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Resumo

Esta dissertacdo de mestrado apresenta um estudo que tem como objetivo
analisar as limitacbes das meétricas aplicadas aos sistemas de gestdo da seguranga
operacional, numa industria da Aviagdo dindmica e em constante mudanca, sendo o foco
dessas mesmas métricas o0 que ndo aconteceu (um ndo-evento). Esta filosofia é consistente
com percecao de que seguranca se carateriza pela auséncia de risco intoleravel, no sentido
em que o sistema é seguro quando nada de desagradavel se verifica. Porém, torna-se
paradoxal medir o que ndo pode ser garantido. A mensuracao da seguranca tendo como
indicador o que correu de errado significa que quanto mais um sistema for seguro, menos
haveré para medir e se algo raramente ou nunca acontece, torna-se impossivel de avaliar
0 quao bem o sistema funciona. O que, num sentido metaférico, tanto pode conduzir aos
objetivos pretendidos, mas também aos limites do sistema. Um aspeto fundamental da
gestdo da seguranca é o controlo, ter poder sobre algo. Contudo, este paradoxo torna a

gestdo da seguranca cada vez mais dificil e com objetivos contraproducentes.

Em termos da metodologia implementada, esta baseia-se na aplicacdo de um
questionario, complementando a investigacdo com a utilizacdo de ferramentas como a

Andlise Estatistica.

Relativamente a sua planificacdo, esta dissertacdo encontra-se delineada em oito
capitulos, em que o primeiro se encontra dedicado a parte introdutéria da mesma, do
segundo ao quinto capitulo, é feita a revisdo do estado da arte abordando tdpicos
relacionados com a seguranca operacional, o impacto da cultura na seguranca, as
limitacGes e desafios das métricas aplicadas aos sistemas de gestdo da seguranca, entre
outros. Os Ultimos trés capitulos, abordam a metodologia de investigacdo utilizada, a
analise dos dados recolhidos e as principais conclusdes retiradas, respetivamente.

Apds a resolucdo do estudo, é possivel reiterar que a adogdo de uma atitude mais
focada nos processos e no entendimento do sistema, no que diz respeito a gestdo da
seguranca, através da implementacdo do ciclo de Deming como ferramenta de controlo,
seria uma mais valia para as organizagdes, sobretudo como complemento as metodologias

de gestéo atuais.

Palavras-chaves: Métricas de Seguranca; Gestao de Risco; Gestdo da Mudanca; Sistema

de Gestdo da Seguranga Operacional; Aviacéo Civil



Abstract

This master’s dissertation presents a study that aims to analyze the limitations
of the metrics applied to the safety management systems, in a dynamic and ever-changing
Aviation industry, being the focus of those metrics what did not happen (a non-event).
This philosophy is consistent with the perception that safety is characterized by the
freedom of intolerable risk, in the sense that the system is safe when nothing untoward
happens. However, it becomes a paradox to measure what cannot be guaranteed. The
measurement of safety by having as an indicator what went wrong means that the safer a
system is, the less there will be to measure and if something rarely or never happens, it
becomes impossible to assess how well the system works. Which, in a metaphoric sense,
can either lead to the expected goals but also to the limits of the system. A fundamental
aspect of safety management is control, to have power over something. Nevertheless, this
paradox makes it increasingly difficult to manage safety and with counterproductive

results.

In terms of the methodology implemented, it is based on the application of a
questionnaire, complementing the research with the use of tools such as Statistical

Analysis.

Regarding its planning, this dissertation is delineated in eight chapters, in which
the first one is devoted to the introductory part of it, from the second to the fifth chapter,
a review of the state of the art covering topics related to safety, the impact of culture on
safety, the limitations and challenges of the metrics applied to safety management
systems, among others. The last three chapters cover the research methodology used, the

analysis of the data collected and the main conclusions drawn, respectively.

After the resolution of the study, it is possible to reiterate that the adoption of an
attitude more focused on the processes and the understanding of the system, in respect to
safety management, through the implementation of Deming’s cycle as a control tool,
would be an added value for organizations, mainly as a complement to the current

management methodologies.

Key Words: Safety Metrics; Risk Management; Management of Change; Safety

Management System; Civil Aviation
VI
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As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil
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CAPITULO 1: INTRODUCAO
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O seguinte capitulo aborda a parte introdutéria desta dissertacdo, abordando a
problematica geral que deu origem a realizacdo da investigacdo em causa
(Enquadramento da Investigacdo), bem como as respetivas metas a tracar juntamente
com as questdes que ditam o planeamento do processo de investigacdo em si (Objetivos

e Problematica da Investigacéo).

Além destes topicos, € ainda abordada a importancia do estudo realizado e as
possiveis contribuicdes para casos reais (Relevancia do Tema), sendo que a parte
introdutoria termina com a demonstracdo dos métodos de investigacdo implementados,

bem como a respetiva estrutura da dissertacao.

1.1 - Enquadramento da Investigacéo

Atualmente, muita da bibliografia existente no dominio da gestdo de risco é
fundamentada em investigacdes de acidentes (aéreos) que realcam as falhas do sistema
aviacdo, frequentemente assentes em dois pilares: organizacionais e comportamentais.
Ainda que interessante, esta analise tem sérias limitacdes pois baseia-se na reconstrucéo
do(s) evento(s) ao invés de um conhecimento mais aprofundado sobre as dindmicas
inerentes a uma industria sociotécnica onde a seguranca é uma, mas ndo necessariamente
a Unica, prioridade com impacto nas decisfes estratégicas do negécio. O conceito de
deriva organizacional (Rasmussen, 1994) ajuda a compreender a ameaca que as decisdes
corporativas representam ao desempenho de seguranca de uma organizacao, fortemente

pressionada a nivel econémico e competitivo.

A necessidade de uma visdo mais abrangente sobre o que realmente constitui um
sistema seguro, para além da simplista eliminagcdo das “avarias e erros” (Amalberti,

2001), surge como uma oportunidade para o desenvolvimento desta dissertagéo.

Apesar dos estudos recentes que abordam a teoria da aprendizagem
organizacional para explicar a implementagdo, desenvolvimento e integracdo dos
sistemas de gestdo de seguranca operacional na industria da aviacdo, sobretudo nos
operadores aéreos, continua a verificar-se a auséncia de uma perspetiva longitudinal que
ajude a explicar os beneficios de uma gestdo ndo segmentada mas sim integrada, num

contexto em que a interacdo humana e a complexidade técnica é elevada, bem como a

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizacdes 2
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importancia da gestdo (eficaz) da mudanca, quer exégena quer enddgena, num sistema

fortemente direcionado para o negdcio.

Tem-se assistido, desde os finais da década de 60, a uma liberalizagdo gradual
da industria da aviag&o civil por intermédio de uma iniciativa designada por corporizag&o.
A corporizacdo é, em tracos gerais, uma abordagem sistematica para a privatizacdo (ou
semiprivatizacdo) das atividades da aviacdo civil nacionais no ambito da industria da
aviagdo civil internacional. O objetivo principal é, assim, aumentar a competitividade e
diminuir os custos mantendo ou até mesmo melhorando, simultaneamente, o nivel de
seguranca das operacOes aéreas. Inevitavelmente, esta filosofia trouxe um fardo acrescido
para os lideres e gestores das organizacOes, na qualidade de responsaveis pela gestdo de
um modelo de negdcio, num ambiente de elevado risco e com objetivos potencialmente
contraditorios. Como equilibrar resultados de desempenho financeiro altamente visiveis
e verificaveis com resultados de desempenho de seguranca operacional menos visiveis e
menos mensuraveis numa industria onde os incidentes e acidentes séo raros ao nivel
concetual? Este dilema traz frequentemente objetivos corporativos contraditérios,
requerendo por parte dos lideres e gestores tomadas de decisdo que poderdo tem um efeito
direto no desempenho de seguranca operacional da organizacdo (Hollnagel, 2006),

mesmo que nao imediato.

A expansdo considerdvel que a aviacdo civil tem registado nos Gltimos anos,
associada a introducdo e aumento de novas tecnologias, carateriza esta industria como
sendo uma sobreposic¢do de complexos sistemas sociotécnicos embebidos num ambiente
de negdcio altamente competitivo onde a seguranca € um objetivo primario, mas nao o
unico. No entanto, apesar da sua complexidade, carece de resiliéncia na medida em que,
mais do que qualquer outra industria também de elevado risco, depende fortemente de
interacdo humana (e demais varia¢fes) que podera mascarar eventuais deficiéncias do
sistema. As limitacGes atuais na compreensdo de como as relacbes causais se
desenvolvem promovem o aparecimento de condicdes latentes nas organizagdes. Eventos
de pequena dimenséo e reduzida complexidade podem, uma vez agregados, resultar em

efeitos desproporcionais e desastrosos (Reason, 1997).

Surge, assim, o verdadeiro problema. Definir uma métrica de seguranca
operacional pertinente baseada essencialmente em acidentes é uma tarefa dantesca,

sobretudo tendo em conta que a probabilidade atual de um evento desta natureza se

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizacbes 3



Hugo Filipe Pereira Alves
As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil
Dinamica - um Estudo Empirico

aproxima de niveis ultra-seguros, em que o0 risco se situa abaixo de um acidente por
milhdo de eventos. Adicionalmente, colocar a énfase na magnitude das consequéncias e
excluir resultados ndo intencionais, que poderiam igualmente ter levado a consequéncias
significativas, pode levar a uma sensacdo de falsa seguranca. Este problema foi
sumarizado por Reason (1990) quando afirmou que a seguranca é essencialmente definida

e medida mais pela sua auséncia do que propriamente pela sua presenca.

1.2 — Objetivos e Problematica da Investigagdo

Os objetivos principais deste estudo sdo: expor as limitacBes das métricas de
seguranca operacional tradicionais que, embora pertinentes, ndo retratam o verdadeiro
estado de seguranca de uma organizacdo; discutir a influéncia da cultura, nas suas
diversas vertentes (nacional, profissional, organizacional e de seguranca), na forma como
a seguranca € percecionada e priorizada por partes dos colaboradores (e gestdo) de uma
organizagdo como um operador aéreo; e propor um modelo de monitorizacdo da
seguranca operacional integrado, com énfase nos processos, possibilitando, assim, aos
lideres e gestores dos operadores aéreos ter uma visdo mais abrangente e obter (do

sistema) indicadores oportunos para suporte das decisfes de negacio.

Apds uma anélise aprofundada dos estudos e artigos publicados sobre a tematica
desta dissertacdo, foi possivel identificar que as métricas de seguranca operacional
tradicionais da aviagdo civil, baseadas essencialmente no reporte de ocorréncias,
incidentes e acidentes, apesar de relevantes, ndo captam o verdadeiro estado de seguranga
de uma organizacdo (Lofquist, 2010) em constante mudanca e evolucdo e,
consequentemente, da inddstria como um todo. Dados de incidentes e acidentes
recolhidos e registados em bases de dados gigantescas ndo sdo, por si so, suficientes para
uma capacidade preditiva mais eficaz de possiveis eventos adversos. De igual modo,
estudos neste dominio mostram que a qualidade do reporte de incidentes e acidentes varia
significativamente de organizacdo para organizacdo sendo, igualmente, fortemente
influenciada pela prépria cultura organizacional. Deste modo, as métricas sao

frequentemente pouco confiaveis e dificeis de sustentar (Cabrera e Isla, 1998).

Torna-se, assim, necessario adotar uma abordagem mais abrangente no que diz
respeito a mensurabilidade da segurancga operacional. Essa abordagem passa por medir e

monitorar a segurancga operacional, enquanto processo e ndo apenas em funcdo de

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
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resultados, embebida numa determinada cultura organizacional, ao longo de quatro fases
temporais. Estas fases, ilustradas na Figura 1 e em linha com 0s quatro momentos
distintos do ciclo de Deming, incluem mecanismos basicos, preventivos, interativos e

reativos, separadas no tempo.

Figura 1 - Modelo de gestdo de seguranga operacional integrado

SISTEMA DE GESTAO DE SEGURANCA OPERACIONAL

PROJETO IMPLANTACAO OPERACAO RESULTADOS

Medidas
Basicas

Medidas Medidas Medidas
Proativas Interativas Reativas

1 |

PLANEAMENTO EXECUCAO VERIFICACAO ACAO

Cultura
Organizacional

| B —

v

TEMPO

Fonte: elaboracéo propria

1.3 — Relevancia do Tema

Suportada nas limitacbes das meétricas de seguranca tradicionais referidas
anteriormente, esta dissertacdo representa uma importante mais valia para os operadores
aéreos da industria da aviacdo civil, nomeadamente para os lideres e gestores com

responsabilidades no dominio da seguranca operacional.

1.4 — Metodologia de Investigacdo

De modo a obter um estudo o mais exato e preciso possivel, foram
implementadas algumas ferramentas de investigacdo que permitem alcancar um grau de
exceléncia, no que ao tratamento da informacdo diz respeito, sendo que os principais

instrumentos utilizados e a respetiva descri¢ao/utilidade séo os seguintes:

e Questionario — consiste em colocar um conjunto de questdes a uma determinada
populacdo em que, consoante determinadas carateristicas dos inquiridos (idade,

funcdo, nacionalidade, entre outras), se procura obter informagdes sobre um tema
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especifico. Na dissertagdo em questdo, o questionario tem como base a teoria das
dimensGes culturais de Geert Hofstede e tera o intuito de analisar algumas variaveis
determinantes da cultura nacional que, entre outros aspetos, permitem inferir a
influéncia das mesmas em dominios como a perce¢do e valorizagdo da seguranga
operacional,

e Andlise Estatistica — tem como objetivo a quantificacdo dos dados obtidos,

permitindo uma analise mais compreensivel e acessivel;

A utilizag&o e interligagédo dos instrumentos descritos anteriormente, sejam eles
quantitativos e/ou qualitativos, bem como os respetivos resultados obtidos permitem uma

melhor analise dos objetivos da investigacdo e da problematica em estudo.

1.5 — Estrutura do Trabalho
Ap0s a defini¢do dos topicos anteriores, obtém-se no final, uma dissertacéo cuja
estrutura € composta, na sua esséncia, por oito capitulos/sec¢bes, conforme

exemplificados de seguida:

e Capitulo 1: contém a parte introdutéria desta dissertacdo, onde sdo abordados os
principais pontos referentes ao processo de desenvolvimento da mesma, desde a
problematica inicial, passando pela determinacdo dos objetivos e da estrutura do
trabalho, referindo também os principais métodos e ferramentas de investigacdo
utilizados;

e Capitulo 2: primeira parte associada a revisdo da literatura, onde é aprofundada a
no¢do de seguranca e a sua funcdo num contexto sociotécnico, como é o caso da
indUstria da aviagéo;

e Capitulo 3: secdo essencial ao desenvolvimento desta dissertacdo, que consiste na
identificacdo das principais premissas dos sistemas de gestdo da seguranca;

e Capitulo 4: analise do impacto da cultura nos sistemas de gestdo da seguranca;

e Capitulo 5: um dos capitulos mais importantes desta dissertacdo, em que se analisa
as principais limitagdes e desafios das métricas atualmente aplicadas aos sistemas de
gestdo da segurancga, numa perspetiva empirica e com base na literatura revista;

e Capitulo 6: secdo dedicada a aplicacdo de algumas ferramentas de investigagdo

cientifica, implementadas no processo de pesquisa inerente a este estudo;
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e Capitulo 7: outro dos capitulos mais importantes, referente a analise e discussdo dos
dados resultantes do método de pesquisa de campo implementado, nomeadamente o
questionério;

e Capitulo 8: se¢do final reservada para as conclusdes tiradas apos a realizagdo deste
estudo, bem como as respetivas limitagcbes associadas a0 mesmo e o contributo

resultante da elaboracdo desta dissertacdo, entre outros.
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CAPITULO 2: DEFINICAO DE SEGURANCA
E A SUA FUNCAO
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Os objetivos primarios de uma companhia aérea estdo, frequentemente,
associados a rentabilidade por intermédio da prestacdo de um servico que gera uma
remuneracdo monetaria. Pese embora o transporte aéreo ser reconhecido mundialmente
como um meio eficaz e seguro de transportar pessoas, carga e equipamento, a seguranca,
para além de ser uma responsabilidade corporativa, desempenha uma funcdo fundamental

para a rentabilidade, nomeadamente na (boa) reputacdo e imagem da companhia aérea.

Contudo, definir seguranga de forma circunscrita é dificil. Alguma da literatura
existente define seguranca como auséncia de perigo ou risco (Profit, 1995). Ou ainda que
a seguranca é mais do que a auséncia de acidentes. Seguranca é visar a reducdo dos niveis

de risco inerentes a todas as atividades humanas (Mclntyre, 2002).

E universalmente aceite que nenhuma atividade humana ou sistema concebido
pelo homem é absolutamente seguro. A discussdo centra-se, assim, perante o bindmio
seguranca aparente e risco aceitavel. Este conceito esta refletido na propria definicdo da
Organizacao da Aviacdo Civil Internacional (OACI) em que seguranca é a condicdo em

que “os riscos sao minimizados a um nivel aceitavel”.

2.1 — Influéncia Externa na Seguranca

Existem uma série de variaveis complexas que influenciam a eficacia e o
desempenho da aviacdo civil (Dannatt, 2000). A Figura 2 ilustra as interacfes sistematicas
entre companhias aéreas, 6rgdos governamentais, agéncias reguladoras, passageiros,
sistema juridico, companhias de seguro, infraestruturas e fabricantes, que por sua vez

determinam o desempenho global de seguranca do transporte aéreo enquanto sistema.

E importante referir que a maioria das organizagdes referidas tém objetivos
diferentes e, por vezes, conflituantes. Contudo, na base destas interacdes esta inerente um
principio fundamental que determina a sustentabilidade do transporte aéreo e da aviacao
civil: a oferta e a procura. Todo o desenvolvimento neste setor, ao longo das décadas,
verificou-se atraves de um processo de interesses profissionais, politicos e econémicos
que, com maior ou menor influéncia, representam um desafio a gestdo da seguranca numa

companhia aérea.
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Figura 2 - Interacdes sistematicas no transporte aéreo
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Fonte: adaptado de Dannatt, 2000

Nas sec¢des seguintes, ira ser discutido o impacto de alguns dos elementos
categorizados na Figura 2.

2.1.1 — O desenvolvimento tecnoldgico

A aviagéo teve uma evolucdo vertiginosa desde 1903, ano em que 0S irmaos
Wright realizaram a proeza de voar quase um minuto com uma aeronave mais leve que o
ar. Apenas 16 anos ap6s o voo dos irméos Wright, o primeiro servigo aéreo regular era
langado na Alemanha. Importa dizer que, naquela altura, o desenvolvimento ao nivel dos
motores era essencialmente impulsionado por questdes de competitividade, em termos de
velocidade, e ndo tanto pelo transporte aéreo em si. A Primeira e a Segunda Guerra
Mundial criaram o cenario ideal para que se verificassem melhorias significativas nas

capacidades das aeronaves o que, consequentemente, se alargou a outras funcgdes.

Apds a Segunda Guerra Mundial, o uso e a evolu¢do do motor a jato reduziu
significativamente a duracdo das viagens e catapultou a aviacdo comercial. O aumento
ndo s da velocidade, mas também da fiabilidade das aeronaves transmitiu uma maior
confianca, contribuindo para um rapido crescimento no transporte de passageiros em
meados dos anos 40. O transporte de carga, por sua vez, teve 0 maior impulso nos anos
60, nomeadamente com o desenvolvimento e entrada ao servigo do Boeing 747. Em 1976,
atingia-se um novo marco na aviagcdo comercial, com o aparecimento do Concorde e do

VOO Supersonico.
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Com a tendéncia crescente do trafego aéreo dos ultimos anos, os fabricantes de
aeronaves competem entre si com o intuito de desenvolverem solug6es otimizadas para a
procura, ou seja, transportar mais passageiros, consumir menos combustivel e com menor

impacto ambiental possivel.

As estatisticas demonstram, conforme ilustrado no Grafico 1, que a introducao
do motor a jato (a par de outros desenvolvimentos) contribuiu para uma redugéo continua
na taxa anual de acidentes fatais por milhao de voos. De referir que, em 2019, verificaram-

se 36 milhGes de voos (a jato) comerciais.

Graéfico 1 - Taxa anual de acidentes fatais por milhdo de voos a jato (1959 — 2019)
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Fonte: Airbus

2.1.2 — O crescimento do trafego aéreo
E inegavel que os desenvolvimentos tecnoldgicos foram benéficos para a para a
seguranca no transporte aéreo. No entanto, o aumento da capacidade das aeronaves e
também da velocidade, promoveu dois desafios a gestdo das companhias aéreas (Doganis,
2019). Por um lado, a tendéncia decrescente nos fatores de ocupacgéo. Por outro, a
dificuldade em obter financiamento para o investimento em novos capitais. No entanto,
ainda que paradoxalmente, a industria da aviacdo caracteriza-se por um crescimento

continuo e rapido no que diz respeito a procura dos seus servigos.
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O crescimento do trafego aéreo parece acompanhar de forma muito proxima a
evolucéo do Produto Interno Bruto (PIB) a nivel mundial. Apesar de algumas regides se
diferenciarem de outras no que diz respeito ao crescimento do transporte aéreo, a

tendéncia crescente da procura a nivel mundial, ao longo das ultimas décadas, € evidente.

Com o crescimento do trafego aéreo, a atencédo e a exigéncia no que diz respeito
a seguranca nos demais servicos também aumentou. Velocidade e seguranca sao dois
vetores fundamentais na industria da aviacdo que, em conjunto, sdo uma mais-valia, mas
que, individualmente, sdo pouco significativos. Tal facto explica que, atualmente, cerca
de 30% dos passageiros usa a sua percecdo quanto ao desempenho de seguranca de uma
companhia aérea como critério de escolha. De igual forma, um estudo revelou que cerca
de 85% dos inquiridos estaria disposto a pagar mais para procedimentos de seguranca
adicionais. A perce¢do do quanto uma companhia aérea possa ser segura revela-se, assim,
um fator decisivo para o publico em geral e para os meios de comunicacdo social. Se a
sensacdo de seguranca no transporte aéreo ndo estiver presente, 0s passageiros irdo

recorrer, na medida do possivel, a meios de transporte alternativos.

2.1.3 — O contexto regulatorio

As raizes dos atuais programas de seguranca da aviagdo remontam aos primeiros
dias da aviagdo comercial apds a Primeira Guerra Mundial (Wells, 1991). Na Convencéo
de Paris em 1919, foi aceite a soberania dos Estados em todo o espaco aéreo acima do
seu territorio e decidida a intervencao governamental no transporte aéreo. Desde entdo, a
industria da aviacdo subsequentemente expandiu e, com ela, a necessidade de um
contexto regulatério adequado para o seu desenvolvimento. Assim, a estrutura para uma
regulamentacdo internacional em resposta aos desenvolvimentos técnicos, econémicos e
politicos no transporte aéreo, para o periodo entre 1919 e 1949, foi gradualmente

estabelecida.

Antes da Segunda Guerra Mundial, os assuntos internacionais no dominio da
aviagdo eram essencialmente ajustados com base em acordos bilaterais entre governos.
Com a Convengéo de Chicago em 1944, foi formada uma base de padrdes internacionais
e praticas recomendadas, com o objetivo de melhorar todos os aspetos da aviagéo civil a
nivel global através de uma estrutura para o desenvolvimento seguro e ordeiro do
transporte aéreo internacional. Em 1944, a International Aviation Transport Association

(IATA) surge no seguimento da Convencéo de Chicago. Na pratica, os membros da IATA

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizacdes 12



Hugo Filipe Pereira Alves
As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil
Dinamica - um Estudo Empirico

sdo companhias aéreas que se coordenam através das particularidades dos acordos entre
os Estados. Em 1947, a ICAQO torna-se a autoridade mundial. Os padrées da ICAO séo
incorporados nos programas das autoridades nacionais, como por exemplo a Autoridade
Nacional da Aviacédo Civil (ANAC).

As anuéncias da ICAO e da IATA, juntamente com os acordos bilaterais entre
Estados e também entre companhias, criaram um contexto operacional altamente
regulado até aos anos 70. Doganis (2019) definiu duas variantes no contexto regulatorio.
Uma € econdémica por natureza, com diretrizes na regulacdo do negdcio e aspetos
comerciais do transporte aéreo. A outra diz respeito a padrdes técnicos e normas
associadas, que cobrem um vasto leque de aspetos da atividade de uma companhia aérea
e que visam a consecucdo de elevados niveis de seguranca nas operacdes aéreas. Porém,
a liberalizacdo gradual na regulagdo econdmica ao longo das ultimas décadas tem tido um

impacto no transporte aéreo internacional.

2.1.3.1 — Regulagéo ndo-econdmica
No enquadramento regulatério atual, a ICAO situa-se no topo (Figura 3). A
filosofia sustentada pela ICAO € de ter as autoridades nacionais da aviagdo civil a
supervisionarem a seguranca na aviacao civil que, por sua vez, adaptam a estrutura da
ICAO nos respetivos paises e apoiam no desenvolvimento de aspetos praticos a
implementacdo dos padrdes e praticas recomendadas emanadas pela ICAO.

Figura 3 - Contexto regulatorio atual
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Fonte: elaboragdo propria
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A necessidade de se harmonizar o contexto regulatério resultou na formacéo de
organizagOes supranacionais (Berendsen, 2000), como é o caso da Joint Aviation
Authorities (JAA) que, mais tarde (2002), deu o lugar a European Aviation Safety Agency
(EASA). Importa referir que, ao contrério da JAA, a EASA emana regulamentagdo de
implementacéo obrigatoria por parte dos Estados-Membros.

Um outro exemplo das organizacdes referidas ¢ o EUROCONTROL,
responsavel pela prestacdo de servicos e coordenagdo ATC ao nivel da Europa que, assim,

harmoniza a sua gestao.

2.1.3.2 — Regulagéo econ6mica

Com a procura continuamente a crescer e consequente expansdo das redes,
fendmenos como a globalizacdo e privatizacdo aceleram a necessidade de ajustar o
contexto regulatorio a nivel global. Com a adoc¢édo da liberalizacdo nos Estados Unidos
em 1978, estavam criadas as condi¢des para a desregulamentacdo do setor. Rapidamente
se tornou uma tendéncia mundial e permitia as companhias aéreas a definicdo de
estratégias tendo em vista a obtencdo de uma vantagem competitiva. Fatores como 0s
destinos voados, tipo de servico prestado a bordo e tarifas associadas eram considerados

na Gtica de oferecer aos passageiros o melhor beneficio possivel.

Porém, associada a esta flexibilidade vem também a responsabilidade de garantir
que as operacdes aéreas permanecem seguras. Tornou-se, assim, fundamental analisar a
relacdo entre desregulamentacdo e desempenho de seguranca. Diversos estudos e
pesquisas demonstraram que, de uma forma geral, o desempenho de seguranca néo foi
afetado pela desregulamentagdo. No entanto, alguns autores questionam se o transporte

aéreo poderia ser ainda mais seguro na auséncia de desregulamentacéo.

2.2 — A Razao Para Os Sistemas de Gestdo da Seguranca
2.2.1 — A aviacdo antes dos sistemas de gestdo da seguranca
Antes dos sistemas de gestdo da seguranca, a seguranga no mundo das indudstrias
do transporte progrediu ao longo de caminhos paralelos sob a orientacdo de trés areas de
interveng@o bem definidas, mas afastadas entre si: seguranca do sistema (System safety),

Fatores Humanos e gestdo empresarial.
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2.2.1.1 — Seguranca do sistema

A exploracao espacial por parte dos Estados Unidos da Ameérica, na década de
50, promoveu uma abordagem no que diz respeito a seguranca no design baseada na
filosofia “voar-reparar-voar”. Basicamente, apds cada teste os problemas identificados
eram resolvidos até se verificar uma nova ocorréncia. Entrando, assim, num ciclo vicioso.
Foi preciso esperar até ao inicio da década de 60 para se assistir a uma mudanca visando
0 design e a producdo de uma tecnologia mais segura. Este movimento teve, como
designacdo, seguranca do sistema (system safety). A seguranca do sistema, atraves da
aplicacdo de uma abordagem formal e proactiva ainda na fase do design e posteriormente

na parte produtiva, foi um marco importante e de viragem na inddstria aeronautica.

Seguranca do sistema é uma disciplina na area da engenharia. Tem, como
objetivo, tornar os sistemas seguros ao projetar a seguranca no sistema técnico na fase do
seu desenvolvimento. A seguranca €, essencialmente, embutida no sistema de modo a
cobrir todo o seu ciclo de vida, incluindo as fases de producdo, teste, operacdo e

manutencao.

A filosofia inerente a seguranca do sistema expandiu-se para além da aviacéo,
com resultados comprovados em outros setores dos transportes e também noutras
indUstrias, tornando-se o a estrutura de referéncia até ao presente. Adicionalmente, e
numa perspetiva histérica relacionada com o desenvolvimento dos sistemas de gestdo da
seguranca, no¢des como perigo, risco e contratempo (mishap) sdo um legado da

seguranca do sistema.

Importa referir que a seguranga do sistema propOe uma arquitetura de

intervencdo baseada em 4 passos:

e Projetar para 0 minimo risco: eliminar a preocupacao (perigo) através do
design;

e Se tal ndo for possivel, incorporar dispositivos de seguranca: incluir um
design que automaticamente previna uma preocupacdo de se tornar um
contratempo;

e Se tal ndo for possivel, providenciar dispositivos de aviso: incluir
dispositivos que alertam atempadamente o operador acerca da preocupagéo

de modo a ser tomada uma acéo corretiva;
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e Se tal ndo for possivel, desenvolver procedimentos e treino: providenciar
instrucBes de modo a que o operador use a informacg&o disponivel de modo

para controlar a preocupacao.

Torna-se, assim, possivel retirar duas ilagdes importantes quanto a seguranga do
sistema, com base na hierarquia anteriormente referida. A primeira é que, enquanto
disciplina da engenharia, foi concebida exclusivamente para aplicacdo e melhoria dos
sistemas técnicos (aeronaves, navios, motores, etc.). A segunda € que, apesar da forte
nogdo de engenharia na génese da seguranca do sistema, o operador (humano) tem
responsabilidades na mesma, devido ao potencial manuseamento incorreto ou gestdo

inadequada da tecnologia (erro humano) durante a opera¢do em questao.

2.2.1.2 — Fatores humanos

No final da década de 70, estabeleceu-se na industria da aviacdo uma percecao
de que a melhoria no desempenho de seguranca ndo dependia apenas da seguranca dos
sistemas em si e, gradualmente, surgiram os primeiros sinais de preocupacdo e foco em
torno da influéncia do erro humano. Deste modo, os Fatores Humanos, uma &rea de
atuacdo multidisciplinar e com origens na ergonomia apés a Segunda Guerra Mundial,
com uma aplicacdo morna na aviagdo até entdo, tornou-se a peca central da industria
durante as décadas de 80, 90 e até os primeiros anos do século 21. Tal como a seguranca
do sistema, os Fatores Humanos expandiram a sua aplicacdo e relevancia para além das
fronteiras da aviagdo e das industrias do transporte e foi gradualmente adotada, enquanto

disciplina, de uma forma bem-sucedida.

Os Fatores Humanos sdo uma area de atuacdo com particular énfase na
otimizacdo das relacGes entre as pessoas e 0 ambiente operacional, através da integracdo
sistematica de ciéncias humanas e da engenharia dos sistemas. E uma abordagem
cientifica que lida com o que as pessoas fazem em contexto operacional e visa otimizar o
desempenho operacional humano durante a realizacdo de uma determinada atividade

contribuindo, assim, para a seguranca e eficiéncia das operacdes.

Sdo quatro as disciplinas cientificas que convergem e formam o nicleo dos
Fatores Humanos: ergonomia (centrada no design de equipamentos e controlos na ética
do operador - humano), engenharia de sistemas (integracdo de componentes do sistema,

tendo em visto os requisitos do operador, de modo a gerar uma entidade homogénea e
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funcional), fisiologia (fadiga, stress, ruido, temperatura, pressdo, vibracdo e outras
consideraces relacionadas com o desempenho humano e que podem afetar as operagdes)

e, por ultimo, psicologia que se ramifica nos dominios social, organizacional e cognitiva.

De igual modo, duas importantes inferéncias podem ser retiradas desta
perspetiva historica. A primeira € que os Fatores Humanos, enquanto area de atuacao
multidisciplinar, foi concebida para aplicacdo e melhoria dos sistemas sociotécnicos
(sistemas que abrangem pessoas e tecnologia, nos quais estas duas partes interagem para
atingir os objetivos de producdo do sistema. As indlstrias do transporte,
independentemente do modo (aéreo, ferroviario, maritimo, etc.) sdo exemplos
primordiais de sistemas sociotécnicos. A segunda é que, dentro da nocdo da
multidisciplinariedade dos Fatores Humanos, com énfase na psicologia organizacional e
cognitiva, o operador (humano) é considerado um ativo para a seguranca, devido a sua
capacidade de pensar por si proprio e providenciar uma resposta a possiveis falhas do
sistema que ndo foram contempladas na fase do design e planeamento. Fortemente
relacionando com esta consideracdo, o erro humano, frequentemente difamado como
causador principal das falhas de seguranca e, consequentemente, a conclusdo na maioria
das investigacGes de seguranca, € considerado como um sintoma de deficiéncias mais
profundas na arquitetura do sistema (ou até mesmo da organizacdo) e, deste modo, 0
ponto de partida das referidas investigacbes. No dominio dos Fatores Humanos, o erro
(operacional) tem a mesma relevancia e consideracdo do que a febre para as ciéncias

médicas. Ou seja, € uma indicacao do problema, mas nunca o problema em si.

2.2.1.2 — Gestédo empresarial
Com a introdugéo da nogdo de mercado livre, em 1978, a desregulagéo foi, em
igual proporcdo e fervor, elogiada e demonizada entre os diferentes quadrantes do setor.
Independentemente do caso e hum contexto historico, a desregulacéo é a razdo pela qual
as préaticas de gestdo empresarial foram introduzidas na seguranca da aviacdo. Ou seja,
organizacOes que até entdo e ao longo da histéria eram subsidiadas pelos governos, quer

direta ou indiretamente, tiveram que “lutar” para conquistar uma posi¢ao no mercado.

A integracdo das praticas de gestdo empresarial na seguranca da aviacéo forgou
a comunidade a reavaliar e repensar os dogmas de longa data. Até entdo, a meta de
seguranca paradigmatica da aviacdo passava pela auséncia de acidentes (ou isencdo de

prejuizo/perdas). Sob a corrente do pensamento em torno da gestdo empresarial, a
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comunidade comecgou a perspetivar as metas de segurancga para além de vetores como a
frequéncia e/ou severidade. Surge, igualmente, a questdo se a seguranca € realmente a
primeira prioridade das organizacdes ou se 0 retorno sobre o investimento (neste caso em

seguranca) vale a pena.

Também neste dominio, podem ser efetuadas duas deducgdes. A primeira é a
nocao de que “ndao ¢ possivel gerir o que ndao ¢ mensurado”, conduzindo ao
desenvolvimento de varias fontes de aquisicdo de dados especificos da organizacéo e
referentes & sua operacao. Até entdo, os escassos dados decorrentes da investigacdo de
acidentes, fonte primaria de dados de seguranca, permitiram gerar informacéo relevante
para a prevencao, mas ndo em volume suficiente para a gestdo da seguranca. Assim, com
0s primeiros passos da gestdo empresarial, surge a agregacéo de dados (em muitos casos
quer a nivel regional quer a nivel mundial) para obter volume, removendo
particularidades como a especificidade e a unicidade em torno das organizacdes. A
segunda é que a aquisicdo de dados (de seguranca) ndo deve ser aleatoria, mas sim com
referéncia a parametros definidos levando, assim, ao desenvolvimento de indicadores de

desempenho de seguranca e metas de desempenho de seguranca.

2.3 — O Desenvolvimento dos Sistemas de Gestao da Seguranca

A medida que o trafego aéreo foi crescendo até finais do século 20, os métodos
convencionais de requisitos regulatorios reativos, que habitualmente surgiam no
seguimento da investigacdo de acidentes aéreos, tornaram-se pouco eficazes com
regulacOes cada vez mais prescritivas e complexas, que iam sendo alteradas cada vez que
se verifica um acidente com intuito de, presumivelmente, evitar nova ocorréncia. Com a
previsdo de que a aviacao comercial iria continuar a expandir-se a uma escala global, tal
facto causou preocupagdo quanto a adequabilidade destes métodos tradicionais na
reducdo dos riscos até um nivel aceitivel abrindo, assim, as portas para que novos
métodos de seguranca da gestdo fossem equacionados e desenvolvidos. O novo conceito
focava-se na assuncdo de que nenhum elemento, por si s@, corresponderia as expetativas
de gestéo de risco e que outros fatores deveriam ser considerados para além dos requisitos
regulatérios. Adicionalmente, a busca ativa de ameacas potenciais e tendéncias é um fator
importante para a defini¢do de boas praticas garantindo, assim, que 0 minimo dos padrdes

é sempre conseguido.
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E possivel entdo concluir que a preocupago acerca da eficacia relacionada com
0 uso de uma abordagem reativa na gestdo de falhas de seguranca promoveu a
implementacao de medidas adicionais, para além das reativas, culminado com os sistemas
de gestdo da seguranca, baseados em principios como a garantia da qualidade,
nomeadamente a melhoria continua e compromisso das chefias/gestores, e contendo

processos como a garantia de seguranca e gestdo de risco proactiva.

De acordo com o0 Documento 9859 da ICAO (2009), uma estratégia de seguranca
proactiva significa que a informag8o é continuamente procurada, através de uma
variedade de fontes, e que podera ser indicativa de problemas de seguranca emergentes,
acreditando que o risco de um acidente pode ser minimizado através da identificacao de
vulnerabilidades antes das falhas ocorrerem, de modo a que ag¢des corretivas atempadas

possam ser promovidas e, assim, reduzir o risco.

2.4 — Sintese

Este capitulo aborda o impacto e a influéncia dos elementos principais de um
contexto sociotécnico, como € o caso da industria da aviacdo, na percecdo e aplicacao do
conceito seguranca, enquanto condicdo fundamental para a rentabilidade de uma
organizacao, como é o caso das companhias aéreas. No entanto, a definicdo de seguranca
é tudo menos de carécter circunscrito, pois tratando-se de uma condicdo que visa 0
controlo dos riscos, a mesma tem de se adaptar ao contexto dinamico e volatil em que se
desenvolve, com o intuito de atingir o seu propdsito. E precisamente esta complexidade
e integracdo de um namero significativo de fatores deste sistema (aviagdo), bem como a
necessidade de serem geridos ao nivel da organizacdo de forma eficaz e mais proactiva,

gue esta na génese dos sistemas de gestdo da seguranca.
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CAPITULO 3: PREMISSAS DOS SISTEMAS
DE GESTAO DA SEGURANCA
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Gestdo da seguranga é universalmente aceite como sendo a aplicagdo, nas
organizagOes, de um conjunto de politicas, de uma estrutura, processos, procedimentos e
medidas que visam a prevencdo de acidentes, de ameacas a integridade fisica das pessoas
e de outras situacOes adversas resultantes da prestacdo de um servico ou da realizacdo de
uma atividade. E uma funcgdo que possibilita aos respetivos gestores, através de uma
monitorizacao proxima e de uma analise eficaz das ocorréncias, antecipar e prever falhas
ou deficiéncias significativas ao nivel do sistema operacional e, assim, promoverem

medidas corretivas ou de mitigacdo antes do erro ou da consequéncia se manifestar.

3.1 — Gestéo da Seguranca

A gestdo da seguranca faz parte de uma serie de contramedidas de um vasto
sistema de controlo que visa a prevencao de incidentes e acidentes, como resultado da
pressdo e opinido publica, das expectativas dos passageiros, do contexto regulatério e da

responsabilidade civil e criminal.

Gestdo da seguranca é uma disciplina evolutiva que visa tornar a seguranca e a
sua gestdo, dum sistema sociotécnico, numa funcdo do negd6cio em si. Os sistemas
sociotécnicos operam e falham em contextos unicos. Como tal, esta particularidade requer
uma perspetiva diferente no que diz respeito a sua avaliagdo, em comparagdo com

sistemas puramente técnicos.

O transporte aéreo € um negocio de elevado risco. A diversidade de fatores
inerentes e de elementos intervenientes, o seu alcance geografico e a complexidade das
suas operacGes em tempo real tornam a natureza do seu perfil de risco muito mais

abrangente do que outros negocios.

Seguranca € uma avaliacdo no que diz respeito a aceitacdo do risco. Como tal,

gestdo da seguranca é uma técnica ou pratica de gerir a segurancga ou controlar o risco.

3.2 — Conformidade e Desempenho
Um numero consideravel de industrias do transporte opera sob enquadramentos

regulatorios bastante rigidos que providenciam orientacdes num espectro alargado de
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atividades, desde design tecnoldgico passando por requisitos de equipamento e

culminando no treino do pessoal operacional. Considere-se, por exemplo, a OACI.

A OACI é uma agéncia especializada das Nagbes Unidas. E um regulador
mundial que apoia 191 Estados Membros na obtencéo de uma uniformizagéo global nas
praticas da aviagdo civil internacional. A OACI promulgou mais de 12.000 SARP’s
(Standard and Recommended Practices) publicadas em 19 Anexos que ditam todos 0s
aspetos a serem cumpridos para 0 compromisso legal nas operacdes de transporte aéreo
internacional. Adicionalmente, a OACI estabeleceu um programa de auditorias e
supervisdo de seguranca mundial, através do qual audita os Estados Membros numa base
periddica para verificar a conformidade com os SARP’s. Para além do exemplo da OACI,
todas as industrias do transporte dependem de ambientes regulatorios, quer internacionais
quer nacionais. A crenca da conformidade com a regulacdo como pedra basilar da

seguranca é patente nas industrias do transporte.

A seguranca baseada na conformidade depende do cumprimento de requisitos
estabelecidos em torno do pessoal, tecnologia, equipamento e procedimentos e, de igual
forma, em controlos administrativos, tais como inspecGes e auditorias, de modo a
providenciar a confianca que o0s requisitos estabelecidos sdo observados e, assim,

garantindo a seguranca.

No que diz respeito a seguranca baseada na conformidade, existem quatro

premissas basicas. E assumido que:

e As operagdes de transporte podem ser totalmente antecipadas durante a fase de
planeamento, incluindo todas as possiveis eventualidades e interacGes que podem
ocorrer entre os diferentes componentes do contexto operacional,

e A tecnologia pode ser providenciada, os procedimentos podem ser desenvolvidos e
o treino pode ser ministrado de modo a cobrir todas as eventualidades e interacdes
do contexto operacional,

e Uma vez iniciadas as operacgdes, a seguranga € garantida se os profissionais da linha
da frente atentarem aos requisitos estabelecidos, utilizarem a tecnologia conforme
prescrito pelos procedimentos e desempenharem as suas funcbes operacionais de
acordo com o treino recebido;

e Profissionalismo, como garantia adicional de seguranca.
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Em suma, seguir as regras é garantir a seguranca. Na 6tica da seguranca baseada
na conformidade, o paradigma € que as ndo-conformidades representam uma ameaca a
seguranca. Recordando que a crenca da seguranca do sistema (system safety) pode ser
resumida em trés palavras (seguranca através do design), é possivel inferir que a
seguranca baseada na conformidade interage concetualmente bem com a seguranca do
sistema. Esta ligacdo concetual é determinante para a ideia generalizada nas industrias do

transporte de que a conformidade é a pedra basilar da seguranca.

Os Fatores Humanos e a gestdo empresarial desafiam a nogéo de conformidade
como pedra basilar da seguranca por dois motivos. Em primeiro lugar, a conformidade é
demonstrativa da posse de uma ferramenta necessaria, mas nao providencia evidéncias
de conhecimento ou proficiéncia no uso da ferramenta no contexto operacional. Em
segundo lugar, a conformidade adquire muitas das vezes um carater cosmético, ou seja, a
ferramenta necessaria esta disponivel para ser mostrada como evidéncia durante as

inspecdes ou auditorias, mas ndo é usada na realidade.

A astlcia em complementar a conformidade com o desempenho, como fontes de
seguranca, permitiu que as evidéncias ndo se centrassem no cumprimento dos requisitos

estabelecidos, mas também em resultados reais e concretos.

A seguranca baseada no desempenho é fundamentada em cinco premissas

basicas. E assumido que:

e As operagOes de transporte ndo podem ser totalmente antecipadas durante a fase de
planeamento, incluindo todas as possiveis eventualidades e interacbes que podem
ocorrer entre os diferentes componentes do contexto operacional,

e Tecnologia, procedimentos e treino ndo podem cobrir todas as eventualidades e
interagcbes que podem ocorrer entre os diferentes componentes do contexto
operacional,

e Uma vez iniciadas as operacdes, a consideracdo pelos requisitos estabelecidos, a
utilizacdo da tecnologia de acordo com os procedimentos prescritos, a formagéo
recebida e o profissionalismo sdo fatores que constituem a linha base para a

seguranca durante as mesmas;
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¢ No entanto, situacdes imprevistas (desvios ao planeamento) surgem inevitavelmente
levando a que os profissionais da linha frente improvisem dando, assim, lugar a
potenciais ndo-conformidades;

e Como tal, as operagbes devem ser planeadas com base na expectativa da
conformidade, mas deve incluir provisdes que permitam uma gestdo ativa, quer a
nivel individual quer ao nivel da organizacdo, de situacBes imprevistas (ndo

conformidades).

Simplificando, o mundo real das operacdes de transporte ndo funciona tal e qual
como nos livros. Sob a perspetiva da seguranca baseada no desempenho, a verdadeira
preocupacdo reside na gestdo eficaz durante as operacOes de situagOes imprevistas
aquando do planeamento. Tendo presente que a psicologia organizacional e a psicologia
cognitiva fomentam a consideracdo dos operadores humanos como um ativo para a
seguranca, devido a capacidade de pensarem por si e providenciarem uma resposta a
situacBes operacionais imprevistas, é possivel inferir que a seguranga baseada no
desempenho interage bem com os Fatores Humanos. A seguranca baseada no
desempenho defende uma monitorizacdo em tempo real dos resultados de seguranca e,
tal facto, gera outra ligacdo, desta vez entre seguranca baseado no desempenho e gestédo

empresarial.

Seguranca baseada em conformidade e seguranca baseada no desempenho
foram, em tempos, consideradas “adversarias” sob a perspetiva de “ou” e ndo “e”. Tal
visdo € errada pois conformidade e desempenho séo partes integrantes de uma
continuidade. A conformidade define uma linha base, enquanto que o desempenho
providencia confianca ndo s6 na consecucdo da linha base, mas também que a intencéo
da conformidade € alcancada durante as operacdes de transporte. Uma ndo substitui a
outra. Cada uma, por si sO, ndo é suficiente para garantir a seguranga no contexto

operacional. Ambas sdo fundamentais e necessarias.

3.3 — Deriva Pratica
A nocdo de deriva pratica foi proposta por Scott A. Snook (2000) e
posteriormente adotada e adaptada pela OACI, como um pilar conceitual da gestédo da

seguranca. A deriva pratica capta a contribuicdo da conformidade e do desempenho para
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a seguranca e mostra como o desempenho se afasta da conformidade no contexto

operacional.

A deriva prética é um desacoplamento lento, gradual, mas constante entre o
procedimento na sua génese e a pratica durante a operacao, frequentemente impercetivel
a olho nu. A nocdo de deriva pratica defende que um desvio a conformidade ou
procedimento do desempenho operacional ou prética € inevitavel, por mais cuidado e

pensado que o planeamento da operagédo possa ter sido.

As causas para este desvio séo diversas. Incluindo a tecnologia que nem sempre
funciona como previsto; procedimentos que ndo podem ser executados conforme
planeado em contexto de tempo-real; mudancas ndo geridas nas condi¢es operacionais;
adicdo de novos componentes a operacgdo; avaliacdo indevida do impacto que mudancas
aos componentes da operagdo podem originar; “atalhos” seguidos pelos profissionais da
linha da frente bem como adaptacdes locais aos procedimentos na tentativa de facilitar as
tarefas; consequéncias imprevistas desses mesmos “atalhos” e das adaptagdes locais; €

em diante.

Sob um escrutinio minucioso, as causas para a deriva pratica sdo tentativas por
parte dos profissionais da linha da frente em melhorar a eficacia do trabalho e contribuir
de forma positiva para a organizacdo perante 0s obstaculos com que se deparam para a
consecucdo das respetivas tarefas operacionais. Em suma, atingir o objetivo a todo o

custo.

Deste modo, a deriva pratica ndo é necessariamente ma, desde que seja atentada
uma condi¢do fundamental: estar sob o controlo da organizagdo. Os “atalhos” e as
adaptacOes dos profissionais da linha da frente podem contribuir um aumento da
produtividade, podem economizar tempo e energia, podem tornar uma tarefa mais facil
ou mais segura. No entanto, a deriva pratica também pode ter efeito inverso e criar as
condigdes para que as operagdes fiquem sujeitas a falhas de seguranca, pois os “atalhos”
e as adaptacOes locais sdao micro intervengdes, com fundamento num campo de visdo
limitado, faltando-lhes, assim, uma perspetiva macro tdo necessaria para uma gestéo

eficaz das mudancas no contexto operacional.

Um “atalho” para um determinado procedimento, ou até mesmo uma pratica que

aparentemente parece inofensiva, mas simultaneamente eficaz, pode ter um impacto
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negativo ou danoso numa outra vertente da operagdo. Esta nocdo remonta a
interconetividade das operac@es de transporte. Uma pequena mudanga num aspeto de um
determinado procedimento pode levar a praticas com potencial danoso em toda a
operacdo. O controlo da deriva prética por parte da organizacdo €, assim, fundamental. A
deriva prética sendo controlada ativamente, permite a organizacdo aprendizagens sobre
os “atalhos” e adaptagdes por parte dos profissionais da linha da frente e, desejavelmente,
erradica-los. Adicionalmente, as particularidades micro destes comportamentos podem
ser integradas num quadro macro das atividades inerentes a gestdo da seguranca, tornando

a resiliéncia das operag0es de transporte mais forte.

Em suma, a deriva préatica representa a realidade final de um contexto
operacional: 0 mundo como ele realmente é e ndo como deveria ser. Os procedimentos
sdo propriedade da organizagdo, enquanto que as préaticas sao pertenca dos profissionais
da linha da frente e, como € sabido, as operacGes de transporte desenvolvem-se seguindo
as praticas. Deste modo, capturar em tempo real o estado das operacdes e no ambito da

deriva prética torna-se fundamental para a gestdo da seguranca.

Para um controlo eficaz da deriva pratica por parte de uma organizacao, a
abordagem a gestdo da seguranca terd necessariamente de combinar conformidade
(procedimento) e desempenho (préatica). No ambito da gestdo da seguranga, existem dois
processos chave que providenciam orientacdo para as atividades destinadas a captar a

deriva prética: a gestdo do risco de seguranca e a garantia de seguranca.

3.4 — Gestédo do Risco de Seguranca

Enquanto processo, a gestdo do risco da seguranca faculta guiamento para a
execucgdo de atividades que visam o controlo inicial da deriva pratica. A gestdo do risco
da seguranca procura capturar grandes quantidades de dados que sejam o reflexo do que
se passa no ambito da deriva pratica e, por intermédio da analise desses dados, estabelecer

inferéncias sobre o estado operacional.

A gestéo do risco de seguranca usa quatro elementos para conduzir a recolha de
dados tendo em vista o controlo inicial da deriva pratica: deficiéncia de seguranca; perigo;
consequéncia e risco de seguranca. A gestdo da seguranca utiliza parcialmente as

definicbes provenientes da seguranca do sistema (System safety) para os conceitos de
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perigo e risco de seguranca, mas introduz algumas mudangas. Mudancas essas necessarias
para acomodar o ambito alargado de um processo aplicavel aos sistemas sociotécnicos,

mais concretamente a deficiéncia de seguranca e consequéncia.

A deficiéncia de seguranca é uma condicdo para a totalidade do sistema com
potencial negativo ou danoso para a seguranca durante o decorrer das operacdes. E uma
carateristica organizacional ou de um determinado contexto operacional, e ndo de um
individuo ou grupo de individuos. Exemplos de deficiéncias de seguranca nas industrias
do transporte incluem inconsisténcias ao nivel dos curriculos de treino; documentagdo
desadequada; falhas ao nivel de atividades-chave como € o caso das inspecdes de
seguranca; ambiguidade em procedimentos operacionais; ocupacdo de cargos
operacionais por pessoal sem as qualificagbes/competéncias adequadas; entre outras.
Deficiéncias de seguranca estdo relacionadas com constrangimentos nos processos da

organizacado e que estdo em grande parte sob o controlo direto da mesma.

A introducéo da deficiéncia de seguranca como um elemento distinto é uma das
diferencas mais significativas entre gestdo da seguranga e seguranca do sistema. Esta
distingdo torna-se particularmente importante e necessaria porque o foco e preocupacéo
da gestdo da seguranca, em sistemas sociotécnicos, comega com a conce¢do dos processos
da organizagéo que, posteriormente, irdo definir o contexto operacional dentro do qual se
irdo verificar as interacBes entre as pessoas € a tecnologia. Na 6tica da seguranca do
sistema (system safety), ndo € considerada necessaria pois a sua preocupacao, em sistemas

técnicos, comeca com a concecao da propria tecnologia.

Um perigo é um estado, condicdo ou objeto — sempre presente — que tem o
potencial de causar ferimentos as pessoas, danos aos equipamentos e estruturas, perda de
material ou uma reducdo da capacidade de executar uma tarefa prescrita no decorrer das

operacdes.

As industrias do transporte enfrentam trés tipos de perigos durante a prestacao
dos seus servigos: perigos ambientais (terreno, vida selvagem, entre outros); perigos
climatéricos (tempestades, neve, moncoes, entre outros); e perigos técnicos (degradagéo

da condicdo dos equipamentos e materiais desde o inicio da sua operacao).

Ent&o e o ser humano no sistema? Devera ser considerado um tipo de perigo? A

resposta mais enfatica ¢ “nao”. Atendendo a ultima parte da definicdo de perigo, trata-se
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de uma reducgéo da capacidade de desempenhar uma tarefa prescrita no decorrer das
operacdes, ou seja, uma reducao da capacidade no desempenho operacional humano. No
ambito da gestdo da seguranca, erros no desempenho operacional humano séo o resultado
de deficiéncias no contexto operacional. Este é, assim, um dos tragos distintos entre

gestdo da seguranca e a seguranca do sistema.

Existem trés diferencas na respetiva definicdo de perigo, entre a gestdo da
seguranca e a seguranca do sistema: em primeiro lugar, o0 perigo esta sempre presente,
ndo havendo perigos potenciais; em segundo, na definicdo de perigo da gestdo da
seguranca sao excluidos os contratempos (mishaps); por altimo, os perigos sdo limitados
a estados, condicGes ou objetos que podem originar consequéncias durante as operacdes

exclusivamente.

Uma consequéncia é o resultado potencial de um perigo. Durante o contato
inicial com o processo da gestdo do risco de seguranca, € comum o0s analistas
experienciarem dificuldades na correta identificagcdo dos perigos, confundindo o perigo
como uma das suas potenciais consequéncias. Tal facto é conhecido como designacao
incorreta do perigo e promove dificuldades adicionais na identificacdo dos componentes
especificos do perigo em questdo e, simultaneamente, interfere com a identificacdo das

maltiplas potenciais consequéncias.

Assim, designar corretamente o perigo permite a identificacdo dos seus
componentes especificos, a avaliacdo das potenciais consequéncias e a mitigacdo das
mesmas. O raciocinio mais simples e eficaz para distinguir os perigos das consequéncias
reside dentro das suas respetivas definicOes: 0s perigos pertencem ao presente, enquanto

que as consequéncias sdo resultados potenciais e, como tal, pertencem ao futuro.

Risco de seguranca é a quantificacdo, expressada em termos de probabilidade e
severidade, da potencial consequéncia de um perigo, tendo como referéncia a pior

situacdo previsivel (mas crivel).

Um outro importante ponto de consideracao é o facto de que o risco de seguranca
ndo existe no mundo fisico, mas o perigo sim. Os perigos sdo identificados e analisados;
o risco de seguranca é avaliado. O risco de seguranca € traduzido num indice alfanumérico
que, por assim dizer, atribui um namero as potenciais consequéncias dos perigos. Ao ser

quantificado, tendo em consideracdo as defesas existentes ao avaliar a probabilidade e
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severidade das potenciais consequéncias, o risco de seguranca estabelece uma prioridade
e, como tal, uma base para o processo de tomada de decisdo por parte da gestdo de topo
das organizacdes, nomeadamente quanto a alocacao dos recursos necessarios. A avaliacdo
do risco de seguranca proporciona uma abordagem baseada em dados para a alocagéo de
recursos de seguranga, tornando assim facil a explicacdo e defesa.

3.5 — Garantia de Seguranca

A garantia de seguranca € o processo complementar da gestdo do risco de
seguranga. Sob o dominio da gestdo da seguranca, a garantia de seguranca orienta a
execucao das atividades que visam o controlo da deriva pratica. Enquanto que a gestdo
do risco de seguranca providencia a orientacdo necessaria para a execucdo das atividades
que visam o controlo inicial da deriva pratica, a garantia de seguranca centra-se no

controlo continuo da deriva pratica.

A garantia de seguranca engloba atividades que asseguram que as medidas de
mitigacdo implementadas, sob a gestdo do risco de seguranca, para as deficiéncias de
seguranca e 0s perigos provenientes do contexto operacional funcionam conforme
esperado. A garantia de seguranca alcanga este objetivo por meio da andlise de dados,
provenientes do contexto operacional, que permitem a monitorizacdo continua da eficacia
das mitigacOes iniciais. Como parte da garantia de seguranca, medidas adicionais sdo
implementadas se a avaliacdo das medidas iniciais, por intermédio da monitorizacdo

continua dos dados, se revelarem ineficazes.

Assim, enquanto que a gestdo do risco de seguranca olha para o futuro na
tentativa de antecipar problemas de seguranca, a garantia de seguranca controla o
presente, proporcionando desta forma uma sensagéo de confianga quanto ao controlo dos
problemas por parte da organizacdo. O nucleo da garantia de seguranca € a monitorizacao
do desempenho de seguranca, uma atividade fundamental que gera as evidéncias
necessarias para fornecer, as organizacbes, a confianca de que as mitigacOes

implementadas sdo eficazes no controlo da deriva pratica.

Uma vez que os termos “gestdo” e “risco” sdo elementos comuns numa
linguagem no mundo da seguranca, nomeadamente nas industrias do transporte, levando

a que estes termos adquiram um sentido coloquial em vez de um sentido dogmatico, torna-
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se importante aprofundar o seu significado e ambito, sob o dominio da gestdo da

seguranca.

O termo “gestdo” provém do verbo italiano maneggiare que, num sentido lato,
significa “montar a cavalo com aptiddo”. Numa consideragdo mais aprofundada do
significado do termo, as implicacfes em fornecer direcao, supervisdo e controlo tornam-

se implicitas.

O termo “risco” nao se limita a seguranca. O risco pode estar relacionado com a
area financeira, juridica, economica ou qualquer outro negécio de uma organizagédo
pertencente as industrias do transporte. De facto, o termo risco empresarial é usado para
abranger os riscos globais enfrentados por uma organizacéo e realcar a importancia da

sua gestao.

A razdo pela qual a gestdo do risco global da organizacdo € importante, por
intermédio de sistemas de gestdo dedicados, deve-se ao facto da gestdo de riscos
corporativos garantir de forma continua a viabilidade da organizacdo. Seguindo esta linha
de pensamento, do ponto de vista da seguranca, a gestdo do risco de seguranca, pela
provisdo de direcdo, supervisdo e controlo das atividades relacionadas, através de um
sistema de gestdo dedicado, € um contribuidor fundamental para a viabilidade
organizacional e, como tal, um processo organizacional chave das organizacfes nas

industrias do transporte como suporte da seguranca na qualidade de funcdo do negécio.

N&o ha, por assim dizer, nada de Unico, distinto ou especifico para a seguranca
na gestdo dos riscos de seguranca. A gestdo do risco de seguranca, por parte de uma
organizacdo, segue os trés elementos basicos da teoria do controlo organizacional, da
mesma forma que estes elementos se aplicam a gestdo de financas, da qualidade, de
recursos humanos ou qualquer outro sistema de gestdo que apoia outras funcdes do

negocio no ambito da organizacéo:

e Definicdo de metas da gestdo do risco de seguranca;
¢ Recolha e analise de informacéo que leva a monitorizagao dos riscos de seguranca;
e Alocacéo e/ou realocacgéo de recursos com base na analise dessa mesma informagéo,

para atingir as metas da gestdo do risco de seguranca.
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A definicdo de metas para a gestdo do risco de seguranga providencia a direcao
para a gestdo dos riscos de seguranca; a recolha e analise de informacdo que leva a
monitorizacao dos riscos de seguranca fornece a supervisao para a gestdo dos riscos de
seguranga; e, por ultimo, a alocagdo e/ou realocacdo de recursos com base na

monitorizacao para atingir as metas faculta o controlo para a gestéo do risco de seguranca.

A provisao de direcdo, supervisao e controlo para a gestao do risco de seguranca
constitui o cerne do desempenho de seguranca, por intermédio da monitorizacdo do
desempenho de seguranga.

3.6 — Desempenho de Seguranca e sua Monitorizagdo

De modo a que a gestdo do risco de seguranca contribua, de forma continua, para
a viabilidade da organizacéo, devera haver uma separacdo das mentalidades tradicionais
e estabelecidas desde longa data entre as indUstrias do transporte, como é caso do slogan
“seguranga em primeiro lugar”. A gestdo do risco de seguranca, sendo um processo
organizacional que suporta a seguranca como uma funcéo do negocio, necessita de ocupar
um lugar ao mesmo nivel de outros processos organizacionais e funcbes de negocio que

contribuem para a viabilidade continua do negécio: ndo acima, ndo abaixo.

O sucesso dos processos organizacionais e as suas intervengdes na consecucao
das metas estabelecidas comparado com o investimento necessario para o alcance dessas
mesmas metas possibilita avaliar o desempenho dessas mesmas intervengdes. Do ponto
de vista da seguranca e a nivel concetual, desempenho de seguranca é uma consideracdo
combinada entre 0s sucessos obtidos e a eficacia das intervencbes implementadas para a

concretizagdo dos mesmaos.

Existem trés etapas necessarias para projetar o desempenho de seguranca de
acordo com a teoria do controlo organizacional. Primeiro, deve ser providenciada uma
direcdo. Tal é obtido pelo estabelecimento de quais 0s objetivos a serem alcan¢ados, com
base nos requisitos regulatorios, tendéncias da industria, boas préaticas, informacéo interna
da organizacao e pela implementacgdo de intervencGes especificas para a consecucao dos
objetivos de seguranca. Em segundo lugar, deve verificar-se supervisdo. Por intermédio
da definicdo de parametros de monitorizacdo e que deverao ser representativos da eficacia

das intervencdes anteriormente definidas. Por Gltimo, o exercicio de controlo da eficacia
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das intervencdes realizadas para a obtengé@o dos objetivos, com referéncia aos parametros

de monitorizacéo.

Uma vez que o desempenho de seguranca é projetado, a sua monitorizagdo deve
ser conduzida o mais possivel em tempo real. Assim, a monitorizacdo do desempenho de
seguranca é definida como sendo uma consideracdo combinada entre os sucessos obtidos
e a eficacia das intervencgdes implementadas para a concretizacdo dos mesmos. Por outras
palavras, a monitorizacdo do desempenho de seguranca fornece uma escala de magnitude
entre os esforgos envolvidos (incluindo financeiros) e os objetivos de seguranca

alcancados.

Nas industrias do transporte, a monitorizacdo do desempenho de seguranca é
aplicada com referéncia a trés elementos: objetivos de seguranca, indicadores de

desempenho de seguranca e metas de desempenho de seguranca.

3.7 — Objetivos de Seguranca

Estabelecer objetivos de seguranca para a monitorizacdo do desempenho de
seguranca providencia um plano fundamental para a implementacdo e alocacdo dos
recursos de uma organizacao tendo em vista a consecucéo dos indicadores de desempenho
de seguranca e das metas de desempenho de seguranca definidos. De igual forma, os
objetivos de seguranca representam as prioridades da organizacao no que diz respeito a

gestéo do risco de seguranca.

Em aviacdo, um objetivo de seguranca é definido como uma declaracgéo, breve e
de alto nivel, de um resultado desejado a ser alcancado pelo sistema de gestdo da
seguranca de uma determinada organizacdo. Os objetivos de seguranca devem ser
concisos e abrangentes. Adicionalmente, devem transmitir uma compreensdo clara das
potenciais atividades necessarias para alcancar os indicadores de desempenho de

seguranca e as metas de desempenho de seguranca definidos.

Os objetivos de seguranca podem ser orientados para 0S processos, ou seja,
definidos em termos de comportamento de seguranca esperados por parte do pessoal
operacional ou em termos de intervencdes de seguranca a serem implementadas pela

organizacdo. Os objetivos de seguranca podem igualmente ser orientados para 0s
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resultados, ou seja, acdes e tendéncias em relacdo a contencdo dos acidentes ou
contratempos operacionais. De modo a que um conjunto de objetivos de seguranca
forneca a dimensdo circundante necessaria para acolher os indicadores de desempenho de
seguranca e as metas de desempenho de seguranca, estes deverdo integrar
simultaneamente objetivos orientados para o processo e objetivos orientados para os

resultados.

Existe o potencial de se confundir objetivo de seguranca e meta de desempenho
de seguranca se os termos forem usados num sentido coloquial em vez do seu significado
no contexto da gestdo da seguranca. A diferenciacdo béasica é que os objetivos de
seguranca sdo finais e ndo mensuraveis/quantificaveis, enquanto que as metas de
desempenho de seguranca sdo intermediarias e mensuraveis/quantificaveis. Os objetivos
de seguranca transmitem uma declaracéo abrangente do resultado desejado relacionado
com a gestdo da seguranca, enquanto que as metas de desempenho de seguranca
transmitem intentos especificos de melhoria desejada para um determinado indicador de
desempenho de seguranca, onde a inclusdo e definicdo de um periodo de tempo especifico

é essencial.

3.8 — Indicadores de Desempenho de Seguranca e Metas de Desempenho de
Seguranca

A OACI define indicadores de desempenho de seguranga como um “parametro
baseado em dados para monitorar e avaliar o desempenho de seguranca” e meta de
desempenho de seguranca como um “objetivo planeado ou desejado para um determinado

indicador de desempenho de seguranca para um periodo definido”.

As nogdes de indicadores de desempenho e metas de desempenho ndo sdo
novidade nem exclusivas da aviacdo ou das industrias do transporte. Ambas as nocoes
tém sido utilizadas fora desta esfera faz bastante tempo como, por exemplo, na area da
economia. Os economistas usam estas no¢des como forma de medir o estado de satde da
referida area. As industrias do transporte adotaram estes conceitos e adaptaram-nos de

forma a medir o estado de seguranca (operacional).
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3.8.1 — Indicadores de desempenho de seguranca e metas de
desempenho de seguranca com base nos resultados
Refletem resultados negativos que a organizagdo visa prever. S&o
particularmente U(teis para agregar e definir tendéncias a longo prazo, quer para
ocorréncias especificas em fungdo de um tipo ou area. Sao, assim, uma ferramenta vélida

para validar a um alto nivel o desempenho de seguranca da organizagéo.

3.8.2 — Indicadores de desempenho de seguranca e metas de
desempenho de seguranca com base nos processos
Medem as condi¢Ges com o potencial de se tornarem ou contribuirem quer para
um desfecho de elevada severidade/baixa probabilidade ou um desfecho de baixa
severidade/elevada probabilidade, mas sem terem concretizado/libertado esse mesmo
potencial.

Sédo particularmente importantes no dominio da gestdo da seguranca pois podem
ser utilizados para influenciar as decisdes quanto as prioridades da gestdo da seguranca,
nomeadamente na alocacgao dos recursos necessarios. De igual modo, contribuem para o
desenvolvimento proactivo da capacidade de gestdo da seguranca da organizacao, por
intermédio de dados que refletem a dindmica das suas operacdes e a forma como essa
mesma organizacgdo lida com as mudancas no seu ambiente operacional. O foco dos
indicadores de desempenho de seguranca e das metas de desempenho de seguranca, com
base nos processos, centra-se na antecipacdo das fragilidades e vulnerabilidades
emergentes de modo a determinar se e quais as acGes necessarias ou, por outro lado,

monitorar até que ponto as atividades requeridas para a seguranca sdo realizadas.

3.9 — Sintese
A comparagéo entre seguranca do sistema e gestdo da seguranca ndo deve ser
vista como um confronto. Retrata sim uma evolucdo histérica e diferencia os problemas

de seguranca para os quais cada disciplina é uma solucdo especifica.

Uma simples interpretacdo dos respetivos papéis dos objetivos de seguranca,
indicadores de desempenho de seguranca e metas de desempenho de seguranca € que 0S
objetivos de seguranga providenciam o roteiro para a monitorizacdo do desempenho de

seguranga, enquanto que os indicadores de desempenho de seguranga e as metas de
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desempenho de seguranca sdo 0s marcadores que permitem acompanhar o0
estado/progresso do referido roteiro. A monitorizacdo do desempenho de seguranca
requere uma dimensdo circundante que providencie o acolhimento dos indicadores de
desempenho de seguranca e as metas de desempenho de seguranga, sendo que 0s
objetivos de seguranca asseguram esse resguardo.
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CAPITULO 4: IMPACTO DA CULTURA NOS
SISTEMAS DE GESTAO DA SEGURANCA
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r

O tema “cultura” ¢ vasto e as multiplicidades de cultura e efeitos culturais séo

imensas.

Né&o existe uma defini¢cdo universalmente aceite para cultura. O significado e a
complexidade do termo variam desde culturas nacionais a culturas organizacionais, a
culturas de grupo, a culturas de geracGes e cultura de familia. De facto, uma definicéo
unica e simples que abranja toda esta variedade pode limitar os ideais da cultura em si.
Mas entdo o que a cultura? Quando a histéria da conce¢do e mensuracao da cultura é
analisada, torna-se aparente que existem diferentes perspetivas e opinides académicas
contraditdrias acerca de quais valores, crencas e normas sdo considerados representativos

do conceito de cultura.

Ainda assim, existem alguns fatores comuns que deverdo estar presentes nas
culturas, tais como as crencas e os valores. A cultura pode, deve ser e tem sido

perspetivada de varios angulos.

A cultura é um fendmeno muito forte e persistente nos individuos, grupos e

organizagOes. Todos, sem excec¢do, nas sociedades humanas sao afetados pela cultura.

A cultura ndo é facil de mudar (Kotter, 1995) e 0 mesmo se aplica as mudangas
no contexto organizacional, fortemente afetadas pelos aspetos culturais associados aos
tracos mentais, emocionais e comportamentais das pessoas, pessoas essas afetadas pelas
mudangas. A luz da teoria da identidade social, cada individuo ¢ influenciado por diversas
culturas e subculturas, algumas étnicas, algumas nacionais, algumas profissionais e

algumas organizacionais.

A cultura requer ndo apenas esforco e tempo a alterar, mas também esta
identificada como sendo um elemento de forca consideravel nas organizagdes e que se
traduz num obstaculo as inten¢des de implementacdo de mudancas e pode, assim, causar
uma resisténcia consideravel a mudanca, se ndo for devidamente planeada e gerida. As
mudancas devem atuar nas raizes mais profunda da cultura e precisam deste carater para
serem bem-sucedidas, ou seja, de realmente influenciarem a cultura e, assim, mudarem a
mesma. Tal processo pode consumir bastante tempo e demorar entre cinco a dez anos
(Kotter, 1995). Os promotores da mudanga, regra geral os gestores da organizacao, devem

atentar a esta particularidade antes de iniciarem uma mudanga na mesma.
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As subculturas afetam a cultura global de um individuo, das organizaces e de
todos os dominios e industrias. A propria OACI refere que os trés componentes culturais
mais influentes na gestdo da seguranca sdo 0s organizacionais, os profissionais e 0s
nacionais. Poderiam ser referidos outros que, coletivamente, fazem com que a
implementacéo de novos sistemas e métodos de gerir a seguranca se tornem num desafio
de alcancar, nomeadamente em termos de fator tempo que, frequentemente, se prolonga

para além do esperado.

No que diz respeito a implementacdo dos sistemas de gestdo da seguranca na
industria da aviacdo, é correto assumir que 10 anos podera ndo ser suficiente pois o
desafio prolonga-se faz aproximadamente duas décadas e esta longe de estar totalmente

implementado e a funcionar adequadamente.

4.1 — Cultura Nacional

A cultura nacional exerce uma influéncia muito forte nas restantes culturas.
Reason (1997) defende que toda a cultura organizacional é moldada pelo contexto
nacional na qual existe. Da mesma forma, a cultura nacional influencia as culturas

profissionais e, inevitavelmente, a cultura de seguranca.

A maioria das pessoas pertencem a varias culturas, enquanto membros de uma
familia, de uma geracéo, de um clube, de um setor profissional, de uma industria, de uma
organizacao, entre outras, que por sua vez possuem a sua propria cultura e, ndo menos
importante, uma identidade nacional. As préprias nacdes evoluiram ao longo dos tempos
e estdo em contante mudanca e desenvolvimento. Por vezes, verifica-se que mais do que
uma nacao coabita num mesmo local geogréafico com fronteiras comuns, apesar das
fronteiras em si ndo definirem uma nacdo em si. Apesar de as fronteiras poderem ser
movimentadas, é um facto que todos nés temos um sentimento de pertenca a uma nacao
em particular. Este sentimento, que é um sentimento cultural, é reforcado pelos governos
e pelos politicos que ambicionam unir as pessoas com um determinado propdsito.
Contudo, os efeitos do extremo nacionalismo s&o conhecidos, em varios momentos da
Histdria, bem como as potenciais consequéncias quando este efeito cultural inflaméavel é
usado por populistas, ditadores e demagogos, regra geral visando a perseguicdo de

minorias ou o escalar de guerras.
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A cultura nacional tem raizes profundas, tal como outras culturas ou aspetos de
uma cultura. Tal facto tem necessariamente de ser considerado em situa¢es de mudanca,
quando algo diferente ou algo novo € implementado, seja no dominio da tecnologia ou
simplesmente um método ou processo para desempenhar uma determinada atividade. A
necessidade de mudanca implica, frequentemente, o desejo de se alterar um aspeto
cultural e fazendo uma analogia com as organizagdes, a implementacdo de um

procedimento pode “implicar” uma mudanca na sua cultura.

4.1.1 — Teoria das dimensdes culturais
A cultura nacional €, assim, uma importante influéncia na aviacdo comercial.
Um dos investigadores mais influentes no dominio da diversidade cultural é Geert
Hofstede, que conduziu um estudo (entre 1967 e 1973) numa empresa multinacional
(IBM). Através de um questionario a cerca de 80.000 colaboradores espalhados por 66

paises e com sete fungdes distintas, identificou quatro dimensdes de cultura nacional:

e Indice de Distancia do Poder
Esta dimensdo expressa 0 grau a que 0s membros menos poderosos de uma
sociedade aceitam e esperam que o poder seja distribuido de forma desigual.
A questdo fundamental é, assim, a forma como a sociedade lida com as
desigualdades entre as pessoas. As pessoas pertencentes a sociedades que
exibem um indice elevado de Distdncia do Poder aceitam uma ordem
hierarquica na qual todos tém o seu lugar, sem que para tal sejam necessarias
mais justifica¢cbes. Em sociedades com um reduzido indice de Distancia do
Poder, as pessoas esforcam-se para equalizar a distribuicdo de poder e
exigem justificacbes quando se verificam desigualdades. Paises com um
elevado indice, como a China, demonstram dependéncia dos subordinados
nos seus superiores. E expectavel por parte dos lideres serem autocraticos.
Em paises com um indice baixo, como a Australia, os superiores consultam

0s seus subordinados em certas decisoes;

e Indice de Aversdo a Incerteza
Esta dimensdo expressa 0 grau a que 0s membros de uma sociedade se
sentem incomodados com a incerteza e com a ambiguidade. A questdo

fundamental é, neste caso, a forma como uma sociedade lida com o facto de

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizagdes 39



Hugo Filipe Pereira Alves

As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil

Dinamica - um Estudo Empirico

que o futuro ndo pode nunca ser conhecido: controlar ou deixar acontecer?
Paises com elevado indice de Aversdo a Incerteza, mantém codigos de crenca
e comportamento muito rigidos e sdo intolerantes com comportamentos e
ideais heterodoxos. As sociedades com um fraco indice de Aversdo a
Incerteza mantém uma atitude mais relaxada, em que a préatica conta mais do

que 0s principios;

indice de Individualismo — Coletivismo

Num dos lados desta dimensdo temos o Individualismo, que pode ser
definido como uma preferéncia por uma estrutura social pouco rigida, na
qual é esperada os individuos cuidarem de si proprios e dos seus familiares
diretos. No oposto, temos o Coletivismo, que representa a preferéncia por
uma estrutura fortemente unida na sociedade na qual é expetavel que os
individuos possam ser cuidados por familiares ou membros de um
determinado grupo, em troco de lealdade inquestionavel. A posicao de uma
sociedade nesta dimenséo define-se em termos da imagem pessoal centrada

no “eu” ou “nods”;

indice de Masculinidade — Feminilidade

O lado da Masculinidade nesta dimensdo representa uma preferéncia na
sociedade por realizacdes, heroismo, assertividade e recompensas materiais
pelo sucesso. A sociedade €, em geral, mais competitiva. No lado oposto, a
Feminilidade, significa uma preferéncia pela cooperacdo, modéstia, cuidado
com os mais fracos e qualidade de vida. A sociedade €, geralmente, mais

orientada para 0 consenso.

Importa referir que estudos e pesquisas subsequentes neste dominio resultaram

na definicdo de duas dimensdes adicionais também no dominio da Cultura Nacional

(Orientacdo de Longo Prazo vs. Orientacdo Normativa de Curto Prazo e Indulgéncia vs.

Restricdo) mas que, para os efeitos desta dissertacdo, ndo foram consideradas.
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4.2 — Cultura Profissional
A cultura profissional é composta por componentes culturais especificos de uma

determinada profissdo ou de uma determinada industria.

A cultura profissional diferencia as carateristicas de um grupo profissional em
particular. Por intermédio da selecdo de pessoal, educacdo, treino e experiéncia em
contexto de trabalho, os profissionais em questdo tendem a adotar os valores do sistema
onde estdo inseridos e a desenvolverem padrGes comportamentais consistentes com o0s
seus pares e antecessores. Uma cultura profissional eficaz reflete a aptiddo dos grupos
profissionais em diferenciarem questdes relacionadas com o desempenho de seguranca
de, por exemplo, questdes contratuais ou industriais. Uma cultura profissional saudavel
pode ser caraterizada como sendo a capacidade dos grupos profissionais em promover e
discutir assuntos relacionados com o desempenho de seguranca.

4.3 — Cultura Organizacional

“Enquanto que as culturas nacionais se erguem em grande parte pelos valores
partilhados, as aculturas organizacionais sdo moldadas essencialmente por préaticas
partilhadas”, referiu Reason (1997).

Os padrdes e as praticas de uma organizacdo podem ser entendidos como a

cultura organizacional de uma organizacao.

A cultura organizacional pode ser considerada como consistindo de crencas,
valores, suposicdes e atitudes profundamente enraizadas entre o pessoal e a estrutura,
processos e procedimentos de uma organizacdo (Jashapara, 2010). Os individuos
constituem uma organizacdo, individuos esses que gerem e trabalham para a organizacao
pelo que a cultura pode, assim, ser baseada na soma dos individuos pertencentes a essa

mesma organizacao.

A cultura organizacional tem o potencial de afetar as interacdes entre 0s
membros seniores e 0s membros juniores de um grupo, as interacdes entre a inddstria e a
autoridade reguladora, o grau até o qual a informac&o é partilhada internamente e com as
autoridades reguladoras, a prevaléncia do trabalhno em equipa nas organizagdes da

industria, as reagcdes do pessoal sob condigcdes operacionais exigentes, a aceitacdo e
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utilizacdo de tecnologias especificas, e a tendéncia em serem tomadas medidas punitivas

COmo reacgdo a erros operacionais.

A cultura organizacional é igualmente afetada por outros fatores, tais como as
politicas e procedimentos de negdcio, comportamento e praticas de supervisao, metas de
melhoria de seguranca bem como niveis minimos de tolerancia, atitude dos gestores da
organizacdo perante questbes de qualidade ou de seguranca, treino e motivacdo dos
colaboradores, a relagdo entre as autoridades reguladoras e os prestadores de servico, e

politicas sobre o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

A forma como a gestdo lida com as questbes de seguranca do dia a dia é
igualmente fundamental para melhorar a cultura organizacional. Uma interacéo
cooperativa entre os colaboradores da linha da frente e os seus colegas das areas da
seguranca e da qualidade, bem como os representantes da autoridade reguladora, é
indicador de uma cultura organizacional positiva. Esta relacdo deve caraterizar-se pela
cortesia profissional, mantendo simultaneamente as respetivas fungdes necessarias para

garantir a objetividade e/ou responsabilidade.

4.3.1 — Carateristicas de uma cultura organizacional
Apesar de cultura organizacional ser um conceito complexo, VAarios
investigadores neste dominio tentaram definir e enumerar as carateristicas de uma cultura
organizacional. Guldenmund (2000), por exemplo, com base em estudos prévios

enumerou as seguintes carateristicas:

1. Euma construcdo. Como tal, ao ser operacionalizada, assume-se que existem
diversas variaveis que co-variam ou se encaixam formando um todo;

2. E relativamente estavel. Os investigadores encontraram um periodo de
estabilidade para a cultura organizacional de pelo menos cinco anos;

3. Tem dimensionalidades mdaltiplas. As dimensfes sdo sempre compaositas,
combinando diversas variaveis;

4. E algo compartilhado por (grupos de) pessoas. Cultura é algo mutuo e
reciproco. E um agregado sinérgico composto por varias partes. As
carateristicas sdo a base para assumir a existéncia de maltiplas culturas numa

organizacdo, em que esta organizacdo pode ser dividida em divisdes,
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departamentos, unidades, entre outras, que desenvolveram a sua propria
cultura;

5. Consiste em varios aspetos. Isso significa que varias culturas diferentes
podem ser distinguidas dentro de uma organizagdo, como por exemplo a
cultura de seguranca, cultura de servigo, entre outras;

6. Constitui préaticas. A cultura é percebida como tendo multiplas camadas. Em
cada nivel, a cultura tem manifestacdes particulares que podem ser estudadas
separadamente;

7. E funcional. A cultura é funcional no sentido em que fornece uma estrutura

de referéncia para o comportamento dos individuos.

Globalmente, os diversos estudos e pesquisas realizados concordam que a
cultura organizacional é relativamente estavel, multidimensional, contruida de forma
holistica e partilhada pelos membros da organizacéo, e que providencia uma estrutura de
referéncia ou significado para os comportamentos e praticas dentro dessa mesma
organizacdo. Nao ha qualquer sugestdo de que apenas uma cultura organizacional €
requerida universalmente pois diferentes culturas e estilos de operacao sdo tdo relevantes

como os diferentes tipos de personalidade entre os profissionais da aviacao.

4.4 — Cultura de Seguranca

Uma cultura de seguranca compreende as percecdes e crengas comumente
partilhadas pelos membros de uma organizacdo no que diz respeito a seguranca publica
e, como tal, pode ser determinante no comportamento desses mesmos membros. Uma
cultura de seguranca saudavel é uma cultura informada, que se baseia num alto nivel de
confianga matua e respeito entre os colaboradores e as chefias e, como tal, deve ser criada
e suportada pela gestéo de topo (Reason, 1997).

Uma cultura de seguranca saudavel €, adicionalmente, uma cultura de
aprendizagem; que procura ativamente a melhoria continua do(s) sistema(s). A cultura de
seguranca de tais organizacOes permanece ciente dos perigos e utiliza sistemas e
ferramentas para a monitorizacdo continua, analise e investigagdo. E importante que a

cultura de seguranca esteja presente em todo o sistema de aviacdo de um Estado, nas
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organizagOes pertencentes a esse sistema e outras com as quais se verifique uma relagéo
no ambito da producéo e/ou da prestacdo de servicos. Outras carateristicas de uma cultura
de seguranca incluem um compromisso compartilhado por parte dos colaboradores e dos
gestores quanto as responsabilidades de seguranca individuais, confianga no sistema de
seguranga, e um conjunto de regras e politicas documentadas. A responsabilidade final
pelo estabelecimento e adesdo as boas préaticas de seguranca recaem sob 0s gestores da
organizacdo da organizacdo, nomeadamente a gestdo de topo. Uma cultura de seguranca
deve estar profundamente enraizada na organizacdo e a mesma ndo pode ser eficaz a

menos que esteja inserida na prépria cultura a organizacao.

4.4.1 — Cultura justa

No seguimento de desafios a implementacdo de mudancas, consideradas
desejaveis para uma operacdo mais segura na industria da aviacdo ao longo das Ultimas
décadas, tem sido dada uma atencdo cada vez maior a forma como a culpa é apurada e
atribuida aos colaboradores individuais ap0s incidentes e acidentes dentro das
organizacOes. A aviacdo e saude sdo duas grandes industrias que tém lidado com a culpa
e até mesmo a criminalizagdo do erro humano. A atribuicéo de culpa nas industrias onde
procedimentos de seguranca criticos e precisos precisam de ser seguidos nas operacdes e
0 risco é considerado, ndo torna mais facil a tarefa de implementar mudancas necessarias
aos métodos de gestdo da seguranca das organizagdes. Um dos elementos necessarios
para um sistema de gestdo da seguranca funcional s&o os reportes de seguranca, que sao
igualmente um bom indicador do estado e eficacia do sistema de gestdo da seguranca e
da cultura de seguranca da organizacdo. O propdsito dos reportes de seguranca €
promover as falhas de um sistema, falhas essas que habitualmente séo latentes e
precursores de incidentes e acidentes, chamando assim a atencdo das pessoas com
responsabilidades e poderes para fazerem algo em relacdo aos problemas, através da
implementacdo de melhorias e defesas no sistema. A implementacdo dos sistemas de
gestdo da seguranca, em que 0s reportes de seguranca sdo um elemento fundamental,
acabou por se revelar uma tarefa dificil, dado que para as pessoas nao era facil perceber
a dindmica entre a transparéncia/abertura e os limites de tolerancia impostos, tornando

pouco convincente o ato de reportar falhas (Dekker, 2011).

Inicialmente, a solucdo encontrada para se corrigir a chamada cultura de culpa

foi através da introducdo de uma perspetiva e igualmente cultura de isengéo de culpa ou
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auséncia de culpa. Tal significava que ndo haveria consequéncias, fosse de que natureza
fosse, para falhas e para reportar ocorréncias ou questfes de seguranca. Rapidamente
ficou claro que essa abordagem nédo servia como modelo aceitavel para a industria,
autoridades reguladoras e outras entidades. “Uma cultura de reporte eficaz depende, por
sua vez, de como a organizacdo lida com a culpa e com a puni¢do. Uma cultura com

auséncia de culpa nao ¢ viavel nem desejavel.” (Reason, 1997)

Sob a politica de auséncia de culpa, mesmo os atos intencionais, abuso de
substancias ou negligéncia grosseira ndo seriam puniveis. De acordo com Reason (1997),
tal poderia ser visto como uma oposicao a justica natural, carecendo de credibilidade aos
olhos da forca laboral e, adicionalmente, de dificil implementacdo em muitos Estados

devido aos sistemas juridicos nacionais pré-estabelecidos.

Para corrigir esta falha, foi necessario introduzir uma certa linha, linha essa que
demarcaria um erro honesto de um ato intencional ou de negligéncia, ou uma razéo
legitima de um comportamento ilegitimo. Assim, a politica de auséncia de culpa deu lugar

ao que agora se convenciona de politica de cultura justa.

A cultura justa é geralmente considerada como um elemento fundamental dos
sistemas de gestdo da seguranca atuais, nos quais a melhoria continua é altamente
desejavel (Dekker, 2011). Sempre que a cultura justa é adequadamente implementada e
colocada em préatica, os colaboradores conseguem diferenciar atos aceitaveis de atos
inaceitaveis. De acordo com Reason (1997), a cultura justa fomenta “uma atmosfera de
confianga na qual as pessoas sdo encorajadas, até mesmo recompensadas, por
providenciarem informacgdes essenciais relacionadas com a segurangca, mas na qual
também é claro a linha tracada entre o comportamento aceitavel e 0 comportamento

inaceitavel”.

4.5 — Sintese

Este capitulo aborda a complexidade de uma definicdo universalmente aceite
para o termo cultura e respetivos ideais que, consequentemente, contribui para perspetivas
e até mesmo opinides académicas distintas. Ainda assim, é comumente aceite que existem
fatores comuns e representativos como as crencgas e os valores. Estes fatores tém uma

presenca e influéncia bastante enraizada nos individuos, grupos e organizagdes que
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poderdo resultar em sérios obstaculos a possiveis cenérios de mudanca. Como tal, e
sobretudo ao nivel das organizacdes, esta eventual dificuldade deve ser equacionada ainda

na fase de planeamento, nomeadamente no que diz respeito a variavel relacionada com o
tempo de implementacéo.
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CAPITULO 5: LIMITAGCOES E DESAFIOS
DAS METRICAS APLICADAS AOS
SISTEMAS DE GESTAO DA SEGURANCA
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Neste capitulo, pretende-se abordar as principais limitacbes das métricas
atualmente aplicadas aos sistemas de gestdo da seguranca, numa perspetiva empirica e

com base na literatura revista e casos da industria conhecidos.

5.1 — Carateristicas dos Dados de Seguranca

O axioma “ndo podemos gerir o que nao podemos medir” ¢ conhecido nas
industrias do transporte. A informacdo recolhida proveniente das operacbes da
organizacdo, mais concretamente dados de segurancga, permitem a monitorizacdo e a
mensuracdo do sistema de gestdo da seguranca, sendo essa uma condicao essencial para
a implementacdo bem-sucedida de um sistema eficaz para a gestdo da seguranca. Estes
dados séo o sangue que alimenta o sistema de gestdo da seguranca e, ainda que de forma
simplista, sem dados este sistema ndo é viavel. E reconhecido que as organizacdes com
uma abordagem baseada na recolha e analise qualitativa destes dados terdo, muito
provavelmente, uma evolucdo mais suave por intermédio de atividades de implementagéo
especificas e, assim, um desempenho mais eficaz, ao contrério das organizagdes mais
avessas a esta metodologia, sendo expectavel encontrarem dificuldades logo nos

processos mais basicos.

As organizacOes pertencentes as industrias do transporte tém um histérico de
recolha de dados provenientes de acidentes e incidentes. Esta informacdo infere sobre
resultados (regra geral algo negativo) que, por definicdo, ndo podem ser geridos uma vez
que j& ocorreram e, como tal, pertencem ao passado. De modo a haver um compromisso
com uma gestdo de seguranca eficaz durante a prestacdo de um servico, é fundamental
expandir o &mbito desta recolha de informacéo e capturar dados de seguranca relativos a
processos, ou seja, condicdes precursoras e de eventos sem consequéncias que ocorreram
nos locais de trabalho, em adicdo aos dados de seguranca sobre resultados, que poderdo

ser experienciados apenas ocasionalmente.

O processo de recolha de dados de seguranca deve ter profundidade suficiente
para permitir a identificacdo de condicGes precursoras e, de igual modo, volume suficiente
para permitir o estabelecimento de prioridades na alocacdo de recursos necessarios a
mitigacdo das condigdes precursoras com potencial de desencadearem acidentes e

incidentes.
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E um dado adquirido que, nas operagBes de transporte, nem tudo evolui ou
resulta conforme planeado, nogéo essa anteriormente explicada pela deriva pratica, e que
ndo implica (necessariamente) um planeamento de ma qualidade. E simplesmente um
espelho das realidades operacionais e do ambiente dindmico e em constante mudanca que
as organizacgOes de transporte enfrentam numa base diaria. Mudangas que ocorrem nos
locais de trabalho onde os servicos sdo prestados; equipamento(s) que se deteriora(m);
realinhamento de prioridades em fungéo da procura dos servicos; realocacao de recursos;
procedimentos que séo revistos; alteracGes na regulamentacgdo referente a prestacdo dos
servicos; e por ai em diante. Embora ténues e dificeis de ver a “olho nu”, estas mudangas
sdo incrementais e vao-se infiltrando nos locais de trabalho da organizacédo até um ponto
em que podem tornar ineficazes as medidas/defesas de seguranca previamente

estabelecidas.

As organizacdes das industrias do transporte que dependem exclusivamente do
planeamento e de dados de seguranca referentes a resultados irdo tomar consciéncia da
ineficacia das suas defesas de seguranca ao experienciarem eventos resultantes (acidentes
e incidentes). Por outro lado, as organiza¢des que contam com a monitorizagdo continua
das suas operaces e locais de trabalho, além do planeamento, e que recolhem dados de
seguranca referentes aos processos em adicdo aos resultados, irdo tomar consciéncia das
suas fragilidades através de condicBes precursoras e eventos inconsequentes, tendo assim
a oportunidade de promover atempadamente medidas de mitigacdo e, assim, melhorar o

desempenho de seguranca.

Os dados referentes a processos da propria organizacdo podem ser obtidos de
forma “econdémica” através da monitorizacao das operacdes e dos locais de trabalho numa
base regular. Esta monitorizacdo ird gerar a informacdo que a organizagdo precisa para
lidar com as condicdes incipientes e com o potencial de degradarem as barreiras de
seguranca. Um estado de vigilancia continua e um ceticismo em relacdo as
barreiras/defesas de seguranca, evidenciado pela frequéncia e profundidade com que a
organizacgéo realiza a monitorizacdo das suas operacoes e locais de trabalho, s&o imagens

de marca de um sistema de gestéo da segurancga bem-sucedido.
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5.2 — Abordagem Retroativa a Seguranca

A imperfeicdo humana permanece um facto da vida. Adquirir licdes relevantes
tendo em vista a prevencdo é a razdo primaria pela qual os acidentes da aviacdo sdo
formalmente investigados e de uma forma meticulosa. A investigagdo de acidentes tem,

assim, um papel dentro do processo de seguranca.

Uma investigacdo adequada de um acidente pode revelar como comportamentos
especificos, incluindo erros e a sua gestdo, podem gerar um contexto catastréfico.
Acidentes sérios ou fatais servem frequentemente como catalisadores para melhorar o
sistema de seguranca. Na sequéncia destes eventos, podem ocorrer mudancas temporarias

OU permanentes para a organizagdo gerir a seguranga.

Contudo, existem limites para as licOes retiradas deste processo pois as
investigacOes tém sempre propositos para além da prevencdo de acidentes. Identificar o
tipo e a frequéncia do erro, descobrir deficiéncias ao nivel do treino, entre outras, é
possivel, mas isso é apenas a ponta do iceberg. Reason (1995) argumentou que a maioria
das investigacdes de acidentes tendem a parar quando séo encontradas respostas para as
questdes em torno da causa, responsabilidade e prevencdo. Regra geral, € necessario um
inquérito puablico longo e dispendioso para se encontrarem os tipos de falhas
organizacionais subjacentes. Se a investigacdo de acidentes se restringisse a uma mera
analise retroativa, a sua Unica contribuicdo em termos de erro humano seria 0 aumento

das bases de dados da industria, cuja relevancia ainda hoje é discutivel.

Os sistemas de reporte de ocorréncias sdo mais Uteis do que a investigacdo de
acidentes na medida em que proporcionam uma melhor compreensédo do sistema e do
desempenho humano em contexto operacional. As ocorréncias (incidentes) sdo
marcadores mais significativos do que os acidentes, pois permitem identificar e sinalizar
as falhas/deficiéncias do sistema antes de resultarem numa consequéncia. A sua mais
valia reside no facto de identificar a ameaca. No entanto, também existem limites para
este tipo de informac&o. As limitac6es principais residem no facto da ocorréncia ser auto-
reportada, pelo que o processo e 0 mecanismo subjacente ao erro podem néo refletir a
realidade e, como tal, captura apenas as manifestacGes externas dos erros. Adicionalmente
e conforme referido no capitulo anterior, a influéncia da cultura organizacional (e

consequentemente da cultura de seguranga) ndo pode ser descurada.
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As causas de um acidente servem como fatores contributivos e primérios para
este tipo de abordagem (retroativa) a seguranca enquanto que a gestdo do risco, fatores

humanos e gestao do erro sdo ferramentas de diagnaostico.

5.3 — Abordagem Proativa a Seguranca
O conceito de seguranca proativa ndo foi oficialmente reconhecido na industria
da aviacao até meados dos anos 90, quando uma nova e eficaz abordagem a seguranca

era ativamente procurada.

A aviacao é uma indudstria onde as pessoas precisam necessariamente de interagir
de forma proxima com a tecnologia para as metas de producao serem alcancadas. Em
particular, a introducdo da tecnologia trouxe um desafio adicional para a inddstria do
transporte aéreo pois a tecnologia é amplamente utilizada como ferramenta para melhorar

a seguranca, mas sem consideracao pelo fator cultural.

A Unica maneira de uma gestdo proactiva estar presente em todas as
organizacdes e locais de trabalho € por intermédio do nivel organizacional e cultural da
empresa. A transformacdo cultural permite diminuir as falhas latentes e os erros ativos e

prevenir a ocorréncia de acidentes e incidentes.

5.3.1 — A necessidade de novos limites
A taxa de invencdes tecnoldgicas no dominio da aviacdo, impulsionada quer pela
inventividade humana quer no constante esforco humano para controlar o mundo,
contribui para que os sistemas sejam continuamente esticados para operar no maximo das
suas capacidades e limites, sem verdadeiramente compreender as consequéncias
resultantes. Paradoxalmente, é criada assim uma condicdo de instabilidade nos sistemas,

que ndo é passivel de se controlar.

Esta “arrogancia” humana, alimentada por um certo grau de ingenuidade e
otimismo, usa o poder da tecnologia para compensar a sua incapacidade de controlar as

suas criagOes. Sendo o melhor exemplo de compensagéo a automacao.

O desfasamento entre a evolucdo tecnologica, que decorre paralelamente, e o
pensamento humano, que decorre sequencialmente, torna os sistemas intrataveis, ou seja,

sem a capacidade de perceber o que ira acontecer, como ird acontecer ou 0 porqué de
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acontecer. Modificamos t&o radicalmente o nosso ambiente que agora temos de nos

modificar a nés proprios de modo a existir neste novo ambiente (Wiener, 1954).

O foco principal para a gestdo da seguranga e para qualquer gestdo de um
processo é o que o sistema faz ou o que o sistema produz. Assim, o intervalo de tempo
ou duracdo de uma determinada atividade ndo se pode limitar ao periodo em analise, mas
sim incluir o antes e o depois na vida do sistema. O que acontece antes pode influenciar
a capacidade de operacdo do sistema, quer na fase de projeto quer na fase da configuracéo,
como foi o caso das baterias de litio usadas pelo Boeing 787 (Dreamliner). Similarmente,
torna-se necessario considerar 0 que acontece mais tarde na vida do sistema,

nomeadamente a longo prazo.

Uma outra particularidade de significativa importancia a ter conta num sistema
€ 0 que acontece nos seus diversos niveis relativamente as atividades em curso. Esta
importancia é explicada pela teoria de que a linha da frente das organizacgdes é afetada
pelas decisbes e pelos acontecimentos nos estratos superiores da mesma. Entre outras,
podem ser referidas questdes de planeamento, recursos empregues e até mesmo de cultura
organizacional. De igual modo, a capacidade para executar as atividades do dia-a-dia de
uma organizacdo é afetada pelos estratos inferiores, na medida em que possuem menor

capacidade de decisdo, como é o caso das tarefas de manutencdo mais simples.

Por ultimo, as ligaces que se estabelecem entre o sistema e 0 seu ambiente em
redor, complexo e dindmico. Este ambiente em redor é, regra geral, um outro sistema.
Estas relagcbes sdo temporais, 0 que significa que poderdo ter impacto em qualquer
momento da vida ou da operacdo do sistema. Situacgdes que se verificam antes podem ser
designadas por a montante, enquanto que as situacdes que acontecem depois podem ser
designadas por a jusante. Estabelecendo uma analogia com 0s niveis presentes num
sistema, os estratos superiores encontram-se habitualmente mais a montante. Em suma,
torna-se necessario considerar as dependéncias funcionais entre o sistema em questdo e
o(s) outro(s) sistema(s) em redor, numa tentativa de entender e antecipar as

vulnerabilidades do sistema principal.

5.3.2 - O principio da controlabilidade
Para um sistema ser controlavel, é necessario saber 0 que se passa internamente

e ter um conhecimento claro das suas especificacfes e funcbes. SO assim, se torna possivel
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analisar o sistema de forma eficaz e gerir 0s riscos inerentes. Esta premissa aplica-se com
relativa facilidade em sistemas puramente tecnologicos, em que as maquinas para
funcionarem requerem um conhecimento dos diversos componentes e COmo 0S mesmos
se encaixam. Porem, em sistemas sociotécnicos, esta premissa é condicionada pela
variabilidade do desempenho do individuo ou do grupo. Como tal, ao nivel concetual, o
trabalho e os sistemas devem ser especificados em torno do que é real em vez do que é
ideal. Assim, torna-se possivel acomodar uma certa flexibilidade (propria das pessoas) no
sistema sem que este perca a sua fiabilidade. Perante esta suposicao, o elemento humano
ndo é essencialmente uma suscetibilidade nem a variabilidade do desempenho uma
ameaca. As falhas e as deficiéncias dos sistemas ndo podem ser prevenidas através da sua
eliminacdo, ou seja, impondo constrangimentos na forma como a atividade é realizada.
Ao invés, devem ser identificadas as situacdes em que a referida variabilidade do
desempenho possa resultar em efeitos indesejados, através da monitorizagao continua do
funcionamento do sistema, para que qualquer intervencdo possa ser atempada e eficaz
quando existe o risco de descontrolo. A variabilidade pode ndo ser necessariamente
adversa ao sistema, pelo que compete a organizacdo promover mecanismos (como é o
caso da aprendizagem organizacional) que identifiqguem situacfes em que a mesma possa
ter utilidade. A gestdo da seguranca, tendo em consideracdo a variabilidade do
desempenho (que ndo deve ser confundida com desvios ou violagbes), € um aspeto

fundamental para o desenvolvimento de uma abordagem proativa a seguranca.

5.3.3 — O ciclo de Deming como ferramenta de controlo
O ciclo de Deming é um modelo simples e linear (com um principio e um fim),
mas de utilizagcdo eficaz, nomeadamente aquando da necessidade de controlar os
processos de um determinado sistema ou organizacao e, simultaneamente, possibilitar a

melhoria continua desses mesmos processos.

Com recurso a filosofia do ciclo de Deming, a gestdo da seguranca alcan¢a uma
abordagem mais abrangente no que diz respeito a mensurabilidade da seguranca
operacional. Essa abordagem passa por medir e monitorar a seguranga operacional,
enquanto processo e ndo apenas em funcéo de resultados, embebida numa determinada
cultura organizacional, ao longo de quatro fases temporais. Estas fases, em linha com os
quatro momentos distintos do ciclo de Deming, incluem mecanismos basicos,

preventivos, interativos e reativos, separadas no tempo.
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Na primeira fase, a de planeamento, ainda no momento de projeto do sistema de
gestdo, importa identificar os seguintes aspetos: objetivos a serem atingidos; recursos
necessarios; possiveis fraquezas e mudancas necessarias (mitigacao) caso as mesmas se

verifiguem; e mecanismos de adaptacéo a variabilidade do desempenho.

Na segunda fase, a de execucdo, que coincide com a transicdo do momento de
projeto para a implantagdo do sistema, o plano anteriormente definido é colocado em

pratica. Simultaneamente, sdo recolhidos dados iniciais.

Na terceira fase, a de verificacdo. No momento de operacgéo do sistema, os dados
recolhidos bem como qualquer outra fonte de informacéo relevante, como é o caso dos
indicadores de desempenhos, séo analisados e comparados com 0s resultados esperados,
de modo a avaliar desde logo possiveis disparidades. Poderdo, igualmente, ser testadas

mudancas visando a detecdo atempada de tendéncias adversas.

Por Gltimo, na quarta fase, a de acdo, é feita uma comparacéo entre os resultados
atingidos e os resultados esperados. Se dessa comparacdo se constatar uma melhoria,
entdo essa passa a ser a referéncia e padrdo para os ciclos subsequentes. Se pelo contrario,
se for apurado algo diferente do desejado, entdo a referéncia mantém-se ou, ap6s uma
analise mais detalhada, sujeita a mecanismos (ajustes de desempenho) que poderdo
reverter até mesmo a génese do sistema. Porém, em ambos 0s cenarios, torna-se
fundamental retirar ensinamentos que podem ser usados para alimentar o processo de

aprendizagem organizacional, conforme sera abordado adiante.

O principio bimodal, ainda bastante enraizado na gestdo da seguranca
operacional, em que 0s componentes de um sistema sdo caraterizados em termos de
sucesso ou falha e correto ou incorreto esta, por assim dizer, obsoleto. Uma abordagem
etiologica devera prevalecer, no que diz respeito a gestdo da seguranca operacional, de
modo a procurar dar explicacdo a fenomenologia de como as coisas acontecem, ao invés
de suposicdes. Pretende-se, assim, que o foco se centre nas coisas que correram como
planeado (bem) e atingiram os objetivos propostos, como indicador da seguranga do
sistema. Por outras palavras, seguranca € algo que acontece ao invés de algo que néo
acontece. E se acontece, pode ser observada, medida e gerida, em contraste com o0s néo-

eventos.
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5.4 — Mensuracdo da Seguranga na Industria da Aviacéo

Medir a seguranca &, regra geral, um processo ilusério pois trata-se de um nao-
evento dinamico onde é obtido um resultado relativamente estavel, decorrente em grande
parte de medidas constantes ao inves de repeti¢des continuas. Auséncia de algo para
medir, aos olhos das métricas atuais da industria, significa nada a ser alterado na
seguranca, 0 que é contraintuitivo num ambiente caraterizado por mudancas estratégicas
onde se verificam varios exemplos em que as mudancas organizacionais contribuiram
para uma subita e inesperada falha do sistema. Quando ocorrem acidentes, existe um
indicador mensuravel de que algo néo é seguro, mas quando nada acontece ou nada capta
a atencdo, ndo € um dado adquirido se tal se deve ao funcionamento adequado dos
processos de seguranca implementados ou, por outro, se trata apenas de uma questao de
sorte. Um dos desafios e problemas € a atencdo dada aos eventos que as organizagdes
categorizam como erros, que sdo frequentemente associados a consequéncias
mensuraveis ndo-aceitaveis em vez de uma abordagem mais cognitiva, aquilo a que 0s
psicologos designam de atos erréneos, independentemente das consequéncias ou nivel ao
qual sdo identificados. Esta diferenca, ainda que subtil, é o suficiente para camuflar o
verdadeiro estado atual de um sistema em erosdo até que eventos com consequéncias

desastrosas para a organizacao se verifiquem.

A seguranc¢a permanece orientada por um principio simples: a eliminacdo de
falhas, quer operacionais quer técnicas, e do erro humano. Conceptualmente, falhas e
erros sao avaliados simetricamente e o risco resultante € suposto poder ser transferido de
um para o outro. Contudo, este principio pode ser questionado a luz de duas teorias,
sobretudo em sistemas ultra-seguros: a primeira € que um sistema sem falhas ou
incidentes torna-se mudo, pelo que a seguranga do mesmo ndo pode mais ser “escutada”.
Regra geral, o investimento deixa de ser orientado para a seguranca e passa a Ser
canalizado para o desempenho, dado que o controlo e demais limitacGes habitualmente
induzidos pela ocorréncia de incidentes deixa de desempenhar o seu papel. O sistema
pode assim entrar numa condicao catastréfica de propensdo para acidentes pois 0 seu
sobre-desempenho podera dar origem a novos riscos. Por outras palavras, a presenca de
incidentes “reduz” as ambic¢des em torno do desempenho de seguranga. Em contraposicao
a presenca de um certo nimero de incidentes, a auséncia de incidentes (visivel ou

percecionada), além de uma certa cota de reducdo, ndo impede os acidentes de
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acontecerem. Assim, a seguranca e o desempenho podem apenas ser harmoniosamente

equilibrados dentro de um contexto delimitado.

5.5 — Aprendizagem Organizacional

Uma vez identificados os perigos e 0s riscos inerentes avaliados e mitigados,
torna-se crucial gerir a aprendizagem resultante através de feedback informativo nos mais
diversos niveis da organizacdo. Com este processo, a organizacdo educa 0S Seus
colaboradores no sentido de desenvolverem um processo de pensamento critico que visa
perceber o “porqué” e o “como” do sistema. De igual modo, é esperado que por
intermédio destes a organizacdo consiga aprender com as falhas, com os erros, mas
igualmente com o sucesso. Pode-se assim concluir que a aprendizagem organizacional é
mais afetada por um grupo do que os seus proprios individuos a trabalharem

individualmente.

“Aprendizagem” pressupde uma adaptacdo baseada numa nova compreensao do
mundo. A aprendizagem organizacional possibilita um contacto com a pratica e a
experiéncia e, posteriormente, a transferéncia desse conhecimento para algo inovador.
Para ser efetiva, a aprendizagem organizacional devera envolver uma mudanca nas
crencas nucleares, no conhecimento e deducdes presentes que ao nivel das chefias quer

ao nivel dos colaboradores.

A mudanca poderé ser trivial, menor ou significativa. No entanto, qualquer uma
delas tem de ser gerida de modo a ser mantido o controlo das suas atividades. As
mudancas organizacionais variam de alcance desce a totalidade do negdcio até ao nivel
departamental. Como tal, as mudancas significativas devem ser acompanhadas de uma
andlise e avaliacdo de risco com implicacBes no processo da gestdo da seguranca da

prépria organizacéao.

Contudo, a literatura existente demonstra que atingir um nivel de aprendizagem
organizacional que aborde a causa raiz dos acidentes é dificil. Pesquisas recentes
demonstram que a aprendizagem organizacional encontra diversas resisténcias internas
no que diz respeito a adquirir a totalidade desses ensinamentos, resultantes de falhas, erros

ou mesmo acidentes. Esta “aversao”, contribui também para que a mensuracdo da
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segurancga na industria da aviacdo ndo represente de forma fidedigna o atual estado e

desempenho da mesma.

A tabela abaixo sumariza algumas das barreiras a aprendizagem organizacional
e possibilita inferir que um numero significativo das mesmas sdo consequéncia de
problemas fundamentais relacionados com a comunicagdo e crencgas individuais. Em
suma, as organizacdes tendem a descurar aspetos humanos na causalidade, sendo centrais

para a incubacéo de problemas e para o processo de aprendizagem.

Tabela 1 - Barreiras frequentes a aprendizagem organizacional

Barreiras Frequentes a Aprendizagem Organizacional

Cultura nacional

Cultura profissional

Cultura organizacional

Cultura de seguranca

Auséncia de responsabilidade corporativa
Abordagem incremental
Comunicacéo ineficaz
Estrangulamento cognitivo e fixacdo
Minimizacao dos perigos
Subavaliag¢do dos riscos
Reconstrucao e projecéo

Fonte: elaboracéao propria

5.6 — Sistemas de Reporte de Ocorréncias

A existéncia e o0 vigor de um sistema de reporte interno numa organiza¢do, como
é o0 caso das Companhias Aéreas, possibilita 0 acesso a gestdo de topo e assegura que as
falhas e as deficiéncias ao nivel da seguranca operacional séo registadas. Este sistema é
implementado visando dois grandes objetivos: identificar perigos e ameacas; e
providenciar procedimentos para as acfes corretivas. Atualmente, a designacdo dos
reportes abrangidos por este sistema €, de certa forma, comum e aplicam-se a areas

especificas como a parte do voo, operagdes de terra, manutencéo, entre outros.

O sucesso deste sistema de reporte de ocorréncias depende essencialmente de
trés carateristicas fundamentais: confianc¢a, confidencialidade e feedback. A confianca é
encorajada pelo compromisso de todos os niveis da pirdmide organizacional. A

confidencialidade é um requisito indispensavel em qualquer local de trabalho, o que
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significa que o nome da(s) pessoa(s) promotora(s) do reporte apenas sera conhecido por
aqueles com competéncia e legitimidade para tal no sistema. Por Gltimo, manter essa(s)
pessoa(s) informada(s) de cada passo ou acdo resultante do reporte, valorizando assim a
iniciativa e contribuindo para um maior envolvimento e participacdo no processo de

melhoria continua da organizacéo.

Contudo, o sucesso deste sistema de reporte de ocorréncias continua a ser
influenciado por questdes de indole cultural, desde a nacional até a de seguranga da
organizacao, refletindo-se em receios de punicdo ou de repreensdo, apesar do apelo a
implementacdo cabal do conceito de cultura justa. E importante que o acesso a este tipo
de sistema aconteca com confianga, que os assuntos sejam discutidos por todos com
énfase na causa raiz do problema, de modo que a prevencao sistemética de futuras

ocorréncias faca parte da propria natureza da organizacao.

Assim, torna-se possivel concluir que aquela que poderia ser uma fonte de
informacdo fundamental para a identificagcdo de perigos e ameacas, para a promogao de
acOes corretivas e para a avaliagdo do estado de saude de um determinado sistema de
gestdo de seguranca, ndo € totalmente fidedigna e carece ainda de melhorias

significativas, nomeadamente ao nivel da analise qualitativa e ndo tanto quantitativa.

5.7 — Sintese
Este capitulo envolve a andlise das principais limitagdes das métricas
frequentemente utilizadas para a mensuracdo do desempenho e efetividade dos sistemas

de gestdo da seguranca.

Estas limitagdes surgem desde uma simples ambiguidade em relagdo ao que
realmente importa medir e respetivos indicadores, passando pela atitude organizacional
(e, consequentemente individual) no que diz respeito a percecionar e valorizar a seguranca
e com forte influéncia no que se entende por aprendizagem organizacional, culminando
na dificuldade em se “sentir o pulso” dos processos operacionais e da propria operacao

em sistemas ultra-seguros, que se caracterizam pela auséncia de incidentes.

Adicionalmente, foi feita uma anélise aos beneficios de uma abordagem proativa

e etioldgica por parte das organizagOes a gestdo da seguranca operacional, procurando
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colocar a énfase nos processos e na concretizagdo dos objetivos delineados, passiveis de
serem observados, medidos e geridos, ao invés de ndo-eventos particularmente em
sistemas ultra-seguros. Pretende-se, desta forma, promover um modelo de monitorizagédo
da seguranca operacional integrado, provido de uma gestdo mais holistica, com foco nos
processos e atividades da organizacdo e no conhecimento de como o sistema funciona

como um todo.
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CAPITULO 6: METODOLOGIA
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6.1 — Introducéo

Este capitulo tem como objetivo identificar os principais métodos de
investigacdo utilizados nesta dissertacdo, de modo a realizar a vertente da revisdo de
literatura e a parte da pesquisa de campo, procurando assim complementar a teoria. Nesse
sentido, procurou-se implementar ferramentas qualitativas e quantitativas, possibilitando

a obtencdo de conclusdes, as mais exatas e inequivocas possiveis.

O primeiro subcapitulo engloba a contribuicdo da investigacdo presente neste
trabalho, em relagdo ao panorama geral, e tendo em conta fatores que permitam
aproximar, o mais possivel, a analise feita com a realidade atual que se verifica no setor

aeronautico, mais concretamente no dominio da gestdo da seguranca operacional.

Por sua vez, o segundo subcapitulo define e indica a contribuicdo dos varios

métodos de investigacdo utilizados para alcancar o objetivo principal desta dissertacao.

O subcapitulo trés remete para a identificacdo das principais varidveis inerentes
a uma induastria sociotécnica, abordadas no estudo realizado, procurando identificar a

contribuicdo das mesmas para a investigacao realizada.

O quarto e Ultimo subcapitulo envolve a demonstracdo das varias etapas do
processo de investigacdo que decorreu ao longo da realizacdo da respetiva dissertacao,

complementada pela designacdo mais detalhada dos tdpicos abordados em cada fase.

6.2 — Contribuicao da investigacao

Conforme referido na introducéo a este trabalho, e reiterado ao longo do mesmo,
a estrutura da presente dissertacao prende-se com a analise das limitacGes das métricas de
seguranca operacional tradicionais quando aplicadas a sistemas ultra-seguros, dinamicos
e complexos, como € o caso da industria da aviacdo civil. Adicionalmente, estas métricas
sdo influenciadas por fatores internos e externos a organizacdo, sendo que um dos
principais é a cultura, sob as suas diversas vertentes, tal como abordado anteriormente.
Atraveés da exposicdo que esta ontologia é obsoleta, pretende-se reforgar que o presente e
o futuro no dominio da seguranca operacional passam por definir novas fronteiras com

énfase no aspeto funcional (processos) em vez das carateristicas fisicas.
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Para possibilitar tais objetivos, o sistema devera ser delineado desde logo na fase
de projeto, pelos respetivos gestores, tendo em consideracdo trés dimens@es: a duracdo
das atividades inerentes a organizacao; os niveis (camadas) dessa mesma organizacéo; e

o0s acoplamentos horizontais, também designado por dependéncias funcionais.

Todos os elementos referidos anteriormente contribuem para o objetivo central
desta dissertacdo, que remete para 0s constrangimentos promovidos por uma ideologia
assente essencialmente na reatividade e na valorizacdo de informacao relativa a falhas e
deficiéncias dos sistemas de gestdo de gestdo da seguranca operacional, através da
reconstrucdo de eventos, ao invés de um conhecimento mais aprofundado sobre as
dindmicas inerentes a uma industria sociotécnica onde a seguranca € uma, mas ndo
necessariamente a Unica, prioridade. O principio da controlabilidade adquire um papel de
extrema relevancia na Gtica de uma gestdo proativa da seguranca, sendo que o ciclo de
Deming constitui, para esta finalidade, uma ferramenta de extrema utilidade e de sucesso

comprovado quer na aviacao, quer noutros setores de atividade.

A necessidade de uma visdo mais abrangente sobre o que realmente constitui um
sistema seguro, para além da simplista eliminacdo das falhas e deficiéncias, surge como

uma importante contribuicéo da investigacao realizada.

6.3 — Enquadramento da metodologia
De seguida, serdo abordados os principais métodos de investigacdo utilizados na
dissertacdo, bem como os seus contributos para a mesma, sendo que a metodologia

utilizada inclui o questionario e a andlise estatistica.

6.3.1 — Questionario
Sansoni (2011) referiu que o questionario é um documento utilizado para obter
uma determinada informacdo especifica, proveniente do individuo ao qual se aplica o

mesmo.

De acordo com Miranda (2011), o questionario é caraterizado por possuir um
elevado grau de adaptabilidade relativamente as ferramentas utilizadas na recolha de
dados (consegue adaptar-se as varios tipos de populacdo e de amostra), permite analisar
uma quantidade bastante alta de participantes (auferindo, a0 mesmo tempo, custos
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reduzidos, especialmente na aplicagdo de questionarios online), facilita a resposta ao
mesmo (aumentando a exatiddo dos resultados obtidos, evitando certas situagdes como
aquelas comummente designadas de “respostas ao calhas), mantém o anonimato dos

inquiridos (condicao essencial para a veracidade dos dados obtidos), entre outros.

Este método de pesquisa de campo possui também algumas limitagdes que
poderdo, em alguns casos, afetar os resultados provenientes do questionario e a sua
respetiva credibilizacdo, como por exemplo: necessidade de adaptar o enunciado
consoante os diferentes segmentos da populacgdo (procurando reduzir dificuldades a nivel
de entendimento e/ou interpretacdo), dificuldade de devolucgéo (excetuando os inquéritos
realizados em plataformas online), o grau de confianca reduzido nos resultados obtidos,

entre outros.

A implementacdo do questionario, na realizacdo deste estudo, tem como objetivo
aplicar a teoria das dimensbes culturais (Hofstede) numa amostra selecionada e
representativa de uma populacao especifica (pilotos), pertencentes a um operador aéreo
nacional cujo negdcio principal se baseia em voos ACMI e Charter. O questionério
possibilita inferir sobre a influéncia de algumas variaveis determinantes da cultura
nacional em possiveis questdes como a percecao e valorizacdo da seguranca operacional
e, consequentemente, também na avaliacdo e mensuracdo do desempenho e estado de

seguranca das organizacdes, particularmente as Companhias Aéreas.

6.3.2 — Andlise estatistica
Na sua esséncia, a andlise estatistica prende-se com o processo de recolha e
estudo dos dados obtidos, com o objetivo de encontrar possiveis padrdes, ligacbes ou

tendéncias entre 0s mesmos.

Este trabalho envolveu a utilizacdo de varios métodos de analise estatistica,
nomeadamente, através da implementacdo de ferramentas de estatistica descritiva
(procedimento de recolha de informacdo, classificacdo e apresentacdo de dados) e de
inferéncia estatistica (processo de tirada de conclusfes do grupo estudado, consoante a
amostra utilizada/abordada), sendo que a utilizacdo destes métodos tem como objetivo
ajudar no processo de tomada de decisdo, seja no trabalho em questdo, ou mesmo em

contexto de situacodes reais.
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Segundo Sanders (1990), o processo de anélise estatistica deve contemplar, na

sua esséncia, as seguintes etapas:

1) Identificacdo do problema ou oportunidade: remete para a determinacdo da
informacdo, da extensdo do problema, e dos meios e recursos necessarios para a
resolucdo do mesmo;

2) Juntar os factos disponiveis: etapa na qual se inicia a recolha de informacao/dados
pertinentes e exatos, que possuam a melhor contribuicao possivel para a resolugéo do
problema em causa;

3) Recolha de informacdo nova: tem como objetivo permitir uma melhor
adaptabilidade dos dados obtidos, consoante determinadas variacGes ao estudo em
causa, sendo que as duas ferramentas mais comummente utilizadas nesta etapa sdo a
entrevista e 0 questionario;

4) Classificar e resumir os dados obtidos: possivelmente uma das etapas mais
essenciais, que envolve a identificacdo, caraterizacdo e organizacdo de todos os dados
obtidos em cddigos, de modo a reduzir o nivel de detalhe, permitindo uma leitura e
andlise da informacdo muito mais facilitada, através, por exemplo, do célculo da
média, desvio-padrdo, entre outros;

5) Apresentacdo e analise da informacao recolhida e tomada de decisdo: a Ultima
etapa prende-se, maioritariamente, com a organizacdo dos dados/informacdes finais
(resumidos) em tabelas, gréaficos, entre outros, procurando assim obter uma melhor
analise e verificacdo de possiveis correlacdes entre os dados estudados, com o

objetivo de identificar a melhor solucdo possivel para o problema em causa.

Este processo permite obter uma elevada exatiddo relativamente aos dados

utilizados, bem como uma tomada de decisdo bastante assertiva e eficaz.

6.4 — Fases do Processo de Investigacdo da Dissertacdo de Mestrado

O seguinte subcapitulo procura demonstrar as varias fases, e 0s respetivos
processos, que ocorreram durante o planeamento e execucao desta dissertacdo, conforme
exemplificado na figura seguinte, sendo possivel identificar duas fases distintas:

exploracdo e construcdo. A primeira envolve os processos desde a Defini¢do do Tema até
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a Recolha de Dados, e a fase da construcdo engloba desde a Revisdo do Estado da Arte

até as Conclusoes Finais.

Definicao do
Tema

Figura 4 - Fases do processo de investigacao

de

Elaboracao
das Questoes
Investigacao

Arte

Revisao do
Estado da

Recolha de
Dados

Analise e
Discussao de
Dados

Conclusoes
Finais

Fonte: elaboracéao propria
Mediante o descrito anteriormente, é possivel verificar que o processo de

investigacdo implementado nesta dissertacdo, envolveu 6 (seis) processos, 0S quais Sao

descritos em maior detalhe de seguida.

Definicdo do Tema: parte inicial do processo de investigagdo, em que se
determina os varios tdpicos a abordar, consoante um certo nimero de variaveis,
nomeadamente, os temas que o investigador quer aprofundar, a contribui¢do do estudo

realizado, as limitacGes inerentes ao mesmo, a facilidade de acesso a informacdo

necessaria/pretendida, entre muitos outros fatores.

Elaboracdo das Questdes de Investigacdo: a origem do titulo desta dissertacédo

surgiu mediante a definicdo da Questdo de Investigacao (QI) deste estudo:

e “As métricas aplicadas aos atuais sistemas de gestdo de seguranca sdo indicadoras
do verdadeiro estado de seguranca de uma organizacdo?”; sendo que desta questdo
principal, é ainda possivel identificar algumas perguntas derivadas (PD) que podem
servir como “fio condutor”, no desenvolvimento da estrutura da dissertagao:

e “PD1: A adogdo de uma abordagem mais abrangente no que diz respeito a

mensurabilidade da seguranca operacional, com foco nos processos e ndo apenas em
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funcdo de resultados esperados, dotaria as organizacdes com uma capacidade
preditiva mais eficaz de possiveis eventos adversos?”;

e “PD2: Qual a influéncia da cultura, em cada uma das suas vertentes, nos individuos,
nos grupos, nas organizacoes e, consequentemente, na forma como os mesmos(as)

percecionam e valorizam a seguranca operacional?”;

Posto isto, € possivel referir que a resposta a PD1 procura-se obter mediante a
exposicdo da necessidade de se estabelecer novos limites em trés dimensdes do sistema
de gestdo: a duracdo das atividades inerentes a organizacgao; os niveis (camadas) dessa
mesma organizacdo; e os acoplamentos horizontais, também designado por dependéncias
funcionais, sob o prisma de uma condicéo fundamental como é o caso da controlabilidade,
por outro lado, a resposta a PD2 remete para a realizacdo do questionario e a anélise dos
dados resultantes obtidos. Através do questionario, pretende-se analisar algumas
variaveis determinantes da cultura nacional que permitem inferir a influéncia das mesmas
em possiveis questbes como a percecdo e valorizacdo da seguranca operacional e,

inevitavelmente, da cultura de seguranca da organizacéo em questéo.

Revisdo do Estado da Arte: tem como objetivo analisar varias tematicas, que
possuam um contributo explicito para o estudo em causa, procurando completar e
autenticar o mesmo. Nesta dissertacdo, a revisdo do estado da arte é composta por trés
partes, e 0s respetivos objetivos destas:

e Praticas Atuais no Dominio da Gestdo da Seguranca por Parte das Companhias
Aéreas: analise essencialmente das métricas aplicadas aos sistemas de gestdo da
seguranca e a relevancia das mesmas numa inddstria sociotécnica onde a seguranca é
uma, mas ndo necessariamente a Unica, prioridade;

e Multiplicidades de Cultura e a sua Influéncia nos Individuos, nos Grupos e nas
Organizacdes: identificagdo dos principais fatores comuns cujas especificidades
deverdo ser tidas em conta como possivel obstaculo a necessidades de mudanca e que,
ao nivel do planeamento do sistema ou até mesmo numa ética de melhoria continua,
poderdo prolongar o tempo de implementacéo;

e Abordagem Proativa e Etioldgica das Organizacfes a Gestao da Seguranga: estudo
dos beneficios em complementar as praticas atuais com uma abordagem mais

abrangente e com maior énfase nos processos, possibilitando assim as organizagoes
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desenvolver uma perspetiva longitudinal numa gestéo que se pretende integrada e ndo

segmentada.

Esta revisdo permite ndo s6 obter um elevado grau de veracidade relativamente
a maioria das préaticas adotadas atualmente na industria, mas também adquirir uma
perspetiva mais ampla referente ao(s) tema(s) estudado(s), mediante os factos/dados
abordados.

Recolha de Dados: etapa associada a recolha de informacdo, através da
aplicacdo de métodos de investigacdo cientifica, neste caso um questionario, procurando
obter uma amostra representativa de um universo bastante maior, que permita realizar um
estudo conciso, mas a0 mesmo tempo, relevante e que permita aproximar os topicos
abordados na revisdo de literatura, ao que se realmente se verifica atualmente na industria

da aviacdo civil.

Analise e Discussdo dos Resultados: etapa referente a analise e estudo dos
dados obtidos durante a investigacdo, de forma a estabelecer possiveis ligacdes e

correlagdes, que auxiliem no processo de tomada de deciséo pretendido.

Conclustes: mediante todos os passos realizados anteriormente, procede-se a
enunciacao das principais conclusdes a retirar apos a realizacdo deste estudo, de forma a
verificar o cumprimento dos objetivos estabelecidos, juntamente com a confirmacao da
veracidade da informagdo abordada e se foram (ou nédo) atingidos os resultados

pretendidos.

6.5 — Sintese
O respetivo capitulo engloba a exemplificacdo explicita da metodologia de
investigacdo adotada ao longo desta dissertagdo de mestrado, bem como a contribuicdo

da mesma para a area estudada.

No que aos metodos implementados diz respeito, é realizado um enquadramento
da metodologia utilizada, que conjuga a definicdo dos mesmos, com a sua aplicabilidade
e contribuicdo para esta dissertacdo, nomeadamente o questionario, visto possuir um

papel fundamental na pesquisa de campo e na respetiva analise da informacéo recolhida.
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Este capitulo termina com a identificacdo e categorizacdo das inumeras variaveis
utilizadas ao longo da dissertacdo em causa, juntamente com a demonstracdo das varias

fases decorridas ao longo do processo de investigacdo, e que tornaram possivel a

realizacdo deste estudo.
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CAPITULO 7: ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
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Este capitulo engloba a analise dos dados recolhidos através da pesquisa de
campo efetuada, nomeadamente do questionario, com o objetivo de tecer criticas,
verificando a conformidade (ou nédo) dos resultados obtidos com a revisdo da literatura,
permitindo assim uma aproximag&o da vertente tedrica com a realidade da inddstria da

aviacdo civil.

7.1 — Apresentacdo e Analise do Questionario

A implementacdo do questionario teve como objetivo analisar algumas variaveis
determinantes da cultura nacional que, atraves da aplicagdo da teoria das dimensdes
culturais anteriormente abordada nesta dissertacdo, permitem inferir a influéncia das
mesmas em possiveis questdes como a percecdo e valorizacdo da seguranca operacional
e, consequentemente, também na avaliacdo e mensuracdo do desempenho e estado de

seguranca das organizacdes, particularmente as Companhias Aéreas.

Neste subcapitulo, sera abordada a informacéo obtida referente ao total de 138
(cento e trinta e oito) questionarios respondidos, juntamente com a respetiva analise
critica, processo este que se encontra dividido em duas etapas: a carateriza¢do da amostra
e a analise dos dados recolhidos.

7.1.1 — Caraterizacdo da Amostra
Esta fase envolve o processo de estudo quantitativo referente a analise de uma
amostra selecionada, representativa de uma populacdo especifica (pilotos) de um
operador aéreo nacional cujo negdcio principal se baseia em voos ACMI e Charter, e sob
a qual se pretende aplicar o estudo, comecando pela caraterizacdo dos inquiridos
nomeadamente em termos do género, grupo etario, nacionalidade e funcdo, conforme

exemplificado nas seguintes representacdes gréaficas.

A primeira questdo envolvia a caraterizacdo dos individuos em termos do seu
Género, em que existia duas opg¢des de resposta (Masculino; Feminino), e na qual se
obteve a informacao demonstrada no Grafico 2.
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Gréfico 2 - Caraterizagao da Amostra (Género)

1
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Fonte: elaboragéo prépria

Do total de 138 (100%) inquiridos, é possivel verificar que 137 (99,28%) eram
do sexo masculino, e 1 (0,72%) do sexo feminino.

A segunda questdo remetia para a divisdo da amostra mediante o Grupo Etéario
dos inquiridos, tendo em conta sete hipoteses de resposta (20 a 24 anos; 25 a 29 anos; 30
a 34 anos; 35 a 39 anos; 40 a 49 anos; 50 a 59 anos; 60 anos ou mais), sendo que apds a

aplicacdo do questionario, resultaram os dados constantes no Grafico 3.
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Grafico 3 - Caraterizacdo da Amostra (Grupo Etario)
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Fonte: elaboracéo prépria

Do total de 138 (100%) inquiridos, verifica-se que 1 (0,72%) tinha idade
compreendida entre os 25 a 29 anos, 7 (5,07%) entre os 30 a 34 anos, 13 (9,42%) entre
0s 35 a 39 anos, 36 (26,09%) entre os 40 a 49 anos; 56 (40,58%) entre os 50 a 59 anos e
25 (18,12%) 60 anos ou mais, sendo que nenhum dos inquiridos questionados possuia

idade entre 0s 20 a 24 anos.

A terceira questdo engloba a caraterizacdo da amostra estudada, consoante a
Nacionalidade dos inquiridos, tendo em conta que ap6s a recolha da informacdo
necessaria, os dados obtidos encontram-se exemplificados no Grafico 4 e representam

apenas as quatro nacionalidades mais representativas.
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Grafico 4 - Caraterizacdo da Amostra (Nacionalidade)
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Fonte: elaboracéo prépria
De um total de 138 (100%) respostas obtidas, foi possivel verificar que as quatro

nacionalidades mais representativas do operador aéreo em estudo sdo a Portuguesa
(18,12%), a Grega (15,22%), a Italiana (14,49%) e a Francesa (8,70%).

A quarta e ultima questdo associada ao processo de caraterizacdo da amostra,
envolve a classificacdo dos inquiridos tendo em conta a sua Funcao, em que existiam duas
opcodes de resposta (Comandante; Co-Piloto), sendo que os dados recolhidos se encontram

exemplificados no Gréfico 5.
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Gréfico 5 - Caraterizacdo da Amostra (Fun¢éo)
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Fonte: elaboracéo prépria

De todos os 138 (100%) inquiridos, 113 (81,88%) sdo Comandantes e 25
(18,12%) séo Co-Pilotos.

7.2.2 — Dados Recolhidos
A seguir a caraterizacdo da amostra, inicia-se a fase de andlise dos dados
recolhidos, e respetiva analise critica, que tem como objetivo realcar em que medida
determinados valores da organizacdo podem ser influenciados pela cultura. Através do
modelo das dimensdes da cultura nacional, procura-se representar preferéncias
independentes para um determinado assunto em relagdo a outro, e consequentemente na
percecdo e valorizacdo (a titulo individual) da seguranca operacional, que distinguem

assim paises (ao invés de individuos) uns dos outros.

A quinta questdo presente no questionario era: “Na escolha de um emprego ideal,
qudo importante seria para si ter tempo suficiente para a vida pessoal ou familiar”, na
qual existiam cinco hipoOteses de resposta com respetiva pontuacdo (De extrema
importancia = 1 ponto; Muito importante = 2 pontos; De moderada importancia = 3
pontos; De pouca importancia = 4 pontos; De pouca ou nenhuma importancia = 5 pontos),
sendo que os dados recolhidos encontram-se expostos na representacdo grafica seguinte
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(Gréfico 6) e dizem respeito apenas as quatro nacionalidades anteriormente referidas:
Portuguesa (PT), Grega (GR), Italiana (IT) e Francesa (FR).

Gréfico 6 - Dados Recolhidos (Quinta Questdo)
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148 1,57
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Fonte: elaboracgdo propria

Tendo em conta o0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacéo recolhida demonstra algum equilibrio
quanto a importancia da vida pessoal ou familiar, na escolha de um emprego ideal, sendo
que a comunidade Portuguesa, das quatro em escrutinio, € a que mais valoriza esta

particularidade.

A sexta questao presente no questionario era: “Na escolha de um emprego ideal,
quéo importante seria para si ter um chefe (superior direto) que possa respeitar”, na qual
existiam igualmente cinco hipéteses de resposta com respetiva pontuacdo (De extrema
importancia = 1 ponto; Muito importante = 2 pontos; De moderada importancia = 3
pontos; De pouca importancia = 4 pontos; De pouca ou nenhuma importancia = 5 pontos),
sendo que os dados recolhidos encontram-se expostos na representacdo gréafica seguinte
(Grafico 7).
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Gréfico 7 - Dados Recolhidos (Sexta Questao)
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Fonte: elabora¢do prépria

De um total de 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacao recolhida demonstra algum consenso
quanto a importancia de ter um superior direto que possa ser respeitado, aquando da

escolha de um emprego ideal.

A sétima questdo do questionario era: “Na escolha de um emprego ideal, quao
importante seria para si ter seguranga do emprego”, na qual existiam cinco hipoteses de
resposta com respetiva pontuacdo (De extrema importancia = 1 ponto; Muito importante
= 2 pontos; De moderada importancia = 3 pontos; De pouca importancia = 4 pontos; De
pouca ou nenhuma importancia = 5 pontos), sendo que os dados recolhidos se encontram

expostos na representacao grafica seguinte (Gréfico 8).
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Gréfico 8 - Dados Recolhidos (Sétima Questéo)
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Fonte: elaboracgdo propria

representadas (56,53% da amostra), a informagéo recolhida demonstra unanimidade

quanto a importancia ter seguranca do emprego, na escolha de um emprego ideal.

A oitava questao do questionario era: “Na escolha de um emprego ideal, quao
importante seria para si fazer algo interessante”, na qual existiam também cinco
hipoteses de resposta com respetiva pontuacao (De extrema importancia = 1 ponto; Muito
importante = 2 pontos; De moderada importancia = 3 pontos; De pouca importancia = 4
pontos; De pouca ou nenhuma importancia = 5 pontos), sendo que os dados recolhidos se

encontram expostos na representacao grafica seguinte (Gréafico 9).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizacdes 77



Hugo Filipe Pereira Alves
As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil
Dinamica - um Estudo Empirico

Graéfico 9 - Dados Recolhidos (Oitava Questéo)
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Fonte: elaboracgdo propria

Tendo em conta o0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacdo recolhida demonstra concordéncia

quanto a importancia de fazer algo interessante, na escolha de um emprego ideal.

A nona questdo do questionario era: “Na escolha de um emprego ideal, quao
importante seria para si ter um emprego respeitado pela sua familia e amigos”, na qual
existiam cinco hipdteses de resposta com respetiva pontuacdo (De extrema importancia
= 1 ponto; Muito importante = 2 pontos; De moderada importancia = 3 pontos; De pouca
importancia = 4 pontos; De pouca ou nenhuma importancia = 5 pontos), sendo que 0s

dados recolhidos se encontram expostos na representacdo grafica seguinte (Grafico 10).
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Gréfico 10 - Dados Recolhidos (Nona Questao)
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Fonte: elaboracéo prépria

Tendo em conta o0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacao recolhida demonstra que a comunidade
Francesa € a que menos valoriza o respeito por parte da familia e amigos, na escolha de

um emprego ideal.

A décima questdo presente no questionario era: “Com que frequéncia é que se
sente nervoso ou tenso”, na qual existiam cinco hipéteses de resposta (1 — Sempre; 2 —
Frequentemente; 3 — Algumas vezes; 4 — Raramente; 5 — Nunca), sendo que os dados

recolhidos se encontram expostos na representacéo grafica seguinte (Grafico 11).
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Gréfico 11 - Dados Recolhidos (Décima Questao)
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Fonte: elaboracéo prépria
Tendo em conta o0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades

representadas (56,53% da amostra), a informacao recolhida demonstra que a comunidade

Francesa € a que menos experiencia estados relacionados com nervosismo ou tens&o.

A décima primeira questdo presente no questionario era: “Em suma, como
descreveria o seu estado de satde nos dias de hoje”, na qual existiam cinco hipoteses de
resposta (1 — Muito bom; 2 — Bom; 3 — Razoéavel; 4 — Pobre; 5 — Muito pobre), sendo que
os dados recolhidos se encontram expostos na representacdo grafica seguinte (Gréafico
12).
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Gréfico 12 - Dados Recolhidos (Décima Primeira Questao)
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Fonte: elaborac¢do prépria

representadas (56,53% da amostra), a informacao recolhida demonstra que a comunidade

Grega ¢ a que afirma estar num estado de satde préximo do “Muito bom”.

A décima segunda questdo no questiondrio era: “Com que frequéncia, baseado
na sua experiéncia, 0s subordinados tém medo de contradizer o seu chefe”, na qual
existiam cinco hipéteses de resposta (1 — Nunca; 2 — Raramente; 3 — Algumas vezes; 4 —
Frequentemente; 5 — Sempre), sendo que os dados recolhidos séo apresentados na

representacdo grafica seguinte (Grafico 13).
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Gréfico 13 - Dados Recolhidos (Décima Segunda Questéo)
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Fonte: elaboracéo prépria

Tendo em conta 0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacao recolhida demonstra que a comunidade
Italiana € a que afirma com mais incidéncia haver algum receio por parte dos

subordinados em contradizer a sua chefia.

A décima terceira questdo presente no questionario era: “E possivel ser um bom
gestor sem necessariamente ter uma resposta precisa para todas as questdes que um
subordinado possa promover sobre o seu trabalho”, na qual existiam cinco hipoteses de
resposta (1 — Concordo plenamente; 2 — Concordo; 3 — N&o sei; 4 — Discordo; 5 —
Discordo plenamente), sendo que os dados recolhidos se encontram apresentados na

representacdo grafica seguinte (Grafico 14).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizacbes 82



Hugo Filipe Pereira Alves
As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil
Dinamica - um Estudo Empirico

Gréfico 14 - Dados Recolhidos (Décima Terceira Questao)
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Fonte: elaborac¢do prépria

Tendo em conta 0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacdo recolhida demonstra haver
concordancia quanto ao facto de ser possivel ser um bom gestor mesmo nao tendo uma

reposta precisa para todas as questdes promovidas pelos subordinados sobre o trabalho.

A décima quarta questdo presente no questionario era: “Uma estrutura
organizacional na qual alguns subordinados tém dois chefes deve ser evitada a todo o
custo”, na qual existiam cinco hipoteses de resposta (1 — Concordo plenamente; 2 —
Concordo; 3 — Néo sei; 4 — Discordo; 5 — Discordo plenamente), sendo que os dados

recolhidos se encontram apresentados na representacdo grafica seguinte (Gréafico 15).
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Gréfico 15 - Dados Recolhidos (Décima Quarta Questéo)
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Fonte: elaborac¢do prépria

representadas (56,53% da amostra), a informacao recolhida demonstra que a comunidade
Portuguesa e a comunidade Francesa sdo as mais decididas quanto ao evitar a estrutura

organizacional referida.

A décima quinta e ultima questdo presente no questionario era: “As regras de
uma organizacdo ndo devem nunca ser quebradas, mesmo quando o colaborador pensa
que tal facto seria nos melhores interesses da organizagdo”, na qual existiam cinco
hipbteses de resposta (1 — Concordo plenamente; 2 — Concordo; 3 — N&o sei; 4 — Discordo;
5 — Discordo plenamente), sendo que os dados recolhidos se encontram apresentados na

representacdo grafica seguinte (Grafico 16).
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Gréfico 16 - Dados Recolhidos (Décima Quinta Questéo)
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Fonte: elaborac¢do prépria

Tendo em conta 0s 138 (100%) inquiridos e com base nas quatro nacionalidades
representadas (56,53% da amostra), a informacéo recolhida demonstra alguma abertura

para um possivel desvio as regras da organizacao.

Com base nos dados recolhidos, aplicou-se em seguida as férmulas carateristicas
do modelo da teoria das dimensdes culturais, com o objetivo de obter trés comensuracdes
distintas e julgadas mais relevantes para este estudo: indice de distancia ao poder (Gréafico
17); indice de aversdo a incerteza (Grafico 18); e indice de individualismo — coletivismo
(Grafico 19). De referir que os valores obtidos, em cada uma das dimensdes, sdo relativos,
na medida em gue os humanos sao seres Unicos e, como tal, a cultura s6 pode ser usada

com significado em termos comparativos.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola das Ciéncias Econdmicas e das
Organizacbes 85



Hugo Filipe Pereira Alves
As LimitacGes das Métricas de Seguranga Operacional Tradicionais Numa Indistria da Aviagéo Civil
Dinamica - um Estudo Empirico

Gréfico 17 - indice de Distancia do Poder
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Fonte: elaboracgéo propria

Conforme referido anteriormente, esta dimensdo expressa 0 grau a que 0S
membros menos poderosos de uma sociedade aceitam e esperam que 0 poder seja
distribuido de forma desigual. A questdo fundamental &, assim, a forma como a sociedade
lida com as desigualdades entre as pessoas. Agora suportado pelos dados em questédo, é
possivel constatar que as comunidades Italiana e Francesa exibem um indice mais elevado
de Distancia do Poder, sendo indicador que aceitam uma ordem hierarquica na qual todos
tém o seu lugar, sem que para tal sejam necessarias mais justificacdes, e igualmente uma
provavel maior dependéncia dos subordinados nos seus superiores Por outro lado, as
comunidades Portuguesa e Grega apresentam um indice de Distancia do Poder mais
reduzido, indicador de que as pessoas esforcam-se para equalizar a distribuicdo de poder
e exigem justificagdes quando se verificam desigualdades. E igualmente expetavel que os

superiores consultem os seus subordinados em certas decisdes.
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Fonte: elaboracéo prépria

Esta dimensdo expressa 0 grau a que 0s membros de uma sociedade se sentem

incomodados com a incerteza e com a ambiguidade. A questdo fundamental é, neste caso,

a forma como uma sociedade lida com o facto de que o futuro ndo pode nunca ser

conhecido. Conforme os dados do Gréafico 18 demonstram, as comunidades Portuguesa e

Francesa, mantém cddigos de crenca e comportamento mais rigidos e sdo intolerantes

com comportamentos e ideais heterodoxos. Por sua vez, as comunidades Grega e Italiana,

com um indice de Aversdo a Incerteza mais fraco, mantém uma atitude mais relaxada, em

que geralmente a pratica conta mais do que os principios.
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Graéfico 19 - indice de Individualismo - Coletivismo
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De acordo com os dados do Gréafico 19, a comunidade Francesa destaca-se na

[ é)]

FR

Fonte: elaboracgéo propria

escala, sendo um indicador de uma preferéncia por uma estrutura social pouco rigida, na
qual € esperada os individuos cuidarem de si proprios e dos seus familiares diretos. No
oposto, temos a comunidade Grega, representando uma preferéncia por uma estrutura
fortemente unida na sociedade na qual é expetavel que os individuos possam ser cuidados
por familiares ou membros de um determinado grupo, em troco de lealdade
inquestiondvel. A posicdo de uma sociedade nesta dimensédo define-se essencialmente em

termos da imagem pessoal centrada no “eu” ou “nds”.

7.2 — Sintese
Este capitulo engloba a exemplificacdo dos dados obtidos aquando da realizacédo
da pesquisa de campo, seguida de uma analise critica aos mesmos, verificando o

contributo da informacdo recolhida para suportar o estudo em causa.

Sédo abordados os dados referentes ao questionario aplicado, fazendo as analises
qualitativas (identificacdo das principais elacfes a tirar das respostas dadas e da sua
comparabilidade ou ndo com a revisdo da literatura realizada) e quantitativas
(categorizacdo dos dados, de modo a verificar os principais elementos de analise

estatistica e as respetivas elacdes), respetivamente.
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Por fim, é elaborada uma anlise a0 modelo da teoria das dimens@es culturais
que foi aplicado na amostra selecionada, com foco na promocéo de algumas conclusoes,
procurando comparar e/ou interligar, os varios dados e informacéo recolhidos durante o

processo de investigacdo cientifica e a sua possivel ligagdo com a revisdo de literatura.
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CAPITULO 8: CONSIDERACOES FINAIS
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Este capitulo engloba as conclusdes e elagdes provenientes da articulacdo entre
0 estudo da revisdo da literatura e a pesquisa de campo realizada (questionario),
procurando equacionar os resultados obtidos em ambas as partes, conjugando 0s
principais topicos com os objetivos previamente estabelecidos. Além disto, sdo ainda
enumerados 0s principais obstaculos encontrados ao longo do processo de realizacdo da

respetiva dissertacao, juntamente com as bases delineadas para estudos futuros.

8.1 — Reflexao critica e principais resultados

Conforme ja referido anteriormente nesta dissertagdo, os objetivos principais
deste estudo passavam por: expor as limitacdes das métricas de seguranga operacional
tradicionais que, embora pertinentes, ndo retratam o verdadeiro estado de seguranca de
uma organizacdo; discutir a influéncia da cultura, nas suas diversas vertentes (nacional,
profissional, organizacional e de seguranca), na forma como a seguranca € percecionada
e priorizada por partes dos colaboradores (e gestdo) de uma organizagdo como uma
Companhia Aérea; e, propor um modelo de monitorizacdo da seguranca operacional
integrado, com énfase nos processos, possibilitando, assim, aos lideres e gestores dos
operadores aéreos ter uma visdo mais abrangente e obter (do sistema) indicadores

adequados para suporte das decisdes de negdcio.

Relativamente ao primeiro objetivo, é possivel concluir que as limitacGes
estudadas advém desde logo pela ambiguidade em relacdo ao que realmente importa
medir num sistema de gestdo segurancga operacional e respetivos indicadores, passando
pela atitude organizacional (e consequentemente individual) no que diz respeito a
percecionar e valorizar a seguranca, com forte influéncia no que se entende por
aprendizagem organizacional, culminando na dificuldade em se “sentir o pulso” dos
processos operacionais e da propria operacdo em sistemas ultra-seguros, que se
caraterizam essencialmente pela auséncia de incidentes. E a auséncia de algo para medir,
aos olhos das métricas atuais da industria, significa nada a ser alterado na seguranca, 0
que é contraintuitivo num ambiente caraterizado por constantes mudancgas estratégicas
onde se verificam varios exemplos em que as mudancas, nomeadamente organizacionais,

contribuiram para uma subita e inesperada falha do sistema.
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Quanto a influéncia da cultura, e das suas demais vertentes, no dominio da
seguranca operacional e da sua gestdo, o foco desta questdo centra-se, desde logo, na
complexidade de se atingir uma definicdo universalmente aceite para o termo cultura e
respetivos ideais que, consequentemente, contribui para perspetivas e até mesmo opinides
academicas distintas. Porém, é universalmente aceite que existem fatores comuns e
representativos como as crencas e 0s valores. Estes fatores tém uma presenca e influéncia
bastante enraizada nos individuos, grupos e organizacdes que poderao resultar em sérios
obstaculos sobretudo a possiveis cenarios de mudanga. Como tal, esta dificuldade deve
ser equacionada, ainda na fase de planeamento, nomeadamente no que diz respeito a

variavel relacionada com o tempo de implementacéo requerido.

A realizacdo do questionario, aliado aos resultados obtidos, demonstra que
mesmo num grupo (amostra) relativamente pequeno algumas varidveis e tragos
determinantes da cultura nacional se fazem sentir num leque diverso de dominios e
percecdes, como € o caso do sentido que a seguranca operacional adquire e,
consequentemente, com repercussdes na avaliacdo e mensuracdo do desempenho, na
cultura de seguranca, e no estado de seguranca das organizacGes, particularmente as
Companhias Aéreas. Os dados resultantes do questionario constituem uma base soélida

para responder a PD2.

Quanto ao modelo de monitorizacdo da seguranca operacional integrado
apresentado, este surge como uma nova perspetiva a abordagem claramente reativa que
se verifica na inddstria e, mais concretamente, ao nivel da gestdo da seguranca
operacional. Numa perspetiva tradicional de seguranca, o foco centra-se em nimeros
absolutos, como corolério do mito que os acidentes séo evitaveis e, como tal, o objetivo
ou ideal da maioria das organizacdes passa por ter zero acidentes. Esta filosofia em busca
de uma seguranca absoluta, considera o numero (N) de certos eventos (acidentes,
incidentes, lesdes, etc.) como numerador sem qualquer distin¢do pelo nimero de eventos

complementares, ou seja, em que o N ndo se verifica.

Regra geral, a investigacdo de acidentes procura ser minuciosa e exaustiva de
modo que nada de importante seja descartado. Porém, a Lei de Murphy é clara quando
afirma que se alguma coisa puder correr mal, vai correr mal. Facilmente se deduz que
“alguma coisa” abrange literalmente tudo. Como tal, devido a limitagdes de cariz

temporal e financeiro, falta de engenho, estereotipos e interesses estratégicos, torna-se
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impraticavel avaliar tudo o que possa correr mal. De igual modo, néo é igualmente pratico
pensar em tudo o que pode correr bem. Porém, o sentimento de incomplei¢do no processo
é menos preocupante. E possivel afirmar que as limitagdes sdo da mesma indole, mas se
algo correr bem, ainda que de uma forma inesperada, ndo podera ser visto como um
problema, mas sim como uma oportunidade de melhoria e de aprendizagem

organizacional.

Ao invés da dissecacao dos acidentes, em busca de detalhes, a ado¢do de uma
perspetiva de gestdo mais holistica, considerando a forma como os sistemas sociotécnicos
funcionam, traz mais valias significativas. A primeira é que, ndo havendo necessidade de
centrar a gestdo nos detalhes, ndo sdo necessarias grandes quantidades de informacéo
sobre acidentes e incidentes, tipicamente organizada em bases de dados. Colocando a
énfase nos processos e no que pode correr bem, uma descricdo das atividades da
organizacdo e a variabilidade de desempenho expetavel é suficiente, significando a
promocdo de casos genéricos ao invés de casos individuais. A segunda mais-valia € a
menor necessidade (e dependéncia) de reportes sobre falhas e incidentes evitando assim
a dominancia percecionada do fator humano e, consequentemente, a possivel ligacéo
erronea a situacdes de violacdo ou erro humano, o que naturalmente desenvolve nas

pessoas uma relutancia em divulgar esse tipo de informacao.

A necessidade de se implementar sistemas de gestdo dotados de determinadas
carateristicas que considerem, entre outras, a duracdo das atividades da organizacao, a
estrutura vertical dessa mesma organizacdo e as ligacdes que se estabelecem entre o
sistema principal e os sistemas circundantes, constitui a base para a resposta a PD1.
Adicionalmente, o principio basico dos sistemas de gestdo é ter controlo sobre algo e,
como tal, o ciclo de Deming é uma ferramenta de controlo com sucesso comprovado para

esse efeito.

A medida que os ambientes sociotécnicos se tornam mais complexos, e dos quais
a vida quotidiana depende em larga escala, mais inadequadas se tornardo as métricas e
metodologias aplicadas & gestdo da seguranga operacional, se a énfase incidir apenas no

que pode correr mal.
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8.2 — Limitacdes do estudo

Em termos das limitacdes referentes a realizacdo do estudo em causa, uma delas
remete-se para a quantidade algo limitada, em termos da reviséo bibliogréafica disponivel
(seja online ou em formato fisico), para estudos mais recentes no dominio da gestdo da
seguranca operacional e, particularmente, versando sobre a necessidade de uma

abordagem e perspetiva mais holistica.

O principal obstdculo a realizagdo desta dissertacdo estd inevitavelmente
relacionado com a pandemia que, entretanto, assolou o mundo. O planeamento inicial
desta dissertacdo contemplava a aplicacdo do questionario a um outro operador aéreo
nacional, mas com uma operacdo regular, visando assim ter uma amostra ainda mais
significativa e até mesmo poder inferir sobre uma possivel influéncia da cultura, nas
respetivas organizac@es, ao nivel do tipo de operacdo. Porém, face aos constrangimentos

provocados pela referida pandemia, tal ndo foi viavel.

8.3 — Novas perspetivas de investigacao

Tendo em conta o carater académico desta dissertacdo, e as limitacoes referidas
anteriormente, existe uma elevada margem de progressdo no que diz respeito a
continuidade do aprofundamento dos tépicos abordados. Este trabalho pode, inclusive,
ser utilizado como referencial para a concecdo de um sistema de gestdo da seguranca
operacional, sob uma perspetiva holistica, de organizacbes sobretudo em inicio da
atividade e, posteriormente, avaliar ao longo do tempo o desempenho e cultura
desenvolvida no que se refere a seguranca, o que constituiria uma 6tima oportunidade de

futura linha de estudo.

A adocdo de uma abordagem mais proactiva (e resiliente) a gestdo da seguranca
operacional ndo significa necessariamente romper com as técnicas ou metodologias
anteriores, mas sim como um processo complementar. A énfase é que devera ser
diferente. Por outras palavras, o foco devera predominar no “assegurar que tudo corre

bem” ao invés de “evitar que algo corra mal”.
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