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RESUMO

O presente trabalho aborda as principais condi¢des que podem levar um sistema de gestdo da seguranga a ndo
atingir os objetivos pretendidos, denominadas modos de falha, bem como aspectos organizacionais que
possibilitam a identificagdo e correcdo de tais condices.

1. INTRODUCAO

Antes que a expressao “Safety Management Systems” passasse a ter interpretacOes especificas em
normas técnicas e regulamentos, um sistema de gestdo da seguranca poderia ser definido como “aquilo que
alguém ou alguma organizacao faz para obter o que supe ser a seguranga”. A previsivel variagdo daquilo que
diferentes atores consideram necessario gerir, para obter o que os proprios supdem ser a seguranca, permeia
insucessos desde a explosdo de um dnibus espacial até um acidente pessoal durante a execucdo de tarefas
domesticas triviais.

Apesar dos tangiveis beneficios da uniformizacdo global dos fundamentos para o controle dos riscos,
possibilitando um maior grau de sucesso de individuos e organiza¢Ges ao tentarem conduzir seus sistemas para
um estado seguro, também € possivel identificar cenarios nos quais o impeto para evidenciar que se “tem” um
sistema de gestdo da seguranca supera o de corrigir todas as condi¢cdes que comprometem o controle dos riscos.

A eliminacdo ou mitigacdo dos modos de falha descritos a seguir aumenta a chance de sucesso de uma
organizacao em relacdo aos préprios objetivos de seguranca.

2. DESCRICAO

Os principais modos de falha de um sistema de gestdo da seguranca, capazes de levar ao nédo
atingimento dos objetivos de seguranca pretendidos, s&o:

e Adogao de um paradigma incorreto de seguranca;

e Seguranca ndo gerida como um sistema;

e Foco em processos e metas nao criticos para a seguranca;

e Suposicdo de que a seguranca possa ser eficazmente gerida em uma organizacdo mal gerida; e
e Suposicdo de que a promogéo da seguranga possa compensar riscos mal controlados.

3. DISCUSSAO
3.1 Adocéao de um paradigma incorreto de seguranca

Se o gestor de um sistema para obter qualquer coisa tiver uma compreensao incorreta do que seja essa
coisa, 0 referido sistema estd fadado ao insucesso, pois todos o0s recursos alocados ao sistema seriam
polarizados em uma direcéo incorreta.
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E admissivel, no imaginério leigo, a percepcdo da seguranca como a normalidade, ocasionalmente
perturbada pelos acidentes, e restaurada por meio da adequada investigagdo. Tal paradigma talvez fosse
aplicavel a um bloco de chumbo flutuando no vacuo, mas, convenhamos, os dominios para 0s quais 0s
fundamentos de sistemas de gestdo da seguranca foram uniformizados contém operagGes mais criticas e
complexas.

Segundo Charles Perrow [1] o paradigma que mais contribui para o sucesso de um sistema de gestdo
da seguranca é supor que, nas multiplas interaces dos elementos de sistemas complexos, em algum momento,
alguma coisa dara errado. Em tais sistemas, portanto, a seguranca é uma excecao penosamente construida pelo
intelecto humano, em sucessivas vitorias contra as leis da natureza.

3.2 Segurancga ndo gerida como um sistema

Segundo Charles Edwards Deming [2], um sistema é “uma rede de componentes interdependentes que
trabalham em conjunto para tentar atingir um objetivo”; e “Sem objetivo, ndo existe sistema”.

A abordagem sistémica ideal para a gestdo da seguranca seria que cada decisdo que precede a alocagédo
de recursos, quase sempre escassos, e sempre finitos, fosse tomada considerando ndo apenas informagdes
isoladas sobre eventos ou resultados indesejados, e sim sobre o estado do sistema do qual emergiram tais
informacoes.

Na auséncia de uma abordagem sistémica, cada problema é tratado como um novo problema, com
causas inéditas e com recursos infinitos para as solu¢cdes. Ambas as premissas sao falsas, e levarao ao insucesso
do sistema.

3.3 Foco em processos e metas néo criticos para a seguranca

Segundo Bill Voss [3], “o jeito mais facil de induzir pessoas a fazerem bobagem é medir seu
desempenho em relacdo a objetivos insensatos”. Por vezes a profusdo de modelos com piramides, icebergs e
queijos furados na literatura de seguranca influencia gestores a elegerem, como indicadores de seguranca,
métricas cuja variacdo ndo indica de fato em que grau os riscos estdo controlados e quéo confidveis sao tais
controles.

O modelo mais sintético sobre o que é critico saber, para um adequado monitoramento da seguranca
¢: “seguranga = protecdo + confiang¢a”, onde a protecdo resulta dos controles, especificados por meio da gestéo
do risco, e a confianca resulta da verificagdo da eficacia destes, por meio da gestao da qualidade, de uma forma
independente da ocorréncia de eventos ou resultados indesejados.

Protecdo sem confianga é uma aposta; confianga sem protecdo é insanidade. Toda vez que algo da
errado, € importante saber se faltavam protegdes adequadas, ou se prote¢fes adequadas ndo tiveram o efeito
desejado porgue se degradaram a revelia do gestor do sistema. Essa é uma encruzilhada critica em qualquer
investigacdo, pois tomar o caminho errado levara ao desperdicio de recursos escassos, contribuindo assim para
insucessos recorrentes.

3.4 Suposicdo de que a seguranca possa ser eficazmente gerida em uma organizacdo mal
gerida

Uma citagdo popular resume bem este modo de falha: “o rabo ndo vai abanar o cachorro”. N&o é
razoavel supor que a gestdo da seguranga possa ser imune, tal qual uma bolha de exceléncia gerencial, a uma
organizacdo mal gerida.

Segundo Jack Welch [4] “pessoas demais — por vezes demais — instintivamente ndo se expressam

99,

com franqueza”. (...) “Elas douram a pilula para tentar manter as aparéncias”; “isso ¢ absolutamente danoso”;
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e “Esquegam a concorréncia externa quando seu pior inimigo é a forma como vocés se comunicam
internamente uns com 0s outros! ”’.

Quéo eficazes podem ser campanhas, por iniciativa do gestor da seguranga, para tornar mais segura a
cultura organizacional, em organizagdes onde informacdes criticas para outros objetivos da empresa, inclusive
econdmicos, sdo omitidas ou silenciadas para manter as aparéncias?

3.5 Suposigdo de que a promocdo da seguranga possa compensar riscos mal controlados

O modelo de Sistema de Gestdo da Seguranga Operacional utilizado pela Agéncia Nacional de Aviagéo
Civil (ANAC) [5], em sintonia com o Safety Management Framework da Internacional Civil Aviation
Organization (ICAQ) [6] contém quatro componentes: 1- Politica e Objetivos de Seguranca; 2- Gerenciamento
do risco; 3 - Garantia da seguranca e 4- Promogao da seguranca.

A promogao da seguranga se refere a “capacitagdo, comunicagdo e outras agdes para criar uma cultura
de seguranga positiva em todos os niveis da organiza¢ao”. Toda vez que as recomendagdes em resposta a um
evento adverso se limitam a “alertar”, “divulgar”, “treinar” ou ainda, o indefectivel “conscientizar”, estaremos
diante de mais uma tentativa de restaurar o nivel desejado de controle dos riscos por meio de promocao da

seguranca.
Por mais relevante que seja a promogdo da seguranca, a existéncia no modelo de um componente

exclusivo para o gerenciamento do risco evidencia que a promog¢do da seguranca nao supre a necessidade
primordial de controlar riscos.

4. CONCLUSAO
O conhecimento dos modos de falha de um sistema de gestdo da seguranca, bem como dos aspectos

organizacionais que possibilitam identifica-los e corrigi-los, aumenta a chance de sucesso de uma organizacdo
em relacdo aos proprios objetivos de seguranca.
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