncias que te deram oportunidade de aprender? Como é que foi



107

este periodo? Tinha algum lider que te inspirava, tu era técnico, trabalhou entre técnico e
estagiério 01 ano e trés meses e ai te disseram agoratu vai ser responsavel porque area?
Ricardo - S6 pelo GAP.

Rita - Pelos técnicos.

Ricardo - Naquela época, tinha o gerente de producéo, a preocupacdo era maguina trabal har,
tinha que ter producdo. Tinha que estar com painel apagado. Saiu refugo. Foi tudo para
moinho, a responsabilidade era do supervisor da producéo. Toca. Tinha uma disputa, um diz
gue vai, outro diz que ndo vai. Como, vamos dizer assim, um falava mais alto do que o outro,
entdo acabava de repente Tinha mais meio o perfil do proprio diretor, entdo neste tipo de jogo
€ assim. Era aquele perfil depois com o préprio mercado foi ensinando que teria que ir
melhorando, mudando, né.

Rita — E, durante este periodo, vocés s inspiravam naquele perfil daquele gerente, daquele
diretor?Era mais ou menos por ai?

Ricardo - Antes de trabalhar na [empresd] Itdlia, [eu] trabalhava com um que tinha caminh&o
trabalhava na madeireira. Ent&o, tu trabalhava direto com o dono do negécio, ndo tinha direito
amuita coisa, eratrabalhou, ganha, ndo trabalhou, ndo ganha. Eai, depois, quando fui paraa
Itdlia, claro, j& tinha trabalhado em outras empresas, mas ai, quando eu fui para [empresa)]
[tdlia, eu jatinha agquilo. Ba como se aguilo fosse teu, trabalhava parati e conseqientemente
agquilo reverte em beneficio teu. Quando entrel na [empresa] Italia ou até o Edgar me chamar
para dizer agora Vocés vao ser encarregado, e ele perguntou se eu queria, eu ndo ia dizer ndo
guero, mas até ali eu nunca plangjei este posto. Mas se € assim eu vou me esforcar para ser
encarregado. Eu trabahava fazia e de repente me surgia a oportunidade. Mas nunca achava
[que ia ser encarregado]. Um dia antes, se me dissessem tu vai ser encarregado, um dia antes,
eu ia achar que ndo era uma coisa para mim.

Entdo, ja tinha acostumado a trabalhar, a ter pouco, trabalhava para ter pouco e aquelas
pessoas que ja tinham trabalhado em empresas maiores, com conforto cheio de direitos, eram
diferentes, entdo quando reivindicavam direitos, eu também achava que era bobagem. E agora
sobrou para mim de novo.

Rita- Como assm?

Ricardo — Assim, tipo até em relagdo a rodizio, coisas que para mim € absurdo. L& onde eu
estou trabalhando, n&o é t&o absurdo. E normal, aquilo é normal, € aquilo ali, isto é normal. E
se a operadora reclama de dor no bragco muitas vezes eles acham uma frescura. Como a outra
trabalha, como eu trabalho, tudo aquilo que foi trabalhado [entdo é bobagem de quem

reclama). Entéo, eu estou passando tudo aquilo que eu ja passel la no inicio, tudo aquilo que
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foi trabalhado, tentado colocar uma forma de trabalhar. Porgue mesmo em 90 a 95, eu tinha
mais poder de pegar de dedligar alguém, e la néo.

Rita - Tu ndo tem poder ...

Ricardo - Néo, ndo tenho. Claro que o Roberto me apoia. A resisténcia € muito maior. Ja
estava com outro padréo comigo e agora tenho que voltar.

Rita — Hoje, tu tem a critica sobre um ambiente diferente. Hoje tu entra num ambiente tu
sabe... Agora, se tu tivesse que argumentar... Por que hoje te choca tanto, Ricardo, ndo ter o
rodizio, por que tu valoriza isto?Como supervisor tu da valor paraisto?

Ricardo — E uma coisa: ha 10 anos atrés, a gente ndo cuidava assim. A gente vai aprendendo,

faz curso, vai tendo curso, vai percebendo sobre ergonomia, que vai mostrando [por exempl o]

aquilo vai gerar uma doenca. A gente, na ignorancia, ndo sabe [e pensa] capaz que fazendo
isto aqui por 08 horas vai se machucar, mas a gente vai aprendendo. Outras pessoas vao
estudando. E claro que é comprovado, 14 ndo tem isso.

E comprovado e ai tu fica consciente daquilo, [mas] 1a ndo tem. A propria empresa até sabe,
bota ginéstica labora e rodizio, fazendo rodizio acabam adiando, deixando de lado... Tu vai

aprendendo, outras pessoas vao estudando.

Se fizer um rodizio, vai ter perda? E claro que n&o. Eles ndo vao fazendo nenhum célculo para
ver 0 que é mais viavel e acabam adiando, deixando de lado. A gente vai aprendendo com os
outros e vendo.

Rita — Depois entdo, tu ficou na [EMPRESA] ITALIA durante este periodo e, em 96,
comecou a ter alguns cursos. E entdo neste periodo como foi esta mudanca porgue ai tu teve
varias mudancas em 96. Digo varias mudancas porgue Vocés tiveram que assumir diversas
coisas?

Ricardo - Nem me lembro mais.

Rita - Vocés tiveram gque assumir Varias coisas.

Ricardo - N&o sei que ano, primeiro pegando a PRM, ndo sei que ano. Acho que foi quando o
Vagner saiu. Primeiro, pegamos a preparacdo de materiais. Acho que foi quando o Vagner
assumiu, tinha um supervisor no hor&rio normal e um encarregado em cada turno na
producdo. Continuou um supervisor em cada turno e o encarregado da PRM assumiu a
Preparacéo de Materiais no turno normal. Depois, nés assumimos a preparagdo, acho que foi

guando o V saiu. Ndo, o Vagner saiu antes, o encarregado da Preparacdo assumiu a producéo
e nés assumimos a producéo e a Preparacao.

Rita - E ai como é que foi este periodo...
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Ricardo - Meio que sem uma organizacéo, sem coordenacdo. Tu va aprendendo, uns te
acompanham outros ndo; tem atritos, mudancas. Naguela época, ainda tinha: “eu sou da
fabrica 01 e da fabrica 02", “eu sou desta méquina’. Dai, aquilo ali foi quebrando e ali
comegou 0 que € hoje até de rodizio diario. Ai comegou adar 0s primeiros passos.

Rita - Quais foram as coisas que mais te marcaram, mais te exigiram aprender como
supervisor, mais te exigiram pensar?

Ricardo - Eu ndo sei, acho que a maioria das pessoas, de um modo geral, entre nés la
Alguns, hoje eu vejo claramente, eu talvez ndo enxerguel que eram aqueles, de apresentar 0s
gryoos de trabalho, aquilo di, bah! A gente sabe que é importante. Eu tinha dificuldade
nagquilo, tinha muitos que apresentavam e faziam o trabalho para marketing, claro.
Apresentavam, faziam. Eu me preocupava muito com isto, em apresentar o que realmente €&,
porque aquilo ali, muitos resultados tu manipula, e eu ndo tinha esta politica. E politica &
fundamenta no negdcio.

Rita - Tu acha que é fundamental ?

Ricardo - Eu ndo sei por quanto tempo, ma eu acho que... Hoje eu vejo que é. Uma coisa que
eu ndo tenho é politica. O Roberto senpre diz que tem que ser politico. Ele diz que ee
normalmente tem duas propostas de trabalho por ano. He tem politica, mas tu tem que ter
também. Ele € um técnico de grande conhecimento.

N&o [€] ser politico de ser semvergonha, mas tu tem que ter. Tem que ter! Até com meu
filho, agora ndo tenho. N&o sei se tu sabe... Eu passel por umas coisas dificeis acho que se eu
nao fosse meio durdo, melo grossao para certas coisas, acho que eu ndo tinha vencido. Mas
isto jAéoutracoisa....

Rita - Mas tudo isto reflete né, Ricardo? A vida da pessoa é completa, a gente ndo consegue
separar, colocar nas caixinhas uma coisa e outra.

Ricardo - Estes grupos de trabalho comecaram a ser diferentes do trabalho de arrumar um
molde, aquilo tem que fazer, tem que apresentar. Cada vez [tinha] mais atribui¢do, mais
exigéncia e era de um lado, era de outro. E tu, muitas vezes, ndo podia, ndo da muito para
esconder coisas, ndo vou fazer o rodizio, ndo d4 vem do outro lado.

Vou mandar porcaria, vou mandar e depois alguma coisa ndo aparece, mas era cercado de
atividade e ai eu ndo sabia 0 que atendia e tem muito trabalho que precisa de tempo, grupo de
trabalho ndo tem tempo necess&rio e precisava de tempo. E muitos, na verdade, chutavam.
Estava na hora da apresentacdo, faziam. O gupo de trabalho e dificuldade de falar debater,
estes aspectos foram de dificuldade. Os grupos de trabalho, muitos daqueles cursos, onde a
dificuldade era de falar e debater.
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Rita - Na atividade dos grupos o que te incomodava também era de querer fazer um bom
trabalho, nos Times mostrar realmente um bom trabalho, tu queria efetivamente apresentar

um bom resultado?

Ricardo - Vergonha de falar eu ndo tenho o que eu ndo me sinto bem e ndo consigo era de
mostrar o que ndo &, e eu sou franco, pelo menos eume acho franco. Eu ndo vou esconder eu
acabo sempre a coisa as vezes hem € tao ruim, mas eu sempre coloco a pior situagdo € aquela
ali. E como quando tem visita, recolhem tudo, limpa tudo... Quinze minutos antes de chegar.

Todo mundo bota touca, bota guarda-pd de manga comprida e ai 0o Roberto € que recebe as
visitas. Para isso, ele é bom, é de conversar, de comentar. E uma coisa que, para mim, eu ndo
consigo. Até admiro ele porque os clientes sdo de nome, cliente forte, entdo |4 eu também

tinha esta dificuldade. Quando fui presidente da CIPA também, os outros colocavam coisa
gque ndo era.

Este € um lado que eu ndo tenho. Todo mundo acha que ndo sabe mentir, mas eu acho que eu
ndo sei mentir. Ndo digo uma mentira de [por exemplo] chegou atrasado por que o carro
estragou. Falo a verdade.

Rita - Tu ndo gosta?

Ricardo - Tem aver com uma histéria

Rita— Agora, fale de coisas que te marcaram, que tu precisou aprender mais, que tu teve que
buscar um pouco mais ou que tu gostaria de ter evoluido naquele sentido. Enfim, dando uma
olhada nesta trajetéria de supervisor.

Siléncio

Ricardo - N&o sei 0 que, 0 que eu aprendi, acho que foi mais uma nog¢do na maneira de tratar,
de chegar para cada atividade e de cuidar de ndo perder arazdo, de repente o funcionério te
diz réo como la para que eu digatu vai fazer namarra, para depois eu ndo ter autonomia para
demitir que sgja ou qualquer uma outra possibilidade. Entéo € de repente o lidar com isto de
saber perder ali, recuar um passo para depois na proxima vez avancar doi e |4 tem muita
situacdo eles te provocam... Quando tu for cobrar dele. Ou de ndo fazer coisas erradas as
vezes tu tem que fazer se tu tiver que fazer uma coisa, que manipular uma situagdo um

nimero sei 1a digamos que de repente eu faco e ndo reparo. Acho que ndo fago, nunca se
deixar ficar com o rabo preso. Eu dizer para operadora pega aproveita, em outro dia ela vai

usar isto contra mim, eu ndo fazia até porque daqui a pouco estava numa reunido e ela levanta
0 dedo : mas aquele dia tu ndo fez isto.

E ndo procurar problema, evitar usar autoridade, ser supervisor porque tem que ter alguém

gue coordene, evitar de usar a autoridade, mas tem situacdo que tu precisa usar, tem situagoes



111

que tu precisa, que tu ndo sabe. As vezes, tu é que ndo consegue transmitir aquilo ali, da
importancia, mas se as pessoas ndo entendem, ai tu usa da autoridade, ndo vai dar um custo a
toa para a empresa. Eu sou camarada, ndo uso autoridade, [procuro] trabalhar sempre para
evitar de usar a autoridade, porque se tu tem que usar a autoridade em todas as situacoes,
guando tu vai virar as costas... Mas é claro que isto vai ser aos poucos, ndo vai ser de dia um
para outro, isto precisa de esforco.

Rita - O que tua acha que te ajudou ao longo do tempo a ter esta clareza e estes
posicionamentos que tu estas falando?

Ricardo - Nao sei. Acho que é da personalidade néo sei se é pena, mas € ter pena das pessoas,
ndo gostar, de se ver, ndo se prevaecer de outros, a gente sabe que, as vezes, tem situacéo que
a gente ganha, consegue porque € o gerente. Se tu fosse outro, as vezes, tua idéia € a mesma
do auxiliar, ele pede a mesma coisa, mas [quando] o gerente pede, é totalmente diferente.

Rita - Tu esta me dizendo que tu pode pedir a mesma coisa que ele...

Ricardo - Eu acho injusto, ele tem que ter — claro, hierarguicamente ele € mais baixo, mas ele
tem o mesmo direito de voz. As vezes, eu digo algo e ele diz outra. Entfo, eu vou fazer do
meu jeito, vai funcionar assm até porque eu vou ser cobrado. A responsabilidade continua
sendo minha porque, se der errado, eu é que vou ser cobrado e se eu fizer do jeito dele e ser
cobrado ndo vai me adiantar entdo se tanto faz... Eu vou fazer do meu jeito.

Rita - Teve alguma coisa nestes anos de trabalho teu que tu achou que foi positivo, tipo bah,
isto aqui colaborou para mim como Supervisor ...

Ricardo - Néo sei, siléncio... O que colaborou para aprender, acho que o que colaborou foi ter
as cobrangas a exigéncia, e sempre. Claro, as vezes, 0 Edgar cobrava mais coisas, e ele ndo
precisaria cobrar porque eu ja estava no embalo, até porque ai tinha uma disputa, digamos
assim, saudavel, as vezes, claro que sempre tinha uma diferenca. Dagui a pouco, um fazia ou
enxergava assim, isto aqui, melhor ai. la o outro, que fazia aquilo ai melhor ainda, ou outra
coisa. Um criava uma coisa, e o outro aprimorava. O préprio rodizio foi um por semana e o
outro faziaa cadatrés dias. Ai, o outro fez didria no sopro, e ai tinha uma disputa Em funcéo
disto, isto era uma coisa automética, cada vez tinha mais. Como também tinha cobrangas que
tu ja ndo tinha, ndo conseguia ndo tirava mais nada. Da mesma maneira que ey, as Vezes,
cobrava 0 mecéanico e ndo surtia efeito. O Edgar cobrava e ndo dava resultado porque néo
tinha mesmo como melhorar e também tinha outras que a gente via que dava.



112

Rita - Houveram algumas coisas que tu foi querendo com intencionalidade, tipo agora eu
como supervisor eu quero fazer ou eu quero melhorar, houveram coisas deste tipo, ou

acontecem ainda...

Ricardo - Eu réo sei. As vezes, 0 que eu quero, uma coisa até que acabou me estragando, era
certo, mas eu acho gque ey digamos assim, me acomodei, tipo assim, eu dava autonomia,

autoridade para o mecanico tipo € tu que tem que fazer. Entdo, teve uma época, logo que eu
comecei COMO sUpervisor, que eu mexia muito nas maguinas. Eu também entendia até mais
gue o técnico, mas 0s que entravam eu ia ensinando, eu ia dizendo, ai depois dagueles que
desenvolviam hoje sabem mais que eu [Por exemplo] o Roberto, 0 Amaro, eu ia ensinando,
puxando mais eles, comegou para ir largando mais para eles, acabava n&o lidando com

aquilo. Eu fui pegando mais atribuicéo e ndo lidando com aquilo. Eu ensinando e cobrando, e
guando tinha tempo né&o fazia.

Daqui a pouco, também cansava, sobrava aguele tempo, mas ndo fazia. Daqui a pouco, tu

perdeu, eu me afastei muito da parte técnica, querendo fazer as coisas tao certas para ndo ter
reclamag3o e para ndo ouvir isto, ndo ouvir aquilo. As vezes, a gente se esforgava, fazia tudo
certinho, ai vinha a pesquisa e 1a tem defeito. Mas eu encarava como desafio porque até na
pesquisa, se tu for manipular, tu tem o resultado bom que tu quiser. Eu n&o queira resultado
bom comprando as pessoas ou sendo falso, tipo dar bom dia.. Até para quando sair o

resultado, [ele] ser bom Eu me preocupava em ser eu mesmo, eu viaassim o resultado. Entéo,

0 pior resultado € aquilo ali. Entdo, ai eu fui muito me preocupando com o lado administrativo
da coisa e me afastei do lado técnico.

Rita- Mastu acha queisto te prejudicou?

Ricardo - N&o sei se isto me prejudicou Eu poderia ter feito sem ter me afastado. Hoje, eu

tenho que estar perguntando, como eu ja perdi, tenho que ficar perguntando. Eu sabia e ndo
precisa perguntar para eles. Como tu ja perdeu eu perdi o raciocinio, ai agora ja tem mais
atribuicdo, ndo pode estar voltando 1& no inicio. N&o sei se eu te respondi?

Rita — Estéa indo bem, estou gostando do que estamos conseguindo falar. Agora, vamos falar

nas coisas de aprendizado que tu teve, o curso técnico, depois tu teve VArios cursos pela

empresa. Ttu comecou a faculdade?

Ricardo - Eu tenho umas cadeiras, fiz duas depois parel para fazer o curso do CEFET que
durou um ano. Depois que eu sai da [empresd] Itdia, eu parei.

Rita - Tu comecou o curso de engenharia na UNISINOS?

Ricardo - O de engenharia de producéo.
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Rita - Dessa caminhada, tu tem alguma coisa gque contribuiu para tua formacdo como

supervisor?

Ricardo - Acho que agueles cursos que a [empresa] Itdlia promovia o CEFET e na
UNISINOS e mais técnico para Supervisdo mesmo foram os da [empresa] Itdlia.

Rita - Algum em especial de maior importancia?

Ricardo - Os ultimos que a gente fez foi mais forte para trabahar com pares, relacionamento
entre 0s outros o curso da Suzana. Aquele que chegou na avaliacéo do cliente interno.Eu acho
gue sou bem receptivo acriticas, e tudo mais. Para receber critica e criticar aquele, foi um dos
mais fortes que a gente fez.

Rita - Mais forte como?

Ricardo - Forte digo porque contribuiu mais... Na emogdo dos outros supervisores, 0s que
estdo abaixo de ti, € mais facil de lidar do que [com quem] esta no mesmo nivel, € mais dificil
0 que esta acima, o que falou tem que fazer o0 que esta no mesmo nivel, que é dificil porque
leva parao atrito.

Rita - E o supervisor é muito exigido na supervisao, tem uma exigéncia muito grande... Entre
0s pares. Isto € uma coisa importante no teu dia-a-dia, este relacionamento com os do mesmo
nivel, reflete bastante este relacionamento...

Ricardo - Hoje, ndo. Para o supervisor, sim.

Rita - Para o supervisor, este relacionamento entre pares, temreflexo no dia-a-dia quando tu
estas na funcéo?

Ricardo - Para os resultados € fundamental, € obrigado a ter uma cumplicidade porque, se
afetar o teu resultado, vai prejudicar 10, mas beneficia 20. Vai mais beneficiar eles do que me
prejudicar. Claro que nem sempre a pessoa aceita. De um modo gera, no servico vai refletir,
eu sl que, se eu deixar ele usar esta &rea aqui, vai aumentar o nimero, mas eu hdo vou deixar
organizado. Entdo, as vezes, 0 teu esta desorganizado € para beneficio maior, e ele cobra sem
saber 0 que tu fez. Ele ndo esta sabendo...

Rita — Ricardo, agora vamos falar um pouco do que é ser este supervisor. O que tu diria, 0
gue é este cargo de supervisor? Oque significa, 0 que € importante no que é exigido, o quetu
diria?Como tu enxerga este cargo?

Ricardo - Eu ndo s, eu nunca me achei k... Eu ndo achel que [porque] eu sou supervisor
[eu] sou melhor que alguém ou coisa assim. Entendo que tem que ter alguém para coordenar,
distribuir tarefas para unir o trabalho do grupo, eu sou quem representa o trabalho do grupo, o
supervisor e como se aqueles 10 fossem um so. E em funcgo disto.

Rita - Quais sdo os atributos que tu acredita que o supervisor tem que ter?
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Ricardo - Se eu soubesse tinha procurado na Internet.

Rita - Mas ai ndo tinha validade...

Ricardo - Vai facilitando tanto com a Internet que vai se perdendo a capacidade de pensar a
coisa verdadeira, sabe? A pessoa hoje vai para uma entrevista de empresa, a va no jornal,
eles ensinam tudo. Ai, eles dizem tudo como tem que ser. Perde a verdade.

Rita - Os atributos, 0 que tu acredita que um supervisor tem que ter, 0 que tu considera
importante para um supervisor?

Ricardo - Sa 1§, acho que cobrar o que tem que cobrar, tirar 0 maximo de proveito, tanto da
ma&o-de-obra quanto dos recursos que te oferecem ali, para obter o melhor resultado e também
dar condi¢des para isto. Cobrar, exigir e também dar o direito da pessoa cobrar e exigir o que
precisar para aquilo ali porque se tu vai cobrar, e cobrar tem um dia que ndo da mais. Entdo,
tem que exigir tudo 0 que tem que ser exigido, dentro de uma normalidade. Nao é explorar
ninguém, e procurar dar condicéo de trabalho e avaliar. Quando estiver cobrando, pode estar
cobrando exigindo e estar errado, porque dagui a pouco posso estar cobrando ou exigindo
algo de alguém e estar errado porque a pessoa ndo esta naquela posi¢éo.

Quando eu sai da Dinamarca e fui para Suriname, fiquei nesta posi¢édo de ser vigiado... Como
supervisor, tu fica cuidando, supervisionando para ver o que esta errado. Entdo, estando de
fora, entdo nesta vinda, pude ver a situagcdo de quem esta abaixo e, muitas vezes, ndo convive
com aguilo. Sendo supervisionado, tu tem que estar sempre fazendo alguma coisa. Entdo, esta
vinda para Suriname serviu para me ver na condicdo da pessoa que esta abaixo de mim. Tem
gue dar direto da pessoa faar.

Rita — Houveram, Ricardo, pessoas importantes que te marcaram pela forma de agir, por um
aprendizado, te ajudaram? No decorrer da tua histéria profissional, tu lembra de pessoas
referéncia, que tu olhou e disse “ eu quero se assim” ou “eu ndo quero ser assim, isto eu
guero aprender” ? Aconteceram estas situacoes?

Ricardo - Antes da [empresa] Itdlia, eu ja tinha trabalhado de gjudante. Se trabalhava uma
hora, ganhava uma hora. Na [empresd] Itédlia, tinha até comida quando entrei, entdo j4 estava
vindo de uma situacéo pior para uma melhor. Eu comecei atrabalhar com 09 para 10 anos, foi
0 certo eu imagino. Entdo, aquilo ali era o certo, depois entrei na [empresa] Itdlia. O Edgar
tinha um perfil de cobrancga, para mim aquilo era o paraiso, acostumado a passar fome e frio e
ganhar menos, tu acaba te adaptando e é aguele caminho que tu segue, agquele € o certo.
Acabava recebendo aumento e aquilo acabava sempre te motivando. Lembrei do Edgar se

tivesse que citar alguém.
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Rita - Alguma coisa que eu nao te perguntei Ricardo que tu gostaria de falar, ...

Esta com tempo estourado? SO isto, entdo e a gente para. O que te levou a fazer o curso
técnico?

Ricardo - Era o que tinha, eu tinha nove, uns 10 anos, trabalhava com 0 meu pai no ferro
velho, tipo o Air, ia em uma empresa pegava a sucata e vendia em um ferro velho maior, mais
forte, eu era gudante dele. A, [eu] tinha uns doze anos meu pai morreu. Ai, eu gjudava o cara
da frente, era vizinho da madeireira. [Quando eu estava] Com catorze, a minha méae
trabalhava em um curtume e tinha um filho dela que estudava no SENAI. Eu ouvia falar do
curso, como até ali quem tinha segundo grau era rel, isso em 84 -85, ai ela falava, [eu ouvia)
gue tinha SENAI. Ei passava na frente, queria me informar, saber como que era, mas eu
dizia para mim mas vou chegar |a e perguntar o qué? Eu ndo sabia perguntar nem o gue eu
queria? Até que, um dia, eu cheguei e perguntei como era a inscricdo. Nao tinha um que
pudesse me orientar, ndo tinha ninguém que pudesse me orientar [quando] eu passel para
oitava sé&rie [estava também] no segundo ano do SENAI, comecel a fazer a escola técnica.
Porque era a escola que dava profissdo, era um curso técnico e quem tinha técnico tinha
emprego. Tinha outros cursos, mas como, ho SENAI, tinha mecanica e elétrica.

N&o tinha no¢&o, mecanica era o que tinha. Ai entrei da mesma maneira que quando entrei na
[empresa] Itdlia: ndo me via como supervisor, eu hdo me via formado, eu continuel estudando
Néo sei se por vergonha ou 0 qué. As pessoas diziam que eu tinha que estudar, desde a
primeira série, diziam que eu era inteligente e estudioso. E ey para ndo decepcionar as
pessoas, eu, cada vez, procurava manter, ia indo, ia indo. E, quando me del por conta, ja
estava terminando. Quando eu terminei, ai parei [de estudar], tinha que trabalhar fazia hora-
extra, ganhava cada vez mais, nem tinha tempo, nem tinha idéia de estudar, achava a
faculdade uma coisa de outro mundo e ai que fiquei 10 — 12 anos sem estudar, e deixei de
aprender.

Rita - O que tefez voltar para faculdade?

Ricardo - O que fez foi ouvir todo mundo falar que tem que estudar, que é uma necessidade
estudar.

Rita- Muito bem, Ricardo. Entdo, vamos encerrar. Nos ja falamos praticamente uma fora ...

Ricardo — E, eu tenho uma lan House e tenho que ir |14, outra ndo, € a primeira que eu tinha.



SEGUNDA ENTREVISTA
ENTREVISTADO - PEDRO
Realizada em 18/03/2008, das 18h as 19h 20min na Empresa ltélia

Rita - Nos vamos falar um pouco sobre como foi esta trajetéria até chegar ao cargo de
supervisor. O que é gue as experiéncias foram importantes para ti até chegar no trabalho
como supervisor? O que foi importante nesta tua formacao?

Tu podes falar livremente contando aquelas coisas importantes, contar a tua historia,
pontuando as que foram importantes, algumas eu vou te perguntando se for necessario.
Entdo vai contando a tua trajetéria até tu chegar a supervisor.

Pedro - Faz tempo. Eu cheguei agui na empresa em 90. Numa outra empresa, eu ja tinha
vivido esta experiéncia, eu ja tinha trabalhado. Eu comecei como trocador de molde e a fui
indo, tive uma oportunidade de lideranca. Naguela ocasido, um auxiliar de chefia, um lider.
Eu trocava ferramenta, preparava resing, regulava maquina. Ele [0 supervisor na época] me
fez esta proposta: ser um lider. Na época, eu era guri, tinha 17 anos, entdo, atropelel muita
coisa, mas eu tinha um supervisor muito legal, que me deu muita forca e me ensnou muita
coisa.

Trabalhei durante uns dois anos como lider. Nd me relacionava muito com pessoas, [erd)
mais lider no controle de produgdo. Coordenava o operador, mas ndo era efetivo como agui.
Passou aquele periodo, eu acabel saindo da empresa, rodei por outras.

Em 90, vim parar na [empresa] Itdlia. Eu cheguel aqui, foi este mesmo supervisor que falou
com Edgar. Ele era amigo do Edgar. Hoje, ainda eu vi o Edgar, n6s falamos um pouquinho
ai, eu disse [para a el€]: lembro exatamente a primeira vez que ros conversamos das
palavras que tu me falou: ‘Tu vai ser um técnico regulador, e se tu em trinta dias ndo mostrar
gue tu vai conseguir eu vou te dar um pé na bunda.’.” . Eu disse: eu estou aqui para trabal har
e 0 quetiver eu vou fazer

Eu comecel trocando molde aqui, mas sempre almeando... Na época que eu comecei,
trocando molde, tinha trocador de molde e o técnico regulador. Eu comecei trocando molde,
mas eu queria ser um técnico regulador, quando eu trabalhei na empresa Bolivia e na empresa
Argentina, eu achava fascinante o processo do técnico regulador, responsavel por ajuele
monte de maguina, fazer as coisas acontecer. Eu queria ser um técnico regulador.

Fiquel seis meses trabalhando como trocador. Fiquei seis meses so trocando ferramenta, eu sO

trocava, nos primeiros trés meses eu SO trocava, depois eu trocava e deixava funcionando. Nos
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éramos 02. No inicio, a gente trocava junto, depois o meu colega ndo tinha esta vontade, eu
comecei a me separar e ai s combinamos: tu faz a tua e eu fago as minhas.

Ent&o, eu chegava no turno e eu fazia a quatro, cinco,sels, sete, oito trocas, e eu trocava e
largava, fazia a troca e largava. E 0 meu supervisor ficava olhando, o Agnaldo, ele era um
cara que observava.Um dia, ele me chamou. A gente virava turno, a cada semana, nds trocava
de turno, e o supervisor, um dia, me chamou. Era de noite, um dia frio de inverno. A troca era
na 34, aquilo era uma troca dificil de fazer, complicada, entrando o multi-big, ndo sei setu
lembra daquilo.

Rita - Lembro...

Pedro - Eu fiz uma troca rdpida e cologuel em operacéo, quando eu coloquei a maquina em
operacao, eu estou saindo da méaquina, ele estava la me olhando. Eu achei que ele ia me dar
uma bronca, e ele disse: Pedro, a partir de segunda, tu ndo troca mais molde, e tu e o seu
Juvenal vao ficar de regulador responsavel por estas maquinas. Tu e o seu Juvenal vao ficar
responsavel por este lado da fabrica. iamos ficar regulando estas maquinas deste lado.
Naquela época tinha uma esteira central, ndo sei se tu lembra?

Rita - Lembro.

Pedro - N&o estou enchendo a tua bola, mas, tu estd mostrando que eu posso apostar em ti.

E outra: a partir de segunda-feira, tu é técnico 2 Eu era técnico 1 Beleza, 0 meu sonho
estava comegando a se redlizar. Ai, eu e 0 seu Juvenal, a gente sempre se deu bem, ele sempre
me ensinou muita coisa, macetes, eu ndo posso deixar de mencionar o que ele me ensinou.
Seguiu por mais uns meses, uns guatro, cinco, segui regulando maquina. Mas eu sempre
queria algo mais. Passou uns quatro ou cinco meses. Houve uma mudanca, eu ja tinha sido
promovido para padré 3. Houve uma mudanca, tiraram 0 meu supervisor e foi onde fui
promovido [e] o Ricardo para encarregado de turno, tiraram o supervisor inclusive este meu
supervisor.

Rita - Quanto tempo tu ficou entdo dagquela promocao até chegar no técnico 3?

Pedro - Dentro de um ano eu sai do técnico 1 e fui parao trés. Nao chegou adar um ano, foi
mais ou menos uns 10 meses. Ai deu aquela transicdo de mudanga, tirar 0 supervisor e
colocar um encarregado, foi quando entrou o Ricardo, 0 Juarez e outro rapaz para técnico de
processo, que faz a fungdo que o Nilton fazia. S6 que, naguela época, era diferente. Ndo é o
gue a gente exige hoje.

Muita coisa eu fazia manual. N&o tinha computador, o relatério se fazia no papel, manual.

Quando eu assumi, muita coisa era no papel. As maguinas ndo tinham como fazer uma ficha
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de pardmetro. Nos ndo tinhamos computador. As regulagens das méquinas ndo tinham CLP,
eram os chamados potencidmetros. Entéo as regulagens eram no olho, ndo tinha preciséo.
Quando deixou e existir o supervisor de turno, eu continuei como regulador e logo em
seguida se contratou 0 outro supervisor, que era 0 Gustavo.

Quando surgiu esta oportunidade, que promoveram o Ricardo e o Juarez, eu era subordinado
do Ricardo, era da equipe do Ricardo.

Outro supervisor que era o Ricardo. Neste periodo depois que eles assumiram, eu ja estava
fechando quase um ano. Tinham contratado o Gustavo para técnico de processo. O Gustavo ja
tinha uma bagagem da outra empresa, ele ja era supervisor. E ai colocaram um supervisor de
GAP gue era 0 Gustavo, entdo tinha um técnico o encarregado e o supervisor. Tudo que era
relacionado ao GAP tinhamos que reportar a ele. Entdo passou mais uns dois meses. Hi ja
estaria fechando um ano, tinha um rapaz que entrou para técnico de processo e ndo gostou
Ele estava saindo e tinha outra proposta em outra empresa, e ele estava me falando que ia sair.
E ai eu perguntei para 0 Gustavo 0 que precisa para ser técnico de processo. Naquela altura,
eu ja me sentia dominando todo o processo, e eu ndo queria parar ali, eu queria mais. E ele
disse: precisa conhecer o processo todo, fazer teste de molde, de resina, de pigmento.
Naguela época, o foco era a ficha de parémetro para agilizar o processo. Nos tinhamos que
estabel ecer parametros para padronizar 0 processo.

E o Gustavo disse: pode falar direto com o Edgar. Pega ele no corredor e fala direto com ele.
Tu esta autorizado a intimidar ele no corredor.

Rita - Mas ele era responsavel pelo GAP?

Pedro - O Edgar era supervisor geral de manutencao, responsavel gera pela manutencéo e o
GAP. O Gustavo disse tu pode intimar ele ai no corredor.Eu disse: mas eu ndo tenho muito
contato com ele. [Ele respondeu] Pode falar com ele que mais que um n&o ele ndo vai te
dizer.

Um dia, o Edgar estava passando no corredor e eu perguntei se eu podia falar com ele. [Ele
respondeu] Pode. E perguntei: o que precisa para ser um técnico de processo. Ai ele falou
tudo que precisava. Eu disse: eu sei que o fulano vai sair, ndo esquece que eu sou candidato.
A, ele saiu andando. E pelo que ele me falou que seria mais coisas de conhecimento, eu achel
gue ndo ia dar. Mas tudo bem, eu gostava do que eu fazia, eu queria mais, mas gostava do que
eu fazia. Passou quase um més [que] o rapaz ja tinha saido, eu j& estava com quase um ano e
04 meses, eu sai da manhafui para noite.

Eu sai da noite e voltel paratarde. Eu estava regulando uma méaguina e o Gustavo disse para

mim: sobe |4 encima que o Edgar quer falar contigo.
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Tinha acontecido uns dias antes que a gente fazia uns cabinhos para Zivi e a resina e as
maquinas eram complicadas e justamente eu estava no turno € no meu turno, eu deixel
degradar o material na maguina. E ai tive que desmontar arosca da maguina, e estava sempre
atrasado. Eu pensei: deu para mim. Era sempre aquela correria. Ai eu pensei: deu pramimele
vai me mandar embora. A sala dele estava fechada. Eu bati, e ele fez assim, eu esperei, ele
disse assim: senta ai. Ele tinha um livro na méo enorme que ele estava lendo. Ele disse para
mim e me entregou o livro: setu quer ser técnico de processo tu vai ter que decorar a metade
do que tem neste livro.Eu penseai: oba ndo vai me mandar embora.

[Ele disse:] Ja conversei com o Gustavo. Amanha tu comega na funcdo de técnico de
processo. Fiquei quieto e pensei: mais um degrauzinho, que bom. E eu perguntei: quem é que
vai ficar no meu lugar? [Ele respondeu] O estagiario vai ser efetivado no teu lugar a partir
de segunda feira. Isto era uma quarta, ou quinta. Otimo, eu peguei o livro, sai lendo e comecei
atrabalhar com ele. Comecei a me adaptar com 0 novo sistema. Passou uns trés meses.
Infelizmente o outro rapaz que trabalhava com o Ricardo e o Juarez, tinha sofrido um acidente
e eles estavam trabalhando sozinhos, fazendo 12 hora, h& uns dois meses cada um estava
fazendo 12horas cada um.

Eu figquei uns trés meses trabalhando como técnico de processo.

Ai 0 Gustavo me chamou e disse: Pedro, vamos conversar um pouquinho, eu tenho te
observado, como tu fala com o pessoal, eles te respeitam. Sempre que precisa, tu estas
disposto, entdo eu tenho uma proposta para te fazer. Eu preciso de mais um encarregado
para o turno, ele esta voltando, mas ele ndo tem o perfil. Eu estou pensando em te aproveitar.
Mas quero fazer um teste, tu vai ficar no turno da manha, onde eu posso te acompanhar. Eu
vou falar com a equipe de mecanico, vou passar para eles que tu estas fazendo umteste e vou
ver como tu vai trabalhar.

[Eu disseg] Isto e 0 que eu esperava, tu ndo vai te arrepender, mas tu vai ter que me ajudar,
me ensinar. E ai eu contei para ele a minha histéria da outra empresa. O que eusel eu vou te
ensinar e o que faltar a empresavai te gjudar. Naguele tempo ja se pensava em treinamento.
Eu fiquel um tempo trabalhando um més de manhd, mas era muito pouco em relacdo a hoje,
era 06 mecanicos e umas 40 maguinas ja tinha chegado as maquinas novas que eram 0s
Cosmos.

Ele disse assim: tu tem um més para mostrar que eu posso apostar em ti. Foi tranqilo, eu
tinha um pouco de receio dos outros técnicos, mas eles me gjudaram, a parte hidraulica . Tu
tinha somente os técnicos, operadoras ndo e nem preparacdo.O equipamento que nos

trabalhava eram muito arcaico. A resina, era muito complicado trabalhar com ela. Tinha
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maguina que no verdo, quando aguecia, a maguina ndo trabalhava mais.Tinha que parar a
maquina.Os moldes era terrivel trabalhar com eles. Se tornava dificil, o equipamento néo
favorecia. O que tinha para trabalhar era dificil.

Rita - E na relacdo com as pessoas o que foi mais dificil? O que o Gustavo teve que te ajudar
mais?

Pedro - Eu tinha medo de cobrar. E tinha medo da reagdo, da resposta que o caraia me dar.
Até pouco tempo a gente estava no mesmo nivel, a gente faz comentarios e quando a gente
sobe um pouquinho, a gente sabe o0 que as pessoas vao faar. E eu tinha medo da resposta das
pessoas da equi pe.

O meu medo era maior ainda porgue de certa maneira o GAP sempre comandou a fébrica. Se
a minha equipe ndo me der aresposta que eu preciso, 0 equipamento vai ficar parado e se o
equipamento ficar parado, eu vou ser cobrado. E ai eu tinha muito medo de ir tudo por dgua
baixo.

Esse era 0 meu medo. Naquela época, tu ndo tinha autonomia para dizer: o Juvenal ndo da
tem que tirar. N6s ndo tinhamos esta autonomia, era 0 supervisor, 0 que me gerava uma
inseguranca. Muitas vezes eu ndo acreditava no potencial do meu encarregado e passava por
cimadele, ia direto no supervisor, e eu tinha medo que isto acontecesse comigo. Ent&o, eu sou
encarregado, a pessoatem que vim falar comigo e, ab mesmo tempo, eu pensava gque eu fazia
isto.

A gente aprende muito com a gente mesmo.Claro que a gente ndo é perfeito e tem muita
coisa para aprender e a gente aprende com a gente mesmo.

A gente tinha uma rotina de ir anotando ciclos... A gente trocava informagdo, era um grupo
muito unido. O Gustavo me chamou e disse: agora esta contigo.

E a me deu medo porgue tinham instalado a estacdo de &gua gelada, mas tinha pessoas 0
eletricista, 0 Bela, quando ele estava de mau humor, ele chegava e ndo falava com ninguém.
Laem 94/95 o Edgar conseguiu pegar a PRM, porqgue existia uma chefia das operadoras, uma
da PRM e oura do GAP. Era uma briga generalizada porque o problema esta na PRM e a
PRM ndo entdo ficava um jogo de forcas uma disputa burra. Era a [empresa] Itdlia e ndo a
PRM, a producao.

Ao invés de trabalhar junto a gente se distanciava ai 0 Edgar pegou a PRM, nesta época ele ja
era Gerente e ai pegou a PRM. Quando ele pegou a PRM, para mim foi um pouco dificil,
porque tivemos que trabalhar com pessoas de cultura diferente. Quando nds assumimos a
PRM a gente viu. A GAP era pouco para nés e quando a gente assumiu a PRM nos vimos que

n&o era preciso ter um lider por turno. A PRM eraturno fixo e ai comecou a girar junto.
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Quando nos assumimos nos chamamos o pessoal e explicamos para eles, foi 0 Gustavo que
falou como ia funcionar. N&o queremos contrariar quem ndo quiser continuar ndo tem
problema. Pedimos um tempinho para preparar estas pessoas. Muita gente foi embora, isto
para mim foi complicado. NGs tivemos que trocar muita gente, pegar gente nova. Aqueles que
ficaram ndo transmitiam confianca ainda.Na época a gente comentava eu o Ricardo e o Juarez
eu preciso aprender todas as fungdes da PRM para aprender. Vou mostrar que precisamos
trabalhar juntos e eu quero aprender. Porque sendo vao me enrolar, e eu preciso ganhar a
confianga deles.Porque ndo tinha nada escrito. O pigmento estava escrito |4 no saco, ninguém
sabia.

Como eu confiava na minha equipe do GAP, eu fiquel uns dois meses na PRM. Formulei

abasteci, operei moinho.

Naguela época, a gente trabalhava muito com ficha de vale-transporte. E era muito
problemético. E tinha um cara que ficou na ficha. Ele tinha tudo anotado e guardou com ele.
O que eu fiz? Eu fiquel do lado dele. N&o precisa me dizer, eu vou ficar do lado dele e vou
aprender. Aprendi com alguns que trabalharam anos comigo e depois foram embora.

Depois, logo em seguida, eles viram gque ndo era 0 que ele imaginava. A coisa Comegou a
ficar melhor. A resina ficava bem formulada, as coisas melhoraram, mas ainda continuava as
brigas com a producéo.

E ai passou mais uns dois ou trés anos. Isto foi em 94 95. Em 97, ficou muito dificil.

Tu jaestavaaqui?

Rita- Sm.

Pedro - Toda aquela estrutura absurda, hoje a gente vé que é absurda. Em 97, quando
comegou aquela crise, que a gente desligava as maquinas no turno 2. Ai o Gustavo disse: eu
quero gue vocés fiquem preparados, que estava dificil. Ndo tem alternativa, a coisa esta se
entendendo de forma complicada. Naguela época, a gente ja via rumores que o Edgar queria
ficar com tudo.

Hoje, eu ainda lembrei quando eu vi o Edgar.

Rita - Ele foi se despedir de todos?

Pedro — N&o, eu encontrei ele no RH, mas ele logo saiu. Ele ndo estava mais a fim de ficar
agqui, eu acho que déi.Umavida aqui dentro e de uma hora para outra deixa de fazer parte.

O Edgar sempre passou para nés que tu tem que batalhar para conseguir e quanto mais tu tem,
melhor vai ser. Naguela época, a gente escutava que ficaria trés encarregados e um gerente .
Em outubro, quando houve a estruturagdo, o Gustavo nos chamou um dia de manha e disse

gue queria falar com nos as 8 horas. Ele nos levou na sala e ele disse: espera que o Edgar
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também que falar com vocés.Nés imaginamos que em seguida o E fazia reuni&o, nds tinhamos
méquinas deficientes Era mais bronca que reunido, nds imaginamos que era bronca.
Sentamos, esperamos um pouco, o Ricardo falou: acho que hoje a casa cai para um de nos.

Ai o Edgar perguntou para o Gustavo: Ja falou? Ele disse [que] ndo. Ai ele falou: O negdcio é
0 seguinte a partir de agora, a fabrica € nossa, PRM, Producdo e GAP. Vamos fazer a coisa
acontecer, nds vamos ter que levantar esta fabrica. A chefia da produgdo vai ser demitida,
hoje as coisas vao acontecer. A partir das duas horas vocés ja vao assumir a producdo. Nao
falem nada até que aconteca.

Eu sempre queria, mas eu ndo estava preparado para aquilo. Era um desafio. Mas vamos 14,
ndo deixa de ser uma injecdo de animo, um desafio. Tomara que eu ndo caia do cavalo eu
guero vencer isto.

Cheguei as duas horas, um monte de gente demitida, foi mais supervisdo, porque a producdo
jaerapouca. Foi o Vicente, o Carlos, o Camilo, o Reginaldo e Gotardo...

Foi um monte de supervisor embora. O bom, o ponto positivo, jatinha este processo que hoje
as operadoras j& fazem o documento de inspecdo. Eu lembro que logo eu, na segunda semana,
jaestava na sala, aprendendo, ndo lembro se foi tu que deu o curso.

Lembro que o Giussepe na época, foi muito lega, foi prestativo, ele dizia: 0 que precisar
pergunta, mas seja rapido.

Muita coisa ainda ndo tinha padréo, a gente s se preocupa pelo que interessa. A gente estava
no GAP e s0 se preocypava com 0 due interessa. Um exemplo, por exemplo, uma
determinada linha, que cor compde cada linha, eu nunca tinha me interessado em saber, isto
foi muito dificil.

Eu era responsavel pela PRM, pelo produto. E eu nunca me interessei em aprender , eu fiz o
seguinte, eu vou para operacdo. Eu tive que ir aprender. A PRM tinha sido uma li¢éo.

Rita - E as pessoas na operacao também conseguiram te ajudar?

Pedro — Sim, muita gente me ensinou.

Tinha uma operadora da noite, a operadora era genial, tu precisa de ajuda tu quer aprender eu
te ensino. Ela brincava: tu € burro, tu ndo consegue fazer uma rebarba. As pessoas eram
prestativas. Pedro tu estd ensinando errado. E muita gente gjudou.

Tu sabe rebarbar, tu ndo sabe, senta aqui do meu lado que eu ensino. Como faz muitos anos
eu ndo lembro, as vezes, montar um produto, ndo tinha ficha. As pessoas eram prestativas, tu
esta explicando errado .Passado um tempo eu dizia: ndo mostra para mim, mostra direto

para ela. Muita gente gudou.
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Aquela barreira que havia entre as trés areas, aquela barreira que havia jatinha se rompido em
dois pontos, quando nds assumimos a producado, ela se rompeu no terceiro ponto. A operadora
te trazia um problema e tu sabia onde estava o problema: € magquina, € mecanico... E ai o
resultado comegou a se fechar, e ai as operadoras comecaram a ver que melhorou.

Rita - Quem € que te ajudou neste periodo, porque ampliou muito mais a necessidade de
atuar na lideranca, como € que tu aprendeu, de atuar com as pessoas de fazer a gestéo.

Como tu aprendeu, alguém te ajudou, como foi este processo para saber como atuar ...

Pedro - Isto foi da seguinte forma, neste periodo depois que a gente assumiu, lembra que eu
falei, 0 Gustavo falou 0 que rds tivemos. Foi uns dois tipos, aguele do SENAI e aquilo foi

muito pouco. Tipo lideranca e capacitagdo que foi muito pouco.

Entdo, quando a gente assumiu a PRM, apareceram alguns treinamentos de como trabalhar
com pessoas. Quando comegou 0 programa de qualidade, nds tivemos muitos treinamentos
sobre como trabalhar com pessoas. Agora, eu ndo lembro 0s nomes, mas nds tivemos bastante
treinamento para saber como falar, como se expressar, como cobrar.

Quando nos assumimos a producdo, ai sim, muitas coisas se intensificaram, em questdes de
treinamento.

Hoje analisando, eu vejo muitas coisas erradas [que] a gente fez. Hoje, eu penso que, se eu
tivesse agido diferente com tais pessoas, &0 precisava tomar tal atitude, o resultados seria
diferente.

Depois que nos assumimos a producdo, eu agi de maneira errada e tomei atitudes que néo
precisava ter tomado. Mas muita coisa eu devo ao Gustavo da experiéncia, o Gustavo como
ser humano n&o tem, ele foi um excelente professor.As vezes, acontecia coisas que eu dizia
gue ia falar com a operadora, ou o técnico e ele dizia: ndo faz assim, faz desta forma. E,

guando eu fazia, dava certo.

Eu seguia a orientacdo que ele me dava e dava certo e, & vezes que eu agia sem pensar, 0
resultado era pior ainda. A gente passou por muitos treinamentos, mas o que mais ensina é a
experiéncia com pessoas experientes, com bagagem com historias, se aprende e ter pessoas
com experiéncia com bagagem, entdo o Gustavo me ensinou muito.O Edgar, do jeito mais
rigido, que ndo dava para seguir, claro também, mas muita coisa ndo da para aplicar.

De um lado, tem uma supervisdo sensata que ensinava € de outro lado, uma pessoa que era,
mas rispida € as vezes a gente se via entre os dois. Ai, era hora de aproveitar o que 0 G

ensinava.
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Ai a gente teve treinamento. Tu ja tinha a tua equipe e isto gjudou.Eu lembro que |4 no inicio
a gente pensava que ndo precisava. Ai, quando a gente entra no processo, a gente vé que €
necessario.

Entdo, aprendi muita coisa com tua equipe. A Nice me ensinou muita coisa, A Amanda, a
Carla, que esta desde o inicio.

Rita- A Amanda, a Nice ea Carlainiciaram.

Pedro - A Carmem, que era lider antes, tinha experiéncia. Entéo, aprendi muita coisa em
relacdo a processo e, a saber, me posicionar do lado de uma pessoa para aprender e para
ensinar.

Rita - E da tua formag&o, como é o teu histérico?

Pedro - Eu vim la de fora com 14 anos, eu terminei 0 ginasio e vim embora.

Minha familia sempre foi muito pobre. Nos tinhamos pouca terra, tinha que trabalhar muito
para ganhar muito pouco.Eu ndo via como futuro para mim.Eu fiz o ginasio, ne formel e
disse parao meu pai: eu vou embora.

Eu vim para ¢4, tinha uns parentes e eu arrumei trabalho na [empresa] Argentina. E eu tinha
um tio que era mecanico.Aquilo me fascinou. consertar maquina. Ai, meu tio disse: tu faz
SENAI. No outro ano, fiz aprova. Eu fiz mecanica geral no SENAI, ndo era um curso técnico,
como ndo é até hoje, mas tu aprendia tudo. 2800 horas de SENAI e 600 de elétrica. Eu fazia
SENAI, mas [empresa] Argentina trabalhava na producéo e ndo achava legal. Sai e fui para
[empresa] Bolivia

Eu fazia SENAI e trabalhava na [empresa] BoliviaFiz o SENAI e quando me forme no
SENAI, fui trabalhar na construcdo de maguinas, na Bmag, mas eu ndo gostei. Eu ndo gosto
de ficar parado. Como gustador mecanico, eu tinha que ficar preso na bancada e isto para
mim ndo servia. Na promulgacdo da constituinte em 1988, eles fecharam a Bmaqg. Eles me
desligaram, eu rodei por um monte de empresa. Consegui emprego na [empresa)] Itdlia e parei
de estudar.

Em 92, passei no Liberato, mas com o horario daqui ndo continuei. Em 99, eu voltel para o
Schmidt para fazer técnico mecénico. Ai, larguei 0 estudo, mas sempre com aquele
pensamento de ter que me formar.

Rita - O que te fazia pensar que era preciso?

Pedro - Primeiro o meu trabalho. Eu adoro o que eu fago, e eu ndo penso em estar fora daqui.
Eu sempre penso em estar agui.

Se eu saio daqui, eu jamais vou conseguir algo parecido. Eu pensava: eu me realizei, mas ndao

sou ninguém. Eu preciso me formar para ser alguém.
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Eu preciso me formar para ser alguém, ou estar la para estar me atualizando. Porgue em
uma faculdade, ou colégio tu recebe, troca e passa informagdes. E tu vé o0 que esta
acontecendo no dia-a-dia, em termos de mudanca de exigéncia.

Em 2004, decidi fazer uma faculdade, e fui para UNISINOS e fiz dois semestres. Fz mais
duas, no ano seguinte, e parei até o meio do ano que passou. No ano passado, fiz duas e, neste
semestre, vou fazer mais duas. Eu ndo quero me formar, ndo tenho esta pretensdo, eu sempre
tive um sonho de ser engenheiro de producéo, mas agora néo esta sendo mais. Agora, pelo
que fago, a engenharia ndo é mais o que eu preciso.

No proximo semestre, eu vou mudar para gestdo empresaria: trabalha pessoas, pontos
estratégicos, pela gestao de pessoas.

Eu sempre quis ser engenheiro de producéo, mas eu vou mudar.Eu, com certeza, vou mudar.
Eu ndo quero mais a engenharia

Rita - Engenharia da producdo... e a que cuida da gestéao?

Pedro - Esta mais do que claro para mim que, se eu ndo trabalhar as pessoas, eu ndo tenho
resultado nenhum. Ehoje o principal é trabalhar as pessoas. Por mais génio que tu sga, tu
precisa é de pessoas, e 0 principal é trabalhar bem as pessoas.

Rita - Que atributos tu v& para um supervisor, uma primeira resposta tu ja estd dando:
pessoas. Que outros atributos tu vé?

Pedro - Uma segunda questdo importante é que tu tem que ser um cara inovador, ndo basta tu
trabalhar bem as pessoas, desenvolver bem as pessoas, se tu ndo der a condi¢cdo, muita coisala
na producdo tem que partir do supervisor.

N&o adianta treinar se aquilo que ela vai fazer, redizar, néo sofre nenhuma ateracdo. Se isto
Nnao acontecer, as pessoas acabam desistindo, porque faltam condicdes para ela. Elas desistem
do que tu tentou porque fata condicBes para ela desenvolver um processo novo, dificil,
cansativo, exaustivo. Eu vejo que o supervisor precisa fazer isto.

Tu tem que melhorar a condigéo.

Aqui na [empresa] Itdlia hoje tem que fazer sto. S eu ndo fizer isto hoje, alguém vai me
ultrapassar, entdo estas coisas sdo fundamentais. Trabalhar as pessoas parater resultados, mas
tem que dar condicdes para elas.

Rita - O gue foi, mas desafiador, mais dificil?Oo que te ajudou como técnico e supervisor?
Pedro - Dificuldades, seguido, a gente passa por dificuldades. Como € que eu vou dizer... Eu
vou citar uma recente. Uma recente, ndo. Alguns anos atrds, houve uma crise onde a gente
demitiu muitos mecanicos e dali a pouco, comegou a producdo a aumentar, e eu lembro que

eu tive muita dificuldade. O Gustavo ja tinha saido, a gente estava direto com o Edgar. Os
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resultados estavam muito ruins, cada dia pior, os resultados de produtividade de manutencéo,
nés ndo estavamos conseguindo.

Nos tinhamos desmontado a equipe. Jamais a empresa podera ndo produzir e a dificuldade, eu
cheguei a dizer para 0 Edgar: o que tu estas pedindo, eu ndo consigo fazer,com a equipe que
eu tenho eu ndo consigo fazer o que tu esta pedindo. Entdo € o seguinte tu pode me demitir,
me manda embora, me troca, me dispensa. Tava uma discussdo muito forte, e ele tinha nos
chamado de incompetente. Eu disse para ele: nunca me passou pela cabeca sair daqui mas
infelizmente eu ndo consigo dar o resultado.Para mim te dar o resultado, eu preciso de
pessoas entéo tu faz o que tu achar melhor. E eu levantei e sai, e eu passei um més naquela
agonia. Porque éle ndo me deu resposta. E ai, passado um més, ele nos chamou e disse que a
gente poderia contratar... [Ele disse] E a partir de hoje isto e aquilo vocés ndo precisam fazer
até que tudo esteja com a equipe compl eta.

Aquelafoi uma situagdo complicada porque eu sempre pensava no que o Gustavo, ele faava:
Pedro pensa muito naquilo que tu vai fazer. Eu sempre pensava nisto, porgque era uma pessoa
experiente e que transmitia seguranca.

Eu passei por um periodo muito dificil. A paavra incompetente € muito dificil. Eu néo
esquecia, eu quase ndo falava com ele, ele falava o extremamente necessério, ficou um clima
muito ruim. A gente contratou pessoas e as coisas foram melhorando, e entdo o meu pior
periodo foi aquele.

Rita - O Gustavo foi mesmo uma pessoas importante, tu continuou em contato com ele?
Pedro - Para mim, foi uma pessoa, um professor. Eu falava com ele por telefone, mas ele
trabalhava o dia todo e, & vezes, encontrava ele em reunifes na FIERGS. Eu ndo vou
esguecer nunca. Tive também um cara muito legal que trabalhou na Bolivia. Mas o Gustavo
foi um professor, ndo tem como esguecer dele.

Rita - Algo que eu ndo perguntei que tu gostaria de falar?

Pedro - Parafinalizar, tudo que eu aprendi, eu ndo aprendi tudo, eu aprendo muita coisa. Tipo
vamos falar de nos dois, muitas vezes, eu fui ignorante, mas para qué? Muitas vezes, eu
penso, poderia ter uma resposta muito diferente.

Muitas vezes eu fui ignorante contigo. Eu penso [que] ndo tem nada a ver. Hoje sozinho a
gente ndo faz nada. Poderia ter uma resposta totalmente diferente.A coisa mais importante
hoje € que sozinho ninguém faz nada.

Eu vgjo o exemplo do Edgar. Hoje eu posso dizer ele menosprezava nos agui, €le falava:
guem for comigo esta garantido o resto esta demitido. Dava a entender e o complemento dele

diziaassim: vocés vao morrer afogado porque aqui da certo porque sou eu gque faco.
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Rita - Mas vocés ja eram uma equipe.

Pedro - NOs éramos trés supervisores, hoje nés somos 02. | sto é uma injecéo de animo. Claro,
posso me quebrar dagqui a pouco e ele me substituir.

O Alessandro me dizia que o Giussepe [novo gerente] vai estar toda hora, e eu vim parao dia
e foi o contrério.Veo ele na reunido. Ele vai na fabrica e pergunta: ai, Pedro, como esta?
Tudo bem?

Eu digo: tudo bem.Se me da o que fazer e ndo me cobra é porque estou fazerdo.Agora se me
diz o que fazer e me cobra, e me cobra, é porque eu ndo estou fazendo.

Rita - Tu estas falando da importancia de que a pessoa que esta na lideranca contigo tenha
confianga. Acredite que tu é capaz de fazer. Tu fez o contraponto de um momento muito dificil
e trouxe agora esta experiéncia atual.Entdo, antes de ir para UNISNOS, tu fez o ensino
médio, tu ndo fez o curso técnico.

Pedro - E, eu conclui o ensino médio para poder fazer a faculdade.
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Rita - Alessandro o objetivo é nos falarmos sobre a tua formacéo e histéria profissional.

Toda a trajetoria até chegar no cargo de supervisor.

André - Naverdade, ndo se teve muita escolha. Eu sou do interior e ndo tem muitas escolhas.
A &rea técnica era a que tinha que ir, ou virar professor. Ai cai na eletromecanica. Que estou
no meio.Gosto mais de elétrica de que de mecéanica, entdo fui para eletromecanica. Estou no
meio.

Depois que entrei na escola, fiz os quatro anos da escola e vim direto para a [empresd] Itdia

N&o tive que procurar emprego. Disponibilizei-me para sair do interior e vim para agui.

Rita - Tu tinhas alguma informacao anterior da empresa?

Andreé - Foi meio por acaso. Eu estava um pouco antes da formatura, re escola. Cheguei na
hora, em que estavam fazendo a selecéo e fiz. la para Caxias para uma fabrica de moveis.
Optei por aqui porque era mais perto e ndo tinha muita seguranca de ficar em Caxias € na
escola, tinha me dito que na [empresa] Itdlia o pessoa vinha e ficava. E era uma época que

entrava muito estagiario.

Rita - Durante a escola houve algum direcionamento que te interessava...

André - Eu sempre me interessei mais, muito mais por elétrica. Tanto que eu comecei a fazer
engenharia elétrica. Eu sempre me direcionei para elétrica, mas as oportunidades apareceram
para mecanica. E eu fui dancando conforme a musica. Toda a parte técnica € legal, mas a parte
elétrica traz muito menos trabalho, faz pensar mais e trabalhar menos. Eu tentava me
direcionar para este lado, mas ndo dava certo e ai ndo cheguel a tomar esta decisdo. Na Itdia,
€ assim: € muito mais mecanica que elétrica. Foi um periodo conturbado na empresa, eu
gueriaaté sair.

Quando eu fiz a engenharia elétrica, eu me direcionel e cheguel até a falar com Pedro porque

€eu gueria chegar a parte elétrica.
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Rita - O que te conturbava na Italia?

André - Eram algumas formas de trabalhar que eu ndo concordava, tipo forma de conducédo
de pessoas, de administrar o turno, isto me deixava muito louco. Como eu estava conhecendo
muitas pessoas da el étrica.

Eu tinha duas opcdes: elétricas e gestdo de pessoas.Cheguel a fazer entrevistas na empresa
Paraguai, no complexo da Guatemala, totalmente voltada para el étrica e outras para gestao de
pessoas. Na época, como toda minha vida me levou meio contra 0 que eu pensava... Mas ai
eu ndo fui selecionado em nada em relagdo a parte elétrica, mas fui selecionado para gestéo de
pessoas. O Gustavo tinha me selecionado para trabalhar com ele e, na época, eu estava saindo
da [empresa] Itdlia. Eu ja tinha acertado com o Pedro que eu ia sair, e ai acabou que a
oportunidade que me apareceu foi junto com a minha promog¢ao [para encarregado], e ai eu

escolhi ficar aqui que era o meu chéo.

Rita - Na verdade, antes de ser promovido, tu ja estava pensando em trabalhar nesta area de
gestao?

André - E que assim, quando eu comecei a Engenharia, me abriu um monte de horizontes na
frente, porque, quando tu te forma na escola, tu tem um mundinho muito pequeno.E,
trabalhando em uma fébrica, e eu trabalhei 06 anos na [empresa] Itdlia, a gente fica muito
operacional. A gente acha que o melhor que existe esta aqui.E quando eu comecei na
engenharia, a minha idéia mudou muito em relacdo ao que eu pensava.E ai eu tinha estas duas
oportunidades: ou vou para gestdo de pessoas.Porque, se eu ficasse na mecanica, néo fazia

diferenca do que eu fazia aqui.

Rita - Tu fez a Engenharia elétrica na...

André - Na UNISINOS, fiz dois anos. Quando eu estava disposto a sair da empresa. Eu

cheguei afazer 04 cadeiras, quase toda semana.

Rita - O que do estar no curso superior e que te abriu estes horizontes?O que desta situacdo

de estar na engenharia te abriu horizontes?
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André - A vivéncia com os colegas e os professores. O bom professor traduz a vivéncia
pessoal, da sua experiéncia.As pessoas da area técnica davam ateoria ou traziam exemplos de
trabalho diferente, e isto acaba te interessando, e as pessoas comegam a passar um monte de

historias, acabam passando uma série de coisas.

Rita - Comparando com a tua realidade, tu acreditou que tu poderia ter uma oportunidade na

area delideranca?

André - Renasceu a historia da elétrica. Show é trabalhar em elétrica, porque as pessoas que
trabalhavam comigo estavam na elétrica. E era com énfase em eletrénica, e eu gosto da parte
de informética, entdo era bem certinho o que eu queria.

A minha decisdo era vou parar aqui e comecar do zero. Como eu ja tinha 06 anos, ndo da
para deixar de lado, dava para tentar uma coisa como supervisor, lideranca. E ai cai para este
lado.

Rita - Como foi esta passagem do ser técnico para ser lider, me fala um pouco...

André - Complicado... Aqui?

Rita- Sim, atua histéria.

André - E muito complicado. Primeiro, pela aceitagio das pessoas: € a pior parte. Depois, que
as pessoas aceitam, o resto é normal. Eu ja tinha uma certa histéria, e no turno do Pedro, sabe
aquela histéria de nascer com lideranca? Eu ndo me considero um bom lider, eu me considero

um lider que faz o basico.

Rita — Por que tu ndo considera um lider que faz o basico?

André - Um bom lider avalia muito, as decisdes tém que ser embasadas, e a gente as vezes
nao faz isto, tende a isto e eu passo por cima de muitas coisas. E eu sou uma pessoa, por
tendéncia natural, que ndo gosto de brigar. Eu so tenho a experiéncia daqui. E uma tendéncia
do lider ter que ser, ndo brigdo, mas um pouco mais rigido do que eu sou. E penso que, se as

pessoas estdo fazendo seu trabalho, ndo estdo me trazendo problema, eu ndo tenho que me
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envolver, e estar me incomodando com aquilo. Eu, no meu ponto de vista, acho que eu estou
certo, mas eu ndo tenho muito parametro para isto.

Naverdade, eu sempre fui bem claro: com 06 anos de empresa no setor, eu ja tinha trabalhado
em todas as areas, eu sabia 0 que tinha que ser feito em todas as &reas. Ndo cheguel a ser

técnico de processo.

Rita - Tu ndo chegou a ser técnico de processo?

André—N&o, isto foi um outro problema para mim.

Entdo, dentro do préprio turno, eu era referéncia. Eu ja ndo trabalhava, eu ficava por fora
resolvendo problemas, isto ja traz uma lideranca dentro do grupo. O pessoal do meu grupo ja
sabia que se tivesse a crescer era eu.

O meu problema € que eu, sendo encarregado, eu ia para outro grupo. Ai, até que ponto? Sé
guem sabia que eu ia sair era 0 Pedro. Eu continuava trabalhando, quando surgisse alguma
COisa, eu sairia.

A minha adaptacdo como supervisor foi dificil porque foi com outros colegas do outro turno,
nds éramos colegas, passavamos o turno. Na parte operacional, € mais fécil, na parte técnica é
mais complicado, dificil.Como lider, a gente ndo esté preparado para fazer avaliagdes. Euma
caracteristica minha de demorar para fazer alguma coisa, mas tentar fazer da melhor forma
possivel, as vezes é bom, as vezes € ruim. I1sto me gjudou muito: eu ndo atropelei nada, deixei
gue as coisas acontecessem naturalmente. Eu ndo tive muitas dificuldades, o Edgar me gudou
bastante me deixou seis meses na noite. Ele tem um jeito bem dificil de trabalhar, mas nisso
ele me gjudou muito Ele me gjudou até a coisa de ambranca, ele me deixou pelo menos um

ano sem me cobrar, €e levava na manha.

Rita - Era umjeito dele de te dar tranqilidade para que tu pudesse acertar e errar...

André - E uma coisa dificil natransicdo. Eu nunca fui técnico de processo, primeiro porque a
equipe sempre esteve preparada para o técnico de processo assumir a supervisdo, entdo foi

uma surpresa para o0s técnicos, paramim e a para equipe. E ai o Edgar me tirou do turno e me
colocou como supervisor. Eu ndo tinha me preparado aqui dentro. Porque dentro da empresa
eu ndo havia me preparado na minha cabeca eu ndo sabia que ia sair para fazer isto. Na

empresa, foi tudo muito corrido.
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Rita - Que ta acha que fez tu ser escolhido, que atributos?

André - Primeiro é relacionamento. Ei acho que é o que mais pesa, eu sempre me dei bem
com todo mundo, e isto em uma fébrica € muito bom e importante. Sabe aquela coisa: se tem
gue fazer isto, fazisto. Preventivatem que fazer assim, eu era o Unico que fazia. Eu vou fazer
da forma correta, eu era sempre assim, eu sabia que tinha que fazer é porque algum motivo

tem. Eu brigava porque tem que fazer desta forma. E isto eu acredito que aparece.

Rita - Tu marca o espaco de forma diferente e, mas da forma esperada também?

André - Eu vgo muito a questdo do Antonio, ¢ na minha época, acho que foi muito isto
também. Pega PCM... porque tu comeca a ver quem faz preventiva bem feita? O Antonio.
Quem segue procedimento de qualidade? O Antonio, entdo fica a marca e ndo so dentro do
grupo. E dentro do grupo que tinhamos, para problema de processo eu ja erareferéncia. Eu ja

estava numa ...

Rita - Num estégio de referéncia técnica...

André - E isso, mais ou menos isto ai.

Rita - E nesse periodo com relacéo a lideranca houve alguém que te inspirou..., tu procurava

um modelo, como tu te construiu...

André - Sabe como eu fiz? As minhas referéncias eram o Pedro, o Ricardo, e Edgar . Séo
minhas trés referéncias. Tu conhece muito bem os trés, os trés sdo turros, ndo... tem alguns
erros bem classicos, que tu sabe que sdo erros. A minha referéncia foi mesclar. Eu sempre me
guestiono das coisas que eu fago errado. E ai, inconsciente ou consciente, e entéo, se eu tenho
dificuldade nisto, eu, uma vez por semana, vou parar e pensar nisto, eu vou cobrar para me
incentivar desta orma.Por exemplo, eu tenho dificuldade de cobranga com técnicos. Entéo,
toda segunda-feira, eu vou cobrar, um por um, para aquilo me incentivar me direcionar para
isto.

Na época que eu tinha tempo, eu fazia muito. E como tu estar estudando: se tem uma cadeira
gue tu vai mal, tem que estudar esta.Eu fazia mais ou menos isto, porque eu ndo tinha muito

espelho para me seguir.Eu tentava mesclar um pouco de cada um.
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O Ricardo era uma pessoa que, na minha época, enxergava tudo gque acontecia na fabrica. Eu
lembro que, no inicio, eu tinha muita dificuldade de identificar a referéncia que estava
trabalhando. O que eu fiz? Eu passel 01 més todo dia, méquina por maquina, até aguilo me

encher e eu ndo esguecer mais. Era aforma que eu encontrei para me moldar para funcéo.

Rita - Com relacdo a capacitacdo, houve algum aspecto, que te ajudou neste aspecto da

lideranca?

André - Eu sempre fui muito voltado para treinamento. A gente esta numa correria no
minimo, ha trés anos, feito louco. Ndo tem muito que fazer, na época que tinha tempo, poucos
cursos eu fatel. Eu me lembro que tu me deu varios cursos de gestéo e qualidade. A gente
tem que sempre estar se aprimorando. O tempinho que eu tenho estou na faculdade. Talvez
se eu tivesse trabalhado em outra empresa, talvez seria diferente Eu me pergunto muito,
porgue eu so tenho a visdo dagui e ndo sei se € a certa. E como as pessoas ndo déo feedback, o
Edgar sempre fugia, como ele ndo dava nunca feedback. Eu fago, isto eu aprendi, eu sempre

procurei passar para pessoas 0 que eu podia.

Rita - Parece que tu foi selecionando o que chamou de erros classicos dele para ndo fazer...
Andreé - Quando tu bota uma pessoa em uma fungdo nova, entdo, tu tira aqueles 06 meses
parate avaliar. Eu passei, vérias vezes que estava na noite, eu vinha falar com o Edgar. E ele
me dizia: quando tu vier para o dia, a gente vai falar.

Rita - Ele ndo tinha contato contigo, como eleiate avaliar...

André - Mas se tu sabe 0 que est4 acontecendo e sabe das dificuldades da tua funcéo ai tu te
direciona a elas. E diferente de tu querer fazer tudo da melhor forma possivel. Tu seria um
super supervisor. Na verdade, se tu bater nos erros o resto se organiza. Tu monta a tua forma
de trabal har.

Rita - Se tu tivesse que definir as principais caracteristicas que tu tem como lider?

Andreé - Principais...
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E relacionamento. Ea principal, eu passei muitos anos eu passei em uma funcéo estressante e
nunca tive dificuldades com as pessoas. Mesmo quando as pessoas estdo erradas, eu procuro
sempre me colocar no lugar da pessoas, por gque esta pessoa fez isto? E normalmente tu chega
naresposta, e ai 0 erro normamente € teu.

Rita - O momento mais dificil, o maior desafio?

André - Teve alguns momentos complicados. Um momento complicado foi huma época
dificil, a época que o Ricardo foi demitido, que veio o Fabio. Na época anterior, teve uma
crise bem longa. Um ponto complicado é fazer as pessoas trabalharem sem absorver tanto
estas dificuldades porque as pessoas ficam loucas, perguntam, questionam, tu ndo tem
resposta, tem que estar enrolando,querem saber 0 que esta acontecendo, tu tem que falar para
as pessoas: nao.

Outro [momento] dificil, houve mais dois: um foi a entrada da [empresa] Holanda para ca. E,
se el tenho a caracteristica de fazer bem feito, e ai ou tu ertrega meia boca ou ndo entrega. E
ai tu tanto deixa de entregar , ndo entrega que uma hora € preciso se convencer que vai ter que
entregar meia boca. Isto eu ndo me acostumo. De trés anos para ¢, eu nd consigo mais me

acertar.

Rita - Tu estava falando das trés situacdes , da vinda da Holanda e que outras?

André - Nesta época, 0 que mais dificultou foi de coisas novas, os moldes novos. Porque,
guando tu trabalha como supervisor, tu tem gue ter uma equipe boa que conhece 0S processos.
O lider tem que ter pelo menos uma Nogao para as pessoas hdo te enrolarem. E com uma
entrada de tantos moldes novos e referéncias dificulta muito.N& é como uma operadora
[que], se tu largar na fabrica, vai e o técnico, néo.

Eu me considero um bom supervisor, mas ndo um 6timo supervisor. Ei tenho dificuldade
técnica de mecanicas; eu conheco bem elétrica, mas mecanica ndo; eu ndo sei trocar. Eu ndo
sou perdido, porque ja desmontel e montel injetora, conhego os problemas . E as vezes
guando em méaquinas novas ou moldes e hoje, quando a gente tem outras coisas, a gente nao
tem condicdo para se direcionar para aprender. Eu, por exemplo, conheco as €elétrica, mas as

Arburg, eu néo sa.

Rita - E tu acha isto importante...
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André- Sim. Tu tem que saber.

Rita - O que tu tens de projeto?

André - Eu optei, eu venho de uma familia de professores, a minha mae € professora e meu
pai tem comércio. Entéo as conversas de fim de semana sdo de escola. E eu vou dar aula, isto
€ certo, eu gosta da histéria da aula. Eu acho que eu ainda ndo pensel porque eu ndo tenho
bagagem e quando eu estava fazendo engenharia e casel. A Vilma [esposa] fazia Direito em
Pelotas, e eu fazia Engenharia, e eu ainda era técnico, entdo ou eu pagava a minhaou adela. E
ai ela entrou na Ritter eu parei a UNISINOS e ai fiz a federal, fiz uns quatro vestibulares. No
meio deste vestibular, eu fui promovido e ai ndo voltel para terminar, mas depois entrei na
UNED, o curso é de Gestdo de Pessoas e Polimeros. Ai 0os meus planos mudaram totalmente.

Vai acontecer que eu ndo vou ir mais para engenharia.

Rita - Tu vai concluir o tecn6logo?

André - Eu estava voltado para elétrica, mas ai eu fui promovido.

Eu vou terminar o Tecnélogo. Eu nd vou voltar para area de manutencdo, é muita
responsabilidade, porgue ai tu tem que ser o cara. E a producéo te traz mais dificuldade, mais
problemas, mas problemas mais féceis de resolver.

Os meus planos, eu tenho um cronograma bem certinho. E, eu vou , ndo =i se vou fazer a
pog[-graduacéo] ou terminar engenharia de producdo (falta a umas 05 cadeiras). Mas eu néo
qguero me formar |4 com ndo sei quantos anos, eu quero me formar o ano que vem.Eu, no
semestre passado, fiz 06 cadeiras.

Eu quero me formar no ano que vem, tanto que fiz 09 cadeiras o ano passado.

Rita - Mas que idade tu est4s?

André - 31 anos.

Rita - E atua idéia de dar aula?
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André - E que assim, eu vou chegar em um momento que...Eu so trabalhei [empresa] Itédia,
ndo € que eu tenha medo, mas eu quero ter uma carta na manga, mas eu sei que a hora que eu
sair daindistria parair para aula eu vou ganhar menos. A minhaidéa é fazer umaano e meio
de engenharia e fazer a pés ou mestrado vou fazer o0 mestrado que ndo é o académico.Eu
guero chegar até o mestrado, porque ai eu posso dar aula e ai 0 estudo chega. Mas tem um
longo caminho até la. Eu me formo ano que vem Mais um ano e meio da engenharia e eu
guero poder decidir.Com 33 anos, sou novo ainda para trabalhar como supervisor em outra
empresa.

Eu quero chegar em um ponto de decidir.

Eu ndo quero chegar nos 39 e ficar perambulando atras de supervisio porque ai jafica dificil.
Porque, com uma idade maior, para supervisao de fébrica é corrido, e eu tenho bem claro que
ndo quero ficar a vida inteira do jeito que a gente esta trabalhando sempre. Da forma como
noés estamos trabalhando eu ndo quero. Eu quero estar preparado para a hora..

Eu estou bem tranquilo e quero me preparar para ficar tranquilo. Eu tenho gosto. Sabe que eu
tive algumas dificuldades de apresentar em grupo, em publico. Eu tinha extrema dificuldade.
Entéo sempre que tinha uma oportunidade eu ia, e eu tive algumas dificuldades de me expor
em um monte de gente, toda aquela experiéncia e se montar como supervisor. Sabe aquela
coisa do lider sempre ser o primeiro? Eu acho até que tem que ser. Sempre que tinha uma
oportunidade eu me doutrinava parair, eu me oferecia porque eu precisava. Na aula, eu iame

desenvolvendo, entdo me experimentava na sala, me oferecia.

Rita - Mas aqui tu teve aquela participacéo nos treinamentos com a Suzana né...

André - Eu fui promovido no meio do primeiro. O primeiro participel meio por cima, meio
atordoado, porque peguel pelo meio. Depois, eu tive a dificuldade do afastamento pelo pé, eu
estava numa época legal. Esava aprendendo muita coisa. E fiquei 04 meses fora, mas eu ndo

podia prever.

Rita - Mas tu foi bem aceito. Qquando tu voltou as pessoas te incorporaram rapidamente na

rotina.

André - Eu tinha que ficar 06 meses, eu fiz um sacrificio enorme. As vezes, eu critico com o
pessoal que trabalha comigo. Eu voltei para trabalhar, voltel mancando e o Edgar perguntou

se eu estava bem. Eu disse que estava tranqiilo, mas tranquilo, nada, quando chegava no meio



137

do turno, eu tinha que sentar porgue eu ndo aglentava mais caminhar, a cirurgia foi bem

grande. Mas eu precisava voltar. N&o era época de eu me afastar.

Mais uma dificuldade grande que eu tive, e a questdo de demissdo. Ndo é traumatizante, mas
€U N30 gosto, que as VezZes as pessoas querem, e eu ndo consigo enxergar. Eu sempre fiz, mas
sempre acho ruim, sempre é contra.

A equipe técnica gque eu assumi era muito ruizinha. De cara, a gente trocou umas trés pessoas.
Eu tive dificuldade porgue as pessoas ndo gjudam, botam pressdo, tem que fazer tal coisa e
acaba que tu vai amenizando, mas vai fazendo. Tanto que, no inicio, eu tinha que demitir, mas
como eu ia demitir as pessoas sem avaliar. E eu era novo e ja entrava brigando; N&o que eu
nao fizesse, eu sempre fiz o que eu tinha que fazer.

Também ndo tem pardmetro nenhum. Eu tenho muito claro: tu contrata as pessoas e tem o que
fazer. Aquela coisa de briga toda hora isto esta muito claro na minha cabeca que isto ndo pode
existir. Se tu estd descontente, tu avisa que estd e que tera que substituir. Tu acaba tapando
incéndio e correndo atrés e acaba ndo fazendo, e algumas pessoas agui ha empresa ndo tem

esta nogao.

Rita - Tu acha que n&o precisa ter tanto conflito...

André - Tem a autoridade natural e a da demissdo. Eu tenho uma experiéncia de colégio que
pouca pessoas tem, porque a méae foi diretora, a minha tia foi diretora.. Elas €m uma
dificuldade monstruosa porque elas tém equipes e ndo poder de demissdo, entdo este jogo
politico que eu tenho que ter elas tém que multiplicar por 1000.

O exemplo meu do Adéo, entdo, no caso dele, que tem 05 anos de estabilidade, o Pedro e 0

Giussepe acham que eu devia apertar.

Rita - Tu acha que pode usar de negociacéo?

André - Eu acho que a autoridade, ela diz tudo. Entdo tu tem que levar até onde tu pode, eu
enxergo isto. Mas eu enxergo que, para algumas pessoas, isto ndo serve. Vem o teu jeito de
trabalhar. E conseguem, vao levando, vao levando e escondendo, e a gente ndo vé. Com toda
correria, a gente perde o controle do que tu estava trabalhando. E normamente tu tem
controle. Mas como estamos trabalhando fora do normal e a fébrica ndo trabalha bem hd um
bom tempo, a gente perde o controle, e eu tenho pavor de perder o controle. E o que esta

acontecendo hoje
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E ai aquele jeito de ser um cara que controla que impde, parece melhor.

Tu sabe que poderia acontecer uma coisa.E ai aquele perfil, de impor da a sensacdo de que tu
tem controle.Mas eu n&o sai se eu estou certo.

Eu tinha o Gustavo para ver.Era o Gustavo, ele tinha estas minhas caracteristicas. Ele sempre

foi negociador. Ele sempre filtrava, negociava.

Rita - Ent&o foi em funcéo disto que ele fez aquele convite para ti?

André - Foi mais ou menos por ai.

Naverdade, te satisfaz pessoal mente e profissionalmente as pessoas te reconhecerem pelo que
tu faz. Eu sempre falel que o melhor chefe que eu tive foi o Gustavo, e muitas outras pessoas

gue tiveram ele cono chefia falam isto, e isto € gratificante principal mente para ele.

Rita — Bom, André, vamos parar por aqui. Te agradego.



ANEXO5-TRANSCRICAODO PRIMEIROENCONTRO COLETIVO

Realizada dia 11/06/2008
Tempo 49:57
Local: Empresa Italia

Rita — O objetivo é a partir do contato de vocés com a transcricdo das entrevistas, trocar as
impressdes de vocés com relacao a esta experiéncia de ver o relato ou a narrativa realizada
sobre a histéria de formacéo de vocés desde a formacao técnica até a atividade no cargo de

lideranca. E a narrativa da formag&o de vocés, transformada em texto.

NoOs vamos também falar sobre alguns conceitos da pesquisa-formacdo e analisar em

comparagao com as narrativas de voceés.

Entreguei para cada um a transcricdo. O autor da primeira entrevista a exploratéria j& havia
lido adele.

Rita— Tem a minha fala e a fala de vocés, esta junto o que eu pergunte.

Pedro—Ta

Risos

Andreé - Tu botou o que eu falei.Eu achel que tu ia traduzir.

Ricardo — Eu também quando li, achel estranho.Tu n&o tinha lido ainda? Eu jatinha lido.
André - Néo.

Rita — Para eles, eu ndo tinha mandado, para ti SO foi porque atua foi aprimeira. E que se tu
nao escreve como a pessoa falou, tu modifica o texto. Eu coloquel o fone no ouvido e fui

escrevendo o que vocés iam falando.

André - Estranho.
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Siléncio. O grupo faz a leitura.

Pedro — P9, tu jafoi meu chefe...

André — O Ricardo?

Pedro - Sim.

André - Mas ndo por muito tempo?

Ricardo — 03 meses.

Pedro - O Claudio eratécnico de processo, veio para supervisor, ai se acidentou.

Ricardo — Esta que nem na empresa Dinamarca: tem uma lider uma baixinha, e ela diz que o

Diretor foi ela que ensinou. E jura, e deve ter ensinado porque...
Rita — Porque néo, O Beto, aqui, ndo diz que o Edgar foi estagiario dele?

Ricardo — Deve ter ensinado mesmo, porque pelo tipo de diretor que ele é... Deve ter sido ela

mesmo.

Rita — VVocés agora viveram a situacdo invertida!

Mas a situacéo que vocés viveram € especial. Porgue tu saiu e depois retornou.

Pedro — Ali, foi meu funcionario [apontando para o André].

Ricardo — Eu vivi esta situagdo com o Roberto.

Pedro- E & Tufoi chefedo R.

Rita— Quando o Pedro entroy, tu ja estava aqui, quando tu voltou o Pedro ja estava.

Pedro - Tu comegou em junho?

Ricardo — Junho de 89.

Pedro — Eu, em fevereiro de 90.
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Rita — Como € esta experiéncia de ter como lider aquele que ja foi colega?

Ricardo — Pra mim, eu penso, eu como supervisor. Pode ser que na pratica sgja diferente,
mas, na minha cabeca, eu penso que, se ele € meu abastecedor ou meu mecanico, eu ndo me
considero diferente dele. Eu tenho minhas tarefas e vou coordenar ele. Se depois ele for meu
chefe, eu vou perguntar: como € que tu quer que eu trabalhe? Nao vejo dificuldade de ser
subordinado ao Roberto ou ao Pedro. Eu néo tenho esta, eu mandava nele antes, agora ele é

meu chefe.

Pedro - Mas isso € cultura. Lembra como nos brigava quando tu passou a ser meu chefe. Eu
era guriz&o imaturo. As vezes, eu fico pensando. Eu lembro que tu veio me cobrar um trogo. E
ai uma maguina que tinha que largar.Eu lembro a resposta que eu te dei: até pouco tempo tu
era mecanico e nao fazia trabalhar, agora tu quer que eu faca. Hoje, ninguém da uma
resposta desta. E cultura, é ensinamento, € experiéncia de vida, € uma resposta imbecil.NZo

tem cabimento dar uma resposta desta. Eu pelo menos penso assim.
Ricardo — Aquele tempo era de outro jeito.
Pedro - E isto que eu quero dizer é ensinamento é respeito. E respeito pelas pessoas.

Rita — O nivel de exigéncia das pessoas parece que muda também.Hoje elas exigem uma

forma de comunicacéo diferente do era exigido ha tempos atras.
Pedro — E, naguela época era complicado mesmo.

Siléncio. Voltam aler.

Pedro - Oh Rita, da para fazer um livro de nos trés aqui.

Rita— A minha intenc&o € ndo usar as entrevista de vocés assim na integra, isto ai eu fiz para
a gente discutir aqui. Eu vou usar sdo partes das entrevistas para analise dos contelidos e

associar com as bibliografias que eu usai. .
André- Tu vai fazer a interpretacdo. ( risos)

Rita — Eu vou usar alguns temas que aparece na entrevista. Depois eu vou mostrar para

Vocés.
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Pedro - Tomara que dé certo parati.

Pedro — Legal, € bom ajudar. E bom ajudar n&o, é bom fazer parte, é uma histéria, né.
Siléncio ( Voltam a ler)

André - Tem horas que tu pde espaco entre 0s paragrafos, € proposital isto?

Rita— O gue € 0s espagos?

André- Sim.

Rita — E quando eu falo ou troca de assunto.

André - Como fica estranho, fica meio sem nexo.

Ricardo — E que quando tu fala

André - Eu me assustei bastante no comeco, tu |é as primeiras parece que esta noutra lingua.
Rita— E tu, Ricardo?

Ricardo — Eu também tive esta impressao.

Pedro - E bem diferente o falado do escrito.

André - E a compreensdo da pessoa. Quando tu esta falando, a outra pessoa entende, é muito

mais fécil que agoratu ler e entender.

Rita— E do tema do que vocés falaram e eu transcrevi, alguma coisa que chamou a atencdo de

VOCES, 0 que VOCEs pontuariam?

André— Ah, tem tudo aqui. (risos) Tem toda histéria. O que eu vi, que eu Ndo Sei se € um erro
ou ndo e que parece, depois gque tu I€ ce novo, parece que as Coisas hdo se encaixam na

época.Tem umas distorcdo de época.

Rita — Os autores que trabalham as historias, com as biografias e autobiografias, eles dizem
gue sempre que a gente fala a gente conta uma nova histéria, porque tu esta contando uma

coisa que passou, hoje, desta forma.
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Pedro - Se contar amanha.

Rita — Talvez, em um outro momento tu ird valorizar outras coisas, entdo tu vai contar a

histéria de outra forma.

André - Ficou bem claro. Quando tu fez a entrevista, ©oi um momento muito conturbado
dentro da empresa. O Ricardo ainda n&o tinha voltado. E estava uma loucura, tem muita coisa

gue eu falei de perder o controle, talvez hoje a entrevista ja seria outra.
Pedro - pode inverter o que eu coloquei da minha.

Rita — E a tua propria historia, a minha proépria historia, eu vou contar. Eela € verdadeira,

mas eu vou contar hoje de uma forma e daqui algum tempo de outra forma.

André - A gente falou muito de perder o controle da supervisdo.Hoje, talvez a gente fosse
focar muitas coisas positivas, mais do que as negativas pelo periodo.Eu achei estranho 0 nexo
do tempo: em um periodo, eu falei como se fosse ontem, e outras, como se fosse muito tempo

atrés.Estranho, fica meio diferente ver escrito.

Rita — Bom, 0 objetivo era a gente falar sobre a formacéo de vocés, por isto, eu pontuo como
foi a opcdo pelo curso técnico, depois por que vocé continuou estudando, depois como que
foram as pessoas referéncias. Lendo agora a entrevista, vocés conseguem identificar ou
lembram de experiéncias significativas? Pporque a gente vive muitas coisas ao longo da vida.
Até tem autores, tem muitos autores que dizem que a gente tem muitas vivéncias, mas que a
experiéncia € aquela vivéncia sobre a qual a gente faz uma reflexdo, ai eu torno esta vivéncia
uma experiéncia significativa.

Olhando esta trajetoria de vocés, teria algum momento que vocés viram na transcricéo que

seria de uma experiéncia significativa?

André - A principal que eu acho é a época que eu estava louco para sair da empresa. Aquela
época conturbada que teve, eu trabalhava com o Pedro. Aquilo como experiéncia foi muito
grande, na verdade, na grande verdade, tu ndo sabe que rumo vai tomar e 0 que vai acontecer,
futuro € o futuro.Mas aquilo te traz que tem que estar sempre preparado, muito, muito. Antes
daguilo, eu ndo estava me importando muito com o que fosse acontecer, ai depois daquilo,
ndo, se tu sal mesmo de uma empresa e ndo sabe para onde ir, se tu ndo esta preparado para

buscar um novo trabalho. O que marcou e que é preciso estar preparado, e isto me traduziu
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como experiéncia em vérias coisas até pessoais de tu estar muito mais ligado. Depois daquilo

eu acabei casando. Acho que é muita coisa de guriz&o de estar crescendo.

Pedro - Tem muita coisa que me ensinou a amadurecer.Eu vejo que eu amadureci. Como

pessoa, quando é que a gente quebrou o turno?

André—96.

Pedro - 97 depois 98, 99.

Pedro — Nao, foi depois que a gente estava quebrado de méo-de-obra, de técnico.

André—[Em] 96, a gente tinha m&o-de-obra.

Pedro - A gente tava com pouco mecanico, tinha maguina velha. E uma vez falando com o
Edgar, ele gostava muito de chamar a gente de incompetente, que ia dar um pé na bunda,
jogar 14 do outro, la. E eu agia como guri, tinha 26 ou 27 anos. Eu pensava: saiu daqui, eu

arrumo outro servi cO.

Ricardo — Rebelde.O cara € mais novo, e tu acha que ndo tem nada a perder.

Pedro - Tu acha que ndo tem nada a perder, mas, na verdade, tu tem um monte a perder, mas
€ uma escola, tu aprende muito. Eu ndo vou dizer que agui € o Unico trabalho. Mas tu aprende

muito mais pelo lado pessoa que o profissional.

Rita — E o que te marcou quando o Edgar falou que vocés ou que tu era incompetente? O que

tu refletiu? O que disto como experiéncia significativa ficou, o que tu refletiu?

Pedro - Provar o contrario. Eu li uma matéria narevista Vea, o cara eraum empresario, e ele
faava sobre as crises nas empresas. Aquilo ai me marcou. Ei entendi que ele estava me
desafiando e, através daleitura desta revista, que eu entendi que ele estava me desafiando. Eu
entendi que ele estava me desafiando ndo como pessoa, mas como profissional. E, de uma
certa forma, provar para ele e para mim mesmo o contrario, que ndo era o que estava sendo

dito. O grande desafio era provar que ele estava errado.

Rita— O que tu considera importante € que tu despertou para isto: eu ndo sou isto e te provo

ao contrario? Eu ndo sou isto e vou provar que sou o contrario?
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Pedro - Sim, se tu me der um minimo de condi¢do ou crédito, eu provo parati que ndo é o
gue tu esta pensando.

Rita—E tu, Ricardo?

Ricardo — E bem semelhante a0 que o André falou, ros éramos técnicos. A época foi uma
época de mudanca, Depois, a[época] que a gente assumiu o cargo de lideranca, ai tem que

passar a pensar diferente, enxergar mais.

Ricardo — O que eu penso, me chamar de conpetente ou de incompetente, ou me elogiar, eu
vou refletir sobre aquilo, se realmente € verdade. N&o € que ndo v gostar de ser chamando de
competente, ou ficar brabo. Eu vou trabalhar e refletir. Independente do que estdo me

dizendo, eu vou avaliar.
André - Eu sou muito desta opinido também, vale de tu avaliar de quem vem.
Ricardo — Dagui a pouco, a pessoa pode te elogiar e ndo ter crédito.

Rita — Falando de pessoas com crédito. Pessoa referéncia tem uma pessoa que apareceu em
duas entrevistas. foi o Gustavo.

Pedro — Eu, para mim, foi um grande professor, tanto o lado pessoal e profissional.
Rita — E o profissional em que aspecto e como pessoa em que aspecto?

Pedro - Como profissional, a maneira como ele transmitia.

André- A gestdo dele.

Pedro - Ele era uma pessoa aberta e tinha satisfacdo em ensinar, em compartilhar o
conhecimento dele com outras pessoas, [alguém] que te deixava muito a vontade para
conversar com ele, trocar informacfes. A maneira dele cobrar era de uma maneira que néo te

intimidava, te deixava trangiilo e fazia tu reagir.

Ricardo — Ele te gjudava junto.
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Pedro - Eraum cara que participava, trocava contigo, ndo era dono da verdade, ele sempre te
ouvia, escutava. Por mais conhecimento que ele tinha, ele sempre te ouvia.Como pessoa, ele

escutava.
Para mim, foi um professor; foi ndo, €. Ele ainda é.

André - SO que agora muito diferente. Ele saiu da empresa que estava e montou uma

empresa.

Rita — SO que em outro local. Ele estd em outra empresa?
André - Ele saiu porque o filho dele abriu uma empresa.
Rita— Na &rea de injecao?

André - A forma dele gerir as pessoas, dos subordinados e dos pares. Uma forma bem
tranquila, as pessoas trabalhavam por ele, a verdade era esta. Ele fazia as pessoas se matarem
trabalhando por ele. Claro, com todas as coisas que o Pedro falou: ele estava sempre do teu
lado, passando uma coisa ou outra. Era faz por mim que eu fago por ti; se tu tem algum

problema, ele resolvia. Ele te cobrava, cobrava bastante.
Ricardo — Ele trabalhava também.

Pedro - Assim como ele te exigia, ele te dava condi¢do. E a maior condicdo era esta: ele te

pegava no braco. Pega no braco que junto nds n&o vamos cair.
Rita — Ent&o vocés destacariam que estas sdo caracteristicas importantes de um supervisor?

André - Eu acho assim, vocés sabem a minha opinido sempre. A fébrica sempre tem muitos
problemas, a gente muda processo, muda época, muda um monte de coisa. Entdo a gestéo de
pessoas tem que ser tranguiila. Se tu tem uma gestdo, entdo a gestdo de pessoas tem ser muito

tranquiila.
Rita— O que € uma gestao tranquila?

André - E uma gestd onde tu consiga resolver os teus problemas sem que ele se aastre
muito. Eu dei o exemplo do Antonio agui, sera que ele € um problema, ele fata uma vez a

cada 02 meses, ndo é um problema grave de gest@o hoje, talvez ndo seja. Talvez a gente tenha
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um problema que sga muito mais complicado. Pode pegar o problema do Jaques: € um

problema muito mais grave.As vezes, todos nds, a gente se enreda.

Tentar pegar os problemas e resolver, se tu tem uma equipe que tem uma discussdo, tem uma
rixa com um, uma briga com outro, daqui um pouco tu te perde. Eu penso que uma gestéo de
pessoas mais tranquiila, para tentar amenizar ab maximo possivel estas questdes das relacdes

entre as pessoas, tanto com operadoras, quanto técnico.
Rita — E para vocés?

Rita — Sléncio tem significado.

André - Risos.

André —[Risos, nenhuma palavra].

Rita— Mas é bom: siléncio é reflexao.

Pedro - Eu estou pensando. Eu concordo, em partes com o que o André colocou. Uma gestao
tranquila, como o André colocou. Uma empresa sempre tem problemas e sempre vai ter.Eu
vejo assim: a melhor caracteristica de um gestor numa rotina € saber diferenciar a situacdo de
um real problema; que se tu ndo esta bem, tranquiilo, embasado, eu posso querer transformar
situagbes em problemas, e as vezes ndo €. Tu acaba atropelando, ndo diferencia e acaba
perdendo o controle. Ai tu acaba perdendo o controle, e isto é ruim para o ser humano. E tu
perder arazdo, perde o controle e € dificil recuperar . E, se tu ndo esta tranqiilo, tu transforma

situagdes em problemas, e ai tu perde o controle. Perde arazéo e € dificil recuperar.
Rita — Ricardo, tu quer falar alguma coisa sobreisto...
André - E deixa marcas

Pedro - Exato, 0 André completou muito bem, € isto ai, deixa marcas... E esta marca, por

mais que tu queira que ela desaparega, € muito dificil.

Ricardo — E procurar trabalhar para construir um relacionamento de confianga, para que ter
confianca entre o subordinado e o lider. E assim, no diaa-dia, ficar treinando para que,

motivado no dia-a-dia, va treinando, influenciando a pessoa, mostrando a necessidade que se
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ser feito, para que tu ndo precise estar mandando.

Rita — Muito bem, nds vamos interromper porgue vocés tém uma reunido & 17[h]. Eu queria
pedir para VOcés uma outra coisa: mais um encontro, que seria o terceiro e deve dai encerrar
na proxima quarta de tardezinha, 17:30, pode ser?

Pedro - Pode...

André - Tem que ser, porque depoistu sai de férias.

Pedro - Ainda tem mais duas semanas.

Rita — Vocés querem ficar com a transcricdo para dar mais uma olhada?
Pedro - Pode ser.

André - Pode riscar?

Rita — Sm. No préximo encontro, vou trazer como eu dividi, 0 que € que eu paute, das
entrevistas de vocés para fazer a analise de conteido. Ja vou dar uma idéia de como é que eu
vou trabalhar, que eu acho que € importante, eu vou trazer isto que noés trabahamos hoje e

como eu trabalhel com as informagdes destas entrevistas.

Porque eu tenho a intengdo, pode ser somente uma pretensdo, mas eu tenho a intencdo de que
a gente também consiga ter um proveito para vocés, ndo so para mim fazer um trabalho para
universidade, de estar pensando a formacéo, a experiéncia e 0 que esta acontecendo neste

ambito de formacdo e de trabalho de vocés.
Pedro - Com certeza.

Andreé- Jatrouxe. A partir do momento que tu para para fazer este trabaho, tu jaavaia
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Ricardo — Tu mesmo que esta escrevendo?

Rita— Sm, tem gente que faz isto, mas eu acho melhor fazer.

Tu perde, porgue grande parte do que eu faco, depois eu ganho se eu fago, eu vou pagar para

alguém fazer, depois eu vou ter que ler muitas vezes para ter o que eu ja tenho se escrevo.

Rita — Entdo, muito bem pessoa, Vamos comecar falando sobre como foi o encontro da

semana passada. Chegaram a dar mais uma olhada na transcri¢ao?

Pedro - Ndo olheli...

André - Eu dei umaolhada. laler, mas ndo li.

Rita— E o Ricardo?

E — Eu li aquele dia e ja tinha lido da outra vez, quando tu me mandou e depois, quando tu

marcou de novo, eu li.

Rita— Pararelembrar...

Ricardo — Mas eu a tenho em casa

Rita — SO lembrando o que fizemos dia 11, nos fizemos a leitura das transcri¢des, a anélise e
0 compartilhamento e as observacdes ao transcrito. O André trouxe 0 seu estranhamento ao

[modo] como fica quando se escreve o que foi dito, fizemos a analise de alguns conceitos,

principalmente de experiéncia formadora, significativa. Que ai vocés trouxeram as que
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estavam na transcricdo. Pessoa referéncia, também falamos bastante, porque vocés haviam
trazido na entrevista a mesma pessoa, e 0 Ricardo néo tinha trazido na entrevista o Gustavo
como pessoa referéncia. Mas depois tu trouxe uma rie de coisas sobre a tua vivéncia com
ee

O que pensel para gente falar hoje? Eu acho que a gente podia falar um pouco sobre as
guestdes, as trés principais questdes, que € o ter experiéncia, o que desta formacao de voceés,
desde a formacéo técnica da escola técnica ou do SENAI, até o momento atual que foram
experiéncias importantes para vocés, no sentido daquela experiéncia que a gente faz uma
reflexdo, que nos falamos no ultimo encontro, ndo so a vivéncia. Lembram que a gente falou
gue vivéncia, e 0 que gente vai vivendo no dia-dia, e que experiéncia e a que a gente faz uma
reflexdo e que muda alguma coisa na forma da gente se relacionar com o nosso trabalho,
€om NGS MesMos OU COM 0S OUutr os.

Entéo pensando desde a formacéo técnica, desde que vocés entraram na escola técnica, até
agora, que vocés estdo atuando na lideranca como supervisores, que experiéncias vocés

pontuariam como importantes, que ndo foram provocadas por VOcés?

Siléncio.

Ricardo — Tem que pensar.

Rita — Podem pensar... N&o precisa responder ...

Pedro — Tu estate referindo a pessoas, a propria cultura que a empresa, tudo...

Rita — Aquilo que tu destacaria como as experiéncias importantes, que tu viveu e gue te
trouxeram aprendizagens e que nao foi tu que provocou. Stuagdes que aconteceram e sobre
as quais tu pensou muito e que, por isto, sAo experiéncias significativas.Certamente uma é
aquela que tu nos contou na semana passada, que ndo foi tu que provocou, que tu trouxe
como experiéncia significativa.

Ja o André teve uma experiéncia significativa que trouxe na semana passada, mas que ele foi
gue provocou, que foi quando tu decidiu que queria sair da empresa, que tu foi, procurou,
gue tu também havia decidido fazer o curso superior e que aquilo ali se transformou para ti

numa experiéncia significativa, estou certa? Foi isto? Entdo esta foi tu que provocou?
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O Pedro trouxe uma que tu ndo provocou, que aconteceu e que pra ti significativa. E o

Ricardo no encontro passado ndo trouxe uma significativa para gente.

Ricardo — Tavez uma situagdo que tenha gudado foi... Apesar que antes a gente vai
amadurecendo. Mas nunca é como a de ter sido demitido, de ter sido desligado, antes tu
demite, demite, mas tu vivendo aquela experiéncia, estar do outro lado. Claro, tu até sabe que
e dificil ser demitido, mas nunca € como tu viver a situagéo, de tu sentir. Claro, tem
momentos que tu pensa e ndo sabe se tu é incompetente, se ndo é. E ai, tu vivendo aguela
experiéncia, quando tu tiver, agora como eu estou de volta do outro lado, e se tiver que fazer
isto, vou fazer, ndo digo mais consciente, nas val esgotar mais possibilidades, vai ver mais
possibilidade de evitar aquilo ali.

Logo que a gente entrou, me lembro o cara ndo fez uma coisa meio certa, tu ja manda embora
e pega outro. Claro, depois tu pensa mais [para] mandar embora, comega a mnversar mais,

mas mesmo assim... Depois que tu vive a situacdo, tu sente aquela situacao.

Rita — Isto foi um aprendizado, [tu] considera que foi significativo, foi certamente um

aprendizado?

Ricardo — Eu penso isto, ndo vou cometer uma injustica. Claro que eu ndo vou deixar de
demitir. Se ndo tem mais jeito, ndo tem recurso, Ndo resta outra alternativa, vou desligar. Mas

n&o desligar por dedligar, parafacilitar o meu trabalho.

Pedro — Uma quest&o que serviu como experiéncia foi alguns anos atras quando houve aguela
mudanca toda que tinha a geréncia de producdo e uma de manutencdo, a qual a gente se
reportava em 97, quando tiraram a geréncia de producéo, e a de manutencdo assumiu tudo.
Onde tiraram a supervisao de producdo e o do GAP teve que assumir a producdo. Aquilo para
mim foi uma experiéncia fantéstica porque a gente via sempre o outro lado da histéria. O
GAP prestava servico a producdo, mas a gente ndo enxergava assim, era a unica palavra que
prevalecia. A palavra da operadora da PRM néo tinha peso, ndo se dava muita importancia, eu
pensava assim e, de uma hora para outra, a gente estava com todos dos dois lados, com GAP,
Producdo e Preparacdo. Aquilo foi uma experiéncia muito boa, porque a gente teve que
aprender a dar ouvidos a todas as equipes. Ndo tinha para onde fugir. Tu tem la as tuas
equipes, e uma das tuas equipes va ter que resolver. O problema x € de uma das equipes. E

até mesmo porque a gente convivia com a producéo, e a gente nunca deu a importancia que
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devia, eu nd me preocupava com isto, Havia rumores, mas eu achava que isto ndo val

acontecer e, de uma hora para outra, aconteceu. E qual foi o resultado, ai esta aqui a producéo
VOCES SA0 responsavels e tem que acontecer, ndo pode parar. Aquilo ali foi uma experiéncia
fantastica: ou tu aprende ou aprende e, nesta situagdo, a gente aprendeu a dar mais ouvido a
operadora, a dar ouvidos muitas vezes serve de exemplo. Uma situacdo hoje que tem um

problema que a propria operadora diz isto ndo ta funcionando, a gente ouve, escuta este tipo
de coisa. Ha dez anos atras néo, a gente ndo ia dar ouvidos, o que ela esta falando € besteira, e

ndo € besteira. Isto para mim foi uma experiéncia marcante.

Rita— Vocéstiveram queintegrar a relacéo e o interesse com diversas areas. E antes, vocés
tinham somente o GAP.

Pedro — A nossa relacdo era assim, a propria geréncia tratava assim, era a linha que a gente

tinha e era a que a gente seguia.

Ricardo — Cada um tratava de seus interesses, a producdo tinha um, o GAP tinha outro e a
PRM outros. Como hoje ainda tem. De repente, ndo é que o amoxarifado tenha outro

interesse, mas eles tem as dificuldades deles.

Rita — N&o conseguem enxergar ...

Ricardo — A expedicéo eles tem, mas ou eles carregam um caminh&o ou entram a producéo.

O que eles vao fazer? S6 pode fazer uma coisa.

Pedro — Aproveitando o que o Ricardo falou... Eu ndo sou muito de questionar a expedicdo o
Ricardo ja questiona mais. Muitas vezes a gente comenta [que] a expedicdo réo fornece
estrado e rack, mas a expedicdo ndo fornece rack, ndo fornece estrado, eu fico pensando...
Sera que todo o problema € deles? Até onde vai a culpa deles nesta situagdo? Serd que isto
ndo esta além deles? Sera que eles ndo estdo sendo vitimas? N&o vou dizer vitima, vitimas
acho que fica fora de hora, serd que ees ndo estdo sendo prejudicados como néds? Serd que

ndo € um plangjamento que ndo foi feito pela diretoria, por vendas?
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André - Tu pode questionar, mas 0s pares ndo resolvem, quem resolve € a geréncia. A
cobranca pelo setor, ninguém vai cobrar eles sobre liberar rack para fébrica. Tu pode brigar,
pode espernear, mas continua da mesma forma.

Ricardo — N&o resolve, porque em uma situacéo em que eu me refiro a situacoes, €e pode te
atender, mes que ndo atende porgque é mais importante, mas o que € melhor para empresa
liberar rack vai facilitar mais ati do que prejudicar mais ele do gjudar o teu setor.

André - Mas quem passa a visao € a geréncia, elate passa é o resultado de liberar caminh&o.

Ricardo — A geréncia ndo vai te dizer entre separar isto tu libera rack. Entre tu separar rack e

liberar caminh&o é isto aqui.

Rita— 0 que tu esta dizendo € que ha um espaco entre a decisdo do gerente e do supervisor

gue ele pode trabalhar?

Ricardo — eu acho que sim.

André - Concordo que quando tu ndo tem mais condic¢fes, se tu ndo tem mais espaco. Tu

pensa sd no que a geréncia diz.

Rita — O que o Ricardo esta dizendo é que tem coisas entre 0 que o gerente diz e o que ele é

capaz de fazer que ele pode fazer. E isto fiz a sintese?

Ricardo — Sim.

Rita— E aprendizagem n&o provocadas?

André - As situagdes negativas e que te trazem aprendizagem.

Rita — Nao é regra. Sabe que isto é uma coisa interessante Eu estou usando uma autora
Francesa, que eu ja falei, para este trabalho Ela falou em um seminario que eu participael e

gue a gente enxerga muito mais as aprendizagem que acontecem na dificuldade, mas que tem

muitas que acontecem nos momentos bons. Mas € que as vezes ela ndo marcam tanto.
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André - E esta questdo de tirar aprendizagem depende de cada um. Eu acho que depende de
cada um. A dificuldade acontece a cada hora e depende do que tu vai fazer disto. Tu comecou
pela formagdo técnica, os melhores aprendizados que eu tive, na parte de formacao técnica foi
dos professores mais chatos, que cobravam horario, pessoas mais rigidas. Por que, da parte da
formagdo, isto é, que traz um conhecimento, uma formag&o, mesmo de conhecimento, porque
matéria por matéria qualquer um da. Porgue te cobram coisas que tu \ai usar a vida toda,
porque € na base, onde tu esté aprendendo. Eu tive alguns professores bem bons.

Na parte profissional, acho que em toda dificuldade tua, [tu] acaba tirando sempre algum
conhecimento e [s80] as dificeis que marcam.

Um exemplo que eu acho muito tri, ndo me lembro mais porque parou, ah, foi a época da
crise. O CCQ, os teatros, as palestras, € uma coisa maravilhosa, isto em muitas empresas de
ponta ndo tem. Aquilo € fantéstico, e eu ndo me lembro. Subir no palco é um nervosismo e
aprendizado muito grande, mas depende, acho que depende muito das pessoas.

Teve momentos gue eu comentei alguns na entrevista, que marcam, mas eu acho que toda
dificuldade, toda cobranca leva a pensar, toda cobranca de alguma errada te leva a pensar se

tu estava fazendo errado.
Rita —Tu destacaria algum momenta?

André - Foi tanta coisa, eu ainda sigo muito no que eu te faei, principamente quando eu
assumi a supervisdo, aguilo como aprendizado ndo tem, quando tu trabalha com pessoas e
depois tem que chefiar a transicéo disto € complicado, o Pedro falou que foi funcionario de
Ricardo. E dificil, eu aindative afacilidade de ir para noite e ndo ter pego 0 mesmo grupo que
eu trabalhava.

Rita — - Porque se tu pega?
André - E que tu tem um circulo de amizade mais forte.
Pedro — E que tu sente um lagco de amizade maior com o teu grupo. Tu pode até ndo ser

amigo, mas sdo colegas bem préximos. Tu tem um vinculo maior, ndo gue tu ndo val ter com

outros. Eai, quando tu vai exigir, que tu vai puxar a corda, vamos dizer asim, tu te sente
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receoso. Eu vivencie isto, esta dificuldade porque, quando eu fui para encarregado, eu fui

trabalhar com os meus col egas.

Rita— Ricardo, eu lembro que tu falou isto na tua entrevista.

Pedro — Entdo, é dificil, porque eu vivencie isto.

Ricardo — E que a gente critica o supervisor, e depois tu esta no lugar dele.

André- A Vilma é que me perguntaisto: tu falava que o Pedro nao fazia porcaria nenhuma,
agoratu fala que o Giussepe...

Rita— E ela ndo te pergunta o que tu faz, agora que tu esta neste lugar?

Ricardo — E ai tu tem que botar respeito.

Rita — Tu também pegou o teu grupo?

Pedro — Uma mente mais fechada, pessoal com mais de meia carreira, ja pronto, E muito
diferente de pegar um menino hoje com 20 anos, 22 anos. E muito diferente, e até mesmo a
diferenca de idade. Quando eu passei para encarregado, eu tinha 21 anos. N&o, tinha 20 anos,
e 0 pessoa que a gente trabalhava tinha a média de 38, 40 por ai. O Fabio e o Paulo, que ja
tinha 20 anos de casa, 0 Pereira que jatinha 10 anos. Tudo pessoas bitoladas, bitoladas ndo, ja
tinham um perfil. Hoje, é muito melhor, ndo tem comparagcdo. Alguns anos atras, o teu

equipamento ndo gjudava, atua equipe eralimitada. Nao por culpa deles, mas era limitada.

Rita — O que tinha de limitac&o esta equipe que vocés receberam? Nao € o caso do A eleja

pegou uma equipe de técnicos?

Ricardo — E que tudo era mais parado. Hoje, se tu bobear, ees tiram o teu lugar, tu tem que
estar sempre te aprimorando para ndo perder o teu lugar. Naquele tenpo, 0 mecéanico usava

uma barra de cobre namao...
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Pedro — E um martelinho do outro lado, meia diuzia de chave adlien. Inteligéncia,
conhecimento técnico, muito pouco porque 0 equipamento ndo exigia, a cultura sim, ja vinha
exigindo.

Ricardo — Ja comegou a mudar, com a nossa entrada... Com os programas de qualidade.
Pedro — Ent&o, exigéncia das pessoas ndo tinha, e equipamento também. Isto levou um tempo
para empresa comegar a comprar as maguinas. Foi comprar maquinas boas. Estas maquinas
Elege eram boas.

Rita — Eram pessoas que tinham que[ nivel de] escolaridade?

Pedro — Tipo Mauro, sexta série.

Ricardo — Tinham pratica.

Pedro — O Mauro hoje tem dificuldade, [para] regular uma méquina, ele vai fazer do jeito

dele. Naguele tempo, tu apertava 0 mais ou menos

Ricardo — D4 meia volta, duas batidinhas.

Rita - Eles devem ter se sentido extremamente invadidos com este perfil diferente de vocés?

André- E que quando tu implanta isto na empresa, tu esta dizendo: eu vou tirar todos vocés e

colocar outros, melhores

Pedro — O Luis é daguele tempo, e ele tem medo de ser demitido. He € um exemplo de
persisténcia. O que €ele tenta ele tenta superar, ele tem enormes limitacGes e el e tenta superar,
mas onde tu foi exigir, ele vai travar.

Rita— E tu vé que ele tem um curso técnico, depois fez CEFET.

Ricardo- N&o, o Luistem aguma cultura.
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Pedro — Ele supera a limitacdo técnica por este esforgo que ele faz para realizar um curso

técnico, estudar.

Ricardo- No CEFET, elefoi o Unico que ndo teve nenhuma falta.

Pedr o — Tecnicamente ele estd sempre buscando.

Rita— E tem uma capacidade de raciocinio muito boa também. Bom vamos agora para uma
outra questdo. Qual foi a experiéncia desde a formagdo técnica até agora que VOCéEs
provocaram com o objetivo de aprendizado, que vocés pensaram. com isto aqui eu vou

aprender, eu vou fazer isto porgue eu vou aprender?

Ricardo — Eu n&o lembro. No dia-a-dia que ia aumentando e mudando, e a gente ia achando

aternativa, ia treinando mais o teu pessoal parair delegando mais coisas. Mas uma coisa mais

plangjada, ndo.

Rita— Por estas exigéncias do dia-a-dia, tu nunca pensou “ eu vou pensar emtal coisa porque

com isto eu vou aprender” ?.

Ricardo — De aprender ndo, mais de facilitar o meu trabalho.

Pedro — Eu tenho algo comigo, nédo sei se isto vai se encaixar na tua pergunta. Eu, tipo cada
equipamento que chega, uma méagquina nova que chega, eu procuro conhecer o maximo da
maquina. E, no momento que eu aprender aquilo ali, e em algum momento, vai ter um
momento que eu como gestor vou ter alguém que va precisar, € eu vou poder gudar.
Exemplo, a Arburg: quando chegou, eu fiquei uma semana com o técnico para ter um melhor
aproveitamento, porque eu sabia que alguém vai precisar, e eu vou estar por ali.

Isto vai gerar um resultado ndo para mim, mas para empresa, e para pessoas, ndo sel se e

encaxa

Rita— Sm, € um aprendizado que tu provoca. Poderia ndo fazer, mas tu provoca, tu quer.

André - Foi em uma cadeira na UNISINOS de pensamento. Em cima disto, eu aprendi muito.

Eu sempre aprendi e fiz muito para saber onde estdo meus erros e dificuldades e em cima
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disto, eu trabalhe muito. Uma das que eu sempre tive foi a de falar em publico. Isto eu

sempre provoquel muito.

Isto foi provocado e isto de saber onde tu é fraco, onde tu tem problema, onde tu é a fragdo

baixa e, de certaforma, quando € exigido, eu procuro trabalhar em cimadisto.

André - Eu sa as dificuldades que eu tenho. As arburg eu ndo fiz isto, eu sinceramente ndo
sei. As elétricas, eu conheco bastante até. Acho que é importante.

Até tu deslanchar, até tu ficar automéatico. Hoje, ndo tem muito, fica tudo muito igual.

Tu consegue largar as elétricas? N&o, estas eu conhego bem porque eu fiquel muito tempo.
Paratirar conhecimento € importante.

E a questao de tu ndo receber feedback.

Rita — Mas tu também pode negar, tu considera que esta bem em tudo.

André - Paramim, isto fez bem, porque quando eu estava de noite, eu estive aqui trés vezes e

0 Ricardo diziamas eu estou longe de ti.
André - Tu larga de méo e faz com [que] tu trabalhe desta forma. Na parte técnica, eu tinha
muito dificuldade na parte elétrica, e eu passei muito tempo em roda daguilo, falei muito com

os guris da elétrica.

Rita — Eu vejo nas falas de vocés que tem uma preocupacao grande entre fazer o trabalho

da gestéo e também de dominio da questao técnica, tem esta preocupacao de Vocés?

Pedro — Eu tenho esta preocupacdo. Eu tenho uma grande preocupacdo com a parte técnica.

Inclusive eu e 0 Ricardo, vérias vezes, falamos sobre isto.

Rita — Por qué?

Pedro - Porgue nés temos a gestdo da producdo, mas a producéo esté atrelada a parte técnica.

Muitas vezes, o teu funcionério ndo sabe resolver aquilo ali.
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As vezes, o teu funcionario ndo sabe resolver aquilo ali, hoje acima de mim, ndo tem. Quando
eu fao acima de mim, falo de nés trés. Isto traz satisfacdo para mim, mas resultado traz paraa

empresa. Entdo, se eu cheguei a um limite, a quem eu vou recorrer?

R — E 0 G néo tem conhecimento técnico e 0 S esta longe de vocés .

Pedro — O Silvio tem de muitos anos atrés; hoje na atualidade, néo.

Ricardo — E, mas o problema mais especifico de molde, a gente no tem

André- A gente ndo é supervisor sd da producdo, somos também da area técnica

Ricardo — Teoricamente, nds deveriamos ter conhecimento, ndo precisariamos conhecer mais

gue o técnico.

Rita — Mas vocés tém esta preocupacao?

Ricardo — E que cada vez tu te afasta mais.

Pedro — Todo 0 equipamento que tiver na empresa enquanto eu estiver na empresa , eu ndo

vou desistir nunca. N&o é sd conhecer. Eu gosto, é satisfacéo.

André- Tu gosta?

André —Eu, se fosse s6 para gestéo, eu iria.

R—-E tu, Ricardo?

Ricardo — Tu ndo consegue. No dia-a-dia, tu... A minha idéia é a longo prazo, é ir treinando,
doutrinando para que a operadora e 0 abastecedor saibam o que fazer, como fazer, quando
esperar, quando perguntar e acaba até pela rotatividade. Daqui a pouco, tu estad com a eguipe
treinada e da uma reviravolta, como a de dois anos atras e, se a gente se dedica ao
conhecimento técnico, e acaba ndo sobrando tempo para tudo... E ai, ou tu atende um lado ou

outro, ou um pouco de cada um.
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André - Na verdade a nossa funcdo € isso ai: € um pouco de cada. S tu for mais nas

maquinas, tu perde em gestéo.

Ricardo — E ai tu mede 0 que é mais viavel.

Ricardo — A preocupacdo € sempre o que da menos perda, € eu deixar de conhecer este
equipamento, mas eu vou ter um padréo de trabalho para abastecedores. E ai eu posso me

dedicar a oferecer apoio a eles.E agora posso me dedicar a organizar e providenciar recursos

R— O grande apoiador de vocés é o técnico de processo. Vocés foram técnicos de processo?

Pedro — O Ricardo pode fazer o relato invertido. Eu fui de estagiério quase para encarregado.

Pedro — Tu pegou em junho.

André - Que base tu tinha, como foi de estagiério para encarregado.

Ricardo - O que acontece é que, desde 12 anos, eu trabalho. Meu pai morreu e minha mae,
guando eu tinha 14 anos, foi embora de casa e deixou 05 filhos em casa. Do mesmo jeito, fui
trabalhando, e eu hoje tenho um amprego relativamente bom. Porque eu fui estudando e
porque as pessoas diziam: ele é estudioso. E eu fui botando na cabeca para ndo desapontar

aquel as pessoas, eu cada vez me esfor¢cava mais.

Pedro — Mas quando as pessoas te diziam isto, €la estavam te incentivando dando forga.

Ricardo — E ai, acostumado a passar frio, comer mal a passar fome. E claro, ai vem trabalhar
na [empresa] Itdlia, tem amoco, tem janta, tem um salério que hoje seria de R$ 800,00, para
guem trabahava passando fome e frio, entdo trabalhava, ficava quantas horas fosse
necessario. Com o tempo, fui me aperfeicoando e naquele tempo, 0 que era mais trabal hador

€ que erao maisvigto.

Pedro — Te interrompendo, o cara trabalhador era o responsavel, também € mas era o
trabalhador.
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Ricardo — E ai nds ficava trabalhando, limpando maguinas. Tinha o supervisor da producao.

Rita — Entrava e faziam coisas que 0s outros nao faziam, porque ja estavam dentro daquele

formato, éisto?

Ricardo — Aquele tempo, os caras ficavam la no vesti&rio. Tinhaque ir chamar.

E depois tu va tendo oportunidade, e cada situacdo que tu imagina que nao faz bem, tu vai
refletindo para ir melhorando, fazer bem.

Estava pensando: ao passar para o turno 1, nas reunides, o cara se atrapalha, repete. Eu estou
escrevendo tudo o que eu vou faar, ja tenho umas 5 paginas. [Estou] Pensando também em

gravar, filmar acho que € um aprendizado.

Ricardo — Porque tu ta falando e acha que a pessoa esta entendendo. Quanta coisa acontece
na fabrica que a gente fica de boca aberta? Tu diz dez vezes e ela parece que entende, mas

ndo entende.

Rita — Muitas vezes, tu tem uma intencéo, mas ela ndo percebe esta intencdo. Tu acha que tu

colocou, mas nao foi percebido pelo outro.

Ricardo — Alguma falha houve e tu tem falar de acordo com que ela entenda.

Rita— O Ricardo ja est4 na outra questao que eu pensei para a gente falar hoje
Que projecdes vocés ja estdo fazendo para o futuro, para aprender ainda mais para o

trabalho que vocés estéo fazendo ainda hoje. Que planos vocés tém?

Pedro — Hoje, é como da primeira vez que tu me entrevistou, |1a a gerte falou bastante sobre
pessoas. A minha idéia € melhorar ou buscar algum tipo de formagéo voltado para pessoas. Eu
Veo que 0 que mais precisa hoje é trabalhar pessoas e tu precisa e tem que saber, sendo tu ndo

tem resultado. O principal éter que saber trabalhar as pessoas.

Pedro — E, dentro do que o Ricardo disse, saber transmitir uma informagao, entender o que
ela quer dizer. Muitas vezes elate diz uma coisa e tu tens N maneiras de processar o que ela

esta te dizendo.
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Ricardo — E dentro da fabrica ros estamos dentro de uma posicdo que atinge muito mais

pessoas que o proprio treinamento. E vai influenciar o aproveitamento dela no treinamento

Pedro — Uma coisa que eu uso como base € pela propria pesquisa. Um dos principaisitens é a
informacgdo, isto qualquer um de no6s vai olhar e vai ver. A gente fica pensando que € umas
férias, € uma cesta bésica, muitas vezes, ndo é isto. Quando a gente pergunta, na reaidade,
muitas a pessoas ndo falam porgue ndo tem a maneira certa de falar, ou ndo se encorgjam a

faar e [pensam] posso me complicar. E entdo fazer as pessoas falar naturalmente.

André - Eu estava pensando [que] eu vejo como objetivo principal retomar algumas coisas
gue a gente perdeu. Eram coisas boas, formas de trabalhar legal, que a gente foi modificando
efoi se perdendo e chegou ao extremo.

A gente afirmava que dava para trabalhar em dois. Mas sempre pensando em ter um grupo
estavel, mas isto ndo acontece na [empresd Itdlia

Ass coisas tomaram uma forma que eu e o Pedro néo sabia, as coisas se perderam. Na verdade,
o resultado foi dado na forma, mas se perdeu os controles bons, a forma boa de trabalhar.

Acho que o primeiro objetivo geral € se retomar o que se perdeu.

Rita — Isto € retomar algo que tu ja conhece. Ai retomar algo, mas em termos de

aprendizagem, t u tem um plano?

André- No trabalho?

Rita— N&o precisa ser no trabalho.

Ricardo — O que eu enxergo que precisa e acho que até tu comentou também, ai lendo aquele
Monge e o Executivo, aquilo ai ndo é novidade, tudo € coisa que eu ja sabia. E a dificuldade
gue tu tem de mostrar para as pessoas aquilo ali. E, na primeira reunido que eu fizer com o
turno 1, é colocar as atribuicOes das operadoras e do supervisor. Para quebrar aquilo que o

Ricardo, é bravo.
E um supervisor e diferente do outro, mas o trabalho da operadora € o mesmo. A operadora

tem o trabalho dela conhecer e aplicar e ai se resume a poucas coisas.
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A o E deixa passar 0 A ndo manda. Entdo, € de fazer com que as pessoas enxerguem gue o
supervisor ndo esta ali para estar mandando, esté para mandar; mandando esta ali para facilitar

e, éclaro, eu ndo sou visto desta maneira.

Ricardo — Claro que muitas pessoas reconhecem.

Rita — Bem, nOs estamos encerrando. Tem alguma que gostariam de acrescentar . Eu gostaria

de perguntar 0 ano que vocés vieram para ca?

André- 94, de Arroio Grande.

Pedro— 85, de Lagoa Vermelha. Naempresa, em 90.

Ricardo — 89, de Pelotas,

Pedro — A tua familia era do interior, da agricultura, né, André?

André- O vb sempre teve fazenda l& O meu pai € comerciante. A minha mae era professora,
eu tive duas mées (fiquei com aminha vo até os 6 anos).

Rita — Conforme falamos, eu também quero apresentar alguns conteidos que eu ja separei

para trabalhar com as entrevistas.

Os dilemas de ser técnico e ser lider, Ser supervisor, escolha, desgjo e ou sorte, as estratégias
para aprender, como fizeram para aprender na empresa, na atividade, a pessoa referencia,
os atributos do supervisor, aformacéo continua e 0 curso superior.

André—Rita, tu pegou um grupo bem diversificado.

Pedro— Vai dar um livro.

Rita — A dissertacdo da quase um livro. Eu j& fiz uma banca para aprovagdo do projeto.

Eles, aprovaram, e agora eu tenho que apresentar de novo o projeto compl eto.

Ricardo — Para professores e 0s colegas participam?
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Rita — E aberto para os colegas de Mestrado assistirem se tiverem interesse e vocés também

podem participar, vocés gostariam?

Pedro — SO se ndo aparecer que € nos.

Rita - Vai ser em agosto. Eu aviso a data para vocés. Até aqui muito obrigada!



