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1. Contributos ergologicos para a compreensiao dos processos de
aprendizagem e transmissio de conhecimentos em contexto de
trabalho

“Toda a atividade de trabalho encontra saberes acumulados
nos instrumentos, nas técnicas, nos dispositivos coletivos, toda a
situagdo de trabalho estd saturada de normas de vida, de formas de
exploragdo da natureza e dos homens uns pelos outros” (Schwartz,
2003, p. 23). E sob algada deste tipo de elementos — o individuo, o
coletivo, os saberes, as normas, € a atividade — e dos contributos
concetuais ergologicos que apresentamos e refletimos sobre uma
pesquisa, ainda em curso, numa empresa portuguesa do setor da
Litografia UV (ultravioleta), com o intuito de aprofundar as situagdes
de trabalho dos Litografos Impressores, identificando como os
conhecimentos se adquirem e transmitem e que papel podem assumir
neste contexto.

A aquisicdo e transmissdo de conhecimentos de trabalhadores
de diferentes segmentos etarios ¢ um tema que tem ganho cada vez
mais pertinéncia e interesse nos contextos profissionais, revelando-se,
nos discursos de alguns gestores, como uma progressiva preocupacgao
perante os desafios provocados pelas alteracdes demograficas e
técnico-organizacionais: desafios que tém levado a dificuldades
relativas a qualificagdo dos trabalhadores para o exercicio de alguns
trabalhos (no caso dos desafios técnico-organizacionais) e a perda de
um numero significativo de trabalhadores (pela sua transi¢do para a
reforma), e, consequentemente, dos conhecimentos, por vezes criticos,
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por estes adquiridos ao longo do seu percurso e com a experiéncia (no
caso das alteragdes demograficas) (OSHA, 2016; Thébault, 2016;
ILO, 2020). Neste cenario, a transmissao de conhecimentos, encarada
como uma interagdo numa logica dindmica, bidirecional e evolutiva,
que implica uma compreensao e analise dos conhecimentos, tendo em
conta a atividade de trabalho e a experiéncia (Cloutier et al., 2012;
Pastré, 2012; Thébault, 2014, Thébault et al., 2014), assume-se como
um recurso necessario para responder aos desafios e objetivos das
evolucdes cada vez mais rapidas nos locais de trabalho, no sentido em
que contribui para a perpetuacdo dos saberes no contexto e entre
individuos (Thébault, 2016).

A par dos processos de transmissdo - mais ou menos
formalizados nos contextos -, consideramos o0s processos de
aprendizagem no e pelo trabalho e respetivos conhecimentos
adquiridos ao longo do tempo, pelo papel preponderante que assumem
nas formas de realizagdo do trabalho, nas respostas as exigé€ncias
produtivas, e no facto de potenciarem o desenvolvimento do
individuo, quando esta  aprendizagem ¢ = devidamente
acompanhada/guiada (p.e., Santos & Lacomblez, 2007; Delgoulet,
2010; Maubant, 2015).

Partindo do pressuposto de que os processos de aquisi¢do e
transmissdo estdo ancorados em normas antecedentes do contexto de
trabalho, nas prescrigdes definidas previamente, importa referir o
contributo do dispositivo dindmico de trés pdélos (D3P) proposto por
Schwartz (2000): com o polo dos saberes disciplinares, que integra as
prescricdes das atividades de trabalho, do trabalho dos outros,
pensadas pelos niveis de gestdo (po6lo 1); o p6lo da experiéncia e dos
saberes gerados com a propria realizagdo da atividade, no qual os
trabalhadores assumem protagonismo (p6lo 2); e, o podlo das
exigéncias éticas e epistemoldgicas, no qual se opera uma cooperagao
entre os polos anteriores e se encara o outro como alguém com quem
se aprende, quais sdo os seus valores e como eles sdo retratados (polo
3; Schwartz, 2000). E neste processo interativo que se apela a pessoa,
a sua memoria, aos seus debates e renormalizagdes, aos seus habitos,
situados num corpo-si historico e singular (Schwartz, 2010).

Nao obstante o papel central assumido pelo individuo na
relacdo com o meio, e, neste caso, nos processos de aquisi¢do e
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transmissdo de conhecimentos, esta relacdo decorre, também, pela
insercdo num coletivo, no qual a experiéncia e as diferentes respostas
as solicitagdes das situagdes de trabalho, do meio, se constroem numa
determinada cultura (Schwartz & Echternacht, 2009). Salienta-se,
assim, o papel do coletivo no agir, na resposta as situacdes de
trabalho, valorizando-se o seu contributo nas dinamicas do corpo-si e
na gestdo dos pdlos de convocagdo e reconvocacdo e das exigéncias
éticas e epistemoldgicas (Schwartz, 2010).

Importa também referir as iniciativas que tém sido concebidas
e colocadas em pratica associadas a transmissdo e tentativa de
retencdo de conhecimentos nos contextos profissionais, muitas vezes
sob o ponto de vista da gestdo empresarial, como ¢ o caso dos
programas de aprendizagem intergeracional, os programas de mentoria
ou as comunidades de pratica (Ropes, 2011). Estas praticas, apesar de
se assumirem como estratégias para o desenvolvimento e
sobrevivéncia dos contextos profissionais (Lamari, 2010) e
conduzidas por gestores, lideres, equipas de Recursos Humanos, sio
tipicamente implementadas sem ter em conta as condi¢des de trabalho
ou a perspetiva dos trabalhadores, e, devido as exigéncias da propria
atividade, em particular dos RH, acabam por ndo ser acompanhadas ou
mantidas ao longo do tempo (p.e., Oltra, 2005; Joulain & Martin,
2013). Ademais, sdo compostas por normas antecedentes que
cristalizam a experiéncia coletiva, a construgdo da historia e a propria
gestdo e atualizagdo das praticas (Schwartz & Echternacht, 2009).

Complementarmente, considerar, nestes processos, OS
conhecimentos, nomeadamente os criticos e implicitos, constitui-se
como uma tarefa ardua, pelo facto de que, por um lado, os
conhecimentos, mesmo que possam ser estabilizados, ndo assumem
uma objetividade e dependem dos debates de normas (Schwartz, 2003)
e, por outro lado, pela dificuldade que existe na verbalizagdo, por parte
dos trabalhadores, do conhecimento adquirido ao longo da experiéncia
profissional (Oddone, 2007; Santos & Lacomblez, 2007). Este desafio
reforga, assim, que nas iniciativas colocadas em pratica nos contextos
e promovidas pelas empresas o enfoque seja maioritariamente no
registo de procedimentos de trabalho, que dificilmente assumem um
caracter de utilidade e podem ser mobilizadveis no dia-a-dia de trabalho
(Schwartz, 2003). As iniciativas mantém-se, portanto, ao nivel do
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prescrito, de um polo de gestdo, num nivel de relacdes de
subordina¢do que ndo consideram a singularidade de quem age, os
protagonistas da atividade e a sua historia (Durrive, 2011).

Neste polo da gestdo, devemos ainda considerar e refletir a
dindmica evolutiva dos contextos de producdo (Schwartz &
Echternacht, 2009) e o impacto que esta provoca nas situagdes de
trabalho e nos individuos. A estrutura produtiva que determina os
objetivos do trabalho, os seus equipamentos, tempos, espagos,
condicdes de realizagdo e de organizagdo do mesmo, tem vindo a
assumir propor¢des cada vez mais competitivas e que intensificam o
trabalho e as suas condi¢des de realizacdo (Volkoff & Delgoulet,
2019). Neste seguimento, importa salientar a presenca das praticas de
producdo cada vez mais comuns e exigentes — as praticas lean em
sistemas “pull flow” - , uma vez que visam a redu¢do de atividades
supérfluas ou facilmente substituidas por maquinas, enquanto se
espera uma otimiza¢do da produtividade e qualidade com o menor
custo e desperdicio possivel, considerando as exigéncias dos clientes
(Forza, 1996; Soliman et al., 2018).

Estas praticas, por vezes impossiveis/invivivéis, sdo mais um
exemplo dos desafios das atividades de trabalho que implicam um
debate e gestdo permanente do individuo e do meio — em constante
mudanca — nas situagdes de trabalho, pela mediacdo, do corpo-si, entre
os modelos normativos das prescri¢cdes do trabalho e as variabilidades
das situagdes produtivas, pelas renormalizagdes possiveis € também
pela mobilizagdo de conhecimentos e de valores incorporados nas
praticas, e que diferem de individuo para individuo (Schwartz &
Echternacht, 2009; Schwartz, 2019). E nestas situacdes de trabalho,
em parte pensadas anteriormente e em parte imprevisiveis e
desenvolvidas em conjunto com os colegas, que esta mobilizagdo de
conhecimentos ocorre, ancorada na historia e historias e situacodes
concretas (Schwartz, 2000, 2010; Durrive, 2011), considerando-se,
naturalmente, a satde do trabalhador, que sendo necessaria ao trabalho
e a producdo é impactada, maioritariamente de forma negativa, por
esta (Schwartz & Echternacht, 2009).

A presente reflexdo sobre a aprendizagem e transmissdo de
conhecimentos com recurso aos contributos ergoldgicos, leva-nos a
tentar compreender como o conhecimento ¢ construido e partilhado
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nestes processos, num contexto e num coletivo e como esse pode ser
ampliado e se pode constituir como um patrimoénio, com os desafios
da gestdo dos polos de saberes disciplinares e da experiéncia, numa
encruzilhada de debates entre normas antecedentes, constrangimentos
e renormalizagdes, que ndo cessam de “construir historia” (Durrive &
Schwartz, 2008; Schwartz, 2003). Para tal, o estudo que se apresenta
visa conhecer os ingredientes associados & aquisi¢do e transmissdo de
conhecimentos neste contexto e desenvolver ferramentas que possam
valorizar e tornar visiveis os conhecimentos dos trabalhadores. Este
estudo enquadra-se numa investigacdo-acdo em curso numa empresa
industrial sobre a transmissdo de conhecimentos entre trabalhadores de
diferentes idades e antiguidades em contexto profissional.

2. Método
2.1. Contexto e protagonistas do estudo

O presente estudo estd a ser conduzido numa empresa
metalomecdnica portuguesa, mais concretamente, numa linha de
producdo da éarea de Litografia UV, na qual ¢ efetuada a impressao das
gravuras nas folhas-de-flandres (folhas de metal que sdo
transformadas em embalagens para diversos produtos, como por
exemplo, latas de tinta industrial, ou produtos de higiene).

Os participantes do estudo sdo trés Litografos Impressores
(LD) e trés Litografos Impressores Auxiliares (LIA) da referida linha
de producdo e a equipa de Recursos Humanos da empresa (quatro
elementos). Os LI e LIA apresentam idades entre os 23 e os 46 anos, e
uma antiguidade na fun¢@o entre os 3 e os 26 anos. Estes organizam-se
em equipas de trés elementos: um LI (responsavel pela andlise da
qualidade das impressdes das gravuras e cores nas folhas-de-flandres),
um LIA (responsaveis por auxiliar nas tarefas dos LI) e um operador
de cabeca de linha (responsével pela insercdo das folhas-de-flandres
no alimentador das maquinas). O trabalho ¢ realizado em horarios
rotativos 3x8h (manha, tarde e noite).

A equipa de RH ¢é composta por trés elementos, com
antiguidade entre 10 meses e 25 anos. Os elementos da equipa sdo
responsaveis por temas como formagdo e desenvolvimento,
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recrutamento e selecdo, beneficios, entre outros. Ha ainda um
elemento que assume a funcdo de lider da equipa. Este departamento
encontra-se estabilizado na empresa ha aproximadamente 25 anos.

2.2. Recolha de dados a luz do dispositivo dindmico de trés polos

A recolha de dados deste estudo centrou-se no real dos
discursos e da atividade, incidindo na valorizacdo daqueles que
garantem um acesso a realidade do terreno (Vuillon, 2013) — os
protagonistas da atividade -, pelo que foram consideradas
verbalizagdes da equipa RH e dos trabalhadores da linha de produgéo
da litografia, a anélise documental, e dados que caracterizam a
atividade de trabalho dos LI e LIA, através da analise da atividade de
trabalho. Detalha-se, de seguida, o tipo de dados e as principais
formas de recolha, tendo em consideracdo os pélos do D3P proposto
por Schwartz (2000) como quadro de referéncia (para os
investigadores):

a) andlise documental: exploragdo de documentos, fornecidos pela
empresa, que sintetizam as tarefas a realizar pelos LI e LIA e
documentos existentes sobre esta fungdo (manual de procedimentos;
instrugdes de trabalho), potenciando assim a leitura e compreensdo do
ponto de vista de quem gere o trabalho, das normas antecedentes, do
polo dos saberes académicos e das prescri¢des.

b) verbalizagdes dos trabalhadores: correspondem a verbalizagdes
provocadas pelos investigadores e a verbalizagdes espontineas,
relacionadas com a forma de realizar a atividade de trabalho, de
adquirir conhecimentos e de os transmitir, ¢ com o papel que os
conhecimentos assumem no seu trabalho, considerando, assim, o po6lo
da experiéncia, dos saberes investidos.

c) analise da atividade de trabalho dos litografos impressores:
correspondeu a momentos de observacdo livre e momentos de
observacdo sistematica do trabalho, com recurso ao software
Actograph (SymAlgo Techonologies, 2018), nas quais foram
recolhidos dados sobre as condigdes de trabalho e tarefas criticas,
enfatizando as preocupagdes dos investigadores no polo que permite
cruzar os anteriores e analisar a gestdo do meio, feita pelo individuo.
Esta andlise da atividade foi efetuada, em particular, da tarefa de
controlo da qualidade da impressdo das gravuras e cores nas “folhas
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de prova” - folhas-de-flandres retiradas para controlo da qualidade dos
tons das cores (p.e., se estdo ajustados face a cor pretendida no
produto) e das gravuras (p.e., se ndo se encontram com borrdes ou
falhas de tinta).

Os dados recolhidos com os trabalhadores foram restituidos,
de modo a completar e validar a informagao recolhida.

De forma complementar, realizou-se um focus group com a
equipa de RH e uma entrevista individual com o respetivo
responsavel, para conhecer o modo como tém abordado o tema da
transmissdo de conhecimentos na empresa € o que consideram
relevante considerar no futuro como acdes para promover a
transmissdo entre trabalhadores, numa tentativa de construir, também,
uma memoéria da empresa valorizando e reconhecendo os
conhecimentos dos mais experientes.

3. A atividade dos Litégrafos Impressores: um trabalho que
“vive” do polo dos saberes investidos

Conhecer a experiéncia de trabalho dos litografos implica,
necessariamente, conhecer as situacdes de trabalho. Neste caso,
conhecer aquilo que ndo se adquire em contextos formais de
aprendizagem, mas sim no terreno, na condu¢do da atividade e seus
constrangimentos; pelas palavras dos trabalhadores, conhecer “uma
arte que ndo existe” (LI), ou seja, uma arte que € construida na linha
de produgdo e que ndo se aprende, por exemplo, em contextos formais
de aprendizagem e formacao.

A atividade dos Litdégrafos Impressores corresponde a
preparagdo do trabalho das impressdes das encomendas, a impressao
de cada trabalho para o cliente e o respetivo embalamento. E com este
processo que se efetuam os “trabalhos” para os clientes (cada trabalho
corresponde a uma encomenda e implica a condugdo destas trés
componentes) € no qual os trabalhadores gerem as normas, as
prescrigoes, conhecem e partilham valores e a histéria de uns e de
outros.

De acordo com os trabalhadores, esta é uma atividade
caracterizada por elevadas exigéncias de produgdo, relacionadas com
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um ritmo intenso de trabalho, derivado do volume de encomendas de
produtos (folhas-de-flandres) a produzir para os clientes externos
segundo determinados padrdes de qualidade (enquadrando-se,
portanto, nas praticas produtivas pull-flow). Estas exigéncias de
produgdo assumem-se como normas antecedentes que sdo
renormalizadas no dia-a-dia face aos constrangimentos, mas as quais ¢
dada uma resposta, nomeadamente, através do cumprimento dos
objetivos de producdo (produzir o méaximo possivel por turno):
“Temos de estar sempre a produzir... mais e melhor” (LI).

A anélise desta atividade tornou percetivel que a fase de
preparagdo das encomendas € aquela na qual é despendido maior parte
do tempo do turno. Na maior parte dos casos, esta ¢ a fase mais longa
do processo, porque implica tarefas como: a limpeza das maquinas de
producdo, a colocacdo das tintas necessarias para cada encomenda nas
maquinas, e, mais importante, o processo de acerto dos tons das cores
e padrdo a imprimir.

De modo a exemplificar, ilustramos trés trabalhos com uma
duragdo relativamente proxima, mas que tiveram percentagens de
preparacdo e numeros de folhas de prova (folhas retiradas da maquina
para analise e controlo da qualidade das cores e gravuras) retiradas
diferenciadas: num trabalho de 50 min, para uma encomenda de 310
folhas, a preparacdo correspondeu a 80% do tempo total do trabalho;
num trabalho de 1h15min, para uma encomenda de 4600 folhas,
correspondeu a 40% do tempo total; e, num trabalho de lh, para uma
encomenda de 4400 folhas, a preparacdo correspondeu a 5%. A grande
variabilidade dos tempos associados as tarefas acaba por impossibilitar
a previsdo do tempo aproximado para a preparacdo do trabalho, pelos
litografos.

Esta variabilidade depende, ndo s6 do tipo de tarefa (p.e.,
preparagdo do trabalho; impressdo), como da complexidade da
encomenda (p.e., quantas mais forem as cores presentes no produto,
mais complicado ¢ o trabalho de andlise, controlo e acerto dos tons), e
das condi¢des ambientais na linha de produgdo (p.e., os trabalhadores
referem que se for um trabalho a realizar no inicio da semana, o
aquecimento das maquinas de producdo e o processo de aderéncia das
tintas as maquinas ¢ mais lento, pois as maquinas estiveram paradas
no fim de semana e precisam de arrancar), e da sequéncia de
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encomendas (p.e., se o trabalho A e o trabalho B forem encomendas
para produtos semelhantes, com tons de cores idénticos, por exemplo,
para uma embalagem de shampoo para cabelos castanhos claros [A] e
castanhos escuros [B] o tempo de preparagdo do trabalho B serd
menor, pois torna-se possivel aproveitar alguma da preparagdo ja feita
para o trabalho A). A inexisténcia de uma norma na percentagem de
tempo total de trabalho alocado a preparacdo, por exemplo, para
encomendas maiores ou menores, ou para uso de folhas de flandres de
maior ou menor dimensdo, reforca a importdncia que o polo dos
saberes investidos assume na gestdo dos desafios que os LI vdo
encontrar nas reais situagdes de trabalho face aos quais agem da
melhor maneira possivel renormalizando a situag@o de trabalho tendo
em conta os seus conhecimentos e experiéncia e em fungdo do
possivel - “Todos os dias sdo diferentes aqui. Hoje pode dar, amanha
ja ndo da, temos de arranjar outra solugdo, e é assim.” (LI)

Destacamos, também, nesta caracterizacdo da atividade, a
tarefa de controlo de qualidade das impressdes (gravuras e cores) nas
folhas-de-flandres, por ser considerada como a tarefa mais critica para
os LI, pela relevincia que assume no negocio: ¢ com base nestas
impressdes que o produto final (p.e., latas de bolachas, latas de tinta;
sprays) ¢ montado e expedido para os clientes. Trata-se de uma tarefa
que implica minucia e concentrag¢do na analise das folhas de prova, de
modo a prevenir a impressdo de gravuras/cores com erros, ou seja, de
modo a evitar o desperdicio de material e a reduzir o tempo de
producdo. E de referir que a quantidade de folhas de prova que sio
impressas depende do tamanho e da complexidade da encomenda, e
ndo ha um procedimento a cumprir, ou seja, ndo € exigido um numero
minimo ou maximo de folhas de prova (p.e., numa encomenda de
6000 folhas foram impressas 58 folhas de prova e numa encomenda de
4600, foram impressas 67). Contudo, quanto menor for o nimero de
folhas de prova impresso, menor sera também o desperdicio de
material para a empresa. Reforca-se, assim, a ideia de que esta
variabilidade da atividade estd também relacionada com as arbitragens
que tém de ser feitas para alcancar o padrdo e cor corretos, o que
impacta, naturalmente, no nimero de folhas de prova de cada trabalho,
e consequentemente, na produgao.

143



Ergologia, n° 25, Mai 2021

Com estas caracteristicas e condi¢des de realizagdo e de
organizacdo do trabalho, compreende-se que a atividade dos litografos
se alimenta de uma constante negociacdo com as normas, na qual ¢
reinterpretada e ajustada, individualmente, por cada litografo, mas
também coletivamente, em interagdo com o LIA e o FL, em fungéo
dos seus valores, do meio que pretendem “desenvolver” no dia-a-dia
de trabalho. Mesmo havendo posicionamentos (e valores) distintos
face a forma como encaram a produgdo: por exemplo, trabalhar com a
maxima qualidade para o cliente, mas a uma cadéncia ligeiramente
inferior a normalizada; ou, trabalhar com maior rapidez, produzir com
uma cadéncia acima da normalizada ou em linha com esta, garantindo
a qualidade minima para o produto ser aceite pelo cliente.

Estas formas de agir enquadram-se num cendrio de constantes
recursos do corpo para responder aos constrangimentos associados as
situagdes de trabalho, quer de um ponto de vista fisico, nomeadamente
através da realizagdo de gestos repetitivos na retirada de folhas de
prova da maquina e sua andlise por encomenda, da permanéncia muito
tempo em pé com deslocagdes (p.e. entre o painel de controlo e a
maquina de produc¢do) ou com micro-deslocagdes nos momentos de
retirar a folha de prova da maquina para o controlo de qualidade; quer
de um ponto de vista cognitivo, através das constantes resolugdes de
problemas e tomadas de decisdo na linha; quer de um ponto de vista
relativo ao ambiente fisico do local de trabalho, como o ruido intenso
das maquinas de producao que implica o recurso a gestos profissionais
para comunicacdo entre colegas. Esta encruzilhada de
constrangimentos implica, entdo, uma gestdo de si num meio singular
que apresenta consequéncias para a saude destes trabalhadores
(Echternacht, 2008), a varios niveis. Os trabalhadores referem ter
problemas de ordem musculo-esquelética, como problemas de dores
de costas, de membros superiores ou inferiores, € problemas infra-
patologicos, como irregularidades no sono motivadas pelo trabalho
por turnos, e uma fadiga generalizada, associada, ndo s6 as exigéncias
de producdo como a responsabilidade sentida durante a realizagdo do
trabalho.

Entendemos, assim, o trabalho dos litdgrafos impressores
como um trabalho que, apesar de implicar naturalmente uma mediacgao
multipla entre os modelos normativos presentes nas prescricdes da
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atividade e as variabilidades, que aqui ilustramos, associadas a
producdo (Schwartz & Echternacht, 2009), privilegia, pela sua
natureza técnica, o polo das forgcas de convocagdo e reconvocagao, ou
seja os saberes investidos e a experiéncia.

Reforcamos, ainda, a ideia de que ¢ com os desafios e
imprevistos com os quais o trabalhador se encontra, e neste caso em
particular com os desafios e imprevistos com os quais o trabalhador se
encontra na gestdo das folhas de flandres e no qual organiza a sua acdo
(Durrive, 2011) que os conhecimentos sdo mobilizados, desenvolvidos
e transmitidos. Conhecimentos estes que assumem um papel
fundamental para garantir que o trabalho ¢ realizado de acordo com as
exigéncias. Resta-nos explicitar como e em que condigdes estes
conhecimentos sdo mobilizados, desenvolvidos e transmitidos.

4. A aprendizagem e transmissio de conhecimentos numa
encruzilhada de polos

4.1. Caracterizacdo do processo de aprendizagem e transmissdo
existente

A complexidade e exigéncia do trabalho dos LI que ilustramos
anteriormente sustenta a forma como a aprendizagem e transmissao de
conhecimentos ocorre neste contexto e nestas equipas. Entendemos
que a aprendizagem da funcdo de LI decorre necessariamente no e
pelo trabalho, com constantes renormalizacdes da atividade pelo
corpo-si. Nao existe uma formagao técnica especifica na empresa para
apoiar a aquisicdo ou a partilha de conhecimentos dos trabalhadores
para esta funcdo nem medidas estruturadas de promocdo da
aquisicao/transmissdo de conhecimentos. No que respeita aos tempos
de aprendizagem, dependem maioritariamente da disponibilidade de
quem ensina/transmite e ¢ morosa, embora ndo exista uma indicagao
clara nem exata do tempo necessdrio para um trabalhador poder
assumir autonomamente a funcao de LI

Contudo, existe uma perce¢do, partilhada pelos trabalhadores,
de que sdo necessarios cinco anos, aproximadamente, para que um LI
possa assumir as tarefas de forma autonoma e ser capaz de responder
eficazmente aos problemas associados a esta atividade. Este tempo
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contempla a percecdo de importdncia de uma progressdo linear da
“base” da carreira até ao seu “topo”, ou seja, comegar como operador
de inicio de linha, transitar para LIA e posteriormente para LI, de
modo a garantir um conhecimento amplo da atividade produtiva
(desde a inser¢do da folha na méquina até ao seu embalamento) e
conhecimento da propria maquina: “Acho que o processo conforme
esta definido é o correto. Desde o inicio de linha, a aprender o
processo la em baixo [alimentador], depois o auxiliar que ja vai
aprendendo o que o impressor faz. E tem de se conhecer a maquina
do inicio ao fim.” Apesar desta progressdo de funcdo ocorrer e ser
valorizada pelos trabalhadores, a forma como ocorre ¢ vista como um
certo constrangimento, uma vez que nos momentos de transicdo,
nomeadamente de LIA para LI, os trabalhadores ficam “sozinhos”,
responsaveis pela linha, sem um suporte experiente que possa orientar,
durante uma fase de adaptacdo, a atividade e a resolucdo de
problemas.

A par da escassez de mecanismos formativos continuos
centrados nas caracteristicas reais desta atividade, e apesar da empresa
ndo proporcionar as condi¢cdes necessarias a transmissao, mas esperar
que esta ocorra no dia-a-dia, os processos de transmissdo de
conhecimentos neste contexto (nomeadamente dos LI para os LIA)
ocorrem apenas através de curtos momentos de explicacdo e
demonstracdo durante a realizagdo do trabalho, e encontram-se
dependentes, ndo s6 das condi¢des de producdo e do tipo de problemas
que vao surgindo, mas da, ja referida, disponibilidade dos LI face a
exigéncia das suas tarefas, o que sustenta o debate de valores entre os
valores dimensionados (a producdo) e os valores sem dimensdo (a
transmissdo dos conhecimentos aos trabalhadores menos experientes):
“Com aquela pressdo de ter de produzir, quem estdi a frente da
mdquina, ndo vai estar ali muito tempo com a aprendizagem. Neste
caso, a ensinar a alguém, a ensinar tudo...” (LI). Além disto, a
aprendizagem e transmissdo encontra-se dependente da equipa atual,
que por vezes ¢ alterada em funcdo das necessidades (p.e., por faltas
de colegas noutras equipas; ter de contratar trabalhadores temporarios
para apoiar em periodos de maior trabalho), o que compromete a
estabilidade temporal necessaria a estes processos.
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Esta conducdo informal e intermitente do processo de
aprendizagem e transmissdo, pelos trabalhadores experientes, face as
exigéncias produtivas e a organizacdo do trabalho, dificulta a
possibilidade de quem aprende de alcangar determinados niveis de
dificuldade de aprendizagem de tarefas (e a possibilidade de agir
perante tarefas complexas) o que pode ser critico para o seu
desenvolvimento e autonomia no trabalho (Pereira, Delgoulet, &
Santos, 2021).

Do reconhecimento destes condicionamentos, pelos
trabalhadores, emergiram alguns ingredientes considerados
necessarios a aprendizagem e transmissdo e que apresentamos
seguidamente.

4.2. Ingredientes da aprendizagem e transmissdo do trabalho dos
litografos impressores

Assumindo a presenga central dos contributos ergoldgicos
para a analise e reflexdo das situagdes de trabalho na atividade em
questdo, sob a forma de conceitos (aqui, recorremos sobretudo as
normas antecedentes, renormalizagdes, corpo-si), dispositivos (D3P)
ou ingredientes (da competéncia), efetuaremos uma leitura e
apresentagdo numa proximidade com este Ultimo termo, trazendo-o
para um ponto de vista da aprendizagem e transmissdo de
conhecimentos. Assim, apropriamo-nos, como resultado da analise da
atividade e das verbalizagdes recolhidas com os trabalhadores, ao
termo de “ingredientes” para ilustrar os elementos relacionados com
as condi¢des de realizacdo e organizagdo do trabalho que podem
compor o processo de aquisicdo e transmissdo de conhecimentos. Esta
identificagdo ¢ feita do ponto de vista dos protagonistas da atividade
(LI e LIA), ilustrada com a riqueza dos seus discursos, considerando a
histéria presente e futura, e complementada com a percecdo da equipa
de RH:

- ter tempo para aprender e tempo para ensinar (pelas elevadas
exigéncias de producdo e pela concentragdo exigida no controlo das
folhas de prova, j4 ilustrada anteriormente, o tempo disponivel para a
aprendizagem e transmissdo € escasso, colocando-se assim um debate
de valores para os trabalhadores experientes entre a necessidade de
produzir e a inten¢do de transmitir os conhecimentos): “O problema é
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que depois o mentor ndo pode andar a perder muito tempo sendo...
sendo fica para tras. Tem muito trabalho esta empresa. Ndo se pode
estar a parar muito para estar a ensinar.” (LI); “Se temos de
produzir, ndo podemos estar sempre a “chatear” o impressor” (L1)

- existir a possibilidade de fazer/experimentar de forma progressiva a
diversidade de situagdes, problemas, imprevistos a que sdo expostos
(nomeadamente os LIA): “A possibilidade de poder experimentar é
importante... estar so a olhar, a ver o outro fazer aprende-se, mas
nem tanto...” (LI)

- ter uma equipa de trabalho estdvel (perante as dramaticas do uso de
si na construgdo de um coletivo): “Se andarmos sempre a mudar de
equipa é mau... Por exemplo, quando trabalhei nessa linha, trabalhei
com um rapaz muito tempo. E eu bastava olhar para ele, ou parar a
mdquina e olhar para ele, que ele ja sabia o que era para fazer. Ja
estavamos hd muito tempo a trabalhar um com o outro. E mesmo
agora ¢ igual, agora com quem estou.” (LI)

- existir a possibilidade de continuar a ter o apoio dos mais
experientes, nos momentos de transi¢do em que assumem, temporaria
ou definitivamente, a linha como responsaveis: “a minha transi¢do
para impressor chocou-me mais... porque retiraram, assim da manhad
para a noite, uma pessoa que estava a minha beira e pronto. Fiquei
ali... «entdo e agora? Como é que vou fazer?»” (L1).

Sdo ainda identificados — e valorizados — pelos trabalhadores
dois ingredientes que ja existem e que se deveriam manter:

- a possibilidade de recorrer aos colegas de equipa (maioritariamente
por parte dos novatos para com os experientes) em momentos de
duvidas sobre a analise da folha: “Foi com formagdo dos meus
colegas, no dia-a-dia. E a ver os meus colegas a fazer. E tive ajudas.
Quando assumi a linha, tive pouco tempo de aprendizagem. Foram os
meus dois colegas do lado, que me ajudaram bastante. Quando
estavam a trabalhar na linha deles, vinham-me ajudar na minha.
Estiveram-me a dar forma¢do ao mesmo tempo que trabalhavam.’
(LTIA)

>

- reconhecimento simbolico das aprendizagens, por parte de quem
ensina: “Para a minha aprendizagem e para criar confian¢a no meu
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trabalho. As vezes, no pouco tempo que estive a frente da mdquina
disseram-me que eu trabalhava bem.” (LI); Claro que quando o nosso
trabalho é reconhecido, ficamos contentes. E nesse aspeto, o
impressor na altura, quando eu assumi a mdquina, dizia-me que eu
assumi aquilo muito bem. (...) e serviu para ganhar mais autoestima e
confianga” (LI).

De forma complementar a estes ingredientes, a equipa de RH
efetua uma reflexdo a um nivel macro, organizacional e menos
“pragmatico”, no qual sinaliza uma aparente escassez de
conhecimento das reais condi¢des de realizacdo da atividade (que
limitam a aquisi¢do/transmissdo dos conhecimentos), potenciada pelo
distanciamento fisico percecionado entre a atividade dos RH e a
atividade nas linhas de producdo; e reconhecem a importincia de
valorizar os trabalhadores que os possuem e de implementar medidas
que promovam a troca e transmissdo de conhecimentos associados as
funcdes determinantes para o contexto e para a prossecugdo da
qualidade e da producdo, envolvendo ativamente os principais
detentores do conhecimento. Contudo, reconhecem também que esta
valoriza¢do dos trabalhadores e dos seus conhecimentos se encontra
condicionada ao nivel do simbolico, e dificilmente poderdo ser
ponderadas outras opg¢des — como, por exemplo, um ajuste na situagao
de emprego dos trabalhadores, com progressdo na carreira ou ajuste
salarial e funcional face as competéncias e conhecimentos detidos.

Além disto, parece haver uma certa transi¢do de
responsabilidade para as dareas de produgcdo, mesmo que
implicitamente, do papel que devem assumir na promog¢ao de medidas
de aprendizagem e transmissdo dos trabalhadores. Por um lado,
porque se assume que os LI irdo assegurar a transmissao, no dia-a-dia,
aos LIA, e, por outro lado, porque os seus conhecimentos, apesar de
uteis e valorizados, ndo poderdo ser reconhecidos formal e
individualmente pela empresa, gerando-se, como referimos
anteriormente, um debate de valores, e um impasse nas progressoes
profissionais destes trabalhadores. Por outras palavras, vemos
refletido um debate de valores (Durrive & Schwartz, 2008) no papel
da equipa de RH, uma vez que mesmo se a maior parte dos
trabalhadores de uma das equipas detenha conhecimentos suficientes
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para assumir a fungdo de LI, a empresa tera dificuldade em reconhecer
formalmente essa qualificagdo, pelo facto de implicar custos.

5. Contributos ergolégicos para a construcdo de um patriménio de
conhecimentos

5.1. Co-constru¢do de ferramentas de valorizacdo dos
conhecimentos dos trabalhadores

Os ingredientes referidos anteriormente e o “desconforto
intelectual” (Schwartz, 2000) dos investigadores que se verificou pela
forma como a aprendizagem e transmissdo ocorre no contexto,
contribuiram para a procura de sistematizacdo de informagao
relacionada com os saberes cientificos e investidos na acdo, através da
concec¢do de ferramentas, ancoradas no real da atividade, que possam
valorizar e tornar visiveis os conhecimentos dos trabalhadores. Por
forma a promover a partilha entre os trabalhadores, no que respeita aos
seus conhecimentos, e a sustentar a compreensdo dos conhecimentos
destes trabalhadores, foram, entdo, co-construidos trés materiais
alusivos a sua atividade e tarefas especificas, recuperando a sua
histéria, valores, o uso do corpo-si e a experiéncia resultante das
respetivas renormalizagdes desta atividade:

- um glossario da atividade, que recupera os principais termos
associados a linguagem técnica e linguagem operativa/construida ao
longo do tempo e que sdo utilizados pelos trabalhadores no seu dia-a-
dia de trabalho, atribuindo a possibilidade de se criar um histdrico
partilhado da linguagem associada a atividade de trabalho, que permite
facilitar a compreensdo desta, por parte dos novatos, e reforcar um
coletivo de trabalho para aquisicdo e partilha de uma linguagem
comum (p.e., “tinta a cair” - situacdo em que a tinta comeca a ficar
fraca ou a desaparecer da gravura da folha impressa; “quinar os
transportes”, que corresponde a uma dobra que se faz na parte inferior
do transporte, antes de se colocar o transporte na calha (méquina), de
modo a que a maquina possa prender o transporte no cilindro da
maquina);

- um mapa de identificag@o de pontos criticos na analise da impressao
na folha-de-flandres, que pretende potenciar e suportar a
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aprendizagem dos novatos desta atividade critica, atendendo a
dificuldade dos experientes em verbalizar a experiéncia adquirida na
analise da folha (p.e., atentar a salpicos de cores usadas anteriormente
ou de padrao de produto anterior; garantir que ndo ha borrdes de tinta
no codigo de barras de cada produto na folha);

- um esquema da producdo na linha, em quatro blocos de tarefas
(colocagdo da folha no alimentador; preparacdo do trabalho de
impressdo para o cliente; impressdo do trabalho; embalamento do
trabalho), com sinalizacdo dos pontos criticos da atividade (p.e., na
fase de colocagdo da folha no alimentador, ocorrer suc¢do de mais do
que uma folha simultaneamente por parte do equipamento, o que
provoca encravamento da maquina; ou, nas fases de preparagdo e de
impressdo, ocorrerem problemas nos rolos das maquinas), que tem em
vista permitir ao novato organizar conceptualmente a acdo e a sua
atividade, facilitando na identificagdo ou antecipacdo daqueles que
podem ser os aspetos criticos (cf. Pereira, Santos, & Delgoulet, 2020).

A restitui¢do e validagdo destes materiais pelos LI e LIA
assumiu um potencial de debate em torno da atividade e sobre as
questdes da aquisicdo e transmissdo no dia-a-dia, sendo considerados
como potencialmente Uteis para gerir os atuais constrangimentos
(tempo disponivel para a aprendizagem e transmissao/ exigéncias de
producdo). Ademais, foram também reconhecidos por parte da equipa
de RH como potencialmente titeis para a constru¢do de uma memoria
de trabalho para o futuro da empresa, através da concegdo de
programas de formacdo ou momentos especificos para a transmissao,
uma vez que se dirigem a aspetos especificos, concretos e criticos da
atividade de trabalho dos LI, ultrapassando, assim, as normas
antecedentes (Schwartz, 2003) neste contexto, aproximando-se das
reais necessidades dos trabalhadores, e suportando a forma como os LI
transmitem os seus conhecimentos aos LIA (como vimos
anteriormente, decorre de modo informal, em momentos breves € em
fun¢do da disponibilidade dos LI).

5.2. O desenvolvimento de um patrimonio de conhecimentos

O conhecimento que se obteve sobre o trabalho dos litografos
impressores, sobretudo pela andlise da atividade e pelas verbalizagdes,
permite-nos corroborar a ideia de que, de facto, “o ponto de vista de
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quem trabalha é incontornavel” (Durrive, 2011, p. 53), neste caso,
para o conhecimento (atual e futuro) do processo de aquisi¢do e
transmissdo de conhecimentos nesta linha de produgdo. Foi,
sobretudo, pelo contacto com os protagonistas da atividade que se
entenderam as caracteristicas e condi¢cdes base desta atividade, que se
compreendeu a atividade, o fazer o trabalho, como um mediador e
promotor da aquisi¢do e transmiss@o de conhecimentos neste contexto,
sustentado por valores e, identificaram os ingredientes que refletem a
relacdo entre o agir, os saberes e os valores (algo que, recorrendo
apenas ao ponto de vista da equipa de RH, ndo ficaria evidente pela
natureza da sua atividade).

A reflexdo “pragmadtica” e ao nivel do real da atividade, do
ponto de vista dos trabalhadores, sobre os ingredientes para um
processo de aquisi¢do e transmissdo, alinhada com a reflexdo dos RH,
a um nivel macro, gerencial, que reconhece a importancia da
valorizagdo e reconhecimento dos trabalhadores e seus conhecimentos,
sustenta a importancia de que o pensamento durante e sobre a agdo
assume o trabalhador como ator e autor de mudanga, enquadrando-se,
assim, como um imperativo para gerar historia (Durrive, 2011).

Neste caso, uma historia situada na atividade de trabalho dos
litografos impressores que contribui para a assuncdo dos
conhecimentos destes trabalhadores como um patrimonio individual e
coletivo, que considera a singularidade historica da situagdo de
atividade (Schwartz & Echternacht, 2009). Patrimdnio individual, pela
realizacdo do trabalho de forma singular e em funcdo das situacdes
com os quais se deparam ao longo da concretizagdo deste e respetivas
renormalizacdes, recorrendo, numa constante, ao corpo-si. Patrimonio
este que pode ser mobilizado neste contexto, mas “transportado” com
o trabalhador para uma atividade semelhante, e que, nesse contexto,
serd naturalmente alvo de renormalizagdo e de uma nova historia.
Patrimoénio coletivo, pela aprendizagem, partilha, co-constru¢do e
transmissdo ao longo do tempo, no qual cada um desenvolve e partilha
as suas estratégias e formas de fazer (p.e., sobre formas e pontos
criticos a analisar nas folhas de prova; sobre a gestdo da relagdo entre
a quantidade de agua e tinta a colocar em funcdo das gravuras e cores),
mesmo perante alguns constrangimentos associados a atividade, como
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¢ o caso do ruido intenso das maquinas ou o impacto evidenciado na
saude dos trabalhadores.

Complementarmente a estes argumentos, entende-se que oS
materiais concebidos e encarados como véalidos e tteis para promover
o debate sobre a atividade e para apoiar, por exemplo, a conce¢do de
programas de formag¢do ou momentos especificos de transmissdo, por
considerarem, em parte, as singularidades e a historia da atividade e de
uns e outros, podem também fazer parte deste patrimoénio, quando
devidamente apropriados pelos trabalhadores. Evocamos, aqui, como
contributo complementar, o papel complexo da experiéncia na
concretizagdo do trabalho, no sentido em que por se dedicar aos
modos de fazer o trabalho e contribuir para o enriquecimento do
processo de producdo da propria experiéncia, determina a formagao de
conhecimentos e, consequentemente, a sua “memorizacdo” no seio de
um contexto de trabalho (Oddone, 2007). Além disso, este
desenvolvimento e  reconhecimento dos conhecimentos,
nomeadamente como patrimoénio, se considerar, como entendemos, a
experiéncia, as condigdes de organizagdo e realizagdo do trabalho, os
proprios percursos dos trabalhadores, ¢ a atividade em si poderd
contribuir para o desenvolvimento de cada um (Jean, 2012).

O facto dos trabalhadores se reconhecerem nestes
instrumentos, revela, assim, a importancia que a concec¢do e recurso a
mediadores simbolicos (Rabardel, 1995) assume na exploracdo e
reflexdo sobre a atividade, tarefas criticas, constrangimentos, € na
construgdo deste patriménio individual e coletivo, contribuindo, em
ultima andlise, para a constru¢do de uma memoria de trabalho na/da
empresa.

6. Reflexio final

O estudo — e reflexdo — aqui apresentado e sustentado pelos
contributos do campo ergologico, dedicou-se a compreensdo daqueles
que podem ser alguns dos ingredientes para a aquisi¢do e transmissao
de conhecimentos localizados e desenvolvimento de ferramentas que
possam valorizar e dar visibilidade aos conhecimentos dos
trabalhadores, contribuindo para a constru¢do de um patrimoénio de
conhecimentos no contexto particular da litografia.
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A riqueza do contacto com os trabalhadores e equipa de RH,
tendo por base as componentes do dispositivo dindmico a trés polos,
sustentou a compreensao das condi¢des de organizacao e realizagdo do
trabalho que contribuem para a forma como a aquisi¢do e transmissao
decorre no dia-a-dia e que sustentam a perce¢do dos conhecimentos
como um patrimoénio individual e coletivo neste contexto.

Esta analise permite-nos sustentar a ideia de que este
dispositivo, deve ser acionado entre os “locais de gestdo” — RH e
lideres — e os protagonistas da atividade através de acordos explicitos,
contribuindo para a transformacdo e melhoria das condigdes de
organizacdo do trabalho desta atividade. Contudo, aquilo que se
entende que os trabalhadores aplicam, na auséncia atual destes
ingredientes pela necessidade de dar continuidade ao trabalho, ¢ tentar
renormalizar a atividade onde se inserem em fun¢@o do possivel e das
normas de gestdo existentes. Gestdo esta que se posiciona como um
desafio diario e uma “luta” constante pela preservacdo da saude e para
garantir a aprendizagem dos mais novos e a produ¢do com qualidade.

Por fim, os contributos ergolégicos evocados neste artigo
demonstram que defender os conhecimentos como patriménio —
individual e coletivo - implica o recurso ao uso de si no trabalho e na
constru¢do dos conhecimentos, a singularidade dos individuos, a sua
histéria no contexto, mas também o coletivo, com o qual o debate
acerca do trabalho e dos conhecimentos se transforma ao longo do
tempo. E, portanto, pela partilha das experiéncias individuais, das
dificuldades, valores, que o patrimonio se vai construindo e
reconstruindo para cada um e para todos.
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