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REsSuUMO

O objetivo deste texto € apresentar a metodologia chamada Change
Laboratory® (em portugués, Laboratério de Mudancga), que se insere na
perspectiva das metodologias intervencionistas. Desenvolvida na
Finlandia a partir dos anos 1990, baseia-se em referencial tedrico e
metodoldgico oriundo da Teoria da Atividade russa. Apos a descri¢do das
principais técnicas e métodos, apresenta-se um resumo de intervencdes
utilizando essa metodologia com a finalidade de caracterizar algumas das
dimensbes das pesquisas e intervengfes conduzidas em diversas
atividades e paises. Verifica-se que o LM tem sido aplicado em varios
paises, tanto no setor publico quanto no setor privado, em pesquisas em
escolas, hospitais, producdo agricola, midia, telecomunicacdes entre
outras atividades produtivas. Uma possibilidade oferecida por essa
metodologia é usar o0 LM como uma meta-ferramenta para auxiliar os
praticantes a analisar e a desenvolver suas atividades baseadas em uma
perspectiva histdrica e cultural. Sob esta Otica, crises, dilemas e conflitos
na atividade néo séo entendidos apenas em relacdo ao comportamento dos
individuos e aos recursos disponiveis, mas em rela¢do a todo um sistema
de elementos da atividade.

Palavras-chave: Teoria da Atividade; Aprendizagem Organizacional;
Metodologias Intervencionistas; Laboratorio de Mudanga.
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ABSTRACT

The aim of this study is to present an interventionist methodology called
Change Laboratory ® (in Portuguese, Laboratério de Mudanca). This
methodology was developed in Finland in the 1990s, and is based on an
Activity Theoretical approach originated in Russia. After the description
of the main techniques and methods, a summary of applications of this
methodology will be presented in order to characterize some of the
features of the research studies and interventions conducted in different
activities and countries. The LM has been applied in several countries,
both in the public and the private sector, in research studies at schools,
hospitals, agriculture, media and telecommunications, among other
productive activities. This methodology may be used as a meta-tool for
supporting practitioners in analysing and developing their activities from
a cultural and historical perspective. In this perspective, crisis, dilemmas
and conflicts are not understood only in relation to the behavior of
individuals and resources available, but rather in relation to all elements
of an activity system.

Keywords: Change Laboratory; Activity Theory; Organizational
Learning; Interventionist Methodologies.

INTRODUCAO

As demandas por mudancas no contexto atual da sociedade,
principalmente diante das situagcdes da concorréncia global, das crises
politicas e econémicas de paises, além dos problemas ambientais e sociais
de toda ordem, tém influenciando sobremaneira 0 modo de conducéo das
organizacoes.

Para compreender a influéncia destas transformacdes sobre 0 rumo
das empresas, novos instrumentos e “lentes” sdo necessarios para que
pesquisadores e gestores possam langar outros ‘“olhares” e assim,
contribuir para a producdo de conhecimento e novas formas de agir diante
dos novos contextos e das novas problematicas.

Nesse contexto, é fundamental ampliar o debate sobre os desafios
existentes nos estudos sobre Aprendizagem Organizacional (AO), entre
eles, as metodologias e métodos de pesquisa que levem em conta a
aprendizagem.

Para Bitencourt e Azevedo (2006, p.110-111), a Aprendizagem
Organizacional (AO) carece de ‘“novas e diversas interpretacdoes de
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eventos e situagdes”. Para tanto, sugerem a compreensiao dos “processos
de aprendizagem”, construidos historicamente pelas experiéncias e
situacOes peculiares a cada organizacdo em particular, implicando
repensar a AO apenas como um “modelo de gestdo”. Dentro dessa linha
de raciocinio uma questdo fundamental & como a gestéo pode facilitar os
processos de aprendizagem nas organizacoes.

De modo simultaneo, a pesquisa em Administracdo no Brasil tem
procurado avancar na incorporacdo e no desenvolvimento das chamadas
Metodologias Intervencionistas, cujo principio consiste em envolver os
profissionais das organizagdes, para participar no processo de mudanca e
de resolugéo de problemas junto com pesquisadores.

Entre estas metodologias pode-se destacar, por exemplo, a
pesquisa-acao que ja é utilizada nas pesquisas na area de Administracao e
gue se orienta ao estudo e a intervencdo em situacOes reais. A pesquisa-
acdo é reconhecida como um tipo de pesquisa social com base empirica,
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a
resolugdo de um problema coletivo e, no qual, os pesquisadores e 0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2009).

A metodologia de intervencdo proposta nesse artigo possui
semelhangas com a pesquisa-acdo no sentido de que em ambas o
pesquisador e os participantes se envolvem na busca de mudancgas de um
dado problema coletivo, e, portanto, podem ser consideradas como modo
de pesquisa “engajada”, onde a producdo de conhecimentos esta
diretamente relacionada com a sua utilidade social.

Em contraste com a pesquisa-acdo, a metodologia aqui proposta
oferece de forma explicita uma série de conceitos e métodos que guiam o
processo de pesquisa e permitem modelar o sistema em foco, por
exemplo, ao oferecer 0 modelo do Sistema de Atividade como unidade de
analise tedrica. Na pesquisa-acdo assume-se que as metas de mudanca
emergem baseadas na comunidade que estd sendo investigada
(ENGESTROM, 1994), enquanto na Aprendizagem Expansiva 0
contetdo do aprendizado ainda ndo existe, sendo criado de forma gradual,
um processo que nao pode ser previamente planejado e pode levar anos
(ENGESTROM; SANNINO, 2010).

Por um lado, aprendizagem pode ser considerada simplesmente
como a assimilagdo de conhecimento ja existente (teorias, modelos, etc.),
ou entdo a criagdo de novo conhecimento e elementos mediadores da
acdo. Essas formas de aprendizagem ndo sdo consideradas expansivas,
pois ndo levam a um novo motivo da atividade coletiva. Aprendizagem
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Expansiva ocorre, por outro lado, quando se cria um novo motivo, ou
objeto em uma atividade coletiva (com um novo principio de
funcionamento ou organizagdo) mais ampla, de forma que possa resolver
uma contradicéo da atividade (ENGESTROM; SANNINO, 2010).

No contexto diario das organizagGes percebe-se um incentivo
crescente por parte dos gestores para que 0s proprios envolvidos nas
atividades participem no desenvolvimento de novas formas de trabalho,
na busca de melhorias das atividades, na resolucdo dos problemas
existentes, ou seja, para que possam trabalhar comprometidamente com
0s seus pares, a fim de alcancar os objetivos organizacionais (FARIA,
2007).

Conforme apontado por Tapscot (1996), na nova era da “economia
digital” ndo é suficiente mudar apenas o processo de produgdo em
determinado negdcio, mas, é necessario também mudar o modelo ou
conceito de negdcio, ou seja, uma abstracdo do que o négocio €, ou 0 que
ele pode vir a ser. A esséncia do conceito de um negdcio néo se refere ao
produto ou servico em si, mas ao valor gerado ao cliente, e a0os métodos e
ferramentas utilizadas para produzir esse valor. Neste artigo utiliza-se o
Sistema de Atividade como “ferramenta para analisar, representar e
desenhar o conceito de um negdcio como uma atividade de trabalho
coletivo” (VIRKKUNEN; AHONEN, 2004, p. 59).

A mudanca do conceito de um sistema de atividade exige, todavia,
um tipo diferente de aprendizagem. Por isso, tal mudanca pode ser
facilitada se os praticantes compreenderem a sua atividade como um
sistema de desenvolvimento historico de producdo de valores, além de
serem corresponsaveis na criacao de novas formas da atividade. Esse tipo
de aprendizagem expansiva é centrado na colaboragdo, na pesquisa que
tem embasamento tedrico e que permite a experimentacdo a fim de
transformar a atividade. Esse aprendizado inovativo e desenvolvimental
requer cooperacdo entre gestores estratégicos do negocio e entre 0s
sujeitos envolvidos na concretizagio da atividade (ENGESTROM, 2004).

O objetivo deste texto é apresentar a metodologia chamada
Change Laboratory' (ENGESTROM, et al, 1996; ENGESTROM, 2007 e
2008), aqui traduzida para Laboratério de Mudanca (LM), que se insere
no ambito das metodologias intervencionistas como uma ferramenta
tedrico-metodolégica para ampliar as possibilidades de pesquisa em
Administracdo bem como no campo da Aprendizagem Organizacional
(ENGESTROM, 2008).

Assim, a intervencdo incorporada por essa metodologia enseja a
possibilidade de se contribuir para o debate sobre o desenvolvimento e
implantacdo de instrumentos de pesquisa, que possibilitem ndo apenas
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produzir conhecimento, mas também contribuir para o desenvolvimento e
aprendizagem dos sujeitos envolvidos na redefinicdo e/ou melhoria da
atividade em que estdo inseridos; ndo so isolar e resolver problemas na
gestdo do negdcio de uma organizacdo, mas também contribuir para que
0s préprios sujeitos desenvolvam outros entendimentos e compreensdes
do objeto da atividade e suas modificacdes ao longo do processo historico
aos quais estdo submetidos.

Os processos de pesquisa participativos oferecidos pelo
Laboratério de Mudanca, aqui defendidos, propiciam o desenvolvimento
tanto dos sujeitos como o da prépria atividade. . Conforme explicado mais
adiante, o desenvolvimento de uma atividade é compreendido como a
resolucdo de contradi¢bes dentro e entre sistemas de atividade. Tal
desenvolvimento é baseado na construcdo conjunta fundada na concepcao
tedrica, na qual o desenvolvimento depende, em grande parte, dos
motivos, ideais e cooperacdo dos praticantes. Por praticantes entendem-se
todos os envolvidos numa determinada atividade, quer sejam 0S
trabalhadores, gerentes, consultores e todos os possiveis stakeholders de
uma organizacdo que estejam de alguma forma implicados nessa
atividade. Dessa forma, o LM sd pode ser implantado se houver o
envolvimento destes na analise da atividade e na construcdo de um
modelo futuro, apoiado por algumas técnicas e métodos especificos.

BREVE HISTORIA: DA METODOLOGIA DE PESQUISA PARA
DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO AO LABORATORIO DE MUDANCA

O Laboratorio de Mudanca é uma aplicacdo da proposta metodolégica
chamada Developmental Work Research (Pesquisa para Desenvolvimento
do Trabalho). O Laboratério de Mudanca (LM) foi desenvolvido na
década de 1990 por um grupo de pesquisadores do Centro de Pesquisa em
Atividade, Desenvolvimento e Aprendizado (CRADLE), da Universidade
Helsinque, Finlandia (ENGESTROM et al. 1996; VIRKKUNEN et al.
1997). Os conceitos que as fundamentam sdo baseados na Teoria da
Atividade: linha tedrica e de pesquisa interdisciplinar proveniente das
ciéncias humanas na psicologia socio-histérica e cultural da escola de
psicologia russa, iniciadas em 1920 e 1930 pela troika russa composta por
Lev Vygotsky, Alexander Luria e Alexei Leontiev (VYGOSTKY, 1978;
ENGESTROM, 1999a, CASSANDRE; BULGACOV; CAMARGO,
2011).
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A metodologia de Pesquisa para Desenvolvimento do Trabalho
(PDT) teve inicio no final da década de 1970, fruto da colaboracdo entre
um grupo de pesquisadores e profissionais finlandeses que trabalhavam
no desenvolvimento de um sistema de formacdo e treinamento de
trabalhadores, cujo desafio comum constituia-se em conciliar 0 nimero
crescente de pessoas trabalhando no planejamento de treinamentos, mas
que possuia pouco conhecimento do processo de ensino e aprendizagem.
Diante disso e da necessidade de uma nova abordagem didatica,
desenvolveu-se uma formacéo profissional, chamada de “Didatica para
Treinamento em Servi¢o”, que permitiu questionar as ideias sobre o
comportamento humano, vigentes na época, e fornecer um modelo de
atividade cognitiva, além de contribuir para a existéncia de um referencial
tedrico para o planejamento de atividades de ensino.

O PDT ndo se constituiu apenas como uma metodologia que
fundou a colaboragdo entre investigadores e profissionais, mas foi,
sobretudo, o produto que dela resultou. Desde o0s primeiros projetos
(ENGESTROM; ENGESTROM, 1986; ENGESTROM, 1987), a PDT
tem sido aplicada em um namero crescente de situacOes de trabalho (para
uma revisdo de estudos baseados na PDT, (ENGESTROM et al. 2005a),
que serviram para o desenvolvimento dos seus principios fundamentais e
dos seus conceitos tedricos (VIRKKUNEN, 2004).

A PDT é um instrumento de dialogo e de colaboracdo entre: 1)
pesquisadores que trabalham no desenvolvimento do aparato tedrico e
metodoldgico (novas metodologias e teorias) com objetivos cientificos; 2)
pesquisadores que trabalham para o desenvolvimento de determinadas
atividades (atividade de ensino, por exemplo); 3) profissionais de nivel
técnico e gerencial envolvidos na execucdo das atividades, junto aos
trabalhadores das organizacdes.

A Figura 1 mostra 0 esquema béasico da metodologia PDT, onde o
pesquisador ajuda os praticantes a conduzirem acGes de analise das
necessidades e oportunidades de mudanca. Para tanto, o pesquisador
fornece aos praticantes uma série de instrumentos.

Primeiramente, o pesquisador faz uso de dados que refletem as
praticas da atividade em foco, tais como dados sobre o0s problemas no dia
a dia da atividade e situacbes onde ha necessidade de mudanca. O
pesquisador fornece também conceitos mais tedricos, como por exemplo,
o Sistema de Atividade, o qual permite aos praticantes modelarem as
causas dos problemas analisados para, entdo, buscarem novas solugdes ou
conceitos da atividade. O pesquisador também oferece aos praticantes
conceitos intermediarios, tais como conceitos analiticos e outras formas
de representacao, que possam ser usadas na anélise dos dados do dia a dia
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da atividade, assim como desenhar solu¢des mais especificas a atividade
(ENGESTROM, 1991). Os conceitos intermédiarios funcionam como
uma ponte entre os dados do que ocorre no cotidiano da atividade e sua
representacdo mais abstrata. .

Figura 1: O esquema da metodologia de Pesquisa para Desenvolvimento
do Trabalho (PDT)

Novas solucbes e novo

conceito sobre a atividade

Espelho das
priticas diarias

+—> Ferramentas conceituais

: U contexto
intermediarias (

Conceitos  tedricos  (ex:
sistema de atividade e ciclo
de aprendizado expansivo)

Pesquisadores Eraticantes

Fonte: Adaptado de Engestrom (1991).

histérico e atual)

A despeito de sua capacidade de mudanca nas situacOes, a PDT
exige quantidade consideravel de recursos para coleta de dados e de
pessoas para analisa-los. Por isso, no inicio da década de 1990, surgiu a
necessidade de uma variacdo mais condensada da metodologia com uma
proposta de aplicagdo mais simplificada, tanto em termos de quantidade
de sessbes como também em relagdo aos recursos necessarios para a sua
conducéo em atividades reais de trabalno (ENGESTROM, 2011)."

Os PRINCIPIOS E CONCEITOS DO LABORATORIO DE MUDANCA

O Laboratério de Mudanca (LM) é o nome dado a um conjunto de
conceitos e principios metodolégicos, que podem ser utilizados em
colaboracdo entre pesquisadores e profissionais para transformagdes
profundas ou transformacgodes superficiais incrementais no trabalho.

Para tanto, 0 metodo faz uso de uma série de ferramentas baseadas
em uma abordagem tedrica e metodoldgica da Teoria da Atividade
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(ENGESTROM, 1987, 1999a, 2008b), entre elas: i) a Teoria de Mediagdo
Cultural de acbes humanas, ii) o Método de Estimulacdo Dupla, iii), 0
Modelo do Sistema de Atividade e iv) a Teoria da Aprendizagem
Expansiva.

Mediacdo Cultural de a¢cdes humanas

A teoria da agdo culturalmente mediada sugere que acbes sdo mediadas
por artefatos culturais criados durante a histéria da humanidade (COLE,
1996). O uso desses mediadores permite novas formas de aprendizado
baseado na sua assimilagdo e no seu desenvolvimento (VYGOTSKY,
1978; ENGESTROM, 1999a). Embora ndo determinem as acgles dos
individuos, os mediadores fornecem meios para a construcdo de novas
formas de acdes que possibilitem alcancar seus objetivos em dadas
situacoes.

Vygotsky (1978) estudou a mediacdo cultural de acgdes
individuais. Mediac&o cultural significa que a relacdo entre o sujeito e o
objeto € mediada por meios culturais ou artefatos usados como sinais e
ferramentas. De acordo com Cole (1996, p. 117), um artefato é definido
"como um aspecto do mundo material que tenha sido modificado ao longo
da histéria da sua constituicdo em acdo humana direcionada a objetivos
ou metas.” Um artefato ¢ algo tanto material quanto ideal (conceitual).
Por exemplo, uma tabela é tanto um objeto material e uma personificacdo
de uma ideia humana da funcéo de uma tabela.

Wartofsky (1979, p. 202) classifica os mediadores de agdes
humanas em trés tipos de artefatos culturais. O primeiro grupo de
artefatos, os artefatos primarios, sdo aqueles diretamente utilizados na
producdo de produtos e servigos, tais como, ferramentas de trabalho ou
até mesmo palavras ou conceitos utilizados na comunicacdo durante o
trabalho. O segundo grupo de artefatos, os artefatos secundarios, séo
aqueles que representam os artefatos primarios. Nesse grupo incluem-se
modelos, regras, guias e teorias que explicam como certas agdes ou
atividades séo ou devem ser conduzidas.

Além dos artefatos primarios e secundarios, que estdo diretamente
relacionados com as atividades produtivas, Wartofsky (1979) também
propde a existéncia de artefatos terciarios, ndo diretamente conectados as
acOes, mas que possam ser usados para conceber novas acles e para
desenvolver novas formas de producao.

O Laboratério de Mudanca pode ser visto como um artefato
terciario, uma meta-ferramenta, que pode ser usada para gerar modelos e
conceitos a serem usados para representar e desenvolver atividades.
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O Método de Estimulagédo Dupla

O Método de Estimulacdo Dupla € um método proposto por Vygotsky
(1978, p. 74-75) para avaliar funcGes psicolégicas como memoria,
pensamento e agéncia. A principal ideia do método é que, ao se deparar
com situacOes problematicas que ndo podem resolver com as ferramentas
e conhecimento que possuem, os individuos buscam novas ferramentas
psicoldgicas e praticas que os permitam resolvé-las. Quando encontrada a
ferramenta, ela é transformada em instrumento (LEKTORSKY, 2009).

O Método de Estimulacdo Dupla consiste na aplicacdo de dois
estimulos: o primeiro estimulo é uma tarefa a ser realizada ou um
problema a ser solucionado. Tal tarefa deve estar um pouco acima da
capacidade do individuo para resolvé-la; para tanto, o intervencionista
deve ter uma nocdo do nivel de desenvolvimento do individuo e de seu
potencial. O segundo estimulo é um objeto neutro que tem o potencial de
ser usado como ferramenta para solucionar a tarefa proposta. Uma vez
que o individuo incorpora, ou usa 0 objeto na resolucdo da tarefa, a
estrutura da operacdo muda (VYGOTSKY, 1978). Por objeto neutro,
Vygotsky se refere a um artefato cultural que pode ser utilizado de forma
indeterminada, ou seja, o intervencionista ndo impde, nem sugere, a
maneira como deve ser usado, deixando livre ao individuo recusar ou
reinventar esse artefato de acordo com as suas condicdes, conhecimento e
percepcdo. O Método de Estimulagdo Dupla é um exemplo de
remediacdo, onde o individuo incorpora e transforma novas ferramentas
(ENGESTROM, 2007). Em outras palavras, ¢ um método para mudar a
mediacdo de a¢des e assim oferecer condi¢Bes para que 0 sujeito consiga
conduzir novas a¢des, permitindo a ele superar situacfes problematicas.

O Modelo de Sistema de Atividade

Apesar dos grandes avancos proporcionados pelo modelo de mediacéo
cultural de acbes individuais, proposto por Vygotsky (1978),
principalmente no que se refere & nocdo de mediagdo no estudo da mente
humana e do comportamento, a limitacdo desse modelo é que a unidade
de analise é focada nos individuos (ENGESTROM, 2001, p. 134). A
“agdo mediada” proposta por Vygotsky como unidade de analise de uma
atividade indica que a acdo humana ndo é somente uma resposta (R) a um
estimulo (E), mas deve ser compreendida também por meio da mediacéo
da cultura (X). Essa unidade de analise é resultado da compreensédo de
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Vygotsky da tentativa de promover uma visdo dialética materialista da
acdo humana proposta por Marx.(SANNINO, 2011)

Essa limitagdo foi superada por A.N. Leontiev'" (1981), que, ao
diferenciar a acdo individual da atividade coletiva (inserindo o
individuo dentro de uma comunidade), acaba por expadir a unidade de
analise de uma atividade. Tal diferenciacdo é fruto da crescente diviséo
do trabalho e é regulamentada por meio de relagdes especificas para cada
forma histérica de producdo. A distincdo entre acdo e atividade é de
crucial importancia para compreender como uma agdo emerge e em
direcdo a que ela ¢ dirigida (ENGESTROM, 1987). O pressuposto basico
é que uma atividade é sempre dirigida a um objeto - ndo ha atividade sem
objeto. Portanto o estudo de uma atividade pressupfe a identificacdo do
objeto, que direciona as a¢des dos sujeitos.

Na Teoria da Atividade, entende-se que 0s seres humanos estdo
envolvidos em diversas atividades, que se distinguem uma das outras
pelos objetos aos quais elas estdo orientadas (LEONTIEV, 1978). Ao
contrario do objetivo, que esta ancorado a um determinado local e tempo,
0 objeto de uma atividade é mais sustentado e aberto, e esta relacionado a
uma necessidade humana. Por exemplo, a atividade de construgdo de
casas ndo termina quando uma casa € construida, mas continua, sendo que
as experiéncias adquiridas na construgdo de uma casa podem abrir novas
perspectivas para fazer outras casas melhores ou fazer mais casas de
forma mais econémica (LEONTIEV, 1978).

Engestrom (1987) expandiu a compreensdo anterior da Teoria da
Atividade de Leontiev (1978, 1981) por intermédio da criacdo da
representacdo grafica triangular, demonstrando os relacionamentos
basicos em sistemas de mediacdo de uma atividade humana, propondo
assim o Sistema de Atividade como unidade bésica de analise, o qual
incorpora a unidade para compreensdo das acdes humanas. Além da
compreensdo de que o sujeito se utiliza de artefatos culturais na
transformac&o do objeto, incluem-se também os mediadores que ndo eram
previstos anteriormente, tais como elementos sociais, regras, divisdo do
trabalho e comunidade (Figura 2).

Com base em Marx (SANINNO 2011), o modelo da atividade
humana desenvolvido por Engestrom (1987, Figura 2) passa a contar com
os fatores Consumo, Producgdo, Distribuicdo e Troca, com vistas a
constituir a unidade de analise como um todo, ainda que seja possivel
analisar relagdes especificas entre os componentes estruturais do modelo;
para esse autor, ndo existe atividade sem o componente da producéo. Os
seres humanos produzem produtos para satisfazerem suas necessidades.
Esses produtos sdo distribuidos e/ou trocados de acordo com as normas da
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comunidade. Conforme Saninno (2011), além de demonstrar as
circunstancias na qual os sujeitos atuam, a representacdo triangular do
Sistema de Atividades € também uma representacdo explanatéria da
origem sistémica e dindmica do trabalho humano.

Figura 2: O modelo do Sistema de Atividade

Instrumento

Producao
|

Consumo

Sujeito Objeto —» Resultado

Troca Distribui¢ao

> Y
Regras Comu§1 dade Divisdo do trabalho

Fonte: Engestrom (1987, p. 78).

O modelo proposto por Engestrom pode ser usado como um
artefato terciério - conforme indicado por Wartofsky (1979), pois pode ser
utilizado na simulacéo de atividades, que visam a criacdo de novas formas
de atividade, por exemplo: a) analisar o desenvolvimento e formacdo dos
elementos da atividade, b) revelar as contradi¢Ges dentro e entre sistemas
de atividade, e ¢) modelar ou desenhar um novo conceito da atividade de
forma a resolver as contradi¢cdes internas, mudando os elementos do
sistema. Os elementos apresentados nesse modelo podem ser assim
definidos:

Sujeito: o sujeito pode se referir tanto a um individuo como a um
subgrupo de pessoas, cujas posi¢cOes e pontos de vista sé@o escolhidos
como perspectiva de analise.

Objeto: compreendido como o significado, o motivo e a finalidade de um
sistema de atividade coletiva. O objeto é considerado por Engestrom e
Blacker (2005 apud ENGESTROM; KEROSUO, 2007) como "matéria-
prima" para os sujeitos envolvidos em uma atividade, podendo estar
aberto a inimeras e parciais interpretacdes. Essa matéria-prima, que
contém um determinado conflito ou problema a ser resolvido, € visto
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como decorrente de constantes interpretagdes, reconstrucbes e
modificagbes impelidas pela acdo dos sujeitos, interessando revelar,
portanto, o carater contraditorio e historicamente mutavel dos sistemas
envolvidos na producao da atividade.

Ferramentas: compreendem todos os instrumentos mediadores da acdo
dos sujeitos de forma fisica ou simbolica, externas e internas tais como
objetos, mobiliério, texto e video, aparelhos eletrénicos de som e video,
espaco fisico, modelos, planos, esquemas, layout, abstracfes, imagens,
sinais e outros.

Comunidade: engloba todos os individuos ou subgrupos que possuem o
mesmo objeto da atividade em questéo.

Divisdo de Trabalho: é a divisdo de tarefas entre os sujeitos, as relacfes
hierarquicas existentes, os arrolamentos de poder e submissdo pertinentes
ao grupo, aléem dos conflitos, manifestacGes de resisténcia, de status e
outros.

Regras: referem-se aos regulamentos, as normas, as convencoes
relacionadas ao contexto da atividade que se apresentem de forma tacita
ou explicita. Essas regras ao serem reveladas poderao informar sobre suas
vantagens, possibilidades, virtudes, etc., bem como os impedimentos,
obstaculos, empecilhos, barreiras e outros que condicionem e restrinjam
as acOes e interacOes dos sujeitos da atividade dentro do sistema de
atividades a que estiverem submetidos.

Segundo Engestrom (1987), os sistemas de atividade nunca estdo
isolados, mas incorporados a rede de sistemas de atividade
interdependentes, que produzem os elementos do sistema e consomem 0s
seus produtos.

A Teoria da Aprendizagem Expansiva

O Laboratério de Mudanca é baseado na Teoria da Atividade de
aprendizado desenvolvida por Davydov (1990). A Teoria da
Aprendizagem Expansiva ¢ baseada no método dialético de “ascender do
abstrato para o concreto”. Esse método propde compreender a esséncia de
um objeto ao localizar e reproduzir teoricamente a ldgica do seu
desenvolvimento e de sua formacédo histérica, por meio do surgimento e
solugdo de contradicOes internas. Nesse sentido, uma nova ideia ou
conceito tedrico é produzido de forma abstrata, um simples
relacionamento explanatdrio, uma célula germinal. Essa abstracdo inicial
€ passo a passo enriquecida e transformada em um sistema concreto de
multiplas e constantes manifestacbes de desenvolvimento. Na atividade
de aprendizado, uma idéia inicial simples é transformada em um objeto
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complexo, em uma nova forma de prética ou atividade (DAVYDOV e
KILPATRICK, 1990).

A fim de se reconstruir o desenvolvimento da estrutura de uma
atividade e suas contradi¢Ges internas, a Teoria do Desenvolvimento da
Atividade é necessaria. Engestrom (1987, para uma revisdo mais recente
ver ENGESTROM e SANNINO, 2010) propde a Teoria da
Aprendizagem Expansiva, na qual assume que o desenvolvimento
histérico de um Sistema de Atividade — relativamente estavel para outro
Sistema de Atividade qualitativamente diferente e mais avangado — ocorre
em cinco fases qualitativamente diferentes, conforme apresentado na
Figura 3. (ENGESTROM, 1987). Em cada fase, um tipo diferente de
contradicéo interna impulsiona o desenvolvimento.

Figura 3: Ciclo de Aprendizagem Expansiva

CONTRADICOES

~ 1. Situacdo atual: PRIMARIAS
CONTRADICOES A necessidades

QUATERNARIAS

5.Novo sistema de atividade:
consolidacéo e reflexéo

CONTRADICOES 2.Vinculo-duplo:
TERCIARIAS andlise e procura por
4.Aplicacio e uma nova solucéo

generaliza¢do: mudanca
do sistema de atividade
ONTRADICOES

~ SECUNDARIAS
3.Formagéo de um novo

objetivo e motivo: novo
modelo de atividade e
novas ferramentas

Fonte: Engestrom (1987).

Durante o Ciclo de Aprendizagem Expansiva, a criacdo de novos
objetos inicia-se baseada em uma atividade j& consolidada, que comeca a
apresentar problemas. Esta fase, chamada de “estado de necessidade” ¢
caracterizada por uma situacdo de insatisfacdo com a situacdo atual, um
estado de crise e uma necessidade urgente de mudar algo. Com base
nisso, as contradigdes aparecem em sua forma basica, como “contradi¢des
primarias” entre valor de uso e valor de troca (MARX, 1976). Essa
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contradicdo esta relacionada ao fato de que no sistema capitalista o
produto do trabalho pode ser considerado uma mercadoria, que possui um
valor intrinseco contraditério, um valor de uso e um valor de troca. O
valor de uso significa que elas séo Uteis para satisfazer uma necessidade.
O valor de troca refere-se ao fato que elas podem ser trocadas. Esses dois
valores s&o contraditorios no sentido de serem mutuamente exclusivos. O
produtor de uma mercadoria visa a maximizar o valor de troca, enquanto
0 consumidor visa a maximizar o valor de uso. Essa contradicdo se
expressa de forma diferente em diferentes atividades. Durante esta fase,
0s praticantes comecam a discutir e a questionar o motivo da atividade (o
objeto) e as formas atuais de como obté-lo, tais como os métodos e
tecnologias (ENGESTROM, 1987).

A segunda fase € caracterizada pelo agravamento dos problemas
que ja estavam sendo vivenciados na fase prévia. Nela, novos distirbios
que ameagam a producédo dos resultados desejados comegam a aparecer.
Esta fase é chamada de “vinculo duplo"”. Nesta fase as contradi¢des
evoluem e se desenvolvem em tensGes e desajustes entre os elementos do
Sistema de Atividade, os quais s3o chamados de “contradig¢des
secundarias”.

As pessoas que participam da atividade sentem que nédo é possivel
continuar fazendo as coisas da mesma maneira que estavam fazendo
anteriormente, porém elas ainda ndo sabem o que deve ser feito para
resolver os problemas (ENGESTROM, 1987).

O agravamento dos problemas leva os praticantes a buscarem
solugdes, que podem ou ndo se tratar de objetos mais expansivos, pois
podem ser apenas ajustes nos elementos ja existentes no Sistema de
Atividade, tais como uma nova tecnologia ou um novo método de
producdo. Um objeto pode ser considerado mais expansivo quando possui
caracteristicas mais amplas e desejaveis do que o objeto anterior, e que
pode resolver as contradi¢cbes que afetam o Sistema de Atividade. Se a
crise for suficientemente grave, as pessoas podem questionar o Sistema de
Atividade, incluindo o motivo da atividade como um todo (o objeto).

Se 0s sujeitos desafiam o objeto/motivo da atividade, e 0
redesenham criando um novo objeto para a sua atividade, de forma mais
expansiva, entdo o ciclo é chamado de ciclo expansivo. Esta fase é
chamada de construcdo do objeto ou motivo. Nela a mudanca proposta
pelo coletivo, cujo interesse € a superacdo de uma contradicdo que esta
levando a atividade a uma situacdo de crise, pode impulsionar o0s
participantes a criarem novas ferramentas e outras formas de organizagéo
social do trabalho em torno deste novo objeto..
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Uma vez que a solugdo é concebida, a atividade idealizada comeca
a ser implantada. Esta fase é chamada de aplicacdo e generalizacéo,
consistindo na inser¢cdo da mudanca no Sistema de Atividade. Nela os
praticantes comecam a colocar os planos em préatica a fim de conduzir
acOes para transformar o novo objeto e assim produzir um resultado
desejado. Desajustes entre elementos da nova atividade mais expandida e
elementos da atividade prévia comecam a aparecer, 0S quais Sao
chamados de “contradi¢cdes tercidrias”. Estes desajustes podem ser
causados pelo desenvolvimento insuficiente dos novos elementos
(ENGESTROM, 1987).

Durante a implantagdo do novo conceito da atividade é muito
provavel que a nova atividade comece a colidir com as atividades
paralelas que ainda seguem a logica de producdo antiga. Portanto, antes
de ser possivel a consolidacdo, a nova atividade deve resolver estas
tensbes com as atividades paralelas, as quais sdo chamadas de
“contradi¢des quaternarias”. Caso os praticantes consigam resolvé-las, a
atividade evoluira para a fase de “consolida¢ao da atividade”.

PLANEJAMENTO, FERRAMENTAS E CONTEUDO DAS SESSOES DO
LABORATORIO DE MUDANGA

A intervencdo proposta no LM fundamenta-se na organizacao, no proprio
local de trabalho, de um espaco onde sejam disponibilizadas ferramentas
de representacdo para analise de processos de distdrbios e para a
construcdo de novos modelos de atividade (ENGESTROM, et al. 1996).

O LM comeca com uma analise de distarbios, identificando as
causas sisttmicas dos problemas observados que s&o, como dito
anteriormente, expressdes de contradi¢fes inerentes ou entre sistemas de
atividade.

Durante as sessfes do LM, os participantes produzem visdo futura
da atividade, que ndo é apenas baseada em uma classificacdo do que se
deseja e do que ndo se deseja. No LM, a visdo é baseada em andlise da
estrutura do sistema da atividade que poderia ajudar a resolver
contradicGes internas ao sistema em questao.

Planejamento e negociacgéo da intervencao

Independentemente de como tenha sido originada, a intervencdo deve ser
formalizada e detalhada em um plano de acdo. Alem de introduzir o
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objetivo e a estratégia da intervencdo, o plano também tem a funcéo de
situar a intervencdo na politica geral da organizacdo (mudancas e
objetivos politicos), assim como inseri-la na estratégia sobre a atividade
em questao.

O plano resulta de negociacdo entre o intervencionista e 0s
representantes das organizacGes envolvidos na intervencdo. Um dos
primeiros passos durante o planejamento do LM é definir a atividade a ser
desenvolvida durante a intervencdo e delinear de forma preliminar o seu
Sistema de Atividade. O segundo passo é entender a problematica que
levou a necessidade da intervencéo.

O novo conceito a ser produzido no LM n&o deve ser visto como
uma solucdo padrdo, mas sim como um novo conceito a ser materializado
em um prototipo a ser testado e desenvolvido.

A tarefa de modelagem e implantacdo de um novo conceito € mais
bem realizada nas unidades produtivas que primeiro experimentam as
mudancas e/ou vivenciem mais fortemente as contradi¢bes. O protétipo
deve ser desenhado e inserido preferencialmente em uma unidade que
tenha a capacidade e o interesse em desenvolver um novo modelo para
sua atividade. Geralmente, a existéncia e a gravidade do problema a ser
resolvido pela intervencdo afetam o interesse dos participantes em
desenvolverem solugdes.

Como usualmente ha pressdo por parte da geréncia das
organizacBes em reduzir a0 ma&ximo o0 ndmero e a duragdo das
intervencdes, €& importante discutir e negociar, durante a fase de
planejamento, a duragdo e o ritmo da intervengdo. Sabendo que o
processo de aprendizado expansivo consome tempo, deve-se negociar
desde o inicio da intervencdo o numero, a duracdo e a sequéncia das
intervencdes. Essa selecdo € feita pelo pesquisador intervencionista junto
com um representante local da atividade a ser desenvolvida (gerente e/ou
trabalhador). A ideia é encontrar pessoas cujo conhecimento e recursos
sejam necessarios para a analise dos problemas e design da solucdo. Essas
pessoas devem representar diferentes perspectivas e contribuir com
recursos e conhecimento complementares. Se possivel deve-se escolher
pessoas que estejam altamente motivadas em participar e contribuir no
processo. Geralmente, o processo consome de 10 a 12 sessfes de 2 a 3
horas cada. Além disso, é importante que as sessdes sejam sequenciais, ou
seja, sem intervalos longos entre elas (maximo de uma semana).

Para que uma intervencdo seja bem sucedida € crucial o apoio da
geréncia da organizacdo. O processo de aprendizado deve estar conectado
com a geréncia da atividade a ser desenvolvida. Os participantes da
intervengdo devem poder atuar durante o LM sem interferéncia da
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geréncia, porém, por outro lado, a geréncia e outras partes interessadas
devem ser informadas sobre o0s seus progressos e resultados
intermediarios.

Modelo metodoldgico do Laboratério de Mudanca

No Laboratério de Mudanca, os modelos gerais de um Sistema de
Atividade e o Ciclo de Aprendizagem Expansiva sdo utilizados como
ferramentas de nivel psicologico terciario (WARTOFSKY, 1979), ou
seja, meta-ferramentas que possibilitem aos profissionais refletir de forma
colaborativa sobre o sistema da sua atividade. O LM pode ser entendido
como uma atividade de aprendizado, ou seja, uma atividade cujo objeto é
ao mesmo tempo a analise e o desenvolvimento de uma atividade
produtiva.

O método é composto por seis fases, as quais sdo baseadas no
Ciclo de Aprendizado Expansivo e consiste em seis acdes de aprendizado
expansivo: questionamento, andlise, desenho, teste do novo modelo,
implantacdo do novo modelo, reflexdo sob o processo e consolidacdo das
novas acoes (Figura 4).

As intervencdes sdo compostas por um numero limitado de
participantes, entre 12 a 15 representantes das atividades além do
intervencionista e de um assistente. O papel do intervencionista é
apresentar o material a ser discutido e facilitar as discussdes. O assistente
ajuda durante a intervencdo, por exemplo, na coleta de dados e na
utilizacdo de equipamento de video e projecdo. Entre os participantes
escolhe-se um relator responsavel por tomar notas durante as se¢des do
contedo das discussbes e possiveis conclusbes. O objetivo dessas
anotacges € servir como um segundo estimulo para as sessdes posteriores.

O processo comega com a coleta de dados sobre 1) a situacdo da
atividade, tais como, dados histdricos sobre eventos importantes, 2) as
préticas atuais (a forma como a atividade é conduzida), 3) os principais
problemas enfrentados e 4) os principais conceitos e ferramentas
utilizados na atividade.

A funcdo destes dados é dupla: servir de dados a serem usados
durante as sessdes como espelho (mirror no original em inglés) da
atividade, e ajudar o intervencionista e os participantes a modelarem e
analisarem a atividade passada, atual e futura. As sessdes comegam com
uma analise de dados sobre os problemas enfrentados no dia a dia.

Uma vez que o0s participantes analisaram o problema, o
intervencionista os ajuda a modelar novas solugfes. Novamente o
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intervencionista oferece ferramentas para ajudar nesse processo. Logo que
0s novos modelos sdo implantados e testados, as sessdes sdo organizadas
para avaliar e refletir sobre as novas solucGes e potenciais problemas que
venham a surgir durante a implantacdo das solucdes. Ajustes e mudancas
no modelo sdo comuns para adapta-lo as condicGes locais.

Figura 4: Fases do processo de desenvolvimento expansivo durante o
Laboratorio de Mudanca
MAPEAMENTO DA
SITUACAO
DIFUNDIR E CONSOLIDAR / - Reconhecer que algo deve ser
- Ensinar aos outros o que aprendemos feito para a situagéo

- Codificagéo das novas regras, etc. problemética »>
- Estabelecer compromisso com

o0 desenvolvimento \

ANALISE DA SITUACAO

APLICAGAO DO NOVO MODELO - Como € que nos trabalhdvamos no
DE ATIVIDADE passado?
- Colocar em prética 0s primeiros passos - Quais s&0 0s NOssos atuais
- Implantar as préximas etapas problemas e contradi¢des?
A
CONCRETIZAGAO E TESTE CRIAGAC DE UM NOVO
DO NOVO MODELO MODELO

- Quais séo as mudancas que - Como nos queremos

queremos tentar no préximomés/  ~~—q__ 1y,  trabalharnofuturo?

ano?

O LM é um espaco rico em instrumentos para que os participantes
analisem e desenvolvam suas atividades. Um instrumento fundamental é
o Painel de Multiplas Camadas (Figura 5), que se divide horizontalmente
em trés colunas a fim de representar os diferentes niveis de abstracdo e
generalizacdo. Na posic¢do horizontal, o painel é dividido em trés camadas
representando o passado, o presente e o futuro da atividade que esta sendo
desenvolvida (ENGESTROM et al., 1996; VIRKKUNEN et al., 1997;
ENGESTROM, 2007).

626  Administragdo: Ensino e Pesquisa * Rio de Janeiro * v. 12 * n. 4 « p.609-640 « Out/Nov/Dez 2011



Change Laboratory: Uma proposta metodolégica para pesquisa e desenvolvimento da gestao org.

Figura 5: Configuracdo ideal do espaco em um Laboratorio de Mudanca

IDEIAS E — | IMAGEM DA L
FERRAMENTAS ATIVIDADE

Problemas do dia a dia,
= Casos problematicos, -
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etc.
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Q Assistente Video projetor
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O ® ® O O tervencionista

Os painéis do espaco “Imagem da Atividade” sdo usados para
representar e examinar casos concretos da atividade. A “imagem do
presente” pode incluir casos que mostram problemas que permitam a
colaboragdo entre os praticantes, assim como desafios e solucgdes
inovadoras. A “imagem do passado” pode ser usada para relacionar 0s
problemas atuais com mudancas histéricas na atividade. A “imagem do
futuro” é usada para representar dados sobre o experimento que sera
empregado no desenho da nova atividade (ENGESTROM et al, 1996).

Os painéis intitulados Modelos e Visdes sdo utilizados como uma
representacdo grafica que retrata o passado, o presente e o futuro da
atividade que se pretende desenvolver. Geralmente utilizam-se modelos
de Sistema de Atividade e o Ciclo de Aprendizado Expansivo como
ferramentas de analise dessa etapa. O painel “Ideias e Ferramentas” ¢
empregado para representar ferramentas a serem testadas e usadas como
componentes na constru¢do do novo modelo da atividade. Aqui também
podem ser usadas ferramentas analiticas para compreender elementos
especificos, tais como o objeto da atividade, as ferramentas que 0s
proprios praticantes utilizam no seu dia a dia, divisdo do trabalho e as
formas de colaboragdo (ENGESTROM et al., 1996). O LM oferece
alguns exemplos de ferramentas analiticas, que podem vir a ser utilizadas
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para conduzir as andlises necessarias, por exemplo, método de andlise
histérica (PEREIRA-QUEROL; SEPPANEN, 2009; PEREIRA-QUEROL
et al., 2010) e andlise de distdrbios (PEREIRA-QUEROL, 2011). Porém,
tais ferramentas ndo impedem que os praticantes usem suas ferramentas,
ou outras mais adaptadas a realidade da atividade e dos praticantes.

APLICACOES E VARIACOES DO LABORATORIO DE MUDANGCA

Para melhor ilustragéo das aplicacdes dessa metodologia de pesquisa e de
intervencdo, procedeu-se a revisdo bibliografica baseada em artigos
oferecidos na internet pelo “Google Scholar” no més de margo de 2011.
As palavras-chave eleitas para essa pesquisa foram: “Change Laboratory”
e “Engestrom”. Como resultados foram encontrados 209 artigos, dos
quais foram selecionados somente aqueles publicados em inglés e que
indicassem em sua metodologia ou em seus resultados a aplicagdo do LM.

Incluiram-se nessa analise artigos publicados em congressos e
publicados em periddicos. As categorias que balizaram a anélise da
pesquisa foram: ramo de atividade, pais de aplicacdo, contexto de
aplicacgdo, setor (publico ou privado) e objetivo da intervencao.

Apesar de a maioria das intervengdes concentrarem-se no setor
educacional, foram encontradas aplicacfes em mais de 13 atividades
produtivas (Quadro 2), tais como: agricultura, telecomunicacgdes, servicos
bancarios e servigcos postais. A maioria das intervengdes usando o LM
ocorreu na Finlandia, no entanto, ha casos em outros paises como, por
exemplo, Nova Zelandia (HILL et al. 2007), Reino Unido (DANIELS et
al., 2007), Estados Unidos (GUTIERREZ; VOSSOUGHI, 2010), Jap&o
(YAMAZUMI et al., 2006), Espanha (GUILE, 2003), Italia (SANNINO,
2010), Africa do Sul (MUKUTE, 2010), Zimbawe (MUKUTE, 2009) e
Lesoto (MUKUTE, 2010). Alguns casos serdo analisados mais adiante, a
fim de exemplificar que tipos de resultados podem ser obtidos.

Com base na leitura dos artigos analisados (Quadro 2), foi
possivel perceber que as intervengBes ocorreram em contextos
caracterizados por mudancas no mercado, na legislagdo ou mudancas
qualitativas no objeto da atividade (por ex.: gravidade das doencas,
aumento numero de imigrantes), que provocaram 0 surgimento de
contradi¢Oes no Sistema de Atividade.

O LM pode ser ou ndo antecipado pela presenca de distarbios em
uma atividade. Na maioria dos casos, a solu¢do para os distdrbios ou
problemas ndo é conhecida de antemdo, embora, em alguns casos
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(HELLE et al. 2010), o LM tenha sido utilizado para facilitar a
implantacdo de novo conceito de producéo.

Quadro 2: Aplicacbes do Laboratorio de Mudanca por ramo de atividade

Ramo de atividade produtiva Referéncias
Agricultura Mukute (2009, 2010)
Construcdo de estradas Shaupp (2011)

Engestrom et al. (2002a, 2002b); Daniels
(2007); Ellis (2010); Gutiérrez e Vossoughi
(2009); Makinen (2010); Sannino (2008,
2010); Terds (2007); Virkkunen e Tenhunen
(2010); Yamazumi et al. (2006)

Educacédo (escolas de ensino médio e
escolas técnicas)

Horticultura Hill et al. (2007)
- . Virkkunen et al. (1997); Helle (2000); Helle
Midia (Jornal e revistas) etal. (2010)
Producdo de Madeira Kariniemi et al. (2010)
Regulamentagdo governamental Hill et al. (2007)
Servigos de alimentagdo Krongvist e Korhonen (2009)
Servigos bancérios Engestrom et al. (2005b)

Engestrom et al. (1996); Virkkunen et al.
(1997); Pihlaja (2005); Engestrém (2007)
Engestrom  (1999b, 2001); Engestrom
(2010); Engestrom et al. (1999); Engestrom
et al. (2003); Engestrom et al. (2010);
Kerosuo (2001, 2004); Kerosuo e Engestrém
(2003); Kerosuo (2007); Kerosuo et al.
(2010)

Pirkkalainen e Kaatrakoski (2007)

Ahonen et al. (2000); Ahonen and
Telecomunicaces Virkkunen (2003); Virkkunen e Ahonen
(2004); Virkkunen e Ahonen (2011)

Servigo Postal

Servigos hospitalares

Treinamento de méo de obra e
creches

Foi também possivel notar, com base na analise, que as
intervencdes foram realizadas tanto em empresas privadas (ex:
telecomunicacgdes e bancos), quanto nos servigos publicos (ex: hospitais,
escolas e servigco sociais). Os objetivos explicitados visaram a atender
desde exigéncias econdmicas — reducdo de custos e competitividade — ao
desenvolvimento de aspectos qualitativos como, por exemplo, a
capacidade de inovagdo ou as condi¢cBes de trabalho e de salde dos
trabalhadores.

As intervencbes no ambito privado sdo condicionadas pelo
aumento de competigcdo, 0 que aumenta a pressdo para reduzir custos de
producdo e aumentar a produtividade, inovar, ou seja, aumentar a
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competitividade da empresa. No setor publico, mudancas governamentais
e a implantacdo de politicas estdo na base das intervencdes.

EXEMPLOS DE RESULTADOS POSSIVEIS COM A UTILIZAGAO DO LM

As solucdes criadas durante o LM variam de acordo com a natureza da
contradi¢cdo e podem consistir em mudancas nos elementos de um ou
varios Sistema de Atividade (por exemplo, o desenvolvimento de uma
nova ferramenta e/ou entdo uma nova divisdo do trabalho) assim como a
expansdo do objeto de uma atividade (por exemplo, a criacdo de um novo
modelo de negdcio com maior valor aos clientes).

Um exemplo de mudanca dos elementos do Sistema de Atividade
é a reorganizacdo da divisdo do trabalho no caso da intervencdo no
servico postal da Finlandia (ENGESTROM et al., 1996). Com base na
aplicacdo do LM nessa organizacdo, o trabalho de distribuicdo de cartas
passou de individual a um trabalho em equipe.

Outro exemplo € o caso da intervencdo nos servicos de
telecomunicacdes (AHONEN et al. 2000) onde houve uma reorganizagao
do trabalho em direcdo a uma especializacdo em &reas de acordo com
tecnologias, a criacdo de novos métodos de desenvolvimento da qualidade
e instalagdo dos servicos, a criagdo de uma nova forma de documentar e
desenvolver solucbes aos problemas de campo, e a estandardizacdo de
ferramentas e servicos.

Outra intervencdo interessante ocorreu na Nova Zelandia, com o
objetivo de facilitar a colaboracdo entre 0 governo e a indUstria macieira,
na regido (HILL et al., 2007). O contexto dessa interven¢édo foi 0 aumento
significativo dos custos relacionados a regulamentacdo, o que aumentou
0S encargos para as pequenas e médias empresas do pais, levando ao
descumprimento da legislagdo, especialmente em relacdo a impostos,
imigracao e leis trabalhistas. O resultado da intervencdo foi a criacdo de
grupos comprometidos a testar novas formas de trabalho nas préximas
colheitas, com amplo suporte do governo. O foco principal da solucédo
desenvolvida foi melhorar a qualidade tanto do servigo prestado como do
produto acabado. Foi desenvolvido também um novo contrato e uma nova
estrutura de pagamento que visava a estimular a qualidade durante a
colheita. Em relacdo as politicas trabalhistas, o governo e lideres da
industria estabeleceram um grupo de trabalho para desenvolverem uma
estratégia nacional para trabalho sazonal voltado a horticultura e
viticultura.
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Outra ilustracdo dos possiveis resultados de intervencGes
utilizando o LM € a criacdo dos chamados objetos-fronteira, (boundary-
objects), que permitem uma melhor visualizacdo da interdependéncia
existente entre as atividades que compartilham o mesmo objeto, com o
objetivo de facilitar a colaboracdo entre elas. Por exemplo, em uma
intervencdo feita no hospital da crianca, em Helsinki, Finlandia foi criado
um documento escrito chamado “care agremment” 0 qual consistia em
um plano de cuidados de um paciente e a divisdo de trabalho entre os
diferentes prestadores de servicos médicos hospitalares. Esse artefato
tinha como objetivo ajudar os médicos e enfermeiras a visualizarem a
trajetdria dos pacientes em diferentes unidades do hospital e, dessa forma,
melhorarem a colaboracdo e os servicos hospitalares (ENGESTROM,
1999b, 2001).

Aplicacdes do LM voltadas a aspectos especificos da atividade,
como a necessidade de aprendizagem, (HELLE et al., 2010), levaram a
desenvolvimentos especificos da metodologia (chamadas variacbes do
Laboratério de Mudancas), entre elas o Laboratorio de Competéncia e o
Laboratorio Conceito-midia.

Os exemplos também mostram que o LM pode ser usado para
implantar ideias desenvolvidas pelos proprios praticantes. Com a ajuda do
pesquisador os praticantes aprendem a usar meta-ferramentas que o0s
permitem redesenhar e inserir novas praticas, tanto por meio de melhorias
incrementais como de transformacGes mais profundas no objeto da
atividade.

CONSIDERACOES FINAIS

Conforme ja salientado, existe espaco no campo da pesquisa cientifica
para a inser¢do de novas metodologias, que propiciem o desenvolvimento
dos sujeitos e de suas atividades, como no caso das potencialidades das
metodologias intervencionistas.

Esse artigo apresentou o Laboratorio de Mudanca como uma
metodologia para pesquisa e desenvolvimento de atividades, que reune,
num mesmo esforco, pesquisa e intervencdo em atividades.

Foram apresentados também exemplos de resultados, que podem
ser obtidos com o uso do LM e, dessa maneira, sugerir a ampliagdo das
metodologias e métodos de pesquisa dentro das demandas da
Aprendizagem Organizacional, abordadas pelos estudiosos da area
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Conforme demonstrado, o LM pode ser utilizado como uma meta-
ferramenta para analisar problemas a nivel sisttmico baseado em uma
perspectiva historica e cultural. Dentro desse escopo, problemas ndo sdo
entendidos apenas em relagdo ao comportamento dos individuos e
recursos disponiveis, mas em relacdo a todo um sistema de elementos da
atividade analisada.

Do ponto de vista da pesquisa, 0 LM pode ser utilizado tanto para
elaborar e desenvolver, teorias, modelos e conceitos em diversas areas de
conhecimento, como para a coleta de dados sobre processos de
aprendizagem e desenvolvimento na gestdo organizacional.

Do ponto de vista da Aprendizagem Organizacional, o LM pode
ser utilizado para ajudar ndo s os gestores a favorecer a aprendizagem e
a mudanca nas atividades — conforme sugerido por Bitencourt e Azevedo
(2006) - mas também os proprios praticantes a avaliarem o contetdo do
seu trabalho e a expandirem o objeto de sua atividade (aquilo que esta
sendo produzido), podendo compreender os problemas enfrentados em
relacdo as mudancas historicas na atividade e/ou o conceito do negdcio no
qual a atividade é baseada. Por meio dos exemplos trazidos aqui foi
possivel conhecer como os praticantes tém desenvolvido novas formas de
organizacdo da producdo, novas ferramentas de trabalho, nova
distribuicdo de tarefas e também novos servigos e produtos baseados
nessa proposta metodoldgica ja aplicada em outros paises.

O LM néo visa a impor solucGes prontas para 0s problemas
enfrentados pelas organizacfes, mas sim oferecer meta-ferramentas (tais
como, o modelo Sistema de Atividade, Ciclo de Aprendizagem Expansiva
e métodos de analise historica e de distdrbio), na qual os praticantes junto
com 0s pesquisadores sdo capazes de analisar os problemas enfrentados
no desenvolvimento das atividades e buscar os seus préprios caminhos e
solugdes mais adequados.

A maior contribuicdo do Laboratério de Mudanca ndo se resume
somente & producdo de conhecimentos sobre as atividades realizadas,
mas, sobretudo ao seu desenvolvimento e ao desenvolvimento dos
sujeitos envolvidos. Dessa forma, considera-se fundamental introduzir o
debate sobre o LM e sua contribuicdo no campo da Administracao,
principalmente com base em aplica¢fes no prdprio contexto brasileiro,
ndo apenas permitindo aprimora-lo, mas também consolidar suas
possibilidades, alcances e potencialidades como modo de pesquisa
intervencionista em nosso pais.
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"0 nome em inglés “Change Laboratory” tem sido conhecido em varios paises gragas a grande
quantidade de publicacdes decorrentes de sua utilizagdo e de discussdes tedricas a seu respeito,
porém aqui serd chamado de Laboratdrio da Mudanga para melhor familiarizagéo do termo para os
falantes da lingua portuguesa.

" Visando suprir essa necessidade, no livro chamado “Kehittiva tyontutkimus: perusteita, tuloksia
ja haasteita”, Engestrom (1995) explica a metodologia PDT e os avangos metodoldgicos obtidos a
partir dos estudos feitos até entdo. Neste mesmo livro, ele apresenta os conceitos produzidos
nesses estudos, que mais tarde foram utilizados no Change Laboratory, apresentado pela primeira
vez por Engestrom et al. (1996) no artigo “The Change Laboratory as a Tool for Transforming
Work”.

" A grafia do sobrenome de Alexei Nikolaevich tem sido apresentada de diferentes maneiras a
partir do russo “JleontbeB”: Leont'ev, Leontyev e Leontiev. Para os fins propostos nesse artigo
considera-se a palavra “Leontiev” contendo o mesmo significado das demais variagdes.

"V A expressdo popular “estar de mios e pés atados” pode auxiliar no entendimento do termo em
inglés “double-blind”.

Y O termo contexto é entendido aqui como as mudangas ocorridas, nas organizagles e seu
ambiente, que justificaram a necessidade de uma interveng&o.

* O presente trabalho foi realizado com o apoio da Académia da Finlandia (Academy of
Finland) e da CAPES.
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