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Resumo

A construgdo de grandes obras pressupde o funcionamento de um sistema de
atividade (SA) complexo em forma de rede. As anomalias como acidentes,
atrasos, retrabalho etc., podem ser explicadas pela existéncia de contradigoes
que surgem historicamente neste sistema. O objetivo deste estudo foi analisar
a histéria da construcdo de um aeroporto para entender quais sao, e como sur-
giram, as contradicdes atuais e anomalias desse SA. Para isso, foi realizado es-
tudo de caso, combinando a Andlise Coletiva do Trabalho, entrevistas, obser-
vagoes e andlise de documentos que embasaram as sessoes do Laboratorio de
Mudangas, nas quais elaborou-se, de modo participativo, uma linha do tempo
sobre os principais eventos ocorridos na obra. Com base na linha do tempo, foi
realizada uma andlise histérica do SA do aeroporto, evidenciando os eventos
historicos criticos e as contradicoes que explicavam as anomalias que aconte-
ceram na obra. A andlise mostrou que o aeroporto foi planejado para ser cons-
truido em um tempo determinado politicamente, insuficiente e incompativel
com a sua complexidade. A escolha da modalidade de contrato, que definiu
a junta construtiva como a responsdvel por todas as fases da obra, foi outro
evento histérico critico porque permitiu iniciar a obra sem um projeto execu-
tivo definitivo. Além disso, havia diferentes culturas de empresas trabalhando
juntas pela primeira vez em um contexto de trabalho com pressao temporal
e terceirizacdo de atividades sem a coordenacdo necessdria. Identificar essas
contradicdes e suas origens historicas mostrou-se essencial na compreensao
da situacao atual e na busca da prevencao de situacoes semelhantes no futuro.
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Introducgéao

A Analise Organizacional dos Eventos (AOE) vem sendo recentemente valorizada no estudo dos aci-
dentes e desastres, pois entre outras contribui¢des ela preza a investigacdo de aspectos transversais,
verticais e histéricos da organizacdo. Os aspectos transversais referem-se as interacoes entre diferen-
tes entidades que compdem o funcionamento de um sistema sociotécnico, sejam elas pertencentes a
mesma empresa ou a outras empresas terceirizadas por relacdes contratuais. Os aspectos verticais
referem-se as interacdes e aos modos de cooperacdo que sdo estabelecidos entre os operadores, o
corpo gerencial e as regras de controle. E os aspectos histéricos da organizacao sdo os fendomenos de
degradacio da seguranca da organiza¢ao, que nao foram percebidos em tempo real, mas que revelam
sua pertinéncia na analise posterior ao acidente 1.

A exploracdo de tais dimensoes, conjuntamente com a analise da natureza das relagdes entre os
atores envolvidos e as estratégias por eles utilizadas para o alcance do seu objeto de trabalho 2, vdo
favorecer a compreensao de processos relevantes e tendéncias que conduziram aos eventos indeseja-
dos, como acidentes e outras anomalias 3.

A reconstitui¢ao histdrica é uma das ferramentas da AOE e auxilia na identifica¢do dos primei-
ros sinais de degradacdo da organizacdo, que contribuiram para a deteriora¢ao da seguranca de um
sistema, por exemplo, a fragilidade da atuacdo dos organismos de controle, os processos decisdrios
que implicaram a pressdo produtiva excessiva e a falta ou ineficacia de analise e aprendizado com
os acidentes e eventos criticos anteriores, denominado por Llory & Montmayeul 4 como retorno de
experiéncia. A despeito de valorizar a explora¢do das origens histéricas dos acidentes, a AOE nao
apresenta uma metodologia clara de como explorar as origens sistémicas e histéricas dos acidentes e
outras anomalias, ficando a critério do investigador 1.

Nesse sentido, a Teoria da Atividade Histérico-Cultural (TAHC), sobre a qual se fundamenta a
presente investigacao, traz uma importante contribuicao para o entendimento da atividade produtiva
humana e a origem histérica dos distirbios em nivel sistémico. O uso dessa abordagem no campo da
prevencdo é ainda incipiente, sendo encontrados alguns escassos estudos em sistemas complexos 5.6.

De acordo com a TAHC, as a¢des produtivas do coletivo humano sao mediadas por artefatos cul-
turais e orientadas a um objeto 7, conceituado como o significado, motivo e finalidade da atividade 8.
Os mediadores, em uma relacdo dialética, propiciam ou ndo aos individuos os meios para a construcio
de novas formas de acdes a fim de alcancar seus objetivos, formando um sistema de atividade (SA) ©
(Figura 1). O SA é composto dos seguintes elementos: sujeito (coletivo de producao), objeto (especifico
a cada SA), instrumentos (artefatos técnicos e conceituais), comunidade (clientela, parceiros sociais,
orgaos de regulacio), divisdo de trabalho (quem faz o qué, a hierarquia) e regras (normas técnicas,
regras internas, contratos etc.) 10,

A compreensio das acdes produtivas do coletivo humano deve considerar o sistema como uni-
dade dialética de analise e ndo como um estudo isolado dos mediadores em si 7.11. A analise his-
térica possibilita identificar contradi¢ées no interior ou entre esses mediadores do sistema, que
sdo0 a base do desenvolvimento organizacional e aprendizado dos atores para dominar e superar a
situa¢do problema 12.

Os SAs sdo desenvolvidos durante longos periodos de tempo, resultando em alteracdes e inova-
¢oes no objeto acompanhados também por conflitos, distirbios e anomalias, gerados por contradi-
¢oes, entendidas como tensdes estruturais, historicamente acumuladas no interior do SA e/ou entre
SA. Assim, as contradi¢oes s6 podem ser compreendidas partindo de uma légica dialética e por meio
da avaliacao de ocorréncias do desenvolvimento histérico do SA 7,13, Quando uma ocorréncia resulta
em transformacdes radicais de uma estrutura de algum dos elementos do SA, ela é chamada de evento
histérico critico 14 porque seu surgimento implica mudancas significativas na estrutura total do siste-
ma, representando uma inovac¢ao ao longo da histéria. Nessa abordagem, tanto o sucesso (resultados
esperados) como os resultados inesperados sdo compreendidos como manifestacdes do equilibrio ou
desequilibrio no interior do SA.

As manifesta¢des visiveis e indesejaveis como acidentes, incidentes, retrabalho, doencas ocupacio-
nais, rotatividade, perdas de qualidade e outras, sdo entendidas como anomalias e distirbios do SA,
fendmenos tipicamente organizacionais, que tém como origem contradi¢cdes desenvolvidas ao longo
da histdria 4.
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Figura 1

Sistema de atividade.
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No Brasil, os estudos para prevenir a ocorréncia de eventos indesejados, como acidentes de tra-
balho, nem sempre consideram a rede de fatores determinantes ou as contradi¢des que estio situadas
historicamente na origem destes disttrbios 15. Assim, a ndo identificacao desses aspectos, representa
a perda de oportunidade de aprendizado, fundamental para a prevencdo de novas ocorréncias e para
o aumento da confiabilidade dos sistemas 4.

Nos ultimos anos, a construcio civil brasileira, por meio do Programa de Aceleracao do Cresci-
mento (PAC), recebeu incentivo do Governo Federal para a construcido de obras de infraestrutura de
grande porte 16, tais como as construgdes de estadios, melhorias de aeroportos e de mobilidade urbana
para eventos mundiais como a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas de 2016. Contudo, elas foram
acompanhadas de distdrbios e anomalias como acidentes e dbitos relacionados ao trabalho. Apenas
na construcio dos estadios para a Copa do Mundo de 2014 foi contabilizada, no Brasil, a ocorréncia
de oito 6bitos 17.

De uma maneira geral, o trabalho na construcio civil no Brasil apresenta condi¢oes precarias,
caracterizadas por baixa remuneracao, elevada rotatividade, predominio de baixa escolaridade e qua-
lificacdo, alto grau de informalidade, subcontratacdes sucessivas, agenciamento de forca de trabalho
por meio de “gatos”, intensificacdo do trabalho remunerado por produtividade, uso excessivo de horas
extras, altos indices de acidentes de trabalho e de doencas ocupacionais 1819. A articulacao desses
fatores pode contribuir para os acidentes de trabalho no setor da construcéo 20, que tem liderado, ao
longo das ultimas décadas, as taxas de acidentes de trabalho fatais, ndo fatais e anos de vida perdidos,
os quais sao considerados como graves problemas de satide publica 2! e representam custo crescente
para empregadores, trabalhadores e sociedade 22.

Tendo em vista os disturbios e anomalias vivenciados no setor da construcéo civil ao longo das
dltimas décadas e o boom de construcoes de infraestrutura de grande porte decorrente do PAC, acredi-
ta-se que uma analise em profundidade sobre a histéria da construcdo de um aeroporto, oriundo deste
programa e objeto deste estudo, possa contribuir para entender as origens histdricas dos acidentes e
outros distirbios no setor, possibilitando articular atores internos e governamentais para prevenir a
ocorréncia destes eventos em situacdes futuras.

Assim, os objetivos do estudo sdo: (1) identificar as principais anomalias e distirbios observados
durante a construcdo de um aeroporto; e (2) formular hipéteses de contradi¢des historicas que expli-
quem o surgimento de tais problemas.
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A principal hipdtese deste trabalho é que a compreensido das contradi¢des histéricas que geram
distdirbios e anomalias pode ajudar esses profissionais a expandir sua forma de entender os problemas,
contribuindo para a formulacido de acdes de prevencdo mais efetivas e de mais longo prazo.

O estudo é inovador em propor uma analise histdrica, baseada na abordagem da TAHC como
instrumento para vigilancia e prevencdo de acidentes e agravos relacionados ao trabalho.

Ambiente de pesquisa: a edificacdo de um aeroporto como uma rede de atividades

Durante a construcdo do aeroporto aconteceram acidentes graves em curto espaco de tempo. Apds
esses acidentes, o Ministério Publico do Trabalho (MPT) entrou em contato com a Faculdade de
Satide Publica da Universidade de Sao Paulo (FSP/USP) para ajudar na anélise e prevencio de novas
ocorréncias, por meio de um convénio de cooperacdo técnica e cientifica firmado entre estas insti-
tuigdes 23, o que viabilizou o campo para o desenvolvimento da pesquisa de doutorado que originou
este artigo.

Na licita¢do para a concessdo do aeroporto, havia o pressuposto de que a concessionaria ven-
cedora, além da administracdo, deveria realizar obras de melhorias de sua infraestrutura. As obras
foram divididas em seis fases e os resultados deste estudo referem-se apenas a fase 1-B, em que uma
junta construtiva foi contratada pela concessiondria, constituindo-se como empresa responsavel pela
construcdo desta fase.

A concessiondria vencedora era composta por trés diferentes empresas e a junta construtiva
por duas diferentes empresas, cada uma delas subsididria das duas maiores empresas acionistas da
concessionaria (Figura 2). Na tentativa de harmonizar e diminuir os efeitos negativos das diferentes
culturas empresariais existentes, as empresas participantes da junta construtiva criaram as Normas
de Procedimentos Operacionais (NPO - regras), que definiram visdes, atribuicdes, beneficios e papéis
de cada empresa no empreendimento.

A junta construtiva contratou um elevado nimero de trabalhadores e aproximadamente 100
empresas terceirizadas, em determinado momento da obra. Em marco de 2014, contou com o pico de
efetivo médio aproximado de 8.500 trabalhadores, dos quais 5.200 eram préprios da junta construtiva
e 3.500 das empresas terceirizadas.

Nesse contexto de grande dimensdo e complexidade, a junta construtiva foi considerada como
sujeito do SA (Figura 1) e tinha como objeto a construcio do aeroporto. O sujeito interagia com uma
comunidade composta pela concessiondria, fornecedores, acionistas, érgaos publicos de regulacdo
como o MPT, Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), o Centro de Referéncia em Satde do Traba-
lhador e a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC).

A junta construtiva deveria seguir regras como as trabalhistas, de seguranca, normas técnicas,
NPO, normas de concessdo e de contrato com a concessionaria, a qual definiu ferramentas como
prazos, cronogramas e penalidades por atrasos.

A divisdo de trabalho, em abril de 2014, era composta por empresas terceiras e departamentos
da prépria junta construtiva, conforme segue: Satide, Seguranca, Meio Ambiente e Responsabilidade
Social, Engenharia, Producao, Procurement, Qualidade, Planejamento e Custos, Administracdo Con-
tratual, Administracao e Financas.

Percurso metodolégico

Trata-se de um estudo de caso investigado com abordagem qualitativa em que foram coletados, na fase
etnografica, dados e informacdes por meio de observacdes das atividades, andlise de 92 documentos,
132 pessoas entrevistadas e 103 entrevistas coletivas e individuais, totalizando aproximadamente 378
horas de trabalho de pesquisa de campo durante nove meses. Foram entrevistados trabalhadores da
junta construtiva de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes departamentos, bem como traba-
lhadores das empresas terceirizadas.

Além disso, foram realizadas duas sessdes de Analise Coletiva do Trabalho (ACT), com a participa-
¢ao de 29 trabalhadores que executavam montagem de vigas, atividade em que ocorreu um dos aciden-
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Figura 2

Composicdo da junta construtiva.
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tes graves, totalizando aproximadamente quatro horas. A ACT é um método baseado na Ergonomia
da Atividade, que consiste em reunido com um grupo de trabalhadores voluntarios, conduzida pela
pergunta “o que vocé faz no seu trabalho?”, a qual serd trabalhada exaustivamente durante a sessdo 24.
Os dados etnograficos e os obtidos nas sessdes da ACT foram posteriormente utilizados como dados
espelhos durante as sessoes de intervencdo formativa por meio do Laboratério de Mudancgas (LM) 25.

O LM é uma metodologia intervencionista colaborativa e formativa, desenvolvida na Finlandia,
a partir de 1990. Seus fundamentos assentam-se na TAHC desenvolvida por Vygotsky e seguidores.
As principais diretrizes e etapas da metodologia sdo: um SA (Figura 1) focado em um objeto e usado
como unidade de analise; a intervencao tem como ponto de partida a existéncia de uma demanda para
equacionar distirbios e anomalias da atividade; os pesquisadores, ap6s a coleta de dados etnograficos,
em cooperac¢do com atores internos organizam entre 8 e 12 sessdes sequenciais e planejadas do LM 9.

No decorrer das sessdes do LM na obra do aeroporto, seguindo os conceitos da dupla estimulacdo,
foram ofertados os chamados dados espelhos, por refletirem problemas da pratica atual, obtidos pela
pesquisa etnografica e ACT, que se constituiram em primeiro estimulo. Como um segundo estimulo,
foram ofertadas ferramentas e modelos conceituais com a finalidade de propiciar o questionamento
e a confrontagao das diferentes vozes do grupo, na busca de uma compreensao sistémica que fornece
as bases para iniciar a fase de construcido de solugoes. Pela dupla estimulacdo, os atores percorreram
um ciclo de aprendizagem expansiva, que propiciou tanto a aprendizagem como o protagonismo dos
envolvidos no processo 912.

No ciclo expansivo, buscou-se também a compreensio das origens histdricas dos problemas iden-
tificados 9. Para tanto, os participantes construiram coletivamente uma linha do tempo, o que possi-
bilitou ordenar cronologicamente a visualizacdo dos eventos histéricos com suas respectivas datas. A
construcdo e andlise da linha do tempo é uma ferramenta que contribui para a analise histdrica, auxilia
os sujeitos na compreensao da légica de seu desenvolvimento, bem como a expansdo gradual do obje-
to 26, além da identificacdo dos eventos histdricos criticos e das contradicoes no interior do SA 13,
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Os dados coletados foram analisados a luz da abordagem tedrica adotada. Alguns eventos histéri-
cos identificados na linha do tempo foram selecionados e categorizados como eventos histéricos cri-
ticos, considerando-se o contetido dos debates ocorridos nas sessdes do LM e as entrevistas coletivas
e individuais. As contradicoes foram identificadas com base no peso e na priorizacio atribuida pelos
participantes as tensdes estruturais no interior e/ou entre os elementos do SA.

Foram realizadas seis sessdes semanais do LM de duas a trés horas cada, com duracao total de 15
horas, em que participaram 11 trabalhadores, em média, por sessao.

Todas as sessdes da ACT e do LM foram gravadas e transcritas, porém nem todos os entrevista-
dos permitiram a gravacdo. As falas foram editadas com a finalidade de melhorar o entendimento
do leitor.

Por questdes éticas, pessoas entrevistadas na fase etnografica tiveram seus nomes suprimidos e
foram identificadas apenas pelo departamento em que trabalhavam. Os atores que participaram das
sessdes do LM foram identificados com as letras “I” (intervencionista) ou “P” (participante) e nimero.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da FSP/USP (protocolo ne CAAE
11886113.5.0000.5421).

Analise histérica da construg¢do do aeroporto

Pela analise da linha histdrica, identificou-se a ocorréncia de 47 eventos histéricos, sendo sete consi-
derados criticos, representados na Figura 3.

A histéria da construc¢io do aeroporto iniciou muito antes da construgcio fisica da obra, quando o
Governo Federal, embalado pelas obras do PAC, divulgou, em 2007, a intencdo de sua amplia¢do. No
entanto, somente em novembro de 2011, aproximadamente cinco anos depois, foi feito o lancamento
do edital de licitacdao da concessao.

O resultado da licita¢do saiu em fevereiro de 2012 e foi questionado por concorrentes na Justica
Federal. O veredito (sentenca final) foi emitido em abril de 2012, quando foi definido o prazo de 22
meses (regra) para a conclusdo da fase 1-B, tornando-se um determinante importante na organizacdo
do trabalho. Os trabalhadores verbalizaram que esse tempo seria suficiente apenas para a elaboragao
do projeto executivo (instrumento), sendo necessario um prazo entre quatro e cinco anos para proje-
tar e construir o aeroporto (objeto): “Com dois anos, dois anos e meio [de elaboracio] de projeto vocé executa
em [mais] um ano e meio, dois anos” (P12).

Durante as sessdes do LM, os participantes afirmaram que desde meados de 1970 nao se cons-
truiam aeroportos no Brasil, explicando a auséncia de expertise do governo (comunidade) no processo
de concessiao, o que levou a um grande intervalo de tempo entre o antincio publico da ampliagio e a
abertura da licitacao. Para eles, tratou-se de uma obra com motivag¢des politicas, com vistas a Copa do
Mundo e as eleicoes presidenciais de 2014, que definiram o prazo da obra sem levar em consideracio
o tempo realmente necessario e a complexidade do empreendimento.

O processo de concessao foi considerado um evento histdrico critico (Figura 3 — E;), pois definiu
toda a estrutura e a dindmica da construc¢io, determinando uma mudanca importante nas regras de
concessao, que passa a nao considerar mais o tempo real de construcdo e impde um prazo imprati-
cavel, que influenciou significativamente nas decisdes e desencadeamento das acdes, em diferentes
fases da obra.

A obra nunca teve de fato um cronograma e sim uma série de “eventogramas” conforme verbaliza-
ram os participantes, utilizando um trocadilho com as palavras “eventos” e “cronograma”. No entendi-
mento do grupo, a construcdo do aeroporto foi norteada por uma série de eventos inaugurais (marcos
contratuais, Copa do Mundo e elei¢cdes presidenciais de 2014) que definiram prioridades, cronograma
e ritmo da obra. Na primeira data oficial de entrega completa da obra, maio de 2014, existiram cinco
“marcos contratuais” a serem seguidos, e o seu ndo cumprimento implicaram multas, cujo impacto
contribuiu para elevar o custo financeiro do empreendimento.

Como exemplo, em maio de 2014 houve o deslocamento dos trabalhadores do pier de embarque
e desembarque nacional para o pier de embarque e desembarque internacional, visando a Copa do
Mundo, para evitar multas contratuais. Dessa forma, passaram a ocorrer trabalhos concomitantes que
prejudicavam a seguranca da obra. Devido a essa sobreposicao de atividades, o MTE (comunidade)
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Figura 3

Eventos histéricos criticos na construcdo do aeroporto.
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interditou a obra. As datas de entrega desses marcos contratuais (regras) foram consideradas como
eventos histdricos criticos (Figura 3 — E-), pois alteraram a divisdo de trabalho, com sobreposi¢ao de
tarefas e atraso no fornecimento de materiais (instrumentos), demandando novo planejamento.

Outro evento histérico critico esteve relacionado a escolha da modalidade de contrato entre a
concessiondria e a junta construtiva (regra) para a execucdo da fase 1-B (Figura 3 - E,). Existem dife-
rentes modalidades contratuais, como por exemplo, Design-Bid-Build (DBB) e Engineering, Procurement
and Construction (EPC Turnkey). Na modalidade DBB, o empreendedor contratante elabora ou con-
trata o projeto, mas recebe e analisa propostas de empresas para executar a construcio, escolhendo,
em licitacdo, uma delas. Na modalidade EPC Turnkey, o contratante delega a construtora ou junta
construtiva a responsabilidade total pelo empreendimento, ou seja, pelo projeto, construcdo, monta-
gem, operacionalizacio e entrega do empreendimento pronto 27.

Para a fase 1-B, a concessiondaria contratou uma junta construtiva na modalidade EPC, o que pode
ser considerado uma terceirizacao, transferindo ao contratado as responsabilidades de concepcao e
gestao do projeto executivo, fornecimento de materiais e construcao, comprometendo—se a entregar
0 novo aeroporto em plenas condi¢oes de funcionamento.

Com a inser¢ao do capital privado em obras de infraestrutura, a modalidade EPC tornou-se
crescente apds os anos 1990 27, transformando o objeto da atividade de construcao civil ao fundir as
atividades de elaboracido de projeto com as de construcdo e de montagem. No entanto, essa expansio
do objeto da construcdo pressupunha a existéncia de empresas com expertise e habilidades para dar
conta dessas novas exigéncias, o que ndo ocorreu na pratica. Conforme sera apontado mais adiante, as
empresas participantes tinham expertise em construcao fisica, mas nio na area de projetos.

A formacéo da concessionaria gestora do aeroporto e da junta construtiva foi também considerada
evento histérico critico (Figura 3 — E3), pois resultou em novo sujeito da atividade de constru¢iao: uma
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composi¢do de empresas, em que a concessiondria e a junta construtiva sio formadas por uma jung¢io
de diferentes empresas, com diferentes historias, culturas, regras, rotinas etc. (Figura 2).

Por cultura, entende-se como um conjunto de artefatos conceituais que medeia o comportamento
humano em rela¢do a um contexto, situa¢io ou atividade 28. Por cultura de seguranc¢a, um conjunto
de fatores e praticas desenvolvidas e repetidas que operam para a aquisicdo dos objetivos da producao
em prol do funcionamento seguro da operacdo ou do processo, diminuindo os riscos do trabalho 1.2.

Como verbalizado em um dos depoimentos, a harmonizac¢io e consolidacdo dessas diferentes
culturas é um processo que demanda tempo: “...uma cultura vocé nao faz de um dia para o outro, mas vocé
pode acabar com ela de um dia para o outro. (...) Uma cultura de seguranca hoje nas grandes empresas vai mais
de cinco anos [referindo-se ao tempo de consolidacdo de uma cultura]” (Departamento de Seguranca).

Para agravar essas dificuldades, a junta construtiva teve quatro diretores em dois anos. Cada
mudancga de diretoria foi acompanhada por mudancas da estrutura organizacional, provocando,
como efeito cascata, mudancas de departamentos e alteracdes do corpo gerencial. Durante o perio-
do de reformulacdo da estrutura organizacional (divisdo de trabalho), algumas atividades ficavam
paradas esperando a definicdo do novo tramite a ser seguido, sendo considerado como um evento
historico critico (Figura 3 — E,).

As mudancas na elaboragdo dos projetos executivos foram igualmente consideradas como outro
evento histérico critico (Figura 3 — E;), uma vez que, o projeto basico, que deveria nortear o projeto
executivo (instrumentos), ndo apresentava o detalhamento minimo exigido no momento da conces-
sdo (regra). Por outro lado, o projeto executivo foi elaborado por empresa estrangeira e apresentava
incoeréncias com a realidade brasileira, necessitando ser adaptado, o que demandava maior carga de
trabalho para a equipe de projeto da junta construtiva (divisao de trabalho). Isso contribuiu para as
dificuldades de defini¢ao do projeto executivo e retrabalhos durante a construcdo do empreendimen-
to. As entregas do projeto executivo ocorreram ao longo da obra, sendo concluido em dezembro de
2014, muito préximo do seu término.

Tendo em vista a falta de expertise na area de projetos e a pressdo temporal envolvida no crono-
grama de execucdo, a junta construtiva (sujeito) terceirizou a elabora¢ao do projeto a um consércio
projetista (divisdo de trabalho) e gerenciou multiplos projetos, de forma que o desenvolvimento destas
atividades passou a ocorrer de modo nio sincronizado e em ritmos acelerados, implicando multiplos
atrasos, retrabalhos, improvisacoes, mudancas de projetos e ajustes, colocando em risco a seguranca
estrutural.

A situagdo foi agravada pela estratégia de gestdo centrada na terceirizagao de atividades de cons-
trucdo, em que ha uma mudanga significativa na divisdo do trabalho, que passou a contar com elevado
numero de trabalhadores de empresas terceirizadas. Essas empresas foram contratadas as pressas,
sem expertise e tempo de preparacdo para executar tarefas centrais de edifica¢ao, sendo, portanto,
considerado outro evento histdrico critico (Figura 3 — Eg).

Uma rede de sistemas de atividade em crise

A analise histdrica sobre a edifica¢ao do aeroporto permitiu identificar manifesta¢cdes de contradicoes
entre diferentes elementos do SA, evidenciando uma crise nesta rede de atividades (Figura 4). As letras
de A a G no interior da Figura 4 expressam essas tensdes estruturais.

Uma das principais contradicoes desse SA esteve relacionada as regras contratuais de concesséo,
estabelecidas pelo governo, limitando o tempo de execucio de um objeto complexo, que exigia plane-
jamento e execucdo mais detalhados, originando forte pressio temporal na construcdo do aeroporto.
Essas regras definiram um prazo impraticavel devido a complexidade do objeto (Figura 4 — A).

De acordo com os participantes, a definicdo de prazo pelo governo foi influenciada pelo “evento-
grama” da Copa do Mundo, alterando as atividades de trabalho. Observou-se, portanto, outra contra-
dicdo importante entre o cronograma nio estruturado (instrumento) e a sobreposicdo de atividades
(divisao do trabalho) (Figura 4 — C).

O processo de formacao da junta construtiva foi influenciado também pela pressdo temporal
vivenciada nesse SA. O tempo disponivel para a construcdo do aeroporto nao foi suficiente para que
a NPO fosse verdadeiramente apropriada pelos sujeitos, expressando a existéncia de contradi¢des
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Figura 4

Contradi¢des do sistema de atividade do aeroporto.
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A: contradicdo: regras x objeto; B: contradicdo: sujeito x objeto; C: contradi¢do: instrumentos x divisdo do trabalho; D: contradicdo: regras x
instrumentos; E: contradicdo: regras x divisdo do trabalho; F: contradi¢do: comunidade x divisdo do trabalho; G: entre os elementos
da divisdo do trabalho.

entre as regras operacionais internas da junta construtiva com varios elementos do SA (objeto, fer-
ramentas e divisdao do trabalho) (Figura 4 - A-D-E). A junta construtiva foi formada por diferentes
empresas, com diferentes culturas, ferramentas e regras, colocadas em interacdo pela primeira vez
para a construcdo do aeroporto, em contexto desfavoravel de pressdo de tempo e sem os instrumentos
de gestao capazes de facilitar a comunicacdo e a coordenacdo, e criar a colabora¢io requerida pela
complexidade do objeto.

As sucessivas mudancas de diretoria (divisdo de trabalho) também influenciaram no tempo dis-
ponivel para a edifica¢ao do aeroporto. A reorganizac¢do da divisao de trabalho demandou um tempo
maior de adaptacdo para que os trabalhadores assimilassem a nova estrutura, gerando contradi¢io
dentro da divisdo de trabalho (Figura 4 — G) e atrasos na execucdao das atividades.

“Se mudar de diretoria, a geréncia vai ser sempre trocada. Chefe novo, gestao nova, as vezes o cara que estava
ali jd fica meio perdido” (P12).

A escolha da modalidade de contrato entre concessiondria e junta construtiva agravou essas
contradi¢des com o surgimento de um novo objeto. A junta construtiva (sujeito) e as demais grandes
empresas contratadas ndo tinham expertise para lidar com essa modalidade, uma contradic¢do entre
o sujeito e objeto (Figura 4 — B). Como explicou um dos entrevistados, ha caréncia de competéncias
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internas as construtoras para o gerenciamento do projeto, o que se revelou como um elemento cres-
cente de insatisfacdo 27.

“A empresa de [engenharia de] projeto nao nasce de um dia para o outro (...). Engenharia é um trabalho
que precisa dessa interacdo entre equipe sendo nao funciona (...). Com a mudanga [para EPC] hd uma quebra
de paradigma violenta. E as grandes empreiteiras (...) que eram sé de construcdo e montagem, de um dia para
0 outro (...) passaram a ser ‘epecistas’ (...). Hoje se vocé [quiser] pegar empresa grande pura de projeto no Brasil
que possa ser de porte de EPC, nao tem...” (Departamento de Engenharia).

A auséncia de expertise em elaboracdo de projetos contribuiu para as varias mudancas dos projetos
executivos. Diante da preméncia do prazo estabelecido, a construcao do aeroporto iniciou com o pro-
jeto executivo definitivo inconcluso, apesar de ser considerado como uma ferramenta fundamental
para a construgio, evidenciando uma contradicdo entre instrumento e regras (Figura 4 — D).

“O TPS [terminal de passageiros] inteiro foi construido sem projeto de estrutura” (P0O7).

O Brasil, na época, vivenciava um boom de construcdes de obras e os trabalhadores e empresas
disponiveis (comunidade) nem sempre eram os mais qualificados, evidenciando contradi¢io entre a
comunidade e a divisao de trabalho (Figura 4 - F).

Somado a isso, as empresas terceiras tinham sua prépria cultura de seguranca e trabalhavam de
forma isolada, ou seja, ndo havia coordenacdo e comunicacdo destas empresas com os outros depar-
tamentos da junta construtiva, caracterizando contradicdo entre os elementos da divisdo de trabalho
(Figura 4 - G).

“A gente pega o terceiro e larga. Essa é a verdade. (...) Algumas [empresas] cobram, mas ndo é sé cobrar. E
dar assisténcia. E dar orientacao. E falar: ‘Vocé tem isso e isso para fazer. Mas ndo, a gente joga o terceiro e falta
dar orientacdo. Falta rede” (P04).

A fala anterior mostra que ha uma diferenca significativa na qualidade do acompanhamento da
gestdo entre os trabalhadores do quadro préprio e os do efetivo terceirizado. Para os trabalhadores do
quadro ha o controle sistemético, ha orientacdo e assisténcia na execucdo das atividades. Aos terceiros,
ao contrario, ndo ha acompanhamento, ndo ha supervisio, (o trabalhador é largado), ou seja, a junta
construtiva deliberadamente se isenta de responsabilidades por esta mdo de obra contratada externa-
mente. A conclusdo de quem verbalizou é de que essa postura empresarial leva a uma auséncia de rede
entre o efetivo e, portanto, uma fragmentacao e desarticulacdo do coletivo de trabalho.

Em decorréncia dessa fragmentacdo ou auséncia de rede dentro da divisao de trabalho, a contra-
dicdo entre os seus diferentes elementos gerou contradicdo também entre algumas ferramentas do
SA e a divisdo do trabalho (Figura 4 — C). Por exemplo, o planejamento das atividades (instrumento
do departamento de planejamento) nem sempre era seguido pelo departamento de producao (divi-
sdo de trabalho), e por isto, constantemente faltavam materiais (instrumentos) em algumas frentes
de trabalho.

As contradi¢oes entre os diferentes elementos do SA produziram resultados inesperados, tais
como multas, atrasos, acidentes de trabalho, retrabalho, desperdicio de recursos, rotatividade de forca
de trabalho, greves, paralisacdes e interdicdes da obra. Tais resultados sdo considerados anomalias e
distirbios do SA. Todavia, mesmo com essas contradi¢cdes presentes, esse SA conseguiu produzir os
resultados esperados: a conclusdo da fase 1-B, o inicio dos voos e o funcionamento do novo aeroporto.

Na Tabela 1 estao sumarizados os eventos historicos criticos e elementos que conduziram a con-
tradicoes no interior do sistema.

Discussao

Neste caso empirico, foi adotada uma rede de SAs como unidade de analise e representacdo da cons-
trucdo do aeroporto. Sua descricdo permitiu compreender as relacdes entre os diferentes elementos
dos SAs envolvidos nesta rede, bem como sua evoluc¢do ao longo do tempo. Os conceitos tedricos
aliados ao processo participativo permitiram a constru¢do de um saber coletivo e sinergia entre os
participantes e pesquisadores, possibilitando identificar e classificar os eventos histéricos em criticos
ou nao.

Durante a narrativa e analise dos dados foi evidenciada a relacao dialética entre as dimensdes
micro e macro, o que vai ao encontro da teoria dos niveis sistémicos da atividade humana proposta
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Tabela 1

Relagdo entre eventos histéricos criticos, impactos destes eventos e contradi¢es decorrentes.

Eventos histéricos criticos * Elemento que mudou no sistema de Contradigdes **
atividade
Processo de concessao (E;) Regras A - Tempo insuficiente do contrato de

concessao (regras) x Objeto complexo
Escolha da modalidade de contrato EPC (E,) Objeto B - Competéncia limitada da junta construtiva
na area de projetos (sujeito) x Novo objeto
(fusdo das atividades de construcgdo,
montagem e projetos)
Formacdo da concessionaria e da junta Sujeito e regras A - Regras operacionais internas nao
construtiva (E3) internalizadas pelo sujeito x Objeto complexo
D - Regras operacionais internas ndo
internalizadas pelo sujeito x Falhas nos
instrumentos de gestdo (instrumentos)
E - Regras operacionais internas nao
internalizadas pelo sujeito x Falhas
de comunicagdo e coordenagdo entre
departamentos da junta construtiva (divisdo
do trabalho)
Mudangas de diretoria (E,) Divisdo do trabalho G - Entre os elementos da divisdo do trabalho
(nova estrutura da divisdo do trabalho x Tempo
reduzido para adaptagdo)
Mudangas dos projetos executivos (Es) Instrumentos D - Sujeito com expertise limitada em projetos
(regras) x Projeto executivo inconcluso
(instrumentos)
Terceirizagao (Eg) Divisdo do trabalho F - Boom de construc¢des (comunidade) x
Escassez de forca de trabalho qualificada
(divisdo do trabalho)
G - Entre os elementos da divisdo do trabalho
(cultura prépria das empresas terceirizadas x
Falhas de coordenagdo e comunica¢do com
outros departamentos da junta construtiva)
Marcos contratuais (E;) Divisdo do trabalho C - Cronograma ndo estruturado (instrumentos)
x Sobreposicao de atividades (divisao
do trabalho)

EPC: Engineering, Procurement and Construction.
* Os codigos de E; a E; representam os eventos histéricos criticos da Figura 3;
** As letras de A a G representam as contradigdes identificadas na Figura 4.

por Leontiev 29. De acordo com essa teoria, a atividade humana é dividida em trés diferentes niveis:
atividade, acdo e operacdo. A atividade esta relacionada com o motivo social de uma comunidade
dentro do SA (macro), a acdo seria relacionada com os objetivos especificos realizados por um indi-
viduo ou grupo (micro), e a operagao sao as acoes que se tornaram procedimentos automatizados
pela repeticao e prética (micro). H4 uma relacdo dialética entre esses niveis, de modo que as acdes
dos individuos constituem e conformam a atividade conjunta, que constitui e conforma as agdes dos
individuos 29.

A identificacdo pelo grupo dessa relagio dialética entre o micro e o macro, na descri¢do do caso,
levou os participantes a compreender as articulagdes e as relacdes de determinacio entre os diferentes
elementos do SA, que, juntamente com a analise histdrica, possibilitou compreender as origens das
principais contradicdes, que por sua vez explicaram as anomalias enfrentadas durante a edificacdo.

O SA de construgao do aeroporto estava em crise com diferentes tipos de manifesta¢des de contra-
dicoes entre seus elementos. As contradi¢cdes surgiram anos antes da construcao fisica do aeroporto,
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por meio de um processo de licita¢io demorado e agravado pela escolha da modalidade de contrato
EPC. Os eventos histdricos criticos introduziram altera¢des no sistema e deram origem as principais
contradi¢des: (1) regra de concessdo que definiu um tempo impraticavel devido a complexidade do
aeroporto; e (2) adocdo da modalidade de contrato EPC que deu origem a um novo objeto, resultado
da fusao das atividades de elabora¢ao dos projetos, gestdo, construcdo e de montagem, versus uma
junta construtiva sem a expertise requerida para tais exigéncias.

A adogio do modelo EPC baseava-se em experiéncia internacional em que a empresa contratada
(“epecista”) é portadora de grande expertise no campo de projeto, diferentemente do que aconteceu na
construcdo do aeroporto estudado, em que a concessionaria entrega um “cheque em branco” a uma
junta construtiva, sem dominio neste campo, caracterizando-se como empecilho a fluidez e ao anda-
mento do empreendimento. Como um circulo vicioso, os eventos histéricos criticos geraram atrasos
na obra, retrabalhos, interdi¢oes e acidentes que impactaram no seu cronograma, reduzindo cada vez
mais o tempo disponivel para a conclusao. As tentativas de solucao por meio de troca da equipe de
gestdo agravou ainda mais o quadro de pressdo temporal e as dificuldades de coordenacio.

A pressdo temporal juntamente com a auséncia de expertise na elaboracao de projetos foram per-
meando e definindo outras contradicdes, como por exemplo, o tempo insuficiente para a consolidacdo
de uma cultura prépria da junta construtiva e as dificuldades de coordenacdo e comunicagio entre os
seus diferentes departamentos e com as empresas terceirizadas.

O conjunto dessas contradi¢des sistémicas resultou em anomalias e em resultados nao desejados
na obra, anteriormente mencionados, com elevado custo financeiro para o empreendimento e aciden-
tes de trabalho graves e ampliados, que sé ndo ocorreram em maior nimero devido ao empenho dos
profissionais no controle e ajuste dos impactos dessas contradi¢des pelo trabalho em equipe.

Consideracdes finais

Este estudo foi embasado na TAHC e no LM, sendo inovador no campo da saide do trabalhador,
possibilitando criar um ambiente colaborativo entre pesquisadores e participantes, que gradualmen-
te ganharam protagonismo em todas as etapas do processo. Essa expansao foi obtida por meio de
ferramentas conceituais que atuaram na construcdo do diagndstico situacional e na visualizacdo de
solucdes para o equacionamento de situacdes futuras. O dominio dessas ferramentas auxilia os atores
na compreensao dos aspectos organizacionais, que sdo, em geral, invisiveis aos olhos dos profissionais
do campo da satde e trabalho. Nesse campo ainda prevalecem hegemonicas, a despeito dos esforcos
da Rede Nacional de Atencdo em Satide do Trabalhador, as disciplinas classicas focadas nos fatores de
risco que pouco contribuem para uma visdao do processo e organizacdo do trabalho 3031,

Por fim, reforca-se a importancia desta anélise ampliada para a prevenc¢ao mais efetiva de distdr-
bios e anomalias de um SA, como por exemplo, os acidentes de trabalho. Nesse sentido, a abordagem
da TAHC, nas areas de saude do trabalhador e seguranca do trabalho, mostrou-se inovadora tanto
para a compreensdo dos fendmenos quanto como instrumento potente para a vigilancia e prevencao
de acidentes e agravos relacionados ao trabalho.

Tendo em vista a magnitude e a complexidade da obra de construc¢io do aeroporto, objeto deste
estudo qualitativo e singular, realizado em profundidade, acredita-se que os achados da narrativa
possam ser generalizados para outras obras ou atividades, contribuindo para o aprendizado organi-
zacional. O estudo demonstrou potencial para a sua aplica¢do em situa¢des de trabalho perigosas, de
modo a induzir transformacdes e melhorias nas condi¢des de trabalho, trazendo embasamento para
as politicas publicas destinadas as obras de grande porte, que frequentemente sdo objeto de pressdo
temporal e outras injuncdes politicas e econdmicas.
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Abstract

Large construction projects involve the function-
ing of a complex activity system (AS) in network
format. Anomalies such as accidents, delays, re-
works, etc., can be explained by contradictions
that emerge historically in the system. The aim
of this study was to analyze the history of an air-
port construction project to understand the current
contradictions and anomalies in the AS and how
they emerged. A case study was conducted for this
purpose, combining Collective Work Analysis, in-
terviews, observations, and analysis of documents
that provided the basis for sessions in the Change
Laboratory, where a participant timeline was
elaborated with the principal events during the
construction project. Based on the timeline, a his-
torical analysis of the airport’s AS revealed critical
historical events and contradictions that explained
the anomalies that occurred during the project. The
analysis showed that the airport had been planned
for construction with politically determined dead-
lines that were insufficient and inconsistent with
the project’s complexity. The choice of the contract
modality, which assigned responsibility to a joint
venture for all of the project’s phases, was another
critical historical event, because it allowed launch-
ing the construction before a definitive executive
project had been drafted. There were also differ-
ent cultures in companies working together for
the first time in the context of a project with time
pressures and outsourcing of activities without the
necessary coordination. Identifying these contra-
dictions and their historical origins proved essen-
tial for understanding the current situation and
efforts to prevent similar situations in the future.

Construction Industry; Occupational Health;
History

ANOMALIAS E CONTRADIGOES DO PROCESSO DE CONSTRUGAO DE UM AEROPORTO

Resumen

La construccion de grandes obras presupone el
funcionamiento de un sistema de actividad com-
plejo en forma de red. Las anomalias como acci-
dentes, atrasos, trabajos repetidos etc. se pueden
explicar por la existencia de contradicciones que
surgen histéricamente en este sistema. El objetivo
de este estudio fue analizar la historia de la cons-
truccion de un aeropuerto para entender cudles
son, y como surgieron, las contradicciones actuales
y anomalias en este sistema de actividad. Para tal
efecto, se realizé un estudio de caso, combinando
el Andlisis Colectivo de Trabajo, entrevistas, ob-
servaciones y andlisis de documentos en las que se
basaron las sesiones del Laboratorio de Cambios,
con las que se elabord, de manera participativa,
una linea del tiempo sobre los principales hitos
ocurridos en la obra. Basdndose en la linea del
tiempo, se realizé un andlisis historico del sistema
de actividad del aeropuerto, evidenciando los hitos
histéricos criticos y las contradicciones que expli-
caban las anomalias que se produjeron en la obra.
El andlisis expuso que el aeropuerto se planed para
que fuera construido en un tiempo determinado
politicamente, insuficiente e incompatible con su
complejidad. La eleccion de la modalidad de con-
trato, que fue definido por la junta constructiva
como el responsable de todas las fases de la obra,
fue otro hito historico critico, porque permitio ini-
ciar la obra sin un proyecto ejecutivo definitivo.
Ademds, existian diferentes culturas de empresa
trabajando juntas por primera vez en un contexto
de trabajo con presion temporal y tercerizacion de
actividades sin la coordinacion necesaria. Identifi-
car estas contradicciones y sus origenes historicos
fue esencial para la comprension de la situacion
actual y la biisqueda de mecanismos de prevencion
de situaciones semejantes en el futuro.

Industria de la Construccion; Salud Laboral;
Historia
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