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ARTIGO ARTICLE

PROTAGONISMO PARA UMA COMPREENSAO SISTEMICA SOBRE
ACIDENTES DE TRABALHO E ANOMALIAS ORGANIZACIONAIS

AGENCY FOR A SYSTEMIC COMPREHENSION OF WORK

ACCIDENTS AND ORGANIZATIONAL ANOMALIES

PROTAGONISMO PARA UNA COMPRENSION SISTEMICA DE ACCIDENTES

DE TRABAJO Y ANOMALIAS ORGANIZACIONALES

Manoela Gomes Reis Lopes'
Rodolfo Andrade de Gouveia Vilela?

Marco Antonio Pereira Querol®

Resumo As investigagdes de acidentes e anomalias
organizacionais sao tradicionalmente baseadas em con-
sultorias, analises internas ou externas as institui¢des que
geralmente ndo conseguem engajamento e participagio
dos atores internos tanto no diagnéstico como na cons-
trugao de solugdes. Objetivou-se analisar se o método
intervencionista Laboratério de Mudangas, empregado
na compreensao dos determinantes organizacionais e das
condigdes latentes de acidentes de trabalho, promove
agéncia (protagonismo) e aprendizado expansivo dos ato-
res envolvidos e contribui para visualizar e construir
possiveis alteragdes na concepgao e desenvolvimento da
atividade de construcio de grandes obras. Foram exa-
minadas seis sessoes do Laboratério de Mudangas, a fim
de identificar os microciclos de aprendizado propiciados
pelas séries de dupla estimulagao. As sessdes resultaram
no engajamento dos atores que criaram seus proprios
artefatos ou se apropriaram de conceitos ou modelos, tais
como linha do tempo da obra, circulo vicioso, sistema de
atividade, identificagao de contradi¢des na origem das
anomalias e indicagdo de solugdes para obras futuras.
0 estudo evidenciou que o Laboratério de Mudangas se
apresentou propicio a investigacdo de causas sistémicas
de acidentes e anomalias, revelando que a metodologia ¢
potente para o aprendizado organizacional coletivo, uma
vez que 0 grupo se engaja na compreensao, na analise
e na busca de solugoes.

Palavras-chave agéncia; dupla estimulagdo; aprendi-
zagem expansiva; laboratério de mudangas; prevengao

Abstract Analyses of work accidents and organi-
zational anomalies are traditionally based on exter-
nal consultancy, or internal or external analysis,
which generally fails in terms of the engagement and
involvement of internal actors during the diagnosis
or creating solutions. This paper aims to analyze if
the interventionist method called Change Laboratory
used in the analysis of organizational determinants
and latent conditions of work accidents promotes
agency and expansive learning of the involved actors,
contributing to visualize/construct possible changes
in the conception and development of the activity
of construction of large buildings. Six sessions of
Change Laboratory were analyzed to identify the
micro-cycles of learning, facilitated by series of
double stimulation. The sessions led to the engage-
ment of the actors who created their own artefacts
or appropriated the concepts or models, such as
the timeline of the airport building, vicious circle,
activity system, contradictions identified in origin
of the anomalies and the possible solutions for future
building projects. The study showed that the Change
Laboratory can be used in systemic analysis of work
accidents and anomalies. It is a powerful instrument
for organizational collective learning when the group
of actors becomes involved at comprehending, ana-
lyzing and creating solutions.

Keywords agency; double stimulation; expansive
learning; change laboratory; prevention of work

de acidentes de trabalho. accident.
(CQ Este é um artigo publicado em acesso aberto sob uma licenga Creative Commons.
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Introducao

As analises de acidentes de trabalho devem considerar tanto as causas pro-
ximais como as causas ou condig¢des latentes. No Brasil, os estudos para
prevengao de eventos indesejados, como acidentes de trabalho, geralmente
enfocam ou os erros humanos dos operadores (Almeida, 2006) ou aspectos
técnicos visiveis ou aqueles estabelecidos pela legislagdo, e ndo dedicam a
devida atengdo aos determinantes organizacionais e as condigdes latentes
dos eventos (Llory e Montmayeul, 2014). Com isso, a oportunidade de apren-
dizado organizacional, prevencao de novas ocorréncias e possibilidade de
aumento da confiabilidade dos sistemas fica prejudicada (Vilela et al., 2014).

Dentre esses constrangimentos e anomalias estao os acidentes de trabalho,
atrasos da atividade, doengas ocupacionais, retrabalho, rotatividade, desper-
dicio de recursos e outros.

A Andlise Organizacional do Evento (AOE) ¢ uma abordagem que busca
compreender os fatores organizacionais patogénicos (FOP) incubados na insti-
tuigao, também entendidos como condigdes latentes dos acidentes. Para isso,
esta analise baseia-se em trés dimensdes da organizagdo: histérica, transversal
e vertical (Dien, Llory e Montmayeul, 2004; Llory e Montmayeul, 2014). Neste
processo, também devem ser identificadas a natureza das relagdes entre os
atores deste sistema e as estratégias empregadas para o alcance de propésitos
comuns e de poder e autonomia de cada pessoa ou grupo social (Daniellou,
Simard e Boissieres, 2010).

Durante a andlise dos acidentes de trabalho, devem ser considerados os
aspectos subjetivos que permeiam as atividades (Osério, Machado e Minayo-
Gomez, 2005) tanto dos trabalhadores como dos analistas.

De forma geral, as metodologias de investigagao de acidentes sdo baseadas
nos conhecimentos do analista ou de uma equipe reduzida, em que no maximo
ouve os atores, cuja participagdo se restringe a condigdo de informantes, com
baixo nivel de protagonismo na fase de andlise e na construgao de solugdes. De
acordo com Alves e Osério (2005), estas metodologias de investigacao partem
de uma preferéncia do saber cientifico sobre o saber pratico, e consideram o
analista como um expert e detentor do saber. Porém, é importante que neste
processo seja considerado tanto o conhecimento cientifico quanto o conheci-
mento advindo da experiéncia (Alves e Osério, 2005), e que seja reconhecida
a heterogeneidade dos saberes e experiéncias dos diversos profissionais en-
volvidos com o evento (Osério, Machado e Minayo-Gomez, 2005).

O envolvimento dos trabalhadores de diferentes niveis na hierarquia
ocorre na troca de experiéncias e conceitos, o que propicia uma renovagio
ou ampliagdo de recursos para o desenvolvimento de suas tarefas e, deste
modo, a criagdo de um ambiente favordvel a mudangas, (Osério, Machado e
Minayo-Gomez, 2005).
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Este artigo trouxe um caso empirico de acidente, ocorrido durante a cons-
trugao de um aeroporto, para discutir com maior profundidade o problema
da falta de metodologias que promovam o protagonismo e a aprendizagem
expansiva dos trabalhadores na andlise de acidentes e formulagdo de solugdes.

Durante a construgdo deste empreendimento, ocorreram dois grandes
acidentes com um intervalo curto entre eles. Apés o segundo acidente, o Mi-
nistério Publico do Trabalho (MPT) entrou em contato com a Faculdade de
Saude Publica da Universidade de Sdo Paulo para ajudar na anélise da situacao
e prevengéo de eventos semelhantes. Para tanto, contou-se com o convénio de
cooperacgao técnica e cientifica firmado entre as duas institui¢des (Sdo Paulo,
2013), que propiciou o campo para a pesquisa de doutorado. Este artigo é um
dos produtos da investigagao.

Numa primeira etapa da pesquisa, a andlise do acidente foi realizada com
a aplicagdo do Modelo de Andlise e Prevengao de Acidentes de Trabalho —
Mapa (Almeida e Vilela, 2010) e da AOE (Llory e Montmayeul, 2014). Nestes
métodos, a equipe de investigagao assume um papel de especialista na fase de
diagnostico e de recomendagdes, e ndo propicia condigdes de engajamento,
protagonismo e aprendizagem dos atores envolvidos, o que reduz as possibi-
lidades de mudangas.

Para ultrapassar o diagndstico e construir com os atores uma compreensao
mais expandida sobre as origens sistémicas e condigdes latentes dos eventos
e simultaneamente visualizar possiveis solugdes, a equipe de pesquisa via-
bilizou cooperagao com a Universidade de Helsinque para ajustar e aplicar,
nas condigdes brasileiras, o método de intervenc¢io formativa denominado
Laboratério de Mudangas — LM (Engestrom, 2007). Este método ¢é aplicado
para guiar agdes em intervengdes que visam aprendizagem expansiva e for-
magao de agéncia (protagonismo) dos atores (Virkkunen e Newnham, 2015).

Este artigo tem como objetivo analisar se o método intervencionista La-
boratério de Mudangas, empregado na andlise dos determinantes organiza-
cionais e das condi¢des latentes de acidentes de trabalho, promove agéncia
(protagonismo) e aprendizado expansivo dos participantes, e assim contribui
para visualizar e construir possiveis alteragdes na concepgdo e desenvolvi-
mento da atividade de construgdo de grandes obras, de modo a torna-las mais
sustentaveis e seguras. Assim, este artigo visa também responder a seguinte
questdo: o LM pode contribuir para a construgdo do protagonismo e apren-
dizado expansivo dos trabalhadores, de modo a introduzir mudangas organi-
zacionais em nivel sistémico que auxiliem na prevencao de novos acidentes?
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Contextualizacdo da Teoria da Atividade Histérico-Cultural

Recentemente, o método do LM tem sido apontado como um conjunto
de ferramentas tedrico-metodolégicas com potencial para ajudar a trans-
formar atividades. Esta metodologia é baseada na Teoria da Atividade
Historico-Cultural (TAHC) desenvolvida na Finlandia por pesquisadores
da Universidade de Helsinque (Querol, Jackson Filho e Cassandre, 2011;
Engestrom, 2007).

Na TAHC, a unidade tedrica de anadlise ¢ um sistema de atividade (SA)
onde o sujeito age sobre o objeto (compreendido como significado, motivo
e finalidade) por meio de mediagdes que incluem: os instrumentos e arte-
fatos conceituais; as regras que englobam os regulamentos, normas e con-
vengdes relacionadas ao contexto da atividade; a divisdo de trabalho que
compreende também a hierarquia; e a comunidade (individuos ou grupos
que transformam direta ou indiretamente o objeto) (Engestrom, 2001a; En-
gestrom e Sannino, 2010).

A TAHC pode ser resumida com a ajuda de cinco principios: teoria de
mediagdo cultural de agdes humanas; multivocalidade; historicidade; con-
tradigdes como fontes de mudanga e de desenvolvimento; e possibilidade de
transformagdes expansivas em sistemas de atividade por meio do ciclo de
aprendizagem expansiva (Engestrom, 2001a).

Durante este processo de aprendizado, os participantes “aprendem algo
que ndo esta 14 ainda. Em outras palavras, os aprendizes constroem um novo
objeto e conceito para sua atividade coletiva, e implementam este novo objeto
e conceito na pratica” (Engestrom e Sannino, 2010, p. 2, tradugao nossa).*

A aprendizagem expansiva pode ser sistematizada em um ciclo que percorre
uma sequéncia de sete agdes: questionamento; analise da situacdo; modelagem;
exame do modelo; implementagdo do modelo; reflexdo e avaliagao; e consoli-
dagao e generalizagao dos resultados (Engestrom, Rantavuori e Kerosuo, 2013).

Durante este ciclo ocorre confronto entre os diferentes pontos de vista
dos atores, em ambiente propicio para o envolvimento emocional e criagdo de
agéncia (agency). De acordo com Virkkunen (2006 apud Emisbayer e Mishe’s,
1998, p. 63, tradugdo nossa),5 “agéncia” é um processo temporalmente incor-
porado de engajamento social, informado pelo passado, orientado por meio
da avaliagao do presente em diregao a possibilidades futuras”.

O processo de formagdo de agéncia é mediado pelo uso de artefatos culturais
ou estimulos (Vygotsky, 1997) que permitem empoderamento e protagonismo
dos participantes durante as sessdes de intervengao formativa e podem ser
obtidos por meio do Método da Dupla Estimulagao. Este método foi proposto
por Vygotsky (Engestrom, 2007), e nele sdo apresentados dois conjuntos de
estimulos ao sujeito: o primeiro estimulo compde-se de objetos da sua atividade
e o segundo pode ser composto por signos, artefatos ou conceitos. Esta dupla
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estimulagao auxilia os sujeitos a resolverem o problema e assim expandirem
a visdo sobre o objeto e a atividade na qual estdo inseridos, o que possibilita
o dominio e a compreensao do seu papel como ator coletivo, e o desenvolvi-
mento de autonomia e empoderamento (Engestrom, 2007; Vygotsky, 1998).

No LM, como um primeiro estimulo, o intervencionista apresenta dados
espelhos que sdo informagoes que refletem a realidade cotidiana de situagdes
e de aspectos problematicos da atividade, ou seja, dados sobre a pratica atual
que auxiliam na percepgdo de que algo precisa ser mudado. J4 no segundo
estimulo, sdo usadas ferramentas e modelos conceituais para analise dos dados
espelhos (Virkkunen e Newnham, 2015). Geralmente, os participantes substi-
tuem ou combinam os modelos conceituais oferecidos pelos intervencionistas
por modelos formulados ou conceituagdes mediadas (Engestrom, 2011).

Percurso metodolégico

O método do LM pretende criar e desenvolver teorias, modelos e conceitos
sobre processos de aprendizagem e desenvolvimento na gestdo organizacio-
nal, por meio de uma expansao de conceitos e ideias que ajudam na compre-
ensdo do sistema (Querol, Cassandre e Bulgacov, 2014; Querol, Jackson Filho
e Cassandre, 2011).

Durante as sessoes do LM, o intervencionista procura sistematizar, ace-
lerar e intensificar o processo de aprendizagem expansiva pela introdugao de
sucessivas tarefas que proporcionam agdes do referido processo (Engestrom
e Sannino, 2010).

Antes de iniciar as sessdes, foi realizada uma primeira etapa de coleta de
dados etnogréficos obtidos por meio de entrevistas, observagdes das situagdes
de trabalho e anadlise de documentos que durou aproximadamente nove meses
de campo. Estes dados tinham como objetivo ajudar os pesquisadores a for-
mar uma hipétese inicial sobre as contradi¢gdes que afetam o SA sob estudo, e
também preparar os dados espelhos. Nesta primeira etapa, foram entrevista-
dos trabalhadores da junta construtiva de diferentes fung¢des e de diferentes
departamentos, e trabalhadores de empresas terceirizadas.

J4 na segunda etapa, foram realizadas seis sessdes de LM, com duragao
que variou entre duas a trés horas, em um total de aproximadamente 15 horas,
dentro de auditério da empresa, com a participagdo em média de 11 atores
pertencentes a departamentos-chave para o andamento da obra (departamen-
tos de engenharia, planejamento, qualidade, producio e saude, seguranga
e meio ambiente). Todas as sessoes foram filmadas, gravadas e transcritas
posteriormente.

A primeira sessao do LM iniciou com uma apresentagdo de todo o grupo,
do projeto e de aspectos éticos. A partir da segunda sessao, todas as sessoes
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iniciaram com um resgate pelos participantes do que havia sido feito na reuniao
anterior. Ao final de todas as sessdes, também foi pedido ao grupo um feedback
e sugestdes para aprimorar o engajamento dos participantes nos encontros
seguintes. Além das tarefas propostas nas reunides, os participantes foram
incentivados com trabalhos extrasessdes, para dar continuidade as ativida-
des ndo terminadas ou entao amadurecer ideias para os encontros seguintes.

Os intervencionistas provocaram os participantes e facilitaram o debate
sobre a ocorréncia e as causas dos problemas vivenciados no cotidiano. Da
fase de reconhecimento, o grupo percorre um trajeto em busca das origens
sistémicas e histéricas das anomalias (Virkkunen e Newnham, 2015). Para
isso, antes de iniciar as sessdes de LM foi realizado um planejamento prévio
de possiveis tarefas para as sessdes entre os pesquisadores e depois com um
dos participantes para discutir sobre a viabilidade destas tarefas e assim pla-
nejarem em conjunto outras possibilidades.

Apos essa etapa, todas as outras tarefas foram planejadas semanalmente
pelo grupo de pesquisa, seguindo o ciclo de aprendizagem expansiva, e fo-
ram baseadas no principio da dupla estimulagdo (Engestrém, Rantavuori e
Kerosuo,2013).

Os pesquisadores intervencionistas apresentaram dados colhidos em campo
ou tarefas que propiciaram o uso de dados espelhos provenientes da memoria
dos participantes (primeiro estimulo), que foram debatidos com instrumentos
analiticos (segundo estimulo).

A anilise dos dados iniciou-se com uma descri¢ao detalhada das tarefas
desenvolvidas durante as sessdes. Para isso, foram usados os planejamentos
realizados previamente a cada sessdo, filmagens, gravagdes e relatérios das
sessdes. Durante as descrigdes, as tarefas foram divididas em séries de dupla
estimulagdo (DE), evidenciando-se os primeiros e segundos estimulos de cada
série, suas agoes, resultados expansivos e sessdes em que ocorreram.

As séries DE sdo entendidas como microciclos de aprendizagem expansiva
que sdo variaveis e podem durar de minutos a horas, implicando mudangas
parciais no objeto ou nos elementos do SA. Os microciclos iniciam-se quando
um primeiro estimulo é aplicado e encerram-se apds aplicagdo de um segundo
estimulo e concretizagdo da tarefa proposta pelos pesquisadores (Engestrom,
1996; Engestrom, 2001b), tendo um produto ou modelo como resultado.

Durante a narrativa das séries DE, procurou-se identificar evidéncias de
agéncia transformativa pelas falas e agdes dos participantes durante e entre as
sessoes. A agéncia transformativa pode ser expressa em seis tipos: resisténcia;
critica; explicagdo; visionamento; compromisso de agdes; e tomada de agdes
(Haapasaari, Engestrom e Kerosuo, 2014).

Além disso, procuraram-se evidenciar as agdes de aprendizagem expansiva
e protagonismo por meio da andlise da expansdo do objeto, operacionalizado
aqui como a forma como os participantes compreendiam as causas sistémicas
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dos acidentes e suas solu¢des com as tarefas realizadas e os resultados obti-
dos nas sessoes.

As falas foram editadas para corrigir erros de concordancia, porém foi
mantida a coeréncia com o que havia sido dito. Por questdes éticas, os nomes
das pessoas foram suprimidos e cada pessoa foi identificada com uma letra ‘T’
(intervencionistas) ou ‘P’ (demais participantes) e nimero. Alguns dos produ-
tos obtidos durante as sessdes também passaram por edigdes: substituicao de
nomes de empresas; e rearranjo dos elementos do circulo vicioso para facilitar
a visualizagao de suas ligagdes.

O estudo que originou este artigo cumpriu as exigéncias éticas de pes-
quisa em atendimento ao que determina a resolugao n. 196/96 do Conselho
Nacional de Satide. Foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Fa-
culdade de Saude Publica da Universidade de Sao Paulo sob o protocolo n.
CAAE 11886113.5.0000.5421. Trata-se de resultados referentes a uma tese de
doutorado e nio existem conlflitos de interesse associados com esta publicagao.

Aprendizagem expansiva e as séries de dupla estimulacao
Durante as sessoes, foram evidenciadas nove séries DE detalhadas em segui-
da e sintetizadas no Quadro 1, as quais foram planejadas de acordo com o

ciclo de aprendizagem expansiva (Figura 1).

Quadro 1

Resumo das séries de dupla estimulacéo durante o Laboratério de Mudangas

Séries
DE Sessbes 1° Estimulo 20 Estimulo Agdes Resultados
12 12 Tarefa aos participantes Conceito de Analise coletiva  Lista de dificuldades,
Série de elencar como os dificuldadese  de problemase facilidades e causas
participantes enxergama facilidades causas; (expansdo temporal
obra e sua atividade, e as Mobilizagao do problema)
principais dificuldades e para
facilidades reconhecimento
de disturbios
22 12 Lista de problemas e Conceito Analise histérica  Linha do tempo sobre
Série 2a causas; de Linha do dos principais a construcao do
3a Dados historicos tempo marcos daobra  aeroporto (expansdo
baseados na meméria dos temporal do problema)

participantes

continua>
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Continuagao - Quadro 1

Resumo das séries de dupla estimulagéo durante o Laboratério de Mudangas

3a 22 Lista de problemas e Conceito Analise coletiva  Lista das origens,

Série causas; de origens, das causas e aspectos e impactos de
Linha do tempo aspectos e consequéncias problemas na construgéo

impactos do dos disturbios do aeroporto (expansdo
circulo vicioso causal do problema)

42 3a Linha do tempo; Conceito Anadlise coletiva  Circulo vicioso

Série Anélise dos eventos de fazer as das causas e (expansdo causal do
criticos de maior impacto ligagoes consequéncias problema);
no atraso da obra; entre origens,  dos distUrbios Compreenséo da
Lista das origens, aspectos ~ aspectos e centralidade da
e impactos de problemas impactos dos questao temporal
na construcao do problemas na
aeroporto construgao do

aeroporto
5a 4a Circulo vicioso Conceito de Modelagem Sistema de atividade
Série sistema de do sistema de em subgrupos
atividade atividade em (expansdo da
subgrupo compreensdo do objeto;
visdo sistémica
da atividade)

6 Série 42 Circulo vicioso; Conceito de Modelagem Sistema de atividade
Sistema de atividade em sistema de do sistema coletivo (expanséo da
subgrupos atividade de atividade compreensdo do objeto;

coletivo visdo sistémica
da atividade)

72 42 Sistema de atividade Conceito de Anédlise das Lista das contradi¢des

Série 5a coletivo; contradigoes contradigdes (expansdo da
Laudo do IPT compreensdo das

contradigées)

82 62 Circulo vicioso Conceito de Modelagem das  Lista dos principais

Série problemasem  solugdes problemas em

nivel politico, de nivel politico, de
planejamento planejamento e local
elocal

92 62 Lista dos principais Conceito de Modelagem de  Lista de possiveis

Série problemas em nivel solucdes; solucoes solugdes (expansao
politico, de planejamento ~ Comparagao da compreensdo
elocal; entre dois das solugdes)

Caso do Parque Olimpico casos
de Londres

Fonte: Os autores.

Nota: IPT - Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas.
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Figura 1

Ciclo de aprendizagem expansiva — Laboratério de Mudancas aeroporto
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Fonte: Adaptacao de Engestrom, 1987.

Na 1° série DE, os participantes foram divididos em quatro subgrupos,
de acordo com a época de inicio de trabalho naquele empreendimento,
e foi pedido que debatessem sobre como enxergavam suas atividades e a
obra, e sobre as principais facilidades e dificuldades na obra (primeiro
estimulo). Ao final da discussdo, as respostas de cada subgrupo foram
abordadas com todo o grupo. Os pesquisadores, por meio dos conceitos
de dificuldades e facilidades (segundo estimulo), questionaram quais eram
as mais importantes e suas causas. O debate grupal foi baseado na expe-
riéncia pratica dos participantes.

O grupo elencou como facilidades: logistica da regido; disponibilidade de
recursos; boas relagdes interpessoais; bons profissionais; acesso a informagao;
localizagdo; condigdes e recursos financeiros da obra e estrutura fisica para
o trabalho.

J4 com relagdo as dificuldades, foram elencados: falta de capacitagao de
profissionais; falta de critério de selegdo de pessoal; ‘carteiradas’;®* mudancga
de escopo; mudanga de diretoria; alta rotatividade; pouco didlogo entre lide-
rangas; diferentes culturas; cronograma apertado; estresse; sobreposigao de
atividades; terceirizagao; estrutura organizacional pouco integrada; cadeia de
decisdo com muitos niveis; gestdo sem integragao; baixa qualidade do produto;
jornada de trabalho extensa; auséncia de feedback; auséncia de avaliagao de
desempenho; comunicagio deficitaria e dificuldade de cultura de seguranca
em todos os niveis.
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O grupo elencou grande numero de dificuldades relacionadas com o tem-
po e exemplificou com vivéncias pessoais. Pela primeira vez, os trabalhadores
discutiram coletivamente sobre os problemas da obra.

Desde a 1? série DE, a questdo temporal comegou a ser evidenciada como
uma influéncia de origem histérica para os acidentes e anomalias que a cons-
trugao do aeroporto estava vivenciando relacionada com escopo e prazos mal
administrados e dimensionados:

Eu acho que o problema da construgio civil, em geral, é um escopo mal dimen-
sionado e mal administrado. Muitas vezes a obra demora para comegar e, quando
comega, nao tem projeto direito. Nao tem projeto consolidado. Ai os prazos sao
mal administrados. Chega no final, tem a data final pra cumprir e a gente tem que

correr atras (P 02).

Durante a discussao sobre a questao relativa a prazo, a proposta da linha
do tempo como possivel ferramenta emergiu da fala dos participantes, como
revela a verbalizagdo a seguir e propiciou o /ink para a proxima série DE.

Eu acho que se a gente fosse fazer uma linha do tempo, comega 14 na defini¢do do
escopo, que ¢ o projeto que define (...) Entao sdo vdrias etapas e por vocé nao ter
um escopo definido, vocé nao tem um prazo factivel com aquilo que vocé definiu
de escopo, que depende do seu escopo. Essas mudangas de escopo encadeiam tudo

0 que a gente vive aqui (P 04).

Assim, a 22 série DE se iniciou com base nos resultados obtidos na discus-
sdo da 1°* série DE (primeiro estimulo), mediante o reconhecimento do aspecto
temporal como fator explicativo na ocorréncia dos problemas e disturbios.
Com o proposito de explorar de forma mais profunda este aspecto, os pes-
quisadores pediram aos participantes que construissem uma linha do tempo
(segundo estimulo — Figura 2) sobre a construgao daquela obra.
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Figura 2

Linha do tempo construida pelos participantes no Laboratério de Mudangas
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Fonte: Os participantes do Laboratério de Mudancas.
Nota: MPT - Ministério Publico do Trabalho; AT — Acidente de Trabalho; TAC - Termo de ajuste de

conduta; Anac - Agéncia Nacional de Aviacéo Civil; MTE - Ministério do Trabalho e Emprego.

A linha do tempo ¢é uma representagdo visual, em ordem cronoldgica, de
eventos marcantes sobre um determinado objeto, que os relaciona com a data em
que ocorreram. Durante uma analise histérica, ela ajuda na identificagao e com-
preensdo das origens de contradigdes do SA que levam aos disttirbios observados
(Querol, Cassandre e Bulgacov, 2014). Na intervengao, a linha do tempo foi uma
ferramenta que auxiliou os participantes a compreenderem historicamente a ex-
pansdo temporal da construgido do aeroporto e, assim, as manifestagdes atuais de
contradigdes neste SA. Isto foi percebido e verbalizado pelos proprios participantes:

Acho que essa aqui vai ser importante, hein? Tem que tirar, guardar esse arquivo e
deixar esse histérico que eu acho que serd a melhor atividade que a gente vai fazer aqui,
porque isso é bom para a empresa, o histérico da empresa (...) para a gente também saber
a causa, 0 que impactou os possiveis acidentes que ai fica como uma li¢ao aprendida para

todo mundo para as préximas obras, né? Ja que todo mundo é de obra (P 04).

Esta ferramenta permitiu a visualizagdo de eventos histéricos do aeroporto
anos antes de iniciar a sua construcao fisica, como, por exemplo, a demora
no processo de concessao. Desta forma, os participantes puderam relacionar
eventos que influenciaram na ocorréncia nao sé dos acidentes, mas também
de outros constrangimentos atuais, tais como greves, interdi¢des, mudancgas
de diretoria, superdimensionamento da obra, auséncia de cronograma, des-
perdicio de recurso, retrabalho e alteragdes do projeto.
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Ao final da construgdo da linha do tempo, foi pedido aos participantes
que a observassem e analisassem quais seriam os eventos criticos’” de maior
impacto na atividade de constru¢do da obra. Foram pontuados trés eventos
criticos para o atraso no cronograma do empreendimento: os trés acidentes
graves devido as paralisagdes de atividades; alteragdes do projeto e/ou tudo
o que altera o foco da obra, devido a reprogramacdo das atividades quando
pode ocorrer retrabalho e também em atrasos na entrega de materiais; e as
mudangas de diretoria, que implicam uma nova forma de gestdo que demanda
um maior tempo para os trabalhadores se adaptarem.

[ao falar sobre a mudanga de diretoria] até o cara se habituar e se ajustar a toda a
atmosfera, a forma que o cara estd acostumado a trabalhar, demanda uma mudanca

muito grande, uma mudanga que no ¢ tdo imediata (P 03).

Nesta andlise, o tempo aparece novamente como algo importante para a
ocorréncia dos acidentes e anomalias. Com esta tarefa, os participantes visu-
alizaram historicamente como surgiram esses disturbios e, assim, uma com-
preensao sobre a dimensao temporal do problema.

Alguns dos eventos colocados na linha do tempo sdo causas e estdo na
origem dos acidentes e anomalias, e outros seriam consequéncias. Desta ma-
neira, foram planejadas atividades, divididas em etapa 1 (3* série DE) e etapa
2 (4* série DE), para auxiliar os participantes na compreensao das causas e
consequéncias com a construgdo de um circulo vicioso.

Na etapa 1 (3% série DE), os pesquisadores repassaram ao grupo novamente
a lista de problemas e causas construida pelos participantes juntamente com
a linha do tempo (primeiro estimulo). Ao visualizar estes primeiros estimulos
e com base no conceito de origens, aspectos e impactos do circulo vicioso
(segundo estimulo), os participantes listaram origens, aspectos e impactos de
problemas na construgio do aeroporto, e iniciaram a analise das relagdes de
origens e impactos entre os distirbios elencados e uma expansao da compre-
ensdo causal do problema.

No intervalo entre a préxima sessdo, um pesquisador/intervencio-
nista enviou aos participantes a representacao grafica da linha do tem-
po e a lista das origens, aspectos e impactos, por eles construidas, para
que pensassem e complementassem com outras possiveis relagdes entre
as origens, aspectos € impactos, e as apresentassem na sessdo seguinte.
Apenas um participante realizou a tarefa extrasessio, e a enviou por email
aos participantes.

Antes de iniciar a terceira sessio do LM, este participante entregou uma
nova versao da tarefa a um dos pesquisadores com novas analises e links no
circulo vicioso. Seu protagonismo foi denotado como agao agentiva do tipo
tomada de agoes, ou seja, ele foi além das falas e agdes concretas do grupo,
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e realizou uma agdo que mudou o rumo das agdes em curso (Haapasaari,
Engestrom e Kerosuo, 2014).

Na etapa 2 (4* série DE), os pesquisadores/intervencionistas apresentaram
novamente aos participantes: a linha do tempo concluida (Figura 2), a andlise
dos eventos criticos de maior impacto no atraso da obra e a lista das origens,
aspectos e impactos elencados pelo grupo na 3* série DE (primeiro estimulo).
Em seguida, com o objetivo de explorar as causas dos disturbios na obra, pedi-
ram que os participantes construissem um circulo vicioso (segundo estimulo).

Durante a construgao do circulo vicioso, os participantes evidenciaram
outra forma de agéncia. Eles identificaram problemas e criticaram a forma de
trabalhar, o que caracterizou uma agao agentiva do tipo critica (Haapasaari,
Engestrom e Kerosuo, 2014; Heikkild e Seppanen, 2014).

A construgdo do circulo vicioso (Figura 3) permitiu que os participan-
tes visualizassem e analisassem a relagdo complexa entre as dificuldades e
0s eventos criticos apontados por eles nas sessdes anteriores, e obtivessem,
assim, uma expansao causal do problema. No trecho abaixo, os participantes
discutiam sobre a relagdo entre um planejamento estratégico inadequado da
diretoria para a contratagdo dos trabalhadores e a auséncia de trabalhadores
qualificados na obra, o que evidenciou essa relagao de causa e efeito entre as
dificuldades apontadas por eles na 1* série DE.

No inicio faltou mao de obra qualificada para iniciar o projeto e ver como ele ia ser.

Foi o que gerou tudo isso (P 02).

A falta de expertise gera uma falta de estratégia, e essa falta de estratégia seria,

inclusive, qualificar a mao de obra (P 07).

Essa falta de estratégia estd relacionada com a diretoria, também, porque todo o

estratégico tem que vir de onde? Da alta administragao, de cima (P 02).

Entdo, temos que tirar daqui estrutura e organizagao inadequada ao se referir a

mudanga de lugar no circulo vicioso em construgao (P 07).

A diretoria que gera o plano estratégico para poder chegar na forga de trabalho 14
em baixo (P 02).

No circulo vicioso, o prazo aparece novamente como algo de grande in-
fluéncia na construgao da obra, seja como causa ou efeito nestas interagdes.
Associado ao prazo, os participantes apontaram aspectos organizacionais e
gerenciais como falta de expertise da organizacgao até a falta de um plano es-
tratégico para o empreendimento, como pode ser visualizado na sequéncia
destacada na cor azul na Figura 3.
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Figura 3

Circulo vicioso construido pelos participantes
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Fonte: Os participantes do Laboratério de Mudangas.

Os elementos apontados no circulo vicioso e as suas interagdes fazem parte
do SA de construcgao do aeroporto, relacionados as suas regras, comunidade,
divisdo de trabalho e ferramentas.

Desta maneira, apés a construgao do circulo vicioso, os pesquisadores
apresentaram ao grupo conceitos sobre os elementos do SA. O modelo de re-
presentagdo triangular da atividade teve como objeto definido a construgao
do aeroporto, e foi enviado por e-mail aos participantes, como exercicio para
que eles pensassem em seus elementos e preenchessem o seu modelo. Entre-
tanto, a tarefa extrassessao nao foi realizada por nenhum dos participantes.

Na finalizagdo da 4* série DE, o grupo foi questionado a respeito da insergao
de novos participantes como representantes de institui¢des da comunidade: MPT,
Ministério do Trabalho e Emprego e Centro de Referéncia de Satide do Trabalhador.
Os integrantes atuais nao concordaram com esta nova insergao por considerar que a
entrada destes representantes poderia inibi-los e também que haveria uma regressao,
ja que teria que retomar com os novos possiveis participantes tudo o que se fizera até
ali. Esta agdo em que os participantes tomam a dianteira da discussao ¢ interpretada
como evidéncia de uma agdo agentiva do tipo resisténcia por parte dos participantes
durante o processo (Haapasaari, Engestrom e Kerosuo, 2014; Heikkild e Seppanen, 2014).

A 5% série DE iniciou-se com a visualiza¢do do circulo vicioso (primeiro
estimulo) construido pelos participantes. Na sequéncia, os pesquisadores rein-
troduziram os conceitos dos elementos do SA (segundo estimulo). Divididos
aleatoriamente em quatro subgrupos, construiram o SA, no qual apenas o
objeto (construgdo do aeroporto) foi previamente definido.

Nesta tarefa hd uma expansao da compreensao do SA pelos participantes
que, baseados em um modelo conceitual, analisaram de forma sistematizada
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quais seriam os diferentes elementos do SA da construcao do aeroporto, e nao
apenas em sua atividade isolada.

A 6° série DE foi uma continuidade da 5% série DE, em que havia um pa-
pel com um tridngulo desenhado e novamente apenas o objeto (construcao
da obra) estava definido. O circulo vicioso foi mostrado aos participantes e
as respostas de cada subgrupo foram colocadas nos respectivos elementos do
tridngulo (primeiro estimulo). Por meio dos conceitos de SA e seus elementos
(segundo estimulo), o grupo discutiu e, em consenso, construiu um SA coleti-
vo (Figura 04), com uma expansao da compreensao do SA para o grupo todo.

Neste SA coletivo, o sujeito foi definido como a junta construtiva e a forga
de trabalho indireta (terceirizada), os quais estavam submetidos a regras in-
ternas de seguranca do trabalho, regras de concessao, regras internas da junta
construtiva, contrato com o cliente (concessionaria), legislagao brasileira e
regras trabalhistas e ambientais. Algumas ferramentas medeiam esta atividade
como cronogramas, recursos financeiros, projeto executivo, equipamentos,
reunides, instalag¢des fisicas e instrumentos industriais. A comunidade é com-
posta pelos acionistas, comunidade local, stakeholders, concessionaria, érgaos
publicos e trabalhadores do aeroporto. A divisao do trabalho foi categorizada
em divisdo construtiva, divisdo dos setores e divisao das equipes. Na época
das sessdes, parte do aeroporto ja havia sido inaugurada e o inicio dos voos foi
considerado como um resultado esperado. Nos resultados inesperados, alguns
elementos do circulo vicioso voltaram a aparecer, tais como: custo acima do
previsto, atraso da obra, retrabalho e acidentes graves e fatais.

Figura 4

Sistema de atividade construido pelo grupo
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Fonte: Adaptacao de Engestrom, 1987.
Nota: SMS - Satde, Meio Ambiente, Seguranca.
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Estes resultados inesperados refletem disturbios decorrentes de mani-
festagdes das contradigdes do SA. Estas, por sua vez, representam tensdes
estruturais, historicamente acumuladas dentro e entre sistemas de atividade,
que geram perturbagdes e conflitos, como também propiciam inovagdes, e
visam mudar a atividade (Engestrom, 2001a).

A representagdo do SA auxiliou os participantes a compreenderem as
relagdes entre os elementos daquele sistema e as contradigdes existentes (En-
gestrom e Sannino, 2011). Desta forma, as origens dos acidentes e anomalias
foram explicadas no modelo triangular, e trazidos a tona os problemas e dis-
turbios descritos nos dados espelhos (Engestrom, 2007).

Na 7* série DE, foi repassado ao grupo o SA coletivo construido na 6*
série DE (primeiro estimulo) e o conceito de contradigdes (segundo estimulo).
Os participantes analisaram o SA para identificar, na relacdo entre os seus
elementos, as suas contradigdes (Quadro 2).

Durante a discussdo em grupo, foi possivel verificar que os participantes
tiveram um pouco mais de dificuldade para a realizagdo desta tarefa quando
questionados sobre o que acharam da sessao:

Eu estou achando que estd ficando mais dificil, viu? (P 12).
Estamos querendo chegar nas solugdes e estd ficando mais dificil agora (P 09).

Acredita-se que isso tenha acontecido por causa da complexidade do
objeto, que é composto por diferentes subsistemas e os atores presentes
nao possuiam informagdo e dominio de todos os elementos deste SA. Cada
departamento da obra poderia ser considerado um subsistema com o ob-
jeto compartilhado.

Para facilitar a compreensdo e também uma andlise das causas proxi-
mais do acidente, os pesquisadores/intervencionistas introduziram um
novo primeiro estimulo: um caso concreto de evento ocorrido na obra.
Foi apresentado o caso do segundo acidente, em que ocorreu o colapso
da laje, com informagdes coletadas na fase etnografica, acrescentadas de
informagodes extraidas do laudo do Instituto de Pesquisas Tecnologicas
(IPT) sobre este evento. No entanto, a grande maioria dos participantes
nao trabalhava na obra na época do ocorrido, o que deixou a discussao
abstrata, e a reduziu ao nivel de hipoéteses oriundas da experiéncia em
outras obras ou outros fatos que aconteceram durante a edificagdo do
aeroporto. Isto pode ser caracterizado como uma agdo agentiva do tipo
explica¢do, ou seja, explicam-se novas possibilidades ou potenciais na
atividade, e as relacionam as experiéncias passadas positivas ou praticas
antigas comprovadas (Haapasaari, Engestrom e Kerosuo, 2014), conforme
verbalizagdo abaixo:
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Eu estava trabalhando numa empresa que a gente comegou a concretagem de uma
laje as 7 da manha e (...) quando deu 8 horas da noite, (...) tinha mais ou menos
umas 60 pessoas em cima dessa laje e ela cedeu um pouco. (...) Eu vi o engenheiro
de produgio e ele bateu no peito e falou: ‘Nao pode parar, tem que continuar. E
muito dinheiro. Tem que acabar hoje. Pode continuar’. (...) Foi muito trabalho e
tudo culminou no tempo que esse cara tinha e no prejuizo. (...) Ele colocou em
risco (...) a carreira, a vida dele e a vida de todo mundo que estava 14 em cima por
causa disso. (...) Muitas vezes volta (...) na questao do tempo. Porque dificilmente
um funcionario (...) vira para o superior dele e fala: ‘Olha eu nao vou fazer isso
porque nao tem tempo habil, o servigo nado vai ficar bom e o pessoal vai ficar em

risco’. (...) Isso ndo é questdo de empresa. Isso ¢ em geral (P 09).

No caso relatado, aparecem elementos culturais, a inexisténcia de auto-
nomia dos operadores e relagdes hierdrquicas rigidas, que ajudam a expli-
car aspectos organizacionais e o papel da geréncia, que premida por prazos
e pressdes financeiras, expde a vida de pessoas a situagdes de risco grave e
iminente, o que pode levar a ocorréncia de acidentes.

Nesta etapa, mesmo com as dificuldades apontadas pelos participantes para
a realizagdo da série, eles se aproximavam de um diagnéstico explicativo ao
relacionar aspectos centrais, histéricos e organizacionais, e ocorria, portanto,
uma expansao do entendimento das manifestagoes de contradigdes neste SA.

Os participantes refletiram sobre o SA produzido e trouxeram a tona para
discussdo novamente a questao do tempo, como foi evidenciado nas falas a
seguir. O AS, juntamente com o circulo vicioso, facilitou a identificacao de
que o tempo teve um peso maior em relagao aos demais fatores.

Acho que nao ¢ escopo global e completo, é escopo inatingivel, digamos assim.
(---) O que se queria fazer era muito para a quantidade de tempo que eles tinham
(P 07).

E ai volta no primeiro dia que nés conversamos. (...) Volta ao prazo. O prazo daqui
veio de onde? Veio de uma licitagdo que veio do governo, e tanto o governo e os
6rgaos federais se planejarem e fazerem as coisas, desencadeia ali. Ah! Agora vamos
la. E PAC 1, PAC 2, PAC [Plano de Aceleragio do Crescimento] nio sei o qué. E para
ontem. Mas e o projeto? E os 6rgaos do governo estavam prontos com o0s projetos
bésicos? Ai desencadeia ali. Entao sofre 1a na ponta [ao se referir a obra do aeroporto
e seus trabalhadores] (P 04).

A 7% série DE ajudou os participantes a identificarem as contradigdes (Qua-

dro 2), e assim, hierarquizar e diferenciar entre os aspectos ou entre fatores
isolados, o que era determinante. Em outras palavras, identificaram as tensdes
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estruturais no interior do sistema que explicavam os acidentes e anomalias, para

poderem pensar em possiveis solugdes.
[Quadro 2

Contradicoes e solucdes identificadas pelos participantes
Contradicoes Solugdes

Prazo curto x Cronograma apertado; Comprovacgao de porcentagem de experiéncia no
ramo do objeto na licitagdo e financiamento;
Falta de expertise em aeroporto x Fiscalizagdo

6rgaos publicos; Célculos dos custos mais precisos na licitagao;

Orgcamento baixo x Recurso disponivel; Licitacdo baseada em técnicas e precos;

Qualidade do acabamento x Recursos; Analise de cronograma por algum érgao publico;

Cronograma x Duracéo das atividades; Uniformizacéo das acoes das geréncias;

Falta de material x Falta de planejamento; Ouvidoria ligada a diretoria;
Falta de materiais x Falta de controle; Reunides semanais com todos os setores e no setor;
Falta de fiscalizagéo do projeto x Execugéo errada. Maior fiscalizagéo, cobranca e responsabilizagao;
Modificacdo do projeto em campo x Falta de Matriz de comunicagdo mais abrangente.

comunicacao engenheiro projetista;
Melhorias no sistema de controle dos documentos;
Falta de mao de obra qualificada x Ndo execucao

do projeto; Repasse e cobranca de metas;

Controle de processo falho x Disponibilidade Repasse de informagdes e da programacao;
de recursos;
Reunides de interface;
Atraso do fornecedor x Modificagéo projeto
em campo;
Diminuigdo da burocracia;
Subdimensionamento da equipe de engenharia
de projeto x Escopo; Trabalhos em equipe;

Fragmentacdo da engenharia projetos x Qualidade Divulgacéo da saude financeira;
dos processos.
Criacao de setor de custo;
Treinamentos especificos e continuos;

Fiscalizagdo mais rigida da qualidade de materiais;

Criagdo de um setor para guardar materiais;

Melhorias no gerenciamento dos terceiros.

Fonte:: Os participantes do LM.
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A modelagem das solugdes foi dividida em etapa 1 (8* série DE) e etapa
2 (9* série DE).

Na 82 série DE, o circulo vicioso foi novamente mostrado aos participan-
tes (primeiro estimulo) e discutido com o conceito de principais problemas
em nivel politico, de planejamento e local (segundo estimulo), e assim foram
elencados dois problemas mais importantes em cada um desses niveis.

Quanto ao nivel politico, foram pontuados o atraso na licenga ambiental
e o panorama politico. Este ultimo foi compreendido no sentido de ser uma
obra com prazos de conclusido determinados nio pelo tempo real que a obra
exigia, e sim por decisdes politicas devido a realizagdo da Copa do Mundo
e de eleigdes presidenciais no Brasil no ano de 2014. J4 quanto ao nivel de
planejamento foram consideradas a ingeréncia e a falta de projeto executivo.
Devido a forte pressdo no que se referia ao prazo da obra, iniciou-se a cons-
trugdo do aeroporto sem um projeto executivo definitivo. Por fim, quanto ao
nivel local, questdes como inversdo de prioridades e ingeréncia local foram
colocadas como problemas mais importantes.

Na 9* série DE, a lista dos principais problemas elencados na 8* série DE
(primeiro estimulo) e o conceito de solugdes (segundo estimulo) propiciaram
ao grupo discutir e elencar possiveis solugdes (Quadro 02), a longo ou curto
prazo, para cada um daqueles niveis para o SA do aeroporto.

Os pesquisadores também trouxeram o caso de sucesso mundial da cons-
trugao do Parque Olimpico de Londres em 2012, como um primeiro estimulo.
Na obra, que foi finalizada quase 12 meses antes do prazo final, nao aconteceu
nenhum acidente fatal e sobraram recursos financeiros (Bolt et al., 2012). O
grupo ficou bastante interessado neste caso e foi enviado material sobre esta
experiéncia.

Empregando o conceito de solugdes e comparagdo de duas realidades di-
ferentes, os participantes analisaram e elencaram o que era possivel aproveitar
e/ou adaptar para o caso do aeroporto brasileiro.

A maioria das solugdes propostas em nivel politico foi relacionada com
o processo de licitagdo, o qual deveria considerar ndo apenas os pregos mas
também as técnicas e uma andlise de custos mais precisa. Além disso, o cro-
nograma proposto no momento da licitagdo deveria ser analisado por algum
o6rgao publico para que nao fossem aprovadas concessdes com cronogramas
de construgao impraticaveis.

Nas solugdes em nivel de planejamento, foi proposta uma uniformizagao
das agdes das geréncias, a diminuicdo da burocracia, trabalhos em equipe,
melhorias no gerenciamento das empresas terceirizadas, treinamentos especi-
ficos e continuos para todas as areas e fungdes e criagdo de um setor de custo.
Durante as sessoes, a junta construtiva passava por um problerna financeiro
que se refletiu nas solugdes. Ja em nivel local, o grupo pontuou a existéncia
de reunides semanais com todos os setores e dentro dos setores, matriz de
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comunicagdo mais abrangente, melhorias no sistema de controle dos docu-
mentos e maior fiscalizagdo, cobranga e responsabilizagao.

Ao observar o circulo vicioso construido pelo grupo e os sinais de con-
tradigdes elencados pelos participantes, constatou-se que o aspecto temporal
emergiu tanto nas contradigdes como nas possiveis solugdes propostas. Estas
ultimas foram compreendidas em processo expansivo ao longo dos encontros.

No final do LM, os participantes retomaram o que havia sido feito e
expressaram o que acharam da intervengdo. As falas foram positivas, com
sugestoes de continuidade destas sessdes, pois pela primeira vez tiveram opor-
tunidade de discutir sobre o que faziam na obra e assim entender como era
o funcionamento daquele SA. Antes da experiéncia no LM, muitas vezes, os
participantes ndo sabiam exatamente o que era feito nos outros departamen-
tos e agora tinham uma compreensao ampliada da construgao do aeroporto:

Andlise coletiva e sistémica na producao de agéncia

A sequéncia das séries DE pode ser comparada, analogamente, como se os
participantes estivessem subindo degraus de uma escada, em que os pro-
dutos de séries anteriores contribuiram para a expansao da compreensao
sobre o problema. Os participantes realizaram coletivamente uma analise
histérica e organizacional do SA de grandes obras, o que pode ser conside-
rado um aprendizado expansivo de todos os envolvidos nas sessdes (parti-
cipantes e pesquisadores).

Durante as sessdes, 0s participantes discutiram pela primeira vez sobre
os problemas que ocorriam na obra, e, ao final das sessdes, apds sucessivas
analises com a introdugdo dos primeiros e segundos estimulos, eles conse-
guiram elaborar um diagnoéstico e a formulagao de solugdes que podem ser
generalizadas para obras semelhantes. O método da dupla estimulagio neste
caso empirico impulsionou o sujeito a ir além do problema dado inicialmen-
te, abrindo uma nova perspectiva e expansao do objeto (Engestrom, 2009).

Nas 7% e 9 séries DE, a aplicagao do primeiro e segundo estimulos, previa-
mente planejados pelos pesquisadores, ndo logrou muito sucesso para obten-
¢do de um produto ou modelo. Por isso foi necessaria a aplicacao de um novo
primeiro estimulo. As séries DE ou microciclos de aprendizagem expansiva
s6 foram consideradas finalizadas com a obtenc¢ao de um produto ou mode-
lo. Trata-se de um processo de vai e vem de ciclos de a¢des de aprendizagem
dentro de um ciclo de aprendizagem expansiva (Engestrom, Rantavuori e
Kerosuo, 2013).

Estas a¢des podem ser visualizadas de forma mais concreta por meio dos
resultados obtidos durante as sessdes (linha do tempo, circulo vicioso, sistema
de atividade, identificagdo de contradigdes e possiveis solugdes).
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Além disso, considerando as dimensdes histérica e organizacional (Llory
e Montmayeul, 2014), suas li¢gdes podem ser generalizadas para entender e
prevenir acidentes semelhantes. Nesta perspectiva, os acidentes sdo enten-
didos como anomalias do SA, um resultado inesperado, que tem origem em
contradig¢des no interior do sistema.

A construgdo civil apresenta uma alta dinamicidade das atividades e
a atividade de concretagem, que estava sendo executada no momento do
acidente da laje, havia sido encerrada na obra aproximadamente 10 meses
antes do inicio das sessdes. Como foi mencionado anteriormente, muitos
participantes nao trabalhavam na obra na época do acidente do colapso
da laje. Ao se trazer um dado concreto, ou seja, a analise do IPT sobre o
acidente, a discussdo ficou restrita ao nivel de hipdteses e baseada nas
experiéncias dos participantes em outras obras, pois eles ndo conheciam
a realidade da obra na época. Isto prejudicou a analise e a visualizagao
dialética dos participantes entre as causas proximais e as causas distais
do acidente em questdo, o que foi considerada uma limitagdo do estudo
do ponto de vista da andlise de causas proximais. Porém, mesmo sem ter
conseguido realizar a analise das causas imediatas, os participantes tive-
ram nesta tarefa agdes agentivas do tipo ‘explicacdo” em que conseguiram
identificar contradigdes do SA.

Os participantes manifestaram protagonismo durante as sessdes, o qual
foi evidenciado pela demonstragido de diferentes tipos de agdes agentivas,
como, por exemplo, ‘critica’, ‘resisténcia’, ‘explicacdo’ e ‘tomada de agoes’.
Eles questionaram e reformularam algumas tarefas propostas pelos interven-
cionistas, em que tomam a dianteira do processo de intervencgao.

Nem sempre os planos dos intervencionistas correspondem as agdes de
aprendizagem dos participantes, o que pode ser considerada uma fonte de
agéncia e inovagao (Engestrém, Rantavuori e Kerosuo, 2013). A aprendizagem
expansiva, durante uma intervengao, requer que os participantes assumam
o papel de lideranga no processo de intervengao, ao rejeitar e reformular ta-
refas, portanto agdes que alteram os planos do intervencionista (Rasmussen
e Ludvigsen, 2009 apud Engestrom e Sannino, 2010).

Mesmo nas abordagens sistémicas como no MAPA e na AOE, via de re-
gra, os trabalhadores atuam de forma passiva, apenas pelo fornecimento de
dados por meio de entrevistas, observagdes de campo e documentos. Mu-
danga e aprendizado precisam ser incorporados nas estratégias de analise
de acidentes, de forma que as andlises ndo parem no diagnoéstico, como obra
de um quebra-cabega e uma construgdo do investigador que pouco impacto
terd no interior das organizagdes. Para uma efetivacao do aprendizado e im-
plementagdo de mudangas em um SA, é preciso que haja protagonismo dos
participantes durante essas andlises. O LM mostrou-se no estudo empirico
como uma ferramenta com potencial que pode ser utilizada para promover o
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protagonismo dos atores internos das organizagdes. Além disso, este método
pode ajudar na compreensao sistémica e historica dos acidentes de trabalho
e também propiciar um ambiente de aprendizado entre os atores envolvidos,
facilitando o desenvolvimento, teste e implantacao de solugdes.

Neste caso empirico, o ciclo de aprendizagem expansivo foi prejudicado
pela perda de alguns participantes, devido a fatores politicos, que resultou
em uma parada da obra antes de estar totalmente finalizada. Entre a terceira
e quarta sessao, foi descoberto um esquema de corrupgdo que envolvia gran-
des empreiteiras no Brasil. A construg¢ao do aeroporto era feita por uma junta
construtiva que foi contratada por uma concessionaria. A concessiondria era
composta por trés empresas € uma das empresas estava envolvida neste es-
quema, e assim aconteceu um corte financeiro da concessiondria para a junta
construtiva. Desta forma, neste periodo, grande niimero de trabalhadores da
junta construtiva foram demitidos ou afastados da obra, e entre eles estavam
trés participantes das sessdoes do LM. Como consequéncia destas demissdes,
na quarta sessao faltaram sete participantes, pois alguns dos participantes
que continuaram na obra nao puderam participar por nio ter ninguém para
substitui-los em seus setores.

Consideragoes finais

A obra teve inicio a0 mesmo tempo em que o projeto executivo estava em
andamento, em contexto social de pressdo relativa a tempo condicionada por
agenda politico-eleitoral e por calendério de evento esportivo.

A organizagao do processo produtivo teve elevado custo social e humano,
com trés acidentes graves que levaram dois operarios a 6bito, conflitos como
greves, paralisagdes, interdigdes dos érgaos publicos de vigilancia em satide
e seguranga dos trabalhadores, além de outras anomalias como horas extras
habituais, dificuldade de comunicagdo e articulagdo entre departamentos,
falta de capacitagdo de profissionais, ‘carteiradas’, rotatividade, mudangas de
diretoria, mudanga de escopo, pressao por produgdo, desperdicio de recursos,
auséncia de projeto executivo etc.

Estes acidentes e outras anomalias tiveram como condicionantes hist6-
ricos um processo de contratagdo baseado na modalidade EPC em que uma
empresa, sem expertise em projetos de engenharia, é contratada para o desenho
do projeto, aquisi¢do de materiais e construgao de todo o empreendimento.
Para isso, adotou-se a estratégia de terceirizagdo sob o contexto de pressao
de tempo e sem a coordenagao necessaria.

A modalidade escolhida de junta construtiva, por outro lado, implicou o
ajuntamento de empresas com culturas de gestdo e de seguranca distintas, o
que resultou num planejamento instavel e turbulento, agravado pela rotagao
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do corpo gestor (quatro diretorias da junta construtiva em dois anos), que
acarretaram instabilidade e mudanga constante no escopo. Esta alternancia
deixou ainda mais dificil a atuagdo da seguranga do trabalho, habitualmente
colocada em segundo plano em relagdo a produgao, evidenciado na prética
habitual de burlas (‘carteiradas’).

Por meio das tarefas das sessoes, os participantes tiveram a oportunidade
de debater coletivamente os problemas e disturbios presentes na obra, como
também puderam analisar historicamente a origem destes problemas, o que
propiciou uma compreensio da expansao temporal do objeto. Além disso,
compreenderam de forma ampliada o SA da construgdo do aeroporto. Ante-
riormente, eles estavam restritos aos seus departamentos e nao compreendiam
muito bem as atividades desenvolvidas nos departamentos vizinhos, os quais
compartilham do mesmo objeto (construgdo do aeroporto).

O LM, como um processo de aprendizagem expansiva e de orientagdo
sistémica, ajudou os pesquisadores e participantes a entenderem e visuali-
zarem importantes mudancgas no SA de construgdo de grandes obras. Além
disso, identificaram condigdes latentes para ocorréncia de acidentes e outras
anomalias, as quais podem ser generalizadas para outras obras de grande
porte. As sessdes cuidadosamente planejadas, baseadas no principio da du-
pla estimulagio, provocaram um pensamento coletivo e aumento da agéncia
dos atores envolvidos, que tiveram uma elevagdo na confianga e contribuigao
crescente durante as sessoes, 0 que propiciou uma aprendizagem expansiva.

A expansdo do aprendizado possibilitada pelo LM pode ser expressa na
forma de uma sintese diagnostica que representa uma releitura dos achados
do coletivo, ou seja, o que o LM produziu como diagnostico organizacional,
evidenciou as principais contradigdes identificadas no contexto da obra e de
seus antecedentes histéricos. Com base no diagndstico, o grupo conseguiu
indicar algumas diretrizes e premissas para superagdo das contradigdes atuais
e evitar resultados indesejados como o acidente e outras anomalias, abrindo
uma perspectiva de futuro para o SA de obras de grande porte.

E importante ressaltar também que o aprendizado ocorrido durante a
sessdo ndo ¢ suficiente para levar a expansdo do objeto da atividade. Para
tanto, faz-se necesséria a continuidade de a¢des em diregdo a sustentabilida-
de do aprendizado até o final do ciclo. Neste caso, o ciclo foi interrompido
prematuramente.
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Resumen Las investigaciones de accidentes y de anomalias organizacionales son basadas tradicio-
nalmente en consultorias, analises internas y externas que generalmente no alcanzan la participaciéon
de los actores internos con en el diagnostico y la construccion de soluciones. Este articulo analizasi el
método intervencionista Laboratorio del Cambio, utilizado en la comprension de determinantes organi-
zacionales de accidentes de trabajo, promueve la agencia (protagonismo) y el aprendizaje expansivo de
los actores involucrados, contribuyendo a construir posibles mudanzas en la concepcion y desarrollo
de construcciéon de grandes obras. Fueron analizadas seis sesiones del Laboratorio del Cambio, a fin de
identificar los microciclos de aprendizaje propiciados por las series de doble estimulacién. Las sesiones
resultaron en el compromiso de los atores que criaron sus propios artefactos o se apropiaron de con-
ceptos 0 modelos, tales como, linea de tiempo, circulo vicioso, sistema de actividad, contradicciones
en el origen de las anomalias e indicacién de soluciones para obras futuras. El estudio evidenci6 que el
Laboratorio del Cambio se mostré propicio al analisis de causas sistémicas de accidentes y anomalias,
revelando que la metodologia es potente para el aprendizaje organizacional colectivo, una vez que el
grupo se compromete con la comprension, con el analisis y con la bisqueda de soluciones.

Palabras clave agencia; estimulacién dupla; aprendizaje expansivo; laboratorio del cambio;
prevencioén de accidentes de trabajo.
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> No original: “agency is a temporally embedded process of social engagement, informed by

the past, oriented through evaluation of present toward future possibilities” (Virkkunen,
2006 apud Emisbayer e Mishe’s, 1998, p.63).

¢ Termo usado pelos trabalhadores para se referirem ao ato praticado por trabalhador de

um cargo hierarquicamente superior quando da ordens para quebras de procedimentos.

7 Evento critico definido como sequéncia de ocorréncias que resultam em transformagdes

duréveis mais radicais de estruturas (Sewell Jr., 1996).
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