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O RETORNO DE EXPERIENCIA E O LUGAR DOS ESPACOS DE DISCUSSAO SOBRE O
TRABALHO: UMA CONSTRUCAO POSSIVEL E EFICAZ

The return of experience and the place of the discussion spaces about the work:
a possible and effective construction

ROCHA, Raoni'
DANIELLOU, Francois?
MOLLO, Vanina®

Resumo

Este artigo aborda a eficiéncia do retorno de experiéncia nas empresas e sua construcdo a partir da
implantacdo de espacos de discussao sobre a atividade real do trabalho. Nos ultimos anos, o retorno
de experiéncia tem se mostrado ineficaz em diversas organizacdes (DE LA GARZA; FADIER, 2007) e
uma das maneiras de melhorar a sua qualidade est& baseada na confrontacdo coletiva da atividade
real (GAILLARD, 2005). Através de uma pesquisa-acao desenvolvida em uma empresa francesa de
distribuicao de eletricidade, um espaco de discussao sobre a atividade real foi construido e formalizado
com os trabalhadores, tendo por objetivo tornar visiveis os eventos significativos do campo e melhorar a
qualidade do retorno de experiéncia. A partir dessa pesquisa-acao desenvolvida e dos resultados obtidos,
0 objetivo deste artigo é mostrar que a construcao estruturada desses espacos pode trazer diferentes
contribuices, ndo somente na seguranca dos trabalhadores e do proprio sistema, como também na
salide do coletivo de trabalho e na performance da organizacao.

Palavras-chave: Retorno de experiéncia; Seguranca organizacional; Teoria dos espacos de discussao.

ABSTRACT

This article approaches the efficiency of return of experience in companies and his construction from
deployment of discussion spaces about the real work activity. In recent years, the return of experience
has been shown inefficient in several organizations (DE LA GARZA; FADIER, 2007) and one of the ways to
improve their quality is based on the collective confrontation of real activity (GAILLARD, 2005). Through
a research-action developed in a French enterprise of distribution of electricity, a space for discussion
about the real activity was constructed and formalized with the workers aiming to make visible the
significant events of the field and improve the quality of the return of experience. From this research-
action deployed and the results obtained, the objective of this paper is showing that the structured
construction of these spaces can bring different contributions, not only in the safety of the workers and
the system itself, but also in the collective health and in the organizational performance.

Keywords: Return of experience; Organizational security; Theory of discussion spaces.
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1. INTRODUCAO

A maior parte das empresas atuais possui um bom nivel de seguranca técnica, mas
encontram dificuldades ligadas ao afastamento entre as regras prescritas sobre
seguranca e a realidade do campo (DANIELLOU; SIMARD; BOISSIERES, 2010).
Diversas estratégias e adaptacdes empregadas pelos trabalhadores em funcao
dos imprevistos da situacdo real ndo encontram um canal de comunicacdo com
a geréncia e acabam permanecendo no proprio campo de trabalho (ASSUNCAO;
LIMA, 2002). Dessa maneira, o retorno de experiéncia se torna fragilizado
(DE LA GARZA; FADIER, 2007).

O conhecimento que os trabalhadores tém da situacdo real na qual estdo
inseridos, assim como as suas capacidades adaptativas, constituem um valor
importante que é essencial conservar e assistir com o objetivo de oferecer
condicdes de melhoria continua para a organizacao (FALZON; MOLLO, 2009).
Para tornar visivel esse conhecimento, os sistemas de retorno de experiéncia
tornam-se fatores de melhoria essenciais nas empresas atuais (DE LA GARZA,
FADIER, 2005), mas cuja execucdo depende de condicoes diversas, entre elas: a
organizacao da coleta e a gestao das situacdes de campo, as relacdes construidas
no centro do coletivo de trabalho, a confianca estabelecida entre operadores
e supervisores, além da postura adotada pela direcdo em relacdo as regras
implantadas pelos trabalhadores (GAILLARD, 2005).

Como podemos, entao, desenvolver essas condicoes de implantacao de um retorno
de experiéncia eficiente? Journé (2005) afirma que é necessario pensar, junto com
os atores da organizacdo, em dispositivos de observacao da atividade de trabalho
capazes de processar as situacoes imprevistas em tempo real. E o que Schén
(1983) ja chamava de atividade reflexiva ou momentos nos quais os trabalhadores
pudessem pensar “no” e “sobre” o préprio trabalho.

A criacdo de tais dispositivos estd estreitamente ligada a “resiliéncia” da
organizacdo, ou seja, a sua capacidade de antecipar, detectar precocemente,
e responder adequadamente as variacbes do funcionamento do sistema em
relacdo as suas condicoes de referéncia (HOLLNAGEL, 2006). Essas capacidades
de antecipacao e enfrentamento das perturbacdes dependem diretamente dos
conhecimentos dos membros da equipe (CUVELIER; FALZON, 2010). Dessa
forma, buscar maneiras de desenvolver os conhecimentos e as competéncias
dos trabalhadores aparece como um ponto fundamental para um retorno de
experiéncia efetivo do campo ou para a resiliéncia do sistema.

Nesse sentido, o trabalho apresentado neste artigo, originado de uma pesquisa
de doutorado em Ergonomia,* apresentard os beneficios da implantacdo de um
dispositivo de retorno de experiéncia baseado na discussao coletiva de situagdes
reais. O retorno de experiéncia é aqui vislumbrado, acima de tudo, como uma
ferramenta de desenvolvimento dos individuos e a organizacao de trabalho.

“Pesquisa desenvolvida entre 2010 e 2014, intitulada “Do siléncio organizacional aos espacos de debate sobre o trabalho: efeitos sobre
a seguranca e sobre o trabalho”. Agéncia Financiadora: ANRT (Association Nationale de la Recherche et de la Technologie). Orientacéo:
Francois Daniellou e Vanina Mollo. Universidade de Bordeaux, laboratdrio IMS (Intégration du Matériau au Systéme).
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2. QUADRO TEORICO
2.1. 0 RETORNO DE EXPERIENCIA E SEUS PRINCIPAIS DETERMINANTES

O retorno de experiéncia pode ser definido como uma pratica que busca, através de
informacoes trazidas pelos trabalhadores do campo, analisar anomalias relacionadas
ao trabalho, além das causas e consequéncias de eventos (positivos ou negativos)
onde possamos tirar ensinamentos e definir acdes de melhoria (GILBERT, 2001).

Os sistemas de retorno de experiéncia atuais conhecem muitos limites. Na maioria
das vezes, os objetos reais que fazem parte dessa pratica estdo relacionados a
panes, incidentes técnicos e acidentes, assim como erros com consequéncias
sobre o sistema. Entretanto, situacdes de “quase-acidente”, de recuperacdo de
erros e incidentes com consequéncias sobre o trabalhador ou situacées de bom
funcionamento do sistema real acabam nao tendo espaco na dinamica dessa
pratica (DE LA GARZA; FADIER, 2007).

Para evitar que o desenvolvimento e a execucao do retorno de experiéncia sejam
ineficazes, Gaillard (2005) sublinha alguns critérios importantes que podem explicar
as conquistas ou os fracassos na sua implantacao.

Inicialmente, é necessario saber questionar a si préprio, tanto no nivel hierarquico,
guanto operacional. Isso implica compartilhar os eventos vividos, principalmente
aqueles que tém efeitos negativos sobre o trabalho, sobre a organizacao e sobre o
proprio trabalhador. Trata-se da capacidade de compreender que o erro dito é uma
fonte de progresso (GAILLARD, 2009).

Em seguida, a comunicacao entre os diferentes atores da organizacdo é importante
para fazer circular e compartilhar as informacoes relativas as acoes produzidas. Essa
comunicacao, entretanto, pode tornar-se um ponto de blogqueio se os trabalhadores
temerem o fato de serem repreendidos pela hierarquia quando uma situacao é
declarada (ROCHA; MOLLO; DANIELLOU, 2013). Essa légica pode conduzir a uma
limitacao da circulacdo da informacao Util para o retorno de experiéncia.

Nesse mesmo sentido, a presenca da sancdo ou penalidade pode ser uma
maneira de impedir a declaracdo de situagdes reais pelos trabalhadores e, dessa
forma, enfraquecer o sistema de retorno de experiéncia. Para que essa pratica
produza ensinamentos positivos para a organizagao, torna-se necessario que
ela se desvincule do conceito de sancdo. Caso contrario, torna-se dificil tirar
ensinamentos positivos do retorno de experiéncia e corre-se o risco de as analises
se limitarem a casos materiais ou ligados a terceiros, e ndo aos fatores humanos
e organizacionais (MORTUREUX, 2004).

Enfim, a confidencialidade dos dados é igualmente um critério que pode permitir
ou impedir a dinamica do retorno de experiéncia (GILBERT, 2001). Algumas
pesquisas atuais, conforme mostrado por Gaillard (2005), evocam que os sistemas
de retorno de experiéncia que nao obrigam o trabalhador a se identificar no
momento da declaracdo de uma situacdo de campo tendem a ser mais eficazes
do que aqueles que exigem uma identificacdo.
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Se as condicoes acima discutidas sao levadas em consideracdo pelos atores
da organizacao e principalmente no nivel da direcdo, a implantacao do retorno
de experiéncia tem mais chances de obter sucesso. O desenvolvimento de
um dispositivo eficiente de retorno de experiéncia repousa, sobretudo, no
engajamento dos diferentes atores da empresa. E a partir do momento em que a
direcdo ofereca os meios necesséarios para que essas condicoes sejam implantadas
e o0s atores vejam o interesse real nessa pratica que os sistemas de retorno
de experiéncia obterdo resultados satisfatérios do ponto de vista de coletar
informacdes pertinentes e reais do campo de trabalho.

2.2. 0 RETORNO DE EXPERIENCIA CONCEBIDO COMO UM ESPACO DE DISCUSSAO

Além das condicdes para implantacdo do retorno de experiéncia discutidas no
item anterior, o tratamento coletivo das situacoes declaradas parece ser uma pista
importante na eficiéncia dessa pratica. Algumas pesquisas recentes (DANIELLOU;
SIMARD; BOISSIERES, 2010; DE LA GARZA; FADIER, 2007; FALZON; MOLLO, 2009;
GAILLARD, 2005; JOURNE, 2005) tém mostrado a necessidade em se associa-lo com
a confrontacdo coletiva dos atores da organizacao para que, a partir de diferentes
olhares sobre uma mesma situacao, essa pratica se perenize.

A construcdo de espacos de discussao sobre o trabalho real pode constituir uma
forma de retorno de experiéncia que conjugue, ao mesmo tempo, a identificagcdo e
o tratamento de situacoes de risco. Dessa maneira, Detchessahar (1997) desenvolve
a teoria dos espacos de discussao, preconizando o debate em torno do trabalho,
no plano da acdo, de forma regular e protegida. Trata-se de uma discussao
bem definida e programada, que se desenvolve em locais bem estruturados por
ferramentas, arquitetura ou ainda sistemas de informacdo que objetivem apoiar,
facilitar ou informar a discussao de maneira a torna-la produtiva ao maximo possivel
(DETCHESSAHAR, 1997).

O interesse de um retorno de experiéncia concebido como um espaco de
discussao reside, principalmente, no fato de que ele deve permitir dar visibilidade
ao conhecimento sobre o trabalho real (DE LA GARZA; FADIER, 2007), ou seja,
situacoes que nao sdo necessariamente prescritas, mas sdo compartilhadas dentro
do mesmo grupo. Trata-se, assim, de momentos de articulacdo entre, como
afirmam Morel, Amalberti e Chauvin (2008), a “seguranca normatizada” pelas
normas e pelos procedimentos (sécurité réglée) com a “seguranca em acao”, ou
a seguranca que emerge da préatica dos trabalhadores em funcdo dos imprevistos
da situacao real (sécurité gérée).>

O debate de situacdes do campo deve acontecer em espacos nos quais as tensoes
percebidas pelos trabalhadores possam ser debatidas. Trata-se de formalizar espacos
dedicados a discussdes que, geralmente, ocorrem nos vestiarios, corredores ou nas
magquinas de café, mas que ndo sdo necessariamente declaradas aos supervisores
ou a hierarquia (DETCHESSAHAR, 2011).

50s termos “sécurité réglée” e “sécurité gérée” foram traduzidos para o portugués como “seguranga normatizada” e “seguranca em
acdo" por Raoni Rocha, Francisco Lima e Francisco Duarte (DANIELLOU; SIMARD; BOISSIERES, 2010). A sugestdo dos termos foi proposta
por Francois Daniellou.
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Os espacos de discussao sobre a realidade do trabalho podem ser uma ferramenta
de gestao do retorno de experiéncia que ultrapassa o Unico objetivo ligado a
seguranca dos agentes, pelo fato de que esses espacos permitem uma reflexdao
coletiva sobre a acdo. Assim, através dessa reflexdo, outras questdes podem
também ser trabalhadas, como a saude dos agentes, o desenvolvimento das
competéncias e a relacao social entre eles. Em contextos organizacionais onde as
experiéncias dos trabalhadores nao sdo exprimidas ou declaradas, a implantacdo
de espacos de discussdo pode ser uma ferramenta importante na gestdo do
retorno de experiéncia do campo.

3. CONTEXTO E METODOLOGIA

A empresa estudada neste artigo é responsdvel pela construcao, utilizacdo e
manutencdo das redes de distribuicdo de eletricidade na regidao Oeste da Franca.
O seu trabalho operacional ¢ dividido em dois grandes grupos: o da “utilizacdo e
exploracao das redes”, que realiza as suas intervencdes nos postes e redes publicas
de eletricidade, e o de “servico aos clientes”, que realiza as suas intervencdes na
rede elétrica interna a residéncia do cliente.

O objetivo da pesquisa que deu origem a este artigo é de criar condicdes para
o desenvolvimento de um dispositivo de gestdo da seguranca centrado sobre os
fatores humanos e organizacionais. Essa pesquisa se concentrou exclusivamente
no grupo de “servico aos clientes”, que possui 18 unidades produtivas, cada uma
contendo entre 1 e 5 supervisores e entre 5 e 15 técnicos em eletricidade.

Uma primeira fase do trabalho, dedicada a construcdo de um diagnéstico
ergondmico, evidenciou a ineficiéncia da gestao do retorno de experiéncia, a ruptura
do coletivo de trabalho e a auséncia do didlogo entre os técnicos e 0s supervisores
de algumas unidades produtivas da empresa. Esses fatos conduziram a elaboracao
de uma fase experimental, constituida pela implantacdo de um espaco de discussao
das situacdes de campo e tendo dois objetivos principais: o compartilhamento e a
reflexdo coletiva sobre o trabalho real, no intuito de se compreender os verdadeiros
interesses desses espacos, e a coconstrucao de um dispositivo de retorno de
experiéncia junto aos trabalhadores de uma das unidades produtivas estudadas.

Essa fase experimental foi conduzida em uma unidade produtiva composta por
1 supervisor e 5 técnicos em eletricidade, tendo todos eles aceitado participar
voluntariamente deste trabalho, que perdurou 3 meses, com 6 reunides
distribuidas de 2 em 2 semanas.

Umavezodispositivo construido, umafase de acompanhamentofoiiniciada, durando
6 meses, a fim de compreender os beneficios em manté-lo em funcionamento,
como também fazer os ajustes necessarios. O pesquisador esteve presente nas
reunides do grupo uma vez por més para analisar como os trabalhadores haviam se
apropriado do projeto desenvolvido e quais os beneficios foram por ele aportados.

O dispositivo construido e os resultados do acompanhamento realizado serao
expostos no seguimento deste artigo, assim como os principais ensinamentos
retirados dessa experiéncia.
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4. RESULTADOS
4.1. 0 DISPOSITIVO CRIADO PARA A GESTAO DO RETORNO DE EXPERIENCIA

O dispositivo de gestao do retorno de experiéncia coconstruido com os trabalhadores
se centrou em dois grandes principios. Por um lado, ele ndo deveria ser um projeto a
parte, que se acrescentaria aos outros projetos gerenciais ja existentes na empresa,
mas deveria se integrar na vida cotidiana da unidade produtiva. Por outro lado, o
retorno de experiéncia deveria estar sedimentado sobre elementos concretos do
trabalho, como fotografias e videos da atividade em campo.

FIGURA 1

0 dispositivo coconstruido com os trabalhadores

Coleta do

evento )
significativo Declaragao

Comunicagao
sobre os
resultados

Tratamento
coletivo

Dessa forma, o dispositivo criado compreendeu 4 etapas, que estdo categorizadas
abaixo e representadas na fig.1:

e Etapa 1: Os técnicos tomam fotos de eventos significativos do campo
de trabalho, que comportam tanto situacdes de anomalias, como as
adaptacdes e estratégias executadas por eles;

e FEtapa 2: As fotos sao transmitidas aos supervisores no momento do
debriefing,®

e Etapa 3: Os supervisores guardam separadamente as fotos transmitidas
durante uma semana para que, apds uma selecdo prévia, elas sejam
colocadas em discussdo coletiva na reunidao semanal do grupo,
normalmente as tercas-feiras no inicio da manha; nessas reunides de

0 debriefing trata-se de uma pratica gerencial na qual, no final da jornada de trabalho, os técnicos se retinem individualmente com o
supervisor para relatar como se passaram as intervencdes e eventuais dificuldades da jornada de trabalho.
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grupo, os supervisores coordenam uma discussao a partir das fotos.
O técnico que tomou a foto explica os seus motivos de té-lo feito e o
coletivo discute em torno do risco, da aceitabilidade das situacoes e
suas modalidades de gestao;

e Ftapa 4: Em funcdo dessa discussao coletiva, o supervisor realiza um
controle das acdes a serem implantadas. Na reunido seguinte, antes do
inicio da discussao, o supervisor faz uma comunicacdo ao grupo sobre
o que foi feito e o que nédo foi feito pela geréncia em relacdo as acoes
definidas na semana anterior.

O dispositivo construido buscou ser, ao mesmo tempo, simples e operacional.
Simples, pois o diagnéstico havia mostrado que a introducdo de projetos complexos,
mesmo que tenham o interesse dos trabalhadores, podem nao perdurarem
no tempo pelo custo cognitivo ou organizacional exigido. A propria histéria da
empresa é marcada pela introducao de diversos projetos gerenciais que perderam a
forca ao longo do tempo devido a sua complexidade. O dispositivo também deveria
ser operacional, no sentido de atingir seu objetivo inicial, ou seja, tornar visivel a
realidade do campo para melhor gerir as anomalias e, ao mesmo tempo, conhecer
as estratégias executadas pelos técnicos, para difundir aquelas que fossem mais
interessantes a outras unidades produtivas.

4.2. 0 ACOMPANHAMENTO

Para mostrar os beneficios trazidos pelo dispositivo, vamos analisar um pequeno
extrato de uma das reunides de discussao coletiva, realizada durante a fase de
acompanhamento do projeto. A situacao discutida, através de uma foto, trata-se
de uma caixa elétrica residencial que se encontra sobre uma cadeira, ao invés de
estar fixada na parede como de costume. O grupo discute, entdo, sobre os riscos
gue essa situacao pode trazer e as possiveis opcdes de gestdo dessa anomalia.

Eu cheguei para realizar minha demanda de trabalho e percebi que tinha uma reforma
no fundo da casa. Al eu fui I4 ver, e tinha isso af [foto] (TECNICO 1).

Parece que é uma caixa elétrica que devia estar fixada na parede. S6 para tirar essa da
parede caixa j& é uma operacao lenta, com um risco, que é o cabo se desconectar e,
se tiver algum contato com algum objeto, pode ocorrer um curto circuito (TECNICO 2).

Sim. Provavelmente é uma casa que estd sendo reformada, ela estd em obras, eles
tinham necessidade de descascar a parede; entdo eles desparafusaram a caixa e ai
a gente encontra essa caixa em cima de uma cadeira. Qualquer um pode esbarrar
na cadeira, e a caixa, que esta presa pelos fios, pode cair e, entdo, pode ocorrer um
acidente (SUPERVISOR).

E o0 que voceé fez, G.? (TECNICO 3).
Af eu nao podia fazer nada (TECNICO 1).

Ah, eu acho que podia sim. Isso ai é muito perigoso, na minha opinido. Em relacéo a
um terceiro, ndo importa quem, uma crianca que vem no final de semana, por exemplo.
Para mim, é muito perigoso (TECNICO 3).

Eu ndo sei se é tao perigoso assim. Pergunta 14 para o pessoal da exploracao das redes,
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eles vao te perguntar: “O qué? Vocé 'td" com medo disso ai?” Porque eles veem coisas
muito mais complicadas do que isso (TECNICO 1).

Eu também nao acho que seja um caso de urgéncia. Chega uma hora que a gente ja
viu tanta situacdo tipo essa que vai ficando normal (TECNICO 4).

Ok, mas vocés acham que é realmente uma situacdo normal? Eu acho que é muito
perigoso e urgente isso af (TECNICO 3).

Minha reacdo, quando vi essa foto, foi de dizer: “Isso ndo é uma coisa para deixar pra
|4, a gente tem que dar um jeito!” (SUPERVISOR).

Para mim, esse tipo de situacdo tem que colocar em seguranca imediatamente ou
durante o dia. Imagina, seus filhos vém passar o final de semana. Eles falam: “Olha la
uma cadeiral Ah, tem uma caixinha em cima. Olha 14 o que tem atras!” (TECNICO 3).

Pois é. Pelo menos passar as informacdes aos responsaveis do grupo de exploracao da
rede. E, depois, colocar em seguranca, ou seja, desconectar o cabo da rede, de forma
que nao tenha mais tensao elétrica no cabo (SUPERVISOR).

E, talvez desse ponto de vista vocé tenha razao (TECNICO 1).

Ok. Entdo vamos resolver isso. Eu marco aqui[no controle de reunides] que serd necessaria
a intervencdo de uma equipe de exploracao da rede para colocar em seguranca essa
conexao e, além disso, precisamos também prevenir o cliente (SUPERVISOR).

Esse extrato nos mostra, assim como em outras situacoes estudadas na fase de
acompanhamento, que as reacoes dos participantes sdo de diversas naturezas. A
representacdo do risco avaliado e a gestdo da situacdo estiveram no centro da
discussao. Sobre a mesma situacdo, o risco foi apreciado de maneiras diferentes
entre os técnicos, um deles dizendo “é muito perigoso para mim”, enquanto o
outro dizia “eu nao sei se é tdo perigoso assim”.

No final da discussao, os pontos de vista sobre o risco se convergiram, quando o
técnico verbaliza "“talvez desse ponto de vista vocé tenha razdo”. As medidas de
acao puderam ser decididas pelo grupo e implantadas de forma local, por exemplo,
“dar informagbes aos responsaveis de rede”, “colocar em seguranca, ou seja,
desconectar o cabo da rede” e “prevenir o cliente”.

O espaco de discussdo da atividade real pbde, assim, trazer reflexdes sobre a
gravidade do risco e sobre as agdes mais pertinentes na gestao de uma anomalia
do campo. No entanto, além das discussoes sobre o risco, a gravidade e a gestao
das situacdes do campo, o acompanhamento desse dispositivo também nos
mostrou que esse espaco de discussao respondeu a outros elementos que nao
eram necessariamente definidos como objetivos iniciais do retorno de experiéncia.
Esses espacos também foram locais de aprendizagem mdtua, de transferéncia de
competéncias e influenciaram a salde do coletivo de trabalho. Esses elementos
estao mais detalhados no proximo item.
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5. DISCUSSAO: 0S BENEFICIOS DOS ESPACOS DE DISCUSSAO NA GESTAO DO
RETORNO DE EXPERIENCIA

5.1.0S ESPACOSDEDISCUSSAO MELHORAMA GESTAO DAS SITUACOES PELO DESENVOLVIMENTO
DE UMA REFLEXAO COLETIVA SOBRE 0S RISCOS DO TRABALHO

O tratamento coletivo de uma situacdo repousa, por um lado, sobre a confrontacdo
dos pontos de vista dos operadores em relacao ao risco e, por outro, na gestdo dessa
situacdo. Confrontar pontos de vista sobre o risco ndo implica necessariamente
chegar a um consenso, mas permite um compartilhamento de légicas que podem
ser divergentes. O fato de conhecer outras opinides e representacdes de uma
mesma situacao pode conduzir os operadores a refletir de forma mais aprofundada
ou considerar novos elementos na gestdo dessa situacdo. Mollo & Nascimento
(2013) afirmam que o conhecimento do trabalho dos colegas aparece como um
elemento fundamental para as tomadas de decisao e, mais detalhadamente, para
a securitizacdo de praticas.

A anélise das discussdes mostra que, num primeiro momento, o foco estad na
elaboracao de hipoteses sobre os possiveis eventos que causaram o risco e sobre
as eventuais consequéncias. Em seguida, os agentes discutem sobre o risco em
si. A apreciacdo desse risco difere de acordo com os atores e conduz cada um a
argumentar seu proprio ponto de vista. Enfim, os agentes determinam as acoes
a serem realizadas para enfrentar o risco. O grupo trabalha, entdo, de maneira
coletiva sobre o risco da situacdo e sobre a melhor forma de geri-la. A discussao
0s permitiu conhecer os pontos de vista dos colegas e, nesse caso, chegar a um
consenso: “é, talvez desse ponto de vista vocé tenha razao”.

O conhecimento de pontos de vista diferentes sobre o risco e a gestdo de situacoes
sdo beneficios concretos trazidos pelo dispositivo, o que é reconhecido como
pontos de progresso pelos agentes dessa unidade produtiva.

A gente confronta os pontos de vista e vemos que uma situacao de risco que eu nao
considero muito alto pode ser altissimo para meu colega. E ai a gente discute e pode
aproximar nossas opiniées. Ou nao. Mas o mais importante, para mim, é conhecer a
opinido do colega (TECNICO EM ELETRICIDADE).

Eu tenho muito interesse neste trabalho que a gente estd desenvolvendo porque a
gente analisa a situacao, discute e gere muito melhor a anomalia. Hoje nés vamos
muito mais longe na gestao das situacdes do que a gente ia antes (SUPERVISOR).

5.2. 0S ESPACOS DE DISCUSSAO PERMITEM A APROXIMACAO DOS SUPERVISORES COM A
REALIDADE DO CAMPO

O supervisor sempre teve um papel muito importante, ndo somente de forma a
garantir os espacos de discussdo, integrando-os sistematicamente na programacao
das reunides de grupo, mas também como coordenadores dessas discussdes. Quando
necessario, ele interpelava os técnicos através de questoes do tipo: “Vocé pode nos
contar um pouco sobre essa situacado?” ou “Como vocés reagiriam a essa situagao?”

Trabalho & Educacdo | Belo Horizonte | v.23 | n.1 | p. 61-74| jan-abr | 2014 |69



Al estd uma situacao de risco, foi G. que a encontrou. Entdo, discutimos hoje para
saber o que seria necessario fazer quando um técnico se encontra diante deste tipo
de situacdo e como poderiamos geri-la. Entao, G., eu mostro a foto e vocé nos conta
porque vocé estava |4, o que aconteceu, e a gente vé o que a gente pode fazer, ok?
(SUPERVISOR).

O seu papel, entdo, foi tanto de mantenedor das reunides, como de mediador
das discussoes. Ele d& conselhos, entra na discussdao e oferece um suporte na
confrontacdo dos pontos de vista. Assim, ele se aproxima do campo de trabalho
real através dos casos trazidos pelos técnicos, conhece as diferentes apreciacbes do
risco e adaptacdes no campo, além de participar da gestao das situacoes discutidas.
Em outras palavras, os espacos de discussao aproximam os supervisores de uma
realidade que, anteriormente, ndo era necessariamente conhecida por eles.

5.3.0S ESPACOS DE DISCUSSAO SAO UM FATOR DE PROTECAO NA SAUDE DOS TRABALHADORES

A anélise das discussdes coloca em evidéncia um interesse divergente entre os
supervisores e 0s técnicos quanto a natureza do risco a ser tratado. Enquanto
0S supervisores permanecem mais proximos aos riscos graves, 0s técnicos se
interessam também aos riscos cotidianos, menos graves, mas mais frequentes. O
compartilhamento de uma situacdo cotidiana vivida é uma maneira de tranquilizar
nao somente aquele que a declara, por observar que ele ndo é o Unico a vivé-la,
mas também para os colegas que terdo grandes chances de encontrar uma situacao
similar e, assim, de saber antecipadamente como lidar com ela.

Existem situagcoes em que 0s riscos sao menos graves, mas sao cotidianos, e eu acho que
é importante também discuti-los. Um exemplo besta, ontem eu estava trabalhando, eu
estaciono o carro numa subida do lado de alguns arbustos. Eu abro a porta e desco.
S6 que tinha um monte de folhas caidas e eu pensei que ja era o chdo. Entdo eu quase
cai e torci meu pé porque eu desci em cima de uns 50 centimetros de folha. Isso seria
interessante de compartilhar, dizendo, “a gente esta no outono, tem folha caindo para
todos os lados, entdo vamos prestar atencao. Isso ai pode acontecer com todo mundo”
(TECNICO EM ELETRICIDADE).

O fato de se expressar e ser apoiado pelo(s) colega(s) é um fator protetor para a satide
dos trabalhadores (DETCHESSAHAR, 2011; ROCHA; DANIELLOU; NASCIMENTO,
2012), individual e coletivamente. Mas a expressao das situacoes deve ser feita num
local formalizado e dedicado para isso, ou seja, um espaco onde todos saibam que,
em determinados dias e hordrios, discussdes sobre a atividade real ocorrem ali e
algumas aces sao tomadas.

O problema é que a gente ndo consegue mais se comunicar sobre as coisas que
a gente vé durante o dia. Tipo: “olha, eu vi isso, eu fiz assim”. A gente fala sobre
essas coisas nos vestiarios e corredores, mas ndo com o supervisor. E isso nao é legal.
Causa um desconforto. Acho que temos uma acao coletiva a fazer, para que a gente
entenda o lado do colega que se expressa e para que a gente se expresse também
(TECNICO EM ELETRICIDADE).
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5.4. 0S ESPACOS DE DISCUSSAO SAO ESPACOS DE APRENDIZAGEM MUTUA E DE
DESENVOLVIMENTO DE UMA EXPERIENCIA COLETIVA

A discussao em torno do trabalho pode conduzir a situacdes de aprendizagem
e transferéncia de competéncias entre os trabalhadores (CLOT; FAITA, 2000). O
compartilhamento e a gestdo das situacdes vividas permitem, em alguns momentos,
aprender com o grupo e, em outros, ensina-lo: “as coisas que discutimos aqui, eu
nunca tinha visto na minha formacdo”, “agora eu estou entendendo” e “eu ndo
sabia” foram algumas das verbalizacdes realizadas pelos técnicos durante a fase de
acompanhamento que dao pistas do desenvolvimento de aprendizagem entre eles.

No contexto atual em que vive a empresa e no pais onde ela se encontra, esse fato
é ainda mais marcante. Na Franca, a porcentagem de pessoas com 55 anos ou
mais esta crescendo e permanecera elevada nos proximos anos, com numerosas
partidas para aposentadoria (GAUDART, THEBAULT, 2012). Nos ultimos 5 anos, a
empresa estudada nesta pesquisa vive um momento no qual diversos trabalhadores
experientes estao se aposentando e muitos jovens estao sendo contratados. Trata-
se da mudanca de geracdes, na qual as pessoas pertencentes a geracdo baby-
boom’ partem para a aposentaria e, junto com eles, as competéncias e 0s savoir-
faire também se vao, caso a organizagcdo nao se prepare para este fato.

Dessa forma, a renovacao da populacdo economicamente ativa em contextos
variados tornou-se uma questdo importante para as empresas (GAUDART,
MOLINIE; PUEYO, 2006). A transferéncia de conhecimentos entre os experientes
e 0s novatos, entretanto, ndo se deve limitar somente a formacdo, mas deve ser
também produzida antes, durante e depois dessa etapa (ROCHA; DANIELLOU;
NASCIMENTO, 2012). Essa transmissdo de conhecimentos pode se inserir em
um contexto de formacado oficial, mas também em um contexto mais amplo de
aprendizagem entre os novatos e os experientes, que se passa durante a propria
atividade de trabalho (GAUDART; THEBAULT, 2012).

O espaco de discussdo sobre a atividade real pode ser uma ferramenta importante
de transferéncia de competéncias entre os trabalhadores, uma vez que ele
permitiu diversos momentos de troca formal de informacdo entre os agentes, de
aprendizagem mutua entre eles e de transferéncia de competéncias entre os mais
experientes e 0os mais jovens.

Cada um de noés reage de um jeito diferente de acordo com as coisas que vemos, e
isso € muito bom. A gente discute e isso pode nos ajudar a enxergar as coisas de forma
diferente. Em todas as reunides de discussao, a gente tem uma situacdo que nao era
perigosa para meu colega, enquanto que para mim ela era perigosa, ou vice-versa. Al,
eu vou talvez mudar minha opinido, ou entéo, ele vai mudar a opiniao dele depois da
reunido, e a gente vai ter mais atencao na préxima vez (TECNICO EM ELETRICIDADE).

7A geracdo baby-boom se refere ao crescimento populacional acentuado ocorrido nos anos seguintes a 2* guerra mundial.
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6. CoNCLUSAO

A construcao de espacos de discussdo sobre a atividade real é um assunto refletido
ja ha alguns anos na comunidade cientifica e os trabalhos colocam em evidéncia a
importancia em se valorizar a experiéncia cotidiana dos trabalhadores. Entretanto,
nao existem muitas pesquisas que mostrem uma experiéncia pratica sobre esses
espacos. O presente trabalho é um dos primeiros a elucidar os efeitos dos espacos
de discussao sobre os trabalhadores e sobre a organizacao.

Esta pesquisa também evoca as maneiras de tratar questdes de seguranca através
de um dispositivo construido junto aos trabalhadores. Segundo Hollnagel (2006), o
campo da engenharia de resiliéncia tem necessidade de desenvolver ferramentas e
métodos que permitam aos atores das industrias trabalharem em um sistema mais
resiliente. O que esta pesquisa procurou responder foi “como” fazer isso.

O dispositivo de retorno de experiéncia desenvolvido na fase experimental ndo foi
concebido de forma a tratar a seguranca como um projeto a parte dos outros, mas
como um meio de alimentar a discussao em torno do trabalho. Woods (2006) ja
nos mostrava que a segurancga nao deve ser vista como um estado a ser atingido,
mas como uma caracteristica do funcionamento da organizacdo, sendo transversal
a todos os outros projetos gerenciais da empresa.

Assim, o desenvolvimento da seguranca deve ser concebido como um
processo permanente de reflexdo, discussao e gestdo de situacdes cotidianas.
Acidentes podem e continuardo a acontecer, e a melhor forma de prevencao
¢ assumir uma atitude de humildade diante dos riscos e reconhecer que
cada um dos atores da organizacdo possui um saber préprio. Nessa Otica, a
seguranca efetiva de um sistema é desenvolvida pela articulacdo da “seguranca
normatizada” pelas regras com a “seguranca em acdo” dos trabalhadores
(DANIELLOU; SIMARD; BOISSIERES, 2010).

A organizacdo da seguranca nas empresas depende, entdo, da capacidade dos
atores para organizar a confrontacdo entre esses dois tipos de conhecimentos,
tanto nas fases de concepcdo, quanto da exploracdo cotidiana. Entretanto, essa
confrontacdo de conhecimentos tem um campo de aplicacdo muito mais amplo.
Daniellou (2010) evoca que 100% dos problemas que ameacam a sobrevida da
empresa podem ser interpretados em termos de desequilibrio e de confrontacao
insuficiente entre os conhecimentos especializados de antecipacdo e pilotagem,
e os conhecimentos da variabilidade do campo. Segundo esse autor, diante de
acidentes, doencas profissionais, estratégias gerenciais e até mesmo as questoes
econdmicas da empresa, a pergunta a ser feita é sempre a mesma: “Quais pessoas
nao conversaram entre si para que nés chegassemos a essa situacao?”.

Partindo da confrontacdo de representacdes sobre a atividade real, esta pesquisa
nos auxilia a compreender que os espacos de discussao podem aproximar
da realidade do campo, tanto a hierarquia quanto a organizacao do trabalho,
contribuindo para gerir ndo somente questdes de seguranca, como também de
performance, qualidade do servico, transferéncia de competéncias e saude do
trabalhador. Dessa maneira, o dispositivo implantado tornou-se, acima de tudo,

|72] Trabalho & Educacdo | Belo Horizonte | v.23 | n.1 | p. 61-74| jan-abr | 2014



uma ferramenta de gestdo que permitiu reinstaurar o didlogo sobre a atividade
real entre os operadores e a hierarquia.

No Brasil, essa abordagem tedrica e pratica é ainda muito pouco desenvolvida. Assim,
este artigo pretende também auxiliar na reflexao e incentivar o desenvolvimento de
outras pesquisas sobre o tema.
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