1. Um caso para mudanca

Bem-vindo ao paraiso

Deixe-me leva-los ao Campo Paraiso. Ele esté localizado em um campo
vasto, quente e plano, ndo muito longe de Paraiso, uma mina a céu aberto. Essa
mina a céu aberto esta tdo longe da civilizagdo que teve de montar sua pro6-
pria versdo dela ao seu lado. E para isso que serve o Paraiso. No acampamento
de hospedagem e servigos do Paraiso, as coisas sdo seguras. Muito seguras.
Durante o tltimo ano, ndo houve um dnico acidente resultando em afasta-
mento ou um incidente que tenha exigido tratamento médico. O Campo Paraiso
é, na verdade, administrado n&o pela propria empresa mineradora, mas por
Multidoes Aprisionadas — uma corporagdo que também opera prisdes para o
governo. Eles tém muita experiéncia com homens brutos cujo acesso a oportu-
nidades para brigar e se meter em problemas precisa ser cuidadosamente con-
trolado. O Paraiso também se parece com uma prisio. E composto de oito filas
retas de trailers, conectados por passarelas de concreto, cercados por uma cerca
(para manter os animais fora, segundo eles) e postes de iluminagao.

A fim de ganhar e manter o contrato para operar o campo para a empresa
mineradora, Multidoes Aprisionadas teve que adotar algumas regras e garantir
que todos as cumpram. Quando o 6nibus que transporta os mineiros chega perto
dos portdes do Paraiso, ele vai de ré para a sua vaga de estacionamento antes
de abrir sua porta. Estacionar de ré é um requisito estabelecido pela empresa
mineradora, pois sair de ré de uma vaga se mostrou arriscado. O dnibus esta-
ciona na sua vaga, e seu alarme de ré pode ser ouvido por toda a fauna no raio
de um quiléometro. Isto é para cumprir tanto com as regras da empresa mine-
radora quanto com as regras de transito do estado. Com o dnibus estacionado
com seguranga, na vasta clareira de cascalho, sem outro veiculo a vista, a porta
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do Onibus se abre com um assobio, e 0o motorista emerge sob a luz minguante.
Antes de colocar os pés sobre o cascalho, o motorista coloca um capacete de
protecdo e um colete amarelo de alta visibilidade. A planicie de cascalho em
frente aos portdes do Paraiso é propriedade da empresa mineradora e é operada
por ela (o que ha para operar, ninguém sabe). Quando “no local de trabalho”,
todos os trabalhadores, visitantes, empreiteiros, gerentes e inspetores sao
obrigados a usar equipamento de protecdo pessoal, o que inclui um capacete
e um colete de alta visibilidade. Os gerentes sdo os mais faceis de identificar,
porque seus capacetes nao sdo riscados e seus coletes de alta visibilidade sao
limpos. Na clareira de cascalho, a exigéncia da mineradora do uso de protecdo
auditiva é dispensada, ja que o motor do 6nibus esté desligado quando o moto-
rista e os mineiros desembarcam.

Devidamente protegido, o motorista sai do 6nibus. Em sua mao estd um
conjunto de calcos, semelhantes aos vistos em aeroportos para impedir que os
jatos estacionados se movam. O Onibus esta estacionado, com o freio de mao
acionado, em um terreno perfeitamente plano. Se quisesse desafiar a gravidade
e rolar de qualquer maneira, s6 poderia rolar sobre o mesmo terreno perfeita-
mente plano. A mineradora, entretanto, exige que os veiculos estacionados com
peso bruto superior a 2,5 toneladas métricas sejam cal¢ados quando seu uso
envolve embarque ou desembarque de pessoal, ou embarque e desembarque
de material. O motorista calga uma das rodas do 6nibus, caminha de volta para
a porta e sinaliza para o supervisor que os mineiros podem desembarcar com
seguranca. Antes de sairem pela planicie de cascalho até os portdes do Paraiso,
a uma distancia de cerca de 100 metros, cada um deles recebe um colete ama-
relo e é convidado a colocar seu capacete. Os mineiros ja estdo vestindo roupas
de alta visibilidade, porque essa é uma exigéncia para trabalhar na mina. Mas o
requisito fora da mina exige especificamente que um colete amarelo seja usado
sobre as roupas. Enquanto a fila de mineiros duplamente reflexivos se arrasta
cansada em dire¢do aos portdes do Paraiso, a Ginica coisa com a qual eles podem
esbarrar sdo uns com os outros. A exigéncia de capacete é universal para a pro-
priedade da mina Paraiso. Olhando ao redor do estacionamento, ninguém veria
nada que pudesse realmente cair na cabec¢a de alguém — exceto talvez o proprio
céu. Mas esse é um antigo mito nérdico que nunca chegou ao pais onde o Paraiso
esta localizado. O capacete pode ser retirado dentro dos portdes do Paraiso, ja
que os mineiros sdo protegidos contra a queda do céu por passarelas cobertas.

Ao lado do portdo, dando as boas-vindas ao Paraiso, esta uma placa com
numeros que podem ser trocados, como os usados nos postos de gasolina para
indicar o pre¢o do combustivel. No Paraiso, esses nimeros mostram quantos
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dias o acampamento foi abencoado com nenhum ferimento ou incidente. O
ntimero agora é 297. Porque, hd 298 dias, um mineiro que usava sunga (ou chi-
nelos) para tomar banho deixou cair um frasco de xampu pesado no dedao do
pé. Seu ferimento foi um hematoma subungueal, que é uma colecdo de sangue
sob a unha. Ele ficou fora de acdo por um dia, pois a pressao latejante da bolsa
de sangue sob sua unha aumentou e andar tornou-se doloroso. A pressao foi
finalmente liberada por um método chamado trepanacdo, que envolve fazer um
pequeno orificio na unha com um instrumento agudo e aquecido (um alfinete
no caso dele). O resultado foi uma pequena fonte de sangue, seguida de alivio.
A trepanacdo ndo foi administrada por um médico. Isso foi uma coisa boa, por-
que teria contado como um ferimento de tratamento médico (do qual o Campo
Paraiso ndo teve nenhum — nunca, muito obrigado; a placa ao lado da entrada
diz isso também). Uma auxiliar de farmacia, sozinha na mina para adminis-
trar o paracetamol ocasional aos necessitados, teve que obter a aprovagao para
administrar a trepanacao, primeiro pela sede da Multidoes Aprisionadas, por
meio de uma série de liga¢des telefonicas a capital, a muitas centenas de quil6-
metros de distancia, e depois pela companhia de mineracao.

N3o que a auxiliar de farmacia se envolva muito nesse tipo de coisa. Porque
ndo ha lesdes em que se envolver. Pelo menos ndo que ela, ou qualquer outra
pessoa, saiba. Ou quer saber. Também proximo aos portdes do Paraiso esta uma
grande placa que afirma “Ninguém se machuca hoje!”. Ela tem a forma de uma
placa de transito. Os mineiros ndo tém certeza sobre o significado dessa afirma-
¢do. Pode ser um aviso, ou um fato estabelecido (bem, pelo menos nos tltimos
297 dias), uma aspiragdo corporativa da Multiddes Aprisionadas. Ou talvez seja
simplesmente uma expressdo de esperanga, uma ora¢do impressa? Eles ndo
sabem dizer. Talvez seja um pouco disso tudo. Porque ninguém se machuca,
obviamente ninguém se machuca. A solucdo que a maioria dos mineiros tem
é usar uma pequena pochete (ou ter os bolsos do peito estufados). Na pochete,
ou no bolso do peito, esta um pequeno kit de primeiros socorros feito em casa.
Ele atende aos requisitos das lesoes que eles podem sofrer em seus trabalhos
especificos: cortes, escoria¢des, laceracdes. Eles aprendem sobre essa solucdo
elegante em seu primeiro turno no Paraiso. Mineiros veteranos mostram-lhes
como embala-lo e também onde se tratar quando se machucar, para que os
encarregados da seguranca ou supervisores nao saibam. Esse lugar tende a ser
o0 banheiro masculino, que é obviamente um ambiente altamente estéril onde
os mineiros podem cuidar com seguranca de feridas abertas.

Para se proteger contra ferimentos como o do frasco de xampu, os minei-
ros agora sao obrigados a usar botas com tampa de aco nas acomodacoes e
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acampamento de servigcos do Paraiso o tempo todo. Isso inclui suas idas ao
bloco de chuveiros. A interven¢do é um grande sucesso, ja que nenhuma lesdo
no dedo do pé foi registrada por 297 dias. Muitos mineiros agora tém onico-
micose, ou tinea unguium. E comumente conhecido como fungo nas unhas dos
pés. Esta é uma condicdo (importante: ndo uma lesdo!) que tende a se desenvol -
ver em ambientes imidos e quentes. A frente das botas com tampa de ago, nas
quais os mineiros precisam colocar os pés apds o banho, é um ambiente ideal. A
maioria dos mineiros tem apenas um par de botas. Os mineiros que sao flagra-
dos sem botas, ou com cadarcos desamarrados para deixar entrar um pouco de
ar, sao convidados a ter uma conversa com um profissional de seguranca pela
primeira vez (que fica gravada). Eles sdo oficialmente avisados pelo gerente
de seguranca se forem pegos pela segunda vez (o que é registrado). E eles sdo
enviados para fora do local na terceira vez. Isso também acontece se os traba-
lhadores no acampamento quebrarem a regra do telefone celular trés vezes:
eles ndo devem usar o telefone enquanto caminham pelo acampamento — nem
para enviar mensagens de texto, assistir videos ou falar nele. Cartazes gritam
“Ao andar, ndo usamos celular!” de todas as paredes ao longo dos caminhos
e também acima dos mictérios no banheiro masculino (que, alias, ndo é um
local onde vocé deseja “andar”). Ser expulso do local é chamado de “ganhar
um assento na janela”. Como Paraiso esta muito longe da sociedade humana
conhecida, os avides sdo usados para transportar os mineiros de um lado para
outro. Aqueles que sdo demitidos normalmente recebem um assento na janela
— por mesquinharia ou talvez como um ato de nobre caridade: os mineiros tém
suas proprias opinides a esse respeito. Enquanto o avido sobe, eles podem olhar
uma dltima vez para o que imprudentemente apostaram e perderam.

Mas ha muito o que desfrutar no Paraiso. Cada mineiro tem direito a um
maximo de quatro latas de cerveja light por dia (de uma marca especifica, por
conta de um contrato que a Multiddes Aprisionadas negociou a precos favo-
raveis com uma cervejaria). Ndo ha outra bebida alcodlica, entdo as escolhas
de bebidas sdo faceis e o pedido é direto. As cervejas sdo servidas e cuidado-
samente contadas por um funcionario da Multidées Aprisionadas em um
dos trailers que funciona como um “bar”. Elas podem ser apreciadas apenas
no trailer do bar ou em seu patio. O patio do bar é totalmente vedado para a
seguranca dos clientes. O pequeno patio é acessivel por trés degraus acima do
pavimento. E rodeado por corrimios, nos quais se deve segurar em todos os
momentos ao subir ou descer degraus. Uma placa pendurada sobre a entrada
diz aos visitantes para terem “Quatro pontos de contato!” enquanto usam as
escadas. Até hoje, ainda ha confusao sobre isso. Os mineiros tentaram mostrar
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uns aos outros como subir os degraus com quatro pontos de contato, mas eles
travaram imediatamente. Afinal, ao levantarem um pé para a proxima etapa,
eles perdem um ponto de contato. Um mineiro esguio, de bracos muito longos,
conseguiu alcanc¢ar simultaneamente os corrimdos de cada lado da escada com
a ponta dos dedos. Ele ficou preso até que alguém sugeriu que o quarto ponto
de contato poderia ser o contato visual. Contato visual — com os degraus! Todo
mundo achou isso muito inteligente. Um mineiro mais jovem, um sujeito pre-
coce das colinas do norte, teimosamente acreditava que os quatro pontos de
contato se referiam a sua cota de quatro cervejas. Mas ele ndo descobriu uma
maneira de estabelecer contato com as quatro latas ao mesmo tempo, a menos
que as esmague quando estiverem vazias.

Para quem esta mais inclinado a relaxar com atividades fisicas apds o turno
de doze horas na mina a céu aberto, ha uma pequena academia em um dos trai-
lers. Naturalmente, os mineiros sdo obrigados a usar suas botas com tampa de
aco na academia, ja que os pesos pesados podem causar ainda mais ferimen-
tos nos dedos dos pés do que uma garrafa de xampu. A altura maxima para
empilhar e armazenar os pesos nao pode ser acima da cintura, de modo que os
ocupantes temporarios do trailer do ginasio possam ficar isentos da obriga-
¢do de usar capacete. Apesar de o clima ser adequado, a ideia de instalar uma
piscina foi descartada quando a Multidoes Aprisionadas descobriu, ao fazer
uma extensa avalia¢do de risco, que acidentes por afogamento podem ocorrer
em 4guas com trinta centimetros de profundidade. Agua mais rasa do que isso
impediria qualquer exercicio significativo. Mas ha uma quadra de ténis, o auge
do luxo no Paraiso. Ela esta até equipada com uma cadeira de arbitro, para que
0s jogos possam ser arbitrados de forma adequada e justa. Multiddes Aprisio-
nadas adotou quase todas as regras de seguranca da empresa de minera¢ao, o
que inclui suas estipulag¢des sobre o trabalho em altura. Em um triunfo Gnico do
gerencialismo de segurangca, ela descobriu que o assento da cadeira do arbitro
estd a 2,5 metros do solo. Isso o coloca um pouco acima da altura regulamen-
tada em que a protecdo contra quedas deve ser usada. Assim, os arbitros — isto
é, mineiros voluntarios que assistem a seus companheiros jogarem e fazem
a complicada contagem de pontos exigida pelas regras do jogo — equipam-se
com um cinto para trabalho em altura e sobem cuidadosamente as escadas da
cadeira do arbitro (de alguma forma garantindo quatro pontos de contato) e
se fixam com seguranca assim que ultrapassam o limite de 2,5 metros. Isso
ndo acontece muito hoje em dia. Ninguém mais joga ténis no Paraiso, porque
¢é muito dificil correr atras de uma bolinha quicando com botas com tampa de
aco. E nio ha muito tempo em qualquer caso. As 21h, um toque de recolher se
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inicia no acampamento. O ruido é proibido; movimento é desencorajado. Ape-
nas os grilos tém liberdade para festejar.

Institui¢do total ou espantalho?

Para alguns, a histéria do Paraiso pode parecer excessivamente distopica.
Para outros, ndo passa de um espantalho: um oponente falso deliberadamente
criado para ser derrotado no que se segue. Alguns podem até considera-la
absurda (normalmente pessoas que nunca trabalharam em lugares como o
Paraiso). Na verdade, para outros é muito real; é sua realidade vivida, coti-
diana. Eu ndo posso fazer vocé acreditar em nada disso. Ndo consigo te con-
vencer sobre a validade dos exemplos oferecidos. Vocé tera que fazer isso por
si mesmo. Mas, para que fique registrado, nenhuma das regras ou placas do
exemplo do Paraiso sdo inventadas, nem as respostas tipicas dos trabalhadores
aelas. Todas elas sdo, na verdade, empiricas: retiradas de experiéncias em ape-
nas trés locais de trabalho diferentes. O espantalho, tal como é, simplesmente
emerge quando as evidéncias disponiveis sdo reunidas.

0 Campo Paraiso tem todas as caracteristicas do que se tornou conhecido
como uma “instituicdo total”: um lugar de trabalho e moradia onde muitas
pessoas em situa¢do semelhante, isoladas do resto do mundo por um tempo
consideravel, vivem juntas uma vida fechada e formalmente administrada. O
que normalmente acontece em uma institui¢do total é que um tipo de autori-
dade paternalista se infiltra em todos os aspectos da vida vivida dentro dela.
Nada do que acontece dentro de seus limites deixa de ser tocado, restringido ou
controlado de alguma forma pelas pessoas que estao no comando. Essas pes-
soas, no entanto, provavelmente ndo moram todas no acampamento. Estu-
dando esses arranjos de vida institucional na década de 1960, Goffman viu
semelhangas entre asilos, prisoes e, de fato, campos de trabalho. Isso faz com
que ndo seja uma surpresa o fato de que as empresas responsaveis pela admi-
nistracdo e alimentacdo de prisdes também sejam proeminentes na adminis-
tracdo de campos de trabalho e moradia como o Paraiso:

Primeiro, todos os aspectos da vida sdo conduzidos no mesmo lugar e sob a
mesma autoridade central. Em segundo lugar, cada fase da atividade diaria
do membro é realizada na companhia imediata de um grande nimero de
outros, todos os quais sdo tratados da mesma forma e obrigados a fazer
a mesma coisa juntos. Terceiro, todas as fases das atividades do dia sdo
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rigorosamente programadas, com uma atividade levando a préxima em
um horario predeterminado, toda a sequéncia de atividades sendo imposta
de cima para baixo por um sistema de regras formais explicitas e por um
corpo de funcionarios. Finalmente, as varias atividades executadas sdo
reunidas em um unico plano supostamente elaborado para cumprir os
objetivos oficiais da institui¢do. (Goffman, 1961, pp. 5-6)

Menos ferimentos, mais acidentes e mortes

Mas, vocé pode protestar, o trabalho nunca foi tao seguro! Essas coisas,
todas essas regras e precaugoes de seguranca, elas tiveram 6timos resultados!
Elas tém. Ou elas podem ter. Devemos nos orgulhar de tal realiza¢do. Mas por
tras desse resultado se esconde ndo apenas um mundo distépico orwelliano
de total vigilancia e controle. Por tras disso também ha complexidade e con-
tradicao:

O fato é que o trabalho nunca foi mais seguro, e isso por mais de vinte
anos. Em varios paises desenvolvidos, o trabalho era de forma geral tdo
seguro no final da década de 1980 quanto é agora. No entanto, a quanti-
dade de burocracia de seguranga dobrou no mesmo periodo, sem qual-
quer aumento perceptivel na seguranca (Saines et al., 2014).

Tentar diminuir a contagem de incidentes e lesdes pode parecer bom,
mas o risco de desastres na seguranca de processo permanece 0 mesmo.
O numero global destes acidentes e o numero de vidas que eles custam
permaneceram relativamente estaveis nas tltimas décadas (Amalberti,
2013; National Safety Council, 2004). E o que sabemos sobre lesdes e in-
cidentes nao nos ajuda a prevenir fatalidades ou acidentes (Salminen et
al., 1992).

E ter sucesso na redu¢do de uma taxa de incidentes com ferimentos leves
definitivamente coloca uma organiza¢do em maior risco de acidentes e
fatalidades. No transporte maritimo, por exemplo, a contagem de feri-
dos caiu pela metade na tltima década, mas o nimero de acidentes ma-
ritimos triplicou (Storkersen, Antonsen & Kongsvik, 2016). Na constru-
¢do, amaioria dos trabalhadores perdeu a vida exatamente nos anos com
o menor numero de acidentes (Saloniemi & Oksanen, 1998). E, na avia-
¢do, as companhias aéreas com menos incidentes apresentam o maior
risco de mortalidade de passageiros (Barnett & Wang, 2000).
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Regular o trabalhador ndo evita catastrofes

O que esta por tras da producio desses acidentes e dessas mortes? E real-
mente devido ao fato de que algumas pessoas ndo usam seus equipamen-
tos de protec¢do individual — que algumas ndo usam luvas quando as regras
dizem que deveriam? E porque um trabalhador sobe na cadeira de arbitro do
Campo Paraiso sem protec¢do contra quedas ou porque um trabalhador ndo
tem quatro pontos de contato ao descer as escadas cambaleando com uma
cerveja light em seu sistema? Dificilmente. Vocé provavelmente conhece este
exemplo notorio:

Durante anos, a BP ostentou seu recorde de seguranga, apontando um
declinio acentuado no nimero de escorregdes, quedas e acidentes com
veiculos que geram dias de afastamento do trabalho, uma estatistica que
é seguida de perto tanto pela indtstria quanto por seus 6rgdos regula-
dores. A BP havia estabelecido uma série confusa de regras que levaram
a esse recorde, incluindo proibi¢cdes de dirigir falando ao celular, descer
escadas sem segurar o corrimao e carregar uma xicara de café sem tampa.
Os bonus para os executivos da BP incluiam um componente vinculado a
essas métricas de lesdes corporais. A BP reduziu drasticamente sua taxa de
lesGes apds a fusdo da Amoco [a proprietaria anterior da refinaria Texas
City]. Mas as conquistas da seguranca pessoal da BP mascararam as falhas
na garantia da seguranca de processo. No setor de energia, a seguranca de
processo geralmente se resume a um Unico problema: manter os hidro-
carbonetos contidos dentro de um tubo ou tanque de aco. Desastres nao
acontecem porque alguém deixa cair um cano no pé ou bate a cabeca. Eles
resultam de maneiras erradas de fazer negdcios que permitem que os ris-
cos se acumulem. (Elkind, Whitford & Burke, 2011, p. 7)

Eles, é claro, ndo estdo sozinhos. Considere os mais de 7.500 galGes (perto
de 30 mil litros, ou uma piscina de quintal de tamanho médio) de cinzas de
carvao toxico que foram despejadas no rio Elk em Charleston, Virginia Oci-
dental, em 2014. Este foi o terceiro derramamento de produtos quimicos no
Vale do Rio Kanawha (também conhecido como “Vale Quimico”), deixando
300 mil pessoas sem agua por varios dias. Um ano depois, o Senado da Vir-
ginia Ocidental aprovou o Projeto de Lei 357, oficialmente denominado Lei
de Criagdo de Empregos e Seguranga no Carvdo. Talvez a nomenclatura fosse
cinica, porque ndo havia clausulas de seguranca na lei. Em vez disso, a lei
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evitou que as empresas de carvdo fossem processadas por violacdes do Clean
Water Act, a menos que os padrdes que foram violados estivessem especifica-
mente escritos em licencas estaduais individuais emitidas pelo Departamento
de Protecdo Ambiental. O projeto de lei também descartou a aplicacdo desses
padrdes a futuras autorizagdes e relaxou a quantidade de aluminio legalmente
permitida na agua potavel do estado. Ndo é preciso muita imaginagdo para
prever que uma regulamentacdo mais rigida pode ajudar na prevencdo e miti-
gacdo nesses casos. Mas isso é dificil de decretar. A maioria das corporagdes da
industria do carvdo nao esta baseada na Virginia Ocidental e é doadora gene-
rosa para as campanhas politicas do Senado dos Estados Unidos. “A inddstria
de energia nos Estados Unidos gasta USS 300 milhdes por ano fazendo lobby
no Congresso, utilizando um exército de trés lobistas para cada parlamentar”
(Lipton, 2017, p. 6).

O colapso de 2010 na mina Upper Big Branch, também na Virginia Ocidental,
que matou 29 mineiros, emergiu das conexdes profundas entre interesses cor-
porativos de fora do estado, dinheiro politico, chefes de minas sem sentimen-
tos, aplicacdo frouxa da lei e desregulamentacao (Madar, 2016). Aprender com
esses desastres de uma forma que aumente o rigor parece quase impossivel. No
inicio de 2017, o0 Congresso dos Estados Unidos acabou com as regulamentagdes
que visavam limitar os danos que as minas de carvao causam aos rios e riachos
locais (Lipton, 2017). E provavel que, enquanto tal complexo politico-indus-
trial permanecer vivo e operante e continuar favorecendo certos interesses
em detrimento de outros, ao mesmo tempo que declara quaisquer consequén-
cias negativas em algum estado dos Apalaches “externas” a sua proposicdo de
valor, ele continuara derrapando em dire¢do a desastres sistémicos como Elk
River e Upper Big Branch (Dekker, 2011).

Quando a regulamentacdo pode impulsionar a inovagao

E aqui que a regulamentac¢do pode ter um impacto positivo. Mas ndo é o tipo
de regulamentacgdo que gerencia os detalhes do comportamento do trabalha-
dor. Em vez disso, é o tipo de regulamentacdo que forca a inovagao tecnolégica
em grande escala. Quando um estado decide proibir o uso de um determinado
pesticida, por exemplo, ou colocar um limite nas emissdes dos veiculos, entdo
— pelo menos nesse estado — o efeito é distribuido igualmente entre todos os
concorrentes. Todos eles tém que se adaptar. Todos eles tém que pensar de
forma diferente sobre o problema que precisam resolver; todos eles tém que
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encontrar novas solucdes. Ou seja, todos tém que inovar. Isso traz escala para
a inovacdo, o que significa uma boa rela¢do custo-beneficio para o desenvol-
vimento, testagem e implanta¢do de uma nova tecnologia. Aqueles que inovam
cedo e efetivamente serdo vencedores. Em um prazo (ligeiramente) mais longo,
o custo de regulamentacdo e compliance pode ser compensado pelos ganhos
trazidos pela inovagao, competitividade e vantagem de mercado. Isso é conhe-
cido como hipétese de Porter, que contradiz a visdo de que a regulagdo neces-
sariamente prejudica o crescimento econdmico e restringe a inovagdo (Porter &
vander Linde, 1995). A hipdtese de Porter, que se concentra particularmente na
regulamentacdo ambiental, sugere que uma regulamentacdo adequadamente
projetada pode estimular a inovagdo e que essa inovacao muitas vezes mais do
que compensa os custos adicionais de ajuste a regulamentacdo, levando a um
aumento da competitividade.

Sera que a hipdtese de Porter se aplica a regulacdo dos comportamentos do
trabalhador? Em outras palavras, serd que mais regulamentagao do trabalha-
dor leva a inovagdo de como o trabalho é feito e a inova¢do no gerenciamento e
compreensdo dos riscos que tornam as organiza¢des mais eficazes na criacao
da seguranga? Porter e seus colegas encontraram trés condigdes sob as quais
sua hipdtese parece ser confirmada. Uma condigao referia-se a certeza do pro-
cesso regulatorio em todas as suas etapas. A instabilidade e imprevisibilidade
nos regimes regulatorios, qualquer que seja seu alvo, podem prejudicar a ino-
vacdo e o investimento. Mas e quanto as outras duas condicdes: elas se aplicam
a regulamentac¢do do comportamento do trabalhador?

- As regulamentagdes devem criar o mdximo de oportunidades para a inova-
¢do — deixando a abordagem da inovagdo para a indtstria e ndo para a
agéncia requladora. Esse € o caso da regulamentacdo baseada no desem-
penho ou baseada em resultados (em vez de baseada na compliance).
Mas isso dificilmente acontece na regulamentacdo do comportamento
do trabalhador. Mesmo que os governos possam deixar as industrias
bastante livres para determinar como gerenciar exatamente a seguranca
de seu pessoal, essas industrias, por sua vez, tendem a regulamentar as
mintcias: os detalhes mintsculos da vida e do comportamento do traba-
lhador, desde quais itens verificar em uma lista de tarefas antes de le-
vantar algo até remover aliangas quando no local de trabalho e mesmo
como amarrar cadar¢os das botas. A agéncia que define os padrdes, nes-
te caso, ndo é o 6rgdo regulador, e sim o departamento de segurancga ou
recursos humanos da organizacao. A inovagao ndo é possivel dentro das
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restricdes impostas pelo hipergerenciamento de seguranca e qualquer
vantagem competitiva é destruida. A hipétese de Porter ndo se aplica
nessas condicoes.

+ As requlamentagbes devem promover a melhoria continua, em vez de se
prender a qualquer tecnologia em particular. Esta parte da hipotese de Por-
ter também ndo pode ser aplicada. Ja vi casos em que o mero cumpri-
mento de regras foi suficiente para bloquear uma determinada tecnolo-
giaaparentemente para sempre. Uma grande chave deboca, por exemplo,
tem sido usada em pocos de perfura¢do ha muito tempo. Ela é pesada e
apresenta todos os riscos usuais na movimentacdo manual. Em uma
empresa petrolifera upstream' com a qual trabalhei, a maioria dos feri-
mentos, na verdade, resultaram do manuseio manual da chave inglesa e
de outras ferramentas semelhantes. Mas, porque a chave foi aprovada e
porque estava conforme a regulamentacado, nao havia pressdo adaptati-
va para buscar solugdes tecnoldgicas inovadoras. A inovagdo parou por-
que a compliance com as regras foi alcangada.

Quando o objeto a ser regulamentado é a seguranca do trabalhador, é
mais facil adicionar regulamentos, regras e procedimentos do que altera-los
ou retira-los. As supostas implica¢des legais de remover qualquer coisa —
mesmo duplicacdes idiotas de papelada — podem ser paralisantes. As chefias
podem realisticamente ter mais medo de estarem nao conformes do que de
ferir ou matar alguém. Mas isso tem consequéncias. Como mostra o exemplo
da BP acima, a regulamentacao detalhada do comportamento do trabalhador,
criando “muitos processos de risco” que se tornam “muito complicados e
pesados para gerenciar com eficacia” (Elkind, Whitford & Burke, 2011, p. 9),
pode desviar a atenc¢do das empresas. Gerenciar as mindcias das avaliacdes e
acoes das pessoas, vigiar e registrar tudo o que elas fazem, ndo ajuda a orga-
nizacao a perceber 0s riscos mais graves que suas operagoes representam para
aqueles de dentro e de fora. Isso sera aprofundado no Capitulo 10. Enquanto
ndo chegamos 14, podemos dizer com seguranga que a hipdtese de Porter tam-
bém ndo se aplica aqui.

1 No segmento industrial do petrdleo, o termo refere-se as empresas que atuam antes do
refino. [N.T.]
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O triunfo da burocracia de seguranca

Desastres em grande escala, acidentes fatais e lesdes graves permanecem
constantes em muitos setores nos Gltimos vinte anos ou mais — mesmo que
esses numeros sejam baixos em comparacoes histdricas, e mesmo que tenha-
mos sido capazes de reduzir o nimero de lesées de menor impacto. Dados do
Departamento de Estatisticas do Trabalho dos Estados Unidos, por exemplo,
mostram que os acidentes fatais como proporc¢do de todas as lesdes e doen-
cas registradas aumentaram constantemente desde os anos 1990. Em 1992, as
mortes eram apenas 0,0006% de todos os ferimentos e doencas registrados.
Duas décadas depois, esse nimero era de 0,012%. Uma explicacdo é que o tra-
balho mata mais pessoas, mas ndo parece ser o caso globalmente, embora a
taxa de acidentes fatais tenha se estabilizado em muitos setores. Outra expli-
cacdo é que temos registrado cada vez menos ferimentos e doengas, porque
(como no Campo Paraiso) um “gerenciamento de casos” inteligente significa
que podemos chamar esses ferimentos e incidentes de outra coisa.

Talvez seja ingénuo pensar que o nimero de acidentes graves e fatais iria
cair devido a interveng¢des que tentam reprimir o nimero de lesoes e doencas
registradas. As intervenc¢oes que se concentram nos trabalhadores e em seus
comportamentos nao evitam a maioria das fatalidades e certamente ndo evitam
acidentes e desastres sistémicos. Os dados sdo bastante claros: regras centra-
das nas pessoas nao criam mais seguranca para sistemas ou processos e, as
vezes, nem mesmo para as pessoas (Amalberti, 2013). As intervencoes de segu-
ranca destinadas a reduzir atos inseguros, comportamentos indesejados dos
trabalhadores e incidentes de maior frequéncia/menor consequéncia e lesdes
menores ndo tiveram influéncia nos acidentes fatais ou graves, exceto as vezes
aumentando a prevaléncia destes tltimos:

+ Os trabalhadores foram alertados sobre a san¢ao se ndo vestissem seus
coletes amarelos no local. Mas 29 deles morreram no colapso de uma
mina.?

+  Os trabalhadores tinham que seguir estritamente os regulamentos de
conducdo de veiculos e caminhada em uma fabrica de produtos quimicos
do Texas, mas quatro deles morreram em um vazamento de gas téxico

2 No desastre da mina Upper Big Branch na Virginia Ocidental em 2010, 29 mineiros morre-
ram. E 29 mineiros também morreram no desastre da mina do Rio Pike na Nova Zelandia em
2010. O nimero consistente de acidentes fatais, apesar das interven¢des comportamentais,
é claramente indiferente a geografia.
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em um prédio no mesmo local — dois deles eram irmdos (Hlavaty, Has-
san & Norris, 2014).

- Etrabalhadores de uma mina de cobre na Indonésia estavam participan-
do de um curso obrigatoério de seguranca comportamental em uma ins-
talacdo subterranea de treinamento. Entdo o teto do tiinel em que esta-
vam reunidos desabou. O desabamento matou 28 mineiros e feriu 10
(Santhebennur, 2013).

O triunfo da compliance e da burocracia nao apenas impulsiona o tipo de
mundo distépico do Campo Paraiso. Ele parece ser movido por uma visio
misantropica e distépica do mundo. De acordo com essa visdo, ndo se pode con-
fiar na humanidade: as pessoas sdo preguicosas e estragam tudo. Nao apenas
isso custara caro; os lugares em que alocamos humanos (como a mina Paraiso)
sdo desagradaveis e ruins: cheios de riscos e vazios de piedade. Nesta visdo, ndo
podemos relaxar as rédeas da supervisdo e da vigildncia rigorosas; ndo devemos
jogar fora a expectativa de compliance total e dano zero. Essa visao deixa pouco
espaco para autonomia, nenhum lugar para confian¢a, nenhum espago para
inovagdo. Tudo tem que ser escrito, rapidamente fixado, trancado, fechado.
Certo, a revoluc¢do industrial — que viu um trabalho como a troca direta de mao
de obra por dinheiro — nem sempre pode ser creditada com a melhoria do senso
de autovalorizacdo, propodsito ou identidade das pessoas em seu trabalho. Mas
se, cerca de dois séculos depois, infantilizamos as pessoas com regras mesqui-
nhas e programas de treinamento irrelevantes, se as fazemos preencher listas
de verificacdo que ndo fazem a gestdo da sua propria seguranga, e sim da res-
ponsabilidade daqueles que os empregam, ndo estamos exatamente ajudando.
Burocracia e compliance podem muito bem estar corroendo algo fundamental
— algo relacionado a humanidade, experiéncia, companheirismo e cooperacdo,
criatividade, inovagao, intuicdo, iniciativa, expertise e bom senso — de como o
trabalho é feito. Ironicamente, todas essas coisas constituem precisamente a
base da resiliéncia. Sem elas, as pessoas ndo podem desenvolver a capacidade
de reconhecer, absorver e se adaptar a condi¢des fora do que foi previsto ou
para as quais o sistema foi projetado ou treinado para lidar. No entanto, é exa-
tamente isso que precisamos explorar se quisermos entender como o sucesso é
criado e de onde o préximo acidente pode vir. Ao jogar cada vez mais burocra-
cia e demandas de compliance em um problema que simplesmente ndo parece
querer desaparecer, provavelmente estamos sufocando a nica fonte real de
solucodes inovadoras.
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A seguranca nunca foi tao burocratizada

Mesmo assim, o entusiasmo em regulamentar o trabalhador persiste.
Regras de segurancga no local de trabalho cada vez mais detalhadas e abrangen-
tes tém permeado a vida de profissionais, operadores, trabalhadores e outros
(Mendelhoff, 1981). Veja a Australia como exemplo. E uma nac#o insular (ou
um continente, na verdade), com uma forte economia baseada nas exportacoes
que ndo sofreu uma recessdo na esteira da crise financeira global de 2008. De
acordo com o Banco da Reserva da Australia, o PIB da nacdo (produto interno
bruto: igual ao gasto total para todos os bens e servicos finais produzidos no
pais ao longo de um ano) oscilou em torno de 1,5 trilhdo de d6lares americanos.
Isso é uma produgdo econémica de cerca de USS 1.500 bilhdes por ano, ou USS
1.500.000.000.000. A Australia faz isso com uma populacido de 24 milhdes de
pessoas, das quais 12 milhoes trabalham. Sua taxa de desemprego em 2014 foi
de 5,7%. A mineracao responde por cerca de 7% da economia, assim como a
manufatura. A construgdo fica em torno de 9%. Os servigos contribuem com
58% do PIB.

Agora veja alguns outros fatos e nimeros interessantes (Adams, 2009; Sai-
nes et al., 2014):

Nem mesmo o governo federal australiano sabe a quantas regras seus 24
milhdes de habitantes devem obedecer. Até mesmo sua Suprema Corte
observou que “preocupacodes foram expressas sobre a complexidade,
ininteligibilidade e ineficiéncia da regulamenta¢do nacional da Austra-
lia” (Adams, 2009, p. 94). Os Estados Unidos, alias, sabem o niimero —
de certa forma: seus negdcios devem cumprir 165 mil paginas de regula-
mentos cobrindo todas as areas (ndo apenas a seguranga). Isso é sabido
porque o governo Reagan criou uma burocracia governamental dedicada
a acompanhar a produ¢do da burocracia governamental: o Escritério de
Assuntos Regulatorios e de Informagao.

-+ Ogoverno australiano ndo sabe realmente quantos 6rgaos governamen-

tais atualmente tém autoridade para definir regras e ndo sabe quantas
regras esses 0rgdos implementaram no total.
As tentativas de reformar e simplificar as regras normalmente sdo pre-
judiciais, conforme observado por um juiz da Suprema Corte australia-
na: “Todas as altera¢des significativas [...] aumentaram substancial-
mente a complexidade e, é preciso dizer, criaram confusdo” (Adams,
2009, p. 94).
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- O custo da compliance a essas regras governamentais sd pode ser esti-
mado. Mas, por ano, em meados da década de 2010, foi avaliado em US$
9/ bilhdes (ou seja, mais de 6% do PIB). Observe que este é apenas o
custo do cumprimento das regras governamentais. As empresas adicio-
nam seus proprios custos de compliance, que foram estimados em mais
de USS 150 bilhdes. Isso equivale a uma conta de compliance nacional
total anual de cerca de USS$ 250 bilhdes. E as organizacdes sdo responsa-
veis por impor 60% disso a si proprias.

N3o é surpreendente que este tipo de dados suscite criticas contundentes,
e ndo apenas em um pais. “As empresas estdo sob o controle da burocracia de
saude e seguranga”, disse David Cameron, entdo primeiro-ministro do Reino
Unido, em uma reunido com proprietarios de empresas. “Estamos travando
uma guerra contra essa cultura excessiva de saide e seguranc¢a que se tornou
um albatroz no pescoco das empresas” (Anand, 2012). Em 1981, mais de trés
décadas antes do comentario de David Cameron, Mendelhoff observou como o
governo Reagan nos Estados Unidos acreditava que a regulamentagao de saide
e seguranca tinha ido longe demais. Os termos e padrdes foram definidos tdo
estritamente que os custos facilmente superam os beneficios (Mendelhoff,
1981). Ainda assim, dez anos depois, Zimmerman observou no Journal of Energy
Engineering que “institui¢des [...] continuaram a ser criadas e refinadas, e novas
burocracias, bem como uma forca de trabalho profissional para lidar com esses
problemas, também continuaram a se formar” (1991, p. 97). Ele observou um
aumento de 13% no financiamento projetado para regulamentacdo de segu-
rancade 1990 a1993, que desde entdo se acelerou. Entre 1974 e 2008, Townsend
(2013, p. 51) mostrou uma “mera” duplicacdo do nimero de normatizag¢des
aplicaveis, acompanhado de um aumento de cem vezes na interpretacao e apli-
cacdo destes regulamentos, com uma proliferagdo concomitante de “inddstrias
de servigos” para auditoria de seguranca, pesquisa, pré-qualificagdo, fiscaliza-
¢do, publicagdo, recrutamento, treinamento, acreditacdo e consultoria.

Para alguns, isso é uma grande histdria de sucesso. Em 1996, “apenas”
5,9% da forca de trabalho australiana eram trabalhadores de compliance. Em
2014, a proporcao era de 9,6%. Um em cada onze australianos agora trabalha
no setor de compliance. Em outras palavras, um em cada onze australianos que
trabalham observa o que os outros dez estdo fazendo. Em alguns setores, a pro-
porgado é ainda mais densa. Imagine qualquer setor da economia empregando
quase um décimo da forga de trabalho do pais. Isso é enorme. Mais australia-
nos trabalham em compliance do que em educacdo, constru¢do, mineracao ou
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manufatura. Cerca de um terco das pessoas na for¢a de trabalho de compliance
sdo empregadas na area de saiide e seguranga. Vocé poderia pensar que eles tém
muito a contribuir (e muito a perder).

Os limites da compliance

Eles contribuem com mais regras. Jeffrey Braithwaite, pesquisador da Uni-
versidade Macquarie, perguntou certa vez quantas regras se aplicam ao tra-
balho de um enfermeiro tipico de enfermaria de hospital (Debono et al., 2012).
Ele e seus colegas encontraram cerca de seiscentas regras que regem o tra-
balho de um enfermeiro. As regras penetram em cada pequeno espaco de seu
trabalho: da higiene das maos aos protocolos para identificacdo do paciente,
a preparacdo de medicamentos, a prevencdo de assédio sexual, a ndo bloquear
portas corta-fogo, ao modo de empilhar xicaras e pratos na sala de descanso.
Mas quantas dessas regras os enfermeiros realmente conheciam? A resposta
foi surpreendente até para os proprios pesquisadores. Em média, os enfer-
meiros foram capazes de lembrar menos de trés das seiscentas regras que
se aplicam ao seu trabalho. O resto simplesmente nao era relevante para sua
existéncia cotidiana. Ou ja estava embutido em suas praticas de maneiras que
tornavam as regras invisiveis ou redundantes. Os pacientes eram importan-
tes para os enfermeiros, ndo as regras. Fazer o trabalho era importante para
eles, porque sempre havia o proximo paciente, sempre a proxima solicitacdo
ou tarefa. Se vocé ainda ndo entendeu, vejamos novamente — a descoberta de
Braithwaite foi esta:

- Mais de seiscentas regras se aplicam ao trabalho de um enfermeiro.

+  Um enfermeiro pode recitar, em média, menos de trés dessas regras.
Isso é menos de meio por cento.

- Ainda assim, o trabalho é realizado e a maioria dos pacientes realmente
nao se machuca ao receber cuidados.

Todo hospital e sistema de saiide tem que manter uma burocracia significa-
tiva (que, ironicamente, tende a incluir muitos enfermeiros que nao trabalham
mais nas enfermarias) que importa ou escreve as regras, imprime os cartazes,
envia os lembretes, monitora o cumprimento e se mantém ocupada em adotar
novas diretrizes ou desenvolver mais regras. Os cirurgides também reclama-
ram de “fadiga da lista de verificacdo” e falta de adesdo. Eles observaram que,
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se mais listas de verificagdo fossem instituidas, eles “precisariam de uma lista
de verificacdo de todas as listas de verificacdo” (Stock & Sundt, 2015, p. 841). As
listas de verificagdo podem servir para prevenir um lapso de memoria ou geren-
ciar interrupg¢oes, embora mesmo isso possa ser contestado (Degani & Wiener,
1990; Raman et al., 2016), e provavelmente s6 funcionam de forma confiavel
quando aplicadas a tarefas lineares, fechadas e repetitivas. Como acontece com
qualquer intervencao direcionada ao trabalhador, as listas de verificacdo cirdr-
gicando afetaram a criacdo de catastrofes maiores, como complica¢des durante
uma cirurgia de transposicdo de grandes artérias (Stock & Sundt, 2015).

A seguir, considere a anestesia. As listas de verificacao sao apenas uma
pequena parte da regulamentacdo, padronizacdo e burocratiza¢do do com-
portamento do anestesista. A Sociedade Americana de Anestesiologistas sozi-
nha tem 91 padroes, diretrizes, diretrizes praticas, recomendagdes de pratica,
declaracdes, posicoes e defini¢des. Os documentos nos quais eles se encontram
tendem a ocupar mais de vinte paginas, embora o beneficio demonstrado e a
base cientifica de muitas das praticas e recomendag¢des sejam reconhecida-
mente incertos. Se isso pode parecer excessivo (ou loucura) para um médico
anestesista, advogados ndo veem as coisas dessa forma. A¢des por negligén-
cia ou conflitos trabalhistas ndo se restringem apenas a padroes emitidos por
organizacoes profissionais: eles podem se basear em quaisquer padrdes de pra-
tica. O problema é que existem mais de 4 milhdes de referéncias aos “padroes
de prética da sala de operacdo” (Johnstone, 2017). Estes vém de uma variedade
de credenciadores, reguladores, institui¢es, drgaos, reformadores ou edu-
cadores; alguns sao respostas a diretrizes e padroes conflitantes emitidos por
outros 6rgdos profissionais (como a Associacdo de Enfermeiros Perioperat6-
rios); e muitos sdo o acompanhamento de novos equipamentos, tecnologias,
técnicas e medicamentos que chegam ao centro cirtrgico. O resultado é esta
abundancia de orientag¢des para a pratica — pelas quais um anestesista pode
ser responsabilizado — que um médico zeloso (estudando quarenta horas por
semana) teria de gastar cerca de 2 mil anos para ler tudo.

Inflacdo de regras

Parece que, segundo Bieder e Bourrier (2013) observaram, a tinica maneira
de criar maior seguranca — se ndo for mudando ou adicionando uma nova tec-
nologia — é escrever mais regras, criar mais procedimentos, exigir mais com-
pliance. Parece nao haver limites de compliance ou limites para compliance
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como uma solu¢do putativa. “Assim que a seguranca esta envolvida, parece
haver um impulso irresistivel em direcdo a um escopo mais amplo de normas,
procedimentos e processos, qualquer que seja o contexto”, notam Bieder e
Bourrier (2013, p. 2). O fenémeno, de acordo com eles, é a inflacdo de regras: um
status singular e privilegiado de padroniza¢do e controle como o inico caminho
que resta para lidar com os problemas percebidos de governanca e inseguranca.
Essa inflagdo é visivel nos tltimos trinta anos em particular, com uma aplicacdo
cada vez mais ampla, exclusiva e intensiva de regras e procedimentos:

Saimos da certificagdo [...] de sistemas técnicos, para sistemas sociotécni-
cos, e agora estamos em processo de certificacdo de organizagoes inteiras,
incluindo suas culturas e gest3o [...]. No inicio, no que diz respeito aos ope-
radores de primeira linha, os procedimentos descreviam principalmente
0 passo a passo que deveriam fazer (as vezes nem mesmo mencionando o
objetivo a ser perseguido) por meio de sequéncias de a¢des elementares.
Ao nivel dos departamentos ou divisdes, a procedimentalizacdo da segu-
ranca esta agora principalmente encapsulada em processos — que descre-
vem “a” forma de se organizar para cumprir os mandatos da organizacao,
especialmente quando a seguranga é uma grande preocupagao [...]. Muitas
industrias e atores agora impdem novos tipos de regulamentos as empre-
sas, por exemplo, regulamentos do sistema de gestao da seguranca. (Bie-
der e Bourrier, 2013, pp. 3-4)

De fato, houve uma evolugdo notavel no escopo de objetos que sdo alvo de
regulamentacao e procedimentaliza¢ao. Recentemente, vimos a regulamenta-
¢do e a arregimentac¢do das normas sociais de comportamento em uma cabine
de comando, por exemplo. Isso é realizado por meio do exame do desempenho
na gestao de recursos da tripulacdo, que passou a fazer parte do licenciamento
de tripula¢des em dupla. Também vemos a avalia¢do, auditoria e regulamenta-
¢do da prépria “cultura de seguranca” (Haugen, Softeland & Eide, 2013). Para
Bieder e Bourrier, isso é evidéncia de algum tipo de insanidade em como gover-
namos a seguranca. Talvez, eles concluem acidamente, este seja um ultimo
esforco para tentar extrair algo atil da “cultura de seguran¢a”: um conceito
tdo vazio que ndo entregou nada significativo ou gerenciavel até o momento.
Isso mostra que a marcha em dire¢do a procedimentalizacdo e compliance é
motivada por outras forcas que ndo as preocupacdes com a seguranca. Existem
também forgas operacionais, sociais, econdmicas, politicas e juridicas em acao.
Isso torna dificil entender o que realmente se busca alcangar com o aumento
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da pressdo por compliance. O que é fascinante é que Corinne Bieder trabalha
para um grande fabricante de aeronaves. Este € o tipo de organizagdo, no tipo
de industria em que a seguranga € critica, que esta no topo da cadeia alimen-
tar de regulamentacdo, procedimentalizacao e gestdo de seguranca baseada
em regras. No entanto, é ela quem anuncia que é hora de reavaliar até onde a
inflacdo de regras ainda pode ir e para quais fins. Na verdade, elas concluem,
pode muito bem ser uma ameaca a maiores avan¢os em seguranca. Bieder e
sua coautora expressam a “suspeita de que o caminho percorrido possa de fato
levar a um beco sem saida, a menos que seja feita uma consideracdo sistema-
tica das condicées sob as quais os procedimentos sdo desenvolvidos” (Bieder e
Bourrier, 2013, p. 2). Entdo, eu tento fazer isso neste livro.

Lembre-se do exemplo dos enfermeiros de Braithwaite — com suas seis-
centas regras, das quais menos de trés podem ser lembradas — ou os 2 mil anos
para se ler todas as regras e diretrizes do centro cirirgico. O fato de a relagdo
entre regras e trabalho ser fraca ndo é um insight novo. Mas quais sdo as evidén-
cias sobre a relagdo entre regras e trabalho seguro? Alguns acreditam que cum-
prir as regras e procedimentos é fundamental para um trabalho seguro. Essa
crenca também ajuda a explicar a paixdo pela “cultura de seguranga”. Deve,
entre outras coisas, incutir conhecimento e consideracdo pelas regras (Silbey,
2009). Isso modifica o comportamento dos trabalhadores, o que, em conjunto,
resulta em um trabalho mais seguro:

As culturas de seguranga sao estabelecidas por meio da modificacdo da
perspectiva dos funcionarios sobre a seguranca e o comportamento no
trabalho [...]. Os comportamentos individuais dos funcionarios, agrega-
dos, fornecem o antecedente primario para a seguranga organizacional e
resultados de qualidade. (Palmieri et al., 2010, pp. 97-98)

A mensagem é que o comportamento seguro do trabalhador € um compor-
tamento em concorddncia com as regras, e vice-versa. Pelo menos é isso que
um enorme complexo de industrias de servicos de seguranga — consultorias
de cultura de seguranca e seguran¢a comportamental, bem como alguns regu-
ladores — esta dizendo a varias industrias. A pesquisa feita sobre esta ligacdo
entre a compliance a regras e procedimentos, de um lado, e seguranga, do outro
lado, é ambigua:

Os procedimentos desempenham um papel aparentemente paradoxal
na organizagdo para a seguranca. Por um lado, eles incorporam a base
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de conhecimento de uma organizagdo com relagdo a operagdo segura de
seus sistemas técnicos. Por outro lado, eles rigidificam o comportamento
e promovem uma rotina desatenta, o que pode minar respostas eficazes
a condi¢Oes inesperadas. Os procedimentos podem levar a confianca no
desempenho de tarefas para aqueles avessos ao risco, promovendo um
foco nos processos e ndo nos resultados. Os procedimentos sdao legalmente
considerados uma extensdo da autoridade formal de uma organizacdo,
mas sdo frequentemente ignorados e desconsiderados pelas normas infor-
mais dessa mesma organizagdo. Os procedimentos podem ser importantes
na promogao da seguranga, mesmo assim [...] erros baseados em regras,
embora normalmente em nimero menor, podem produzir consequéncias
mais amplas e profundas do que simples deslizes ou lapsos na execucao.
(Schulman, 2013, p. 243)

Procedimentos poem a seguranca, de acordo com Amalberti (2013, p. vii),
em uma crise severa, acompanhada de falta de compreensao tedrica:

Os lideres empresariais, sob pressdo da midia e com foco no curto prazo,
costumam ser demasiadamente otimistas sobre seus resultados, conven-
cidos de que simplesmente seguir uma politica de controles mais firmes e
penalidades mais rigidas para os operadores da linha de frente fornecerd a
solugdo definitiva para seus problemas. Enquanto isso, continuam se acu-
mulando evidéncias de que é exatamente essa politica que esta gerando as
crises temidas por esses mesmos politicos e lideres empresariais.

A literatura académica parece confirmar isso. Mais regras as vezes nao
apenas falham em criar mais seguranga; elas também podem criar mais risco
(Dekker, 2001; Hale & Borys, 2013b). Vamos discutir isso agora.

Onde a compliance nao tem relagao com a seguranga

Porum lado, seguir regras e procedimentos pode ter pouco ou nenhum efeito
sobre a seguranca. Com colegas em Boston e Chicago, analisamos 30 eventos
adversos em 380 procedimentos de cirurgia cardiaca consecutivos (Raman et
al., 2016). Apesar do cumprimento de 100% de uma lista de verificacdo cirir-
gica pré-operatoria, ocorreram 30 eventos adversos especificos as nuances da
cirurgia cardiaca e as complexidades associadas ao procedimento, fisiologia
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e anatomia do paciente. Talvez outras adversidades tenham sido evitadas por
meio de um comportamento completamente conforme as listas de verificacao,
mesmo nesses 30 casos. Mas nunca saberemos. Listas de verificacdo, regras e
procedimentos ndo eram uma panaceia: no minimo, eles poderiam ser perso-
nalizados e modificados para serem eficazes em uma atividade em que a segu-
ranga é critica, como a cirurgia cardiaca.

Como outro exemplo, apesar das crengas e afirmacoes feitas, a pesquisa
mostra que as medidas de cultura de seguranca, que normalmente incluem o
monitoramento e compliance as regras, ndo apresentam correlacdo forte com
os resultados de seguranca. De fato, esta conclusdo vem de poucos estudos:
outros ainda nao foram realizados. Mas isso sao dados em si. Faz sentido sim-
plesmente confiar que medi¢oes e interven¢des comportamentais da cultura de
seguranga terdo os efeitos que prometem? Ou ndo queremos realmente saber?
Alguns ndo o querem, porque podem ter muito a perder. Um estudo feito na
industria do petrdleo realizou uma pesquisa de cultura de seguranca que buscou
responder se as operac¢oes envolvendo riscos eram realizadas em compliance
com as normas e regulamentos (Antonsen, 2009b). A pesquisa também per-
guntou se as viola¢oes deliberadas de regras e regulamentos consistentemente
resultavam em sancoes. A resposta a ambas as perguntas foi um retumbante
“sim”. A segurancga na plataforma era igualada a compliance. Essa foi a expe-
riéncia relatada por aqueles que trabalhavam em uma plataforma de petréleo
chamada Snorre Alpha. Ironicamente, isso foi um ano antes de a mesma pla-
taforma sofrer um incidente significativo de alto potencial de risco. As per-
cepgoes de compliance podem ter sido grandes, mas uma investigacao subse-
quente mostrou que o planejamento técnico, operacional e organizacional da
sonda estava uma bagunca, a documentacgdo de governanca fora de controle e
que as regras foram violadas na abertura de um pogo submarino.

A pesquisa na area da satide também mostra uma desconexdo entre cum-
primento das regras, conforme evidenciado em pesquisas, e 0 qudo bem um
hospital esta realmente se saindo em manter seus pacientes seguros (Meddings
et al., 2016). Os hospitais que aderiram a um projeto nacional de seguranca do
paciente receberam ajuda técnica — ferramentas, treinamento, novos procedi-
mentos e outros tipos de suporte — para reduzir dois tipos de infec¢des que os
pacientes poderiam pegar durante a internagao:

- Toxemia — infec¢do da corrente sanguinea associada ao cateter central
de dispositivos usados para administrar medicamentos na corrente san-
guinea.
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- Infec¢do do trato urinario associada a cateter (ITUAC) de dispositivos
usados para coletar urina.

Usando dados de centenas de hospitais, os pesquisadores mostraram que
o resultado das avaliacdes de compliance das unidades hospitalares nao se
correlacionaram com o desempenho das unidades na prevencdo dessas duas
infec¢des. Assim como Snorre Alpha, havia a expectativa que as unidades com
pontuacdes mais altas se saissem melhor na prevencao de infec¢des. Isso ndo
ocorreu. Naverdade, alguns hospitais onde as pontuagoes pioraram mostraram
melhorias nas taxas de infec¢do. Nao parece haver associa¢do entre as medidas
de compliance e as taxas de infeccdo de qualquer jeito.

Onde a compliance aumenta o risco

A compliance com as regras e regulamentos existentes nao pode lidar bem
com novidade, complexidade e incerteza. Isso é ébvio. O que é menos ¢bvio é
que a ndo compliance é realmente dificil. A adaptagdo é dificil. Adaptar pro-
cedimentos para se adequar melhor as circunstancias é uma atividade subs-
tantivamente cognitiva. E preciso trabalho e experiéncia para fazé-lo bem. No
entanto, ndo parece dificil. Profissionais especialistas normalmente adaptam
seu trabalho de forma tdo suave, tdo normal, que a existéncia (sem falar do
valor) dessas adaptacOes ndo é clara para aqueles que tém apenas uma visiao
distante ou superficial do trabalho: particularmente se a sua fun¢do é monito-
rar o cumprimento de regras — o inspetor, o intendente de seguranca, o con-
sultor comportamental. Tudo o que eles podem ver é o desvio. Eles ndo veem
a resiliéncia, a beleza elegante da pericia no trabalho, o acoplamento sutil da
mente das pessoas a sugestdes e percepc¢des profundamente incorporadas em
seu ambiente dindmico. Iremos revisitar isso no Capitulo 8, ao falar sobre segu-
ranca vernacular.

As pressoOes para aumentar a compliance podem criar riscos maiores. Con-
sidere, por exemplo, a queda de uma grande aeronave de passageiros perto
de Halifax, Nova Escdcia, em 1998. Ap6s uma partida sem eventos, um cheiro
de queimado foi detectado e, nao muito depois, fumaga foi relatada dentro da
cabine. Seja empiricamente correto ou nao (nunca saberemos: eles ndo sobre-
viveram), Carley (1999) caracterizou os dois pilotos como as respectivas per-
sonificacdes de dois modelos divergentes de compliance e seguranca: o copi-
loto preferiu uma descida rapida e sugeriu esvaziar o combustivel mais cedo
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para que a aeronave nao fosse muito pesada para pousar. Mas o capitdo disse
ao copiloto, que pilotava o avido, para ndo descer muito rapido e insistiu que
cumprissem os procedimentos aplicaveis (listas de verifica¢do) para lidar com
fumaca e fogo. O capitdo atrasou a decisdo sobre o despejo de combustivel.
Com o desenvolvimento do fogo, a aeronave ficou incontrolavel e caiu no mar,
levando todas as 229 vidas a bordo. Se aceitarmos que a relagao entre com-
pliance e seguranca é mais complexa, ou mais dependente do contexto, entdo
também temos que aceitar um impasse fundamental para aqueles que se depa-
ram com uma surpresa e tém que aplicar procedimentos na pratica (Woods &
Shattuck, 2000):

- Seaaderéncia as regras persistir em face de evidéncias que sugerem que
os procedimentos devem ser adaptados, isso pode levar a resultados in-
seguros. As pessoas podem ser culpadas por sua inflexibilidade — sua
aplicacgdo de regras sem sensibilidade ao contexto.

+ Se as adaptacdes a condi¢oes imprevistas forem aplicadas sem o conhe-
cimento completo das circunstancias ou certeza do resultado, resulta-
dos inseguros também podem ocorrer. Nesse caso, as pessoas sdo culpa-
das por seus desvios — sua ndo adesao.

Em outras palavras, as pessoas podem falhar em se adaptar ou podem tentar
adaptacgoes que podem falhar. E elas podem ser culpados de qualquer maneira.
No acidente de Halifax, seguir a lista de verificacdo tornou-se uma atividade
nao sincronizada e cada vez mais irrelevante — dissociada de como os even-
tos e falhas estavam realmente se desenrolando e se multiplicando por toda
a aeronave. Mas havia incerteza quanto a prépria necessidade de adaptacdes
(qudo danificada estava a aeronave, realmente?), bem como incerteza sobre o
efeito e a seguranca da adaptagdo: quanto tempo a tripulacdo teria para mudar
seus planos? Eles poderiam pular o despejo de combustivel e ainda tentar um
pouso? As adaptagdes potenciais e a capacidade de projetar seu potencial para o
sucesso ndo eram necessariamente respaldadas por treinamento especifico ou
instrugdo profissional geral.

Exigir o cumprimento de todas as regras e procedimentos aplicaveis pode
criar mais riscos do que evitar, mesmo em situacdes nao emergenciais. Depois
de executar uma arremetida em um grande jato de passageiros apelidado de
November Oscar, o piloto foi arrastado para o tribunal porque o jato havia che-
gado muito perto de bater em obstaculos devido ao mau tempo no aeroporto
de Heathrow, em Londres. Como de costume, o ndo cumprimento de regras,
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regulamentos e procedimentos estava no cerne do caso contra ele. Em um dado
momento, o piloto

criou uma transcricdo de cada chamada oral, resposta a lista de verifica¢do
e transmissdo de radio que as regulamentag¢des da empresa e das autorida-
des de aviacao civil exigiam durante a aproximagdo. Ao simplesmente ler o
roteiro em voz alta sem parar, ele mostrou que toda a rotina demorava sete
minutos. A aproximacdo em si consumiu apenas quatro, demonstrando
assim que a letra da lei era impossivel de seguir. Foi um ponto interes-
sante, mas ninguém se importou. (Wilkinson, 1994, p. 87)

Para o November Oscar, alguém realmente se esfor¢ou para calcular a impos-
sibilidade de seguir todas as regras e fazer o trabalho. Em muitos casos, as pes-
soas ndo se importam. Elas apenas fazem mais regras. E entdo ficam surpresas
que os trabalhadores tenham problemas, que eles ndo sigam todas as regras.
Em retrospectiva, é facil apontar o desvio das regras e listas de verificagdo
como a causa desse problema. Mas a rela¢do é mais sutil do que isso, se ndo o
inverso. As vezes, a propria existéncia de regras e a pressdo para obedecé-las é
a causa do problema. Em 16 de fevereiro de 2013, durante a atraca¢do no porto
de Holyhead, no Pais de Gales, Reino Unido, uma balsa de passageiros roll-on/
roll-off chamada Finnarrow fez contato com o cais, o que danificou o casco e
fez com que o navio comecasse a se encher de 4gua. Uma balsa como essa tem
estabilizadores saindo de seu casco para a dgua, para garantir que a viagem seja
o mais confortavel e estavel possivel. Mas, antes de atracar, eles precisam ser
recolhidos; caso contrario, podem atingir partes na estrutura da costa. Havia
uma lista de verificacao que continha a retracao dos estabilizadores como um
dos itens. No entanto, era apenas um de muitos itens.

Aproximando-se do porto por volta das 5h de uma manha fria e escura,
o oficial de plantdo foi pego entre deixar os estabilizadores acionados até o
ultimo momento — garantindo o conforto do passageiro e a estabilidade da
carga roll-on — ou guarda-los. O oficial de servigo acabara de receber a ajuda
de um comandante meio acordado que estava assumindo os controles da ponte
e teve que correr para as estagdes portuarias e se comunicar com o controle
do porto em uma lingua estrangeira. Nao havia piloto nesta aproximacao do
porto: a Finnarrow era isenta. Conforme o navio se aproximava, as verificacoes
na lista incluiam relatérios ao controle do porto conforme marcado na carta,
informar o comandante, remover as amarras das ancoras, colocar os motores
em modo de espera, garantir que todos os mecanismos de direc¢ao estivessem
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ligados, notificar o resto da tripulacao, garantir um timoneiro ao volante, ligar
os propulsores de proa, ligar os monitores de asas na ponte, lavar janelas, des-
trancar portas de carga, isolar alguns alarmes de incéndio. Em algum lugar
entre tudo isso estava “guardar os estabilizadores”. Eles nunca foram guarda-
dos. Desenvolver uma lista de verificagdo como esta e exigir compliance era um
dos produtos do sistema de gestao de seguranga da empresa. Os cinicos podem
apontar que tal compliance e manutencdo de registros nao era para ajudar os
trabalhadores que precisavam fazer os trabalhos reais, mas para aqueles em
outras partes da organiza¢do que tinham responsabilidades para gerenciar,
que precisavam demonstrar a garantia de seguranca e compliance para obter
um melhor prémio do seguro ou liberagdo para operar na rota, e que poderiam
contar com um registro incompleto de compliance (uma lista de verificacao
nao completamente marcada) para apontar a culpa para os caras do navio se as
coisas dessem errado.

O ponto ideal

O problema mais geral, embora com nuances, é que mais regras ndo neces-
sariamente trazem mais seguranca. Pelo menos, ndao o fazem mais — nao se um
determinado nivel de seguranga ja tiver sido alcangado. Atividades em que a
seguranga € critica tém o que poderiamos chamar de ponto ideal. Na literatura
sobre procedimentos, essa no¢ao tem sido abordada com frequéncia. Sabemos
que a imposicdo de uma padroniza¢do que vem de longe mina a habilidade (ou
ignora a necessidade da habilidade) das pessoas na linha de frente para lidar
com surpresas locais (Dekker, 2003; Woods & Shattuck, 2000). No ponto ideal,
as limitagdes que as regras impdem a autonomia dos trabalhadores individuais
estdo em equilibrio com a dinamica do risco em seu local de trabalho. Amalberti
(2013) refere-se a isso como o equilibrio entre seguranca controlada e segu-
ranca gerenciada:

- A seguranga controlada é imposta por regulamentos, regras e procedi-
mentos. Segue o desejo de padronizacao de tecnologias, comportamen-
tos e culturas. Acontece ao custo de maior rigidez e trabalhadores menos
capazes de se adaptar a surpresas.

- A sequranga gerenciada é baseada na experiéncia e conhecimento dos
trabalhadores, o que ndao apenas permite que eles adaptem qualquer tipo
de orientacdo as circunstancias locais, mas também desenvolve neles
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uma compreensao diferenciada de quando adaptar, improvisar e inovar
suas rotinas, e quando nao.

Tenho pilotado o Boeing 737 por um tempo como copiloto. Aprendi muito
rapidamente que ndo faz sentido variar a sequéncia de acées para dar partida no
jato. Variar a ordem ou o tempo ou mesmo a substancia de algumas das agdes
confundiria tremendamente o outro piloto; isso pode resultar em uma partida
travada, um motor superaquecido, um incéndio ou qualquer outro problema
arriscado. Entdo vocé aprende as regras, aplica as regras e ndo desvia. O ponto
ideal é o cumprimento total: as regras e procedimentos saturaram a atividade.
E com razdo: as sequéncias sdo invariantes; o trabalho é sempre o mesmo. Os
riscos sdo conhecidos, assim como as formas de evita-los. Mesmo os desvios
(por exemplo, dar partida nos motores quando esta muito frio do lado de fora,
ou sem energia de solo disponivel) sdo prescritos e contam com suas proprias
receitas que exigem compliance total. Mas, ao se aproximar de um aeroporto
do Mediterraneo ou do Norte da Africa no mesmo jato, sem ajudas eletronicas
a navegagdo ou controle de trafego aéreo significativo, ndo funciona assim. As
sutilezas e variagdes nas condi¢des sdo muito grandes e imprevisiveis para que
haja um manual detalhado. Em um aeroporto, vocé 1é o vento nas ondas antes
de aterrissar; em outro, vocé conta trés afloramentos rochosos no mar a par-
tir da pista para saber como se alinhar para a abordagem final. Existem certas
regras gerais (pilotar o avido, manter a velocidade para o tanto de flap de asa
que vocé selecionou), mas, caso contrario, o ponto ideal é algo entre a segu-
ranc¢a controlada e a gerenciada. A seguranca em tal abordagem é controlada
até certo ponto e, em seguida, gerenciada para outra ainda maior.

Em 2001, Rene Amalberti agrupou as atividades criticas para a seguran¢a em
trés grandes categorias (Amalberti, 2001). Havia atividades inseguras, segu-
ras e ultrasseguras. Trabalhar em um sistema inseguro ou participar de uma
atividade insegura estava associado a uma chance em 1.000 de lesdo fatal ou
que muda a vida, ou 10-3. Uma atividade segura reduziu para um em 100.000 ou
1075. As atividades ultrasseguras expuseram seus participantes a uma chance
infinitesimal em 1.000.000 a 10.000.000 de morte ou lesdao que mudasse a vida,
ou 107¢ a 1077, Existem também atividades que sdo ainda mais arriscadas do que
as inseguras. Isso inclui algumas formas de cirurgia (Amalberti, 2006). Seus
exemplos e explica¢des foram os seguintes:

- Atividades 1073 incluem alpinismo, salto de paraquedas e algumas for-
mas de voo privado. Existem algumas regras nessas atividades, ou até
mesmo uma quantidade séria de regulamenta¢des (como em voos pri-
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vados), mas a padronizacdo de praticas e equipamentos é normalmente
ausente, e usar precaucoes de seguranca e seguir regras ainda depende
quase inteiramente do participante da atividade. Essas atividades ainda
ndo atingiram seu ponto ideal. Eles podem aumentar a seguranca por
meio de mais regras, mais compliance, mais padronizacao e um registro
e transmissdo das licoes aprendidas.

- Atividades 1075 incluem voos fretados em algumas partes do mundo e
certas formas de frete. Ha mais regras e maior padronizagdo de equipa-
mentos e procedimentos. Os sistemas de relatdrio de incidentes sdo nor-
malmente configurados e Gteis na identificacdo de possiveis caminhos
para a falha. A relagdo entre regras e risco nessas atividades esta prati-
camente em um ponto ideal. Mais do mesmo (mais regras, mais com-
pliance, mais padronizacdo) pode tornar partes do sistema ainda mais
seguras, mas nao muito.

- Atividades 10-¢ incluem industrias obsoletas e fortemente regulamenta-
das, como ferrovias na Europa ou operagoes regulares de companhias
aéreas no mundo desenvolvido. Esses sistemas estdo muito além de seu
ponto ideal. Além do ponto ideal, mais regras e maior coagdo para obe-
decé-las ndo oferecem seguranca adicional. As autoridades europeias da
aviacao, por exemplo, ainda emitem centenas de novas regras todos os
anos. Mas ndo ha mais um aumento perceptivel na seguranca.

Desordem burocratica

Como Amalberti (2001, p. 111) apontou, a criagdo de regras em sistemas
ultrasseguros (e talvez em outros também) é meramente aditiva:

A taxa de producao de novos materiais de orientagdo e regras na European
Joint Aviation Regulations estd aumentando significativamente, enquanto
a seguranca da aviacdo global permanece ha anos em um patamar de 10
(mais de duzentas novas politicas/orienta¢des/regras por ano). Uma vez
que ninguém sabe realmente quais regras/materiais estdo realmente liga-
dos ao nivel de segurangca final, o sistema é puramente aditivo, e regras
antigas e materiais de orientagdo nunca sdo limpos. Sem surpresa, os
regulamentos as vezes se tornam inaplicaveis e os atores da aviagdo exi-
bem cada vez mais viola¢des em reagdo a essa crescente pressdo legal.
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Novas regras sdo adicionadas, mas as antigas raramente sao removidas.
N&o ha incentivos para tirar nada. Na verdade, provavelmente ha incentivos
burocraticos para manter as regras 14 e fornecer o aparato para administra-
-las e monitora-las. E ninguém quer ser a pessoa que retirou uma regra que
mais tarde se revelou critica (ou pode, de alguma forma, em retrospectiva, ser
considerada critica). Assim, a burocracia da seguranga tornou-se autossus-
tentavel. Todo o sistema de supervisdo em algumas atividades seguras pode
ter se tornado tdo complexo e opaco que ninguém mais pode dizer exatamente
qual regra é responsavel por qual resultado de seguranca. Mesmo que muitos
afirmem rapidamente que uma boa parte das regras que regem seu trabalho e
locais de trabalho ndo ajudam a criar seguranca alguma — elas estdo 1a apenas
como um subproduto da prépria burocracia, ou para gerenciar a responsabili-
dade de alguém.

Alcangar um nivel de desordem de burocracia de seguranca impenetravel
e incontrolavel nunca foi a inten¢do. Mas surgiu da maneira que surgiu, e a
maioria de nés tem que conviver com isso todos os dias. Uma maneira de ten-
tar melhorar a situacdo é atacando a propria desordem. Limpar um sistema de
regulamentacdo, organizar o que ele produziu e jogar fora o que nao é mais
necessario sdo iniciativas louvaveis e altamente necessarias. Iremos revisita-
-las no capitulo final do livro e considerar suas muitas implicaces. Mas por
tras desses sistemas de regulamentacdo e de seus produtos opressores, ha algo
totalmente diferente. Algo muito maior. Ha suposi¢des implicitas que fizemos
sobre governanga, sobre quem tem autoridade para dizer a quem o que fazer,
sobre quem goza de poder coercitivo e convida a concordancia cinica e relutante
em troca. Essas, em Ultima analise, sdo questdes sociais e politicas. Temos que
nos voltar para os conceitos sociais e politicos — de autoridade, modernismo,
anarquismo — para entender onde estamos agora e como podemos tragar uma
rota de saida disso. Se ndo dermos esse mergulho profundo e simplesmente
tentarmos eliminar a desordem burocratica como se fosse tanto causa como
efeito, ela retornara tdo rapidamente quanto antes em um solo que permaneceu
tdo fértil quanto antes.
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