8. Um mundo nio deterministico

0 alto modernismo autoritario pode funcionar bem (pelo menos em alguns
aspectos) em mundos razoavelmente lineares, previsiveis e ndo complexos.
Pode até tentar transformar mundos complexos, que ndo sdo lineares nem
deterministicos, em mundos que ndo o sejam. Mas como isso funciona para a
seguranga? Vamos primeiro olhar para um exemplo de transformagdo de um
mundo ndo deterministico em deterministico e ver o que acontece se o fizer-
mos. Depois voltaremos a seguranca.

Tornando o mundo determinista

Vocé poderia argumentar que a agricultura foi uma das primeiras maneiras
pelas quais as pessoas pegaram um mundo ndo determinista e o transforma-
ram em um modelo previsivel, confidvel e seguro. A complexidade e os riscos
do mundo natural — em que lugar as coisas crescem, quando e se recebem agua,
quanta nutricdo recebem, a qualidade resultante — foram fixadas, domestica-
das, cercadas, enquadradas em linhas retas, for¢cadas a um cronograma. Temos
feito isso, com maior ou menor sucesso, por milénios. Mas ha a agricultura, e
ha a agricultura do alto modernismo autoritario. A prépria agricultura foi sub-
metida as suas maquinagoes durante a coletivizagdo das terras araveis na Unido
Soviética no século XX, mas ndo foi a primeira vez. De 1765 a 1800, 0s prussia-
nos e os saxdes na Alemanha transformaram a silvicultura em um empreendi-
mento autoritario altamente modernista em grande escala e com ambigdo sem
precedentes. Tornou-se a base para o manejo florestal na Inglaterra, Estados
Unidos e paises em desenvolvimento. Os resultados ndo foram impressionan-
tes e foram, em boa parte, inesperados. O exemplo é instrutivo para todos os
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tipos de empreendimentos humanos, até mesmo para a seguranga. Mostra o
que acontece quando as suposicdes sobre um mundo linear e previsivel sdo
impressas em um mundo que ndo é nem linear nem previsivel.

A silvicultura cientifica tem todas as caracteristicas do alto modernismo
autoritario. Seu manejo de arvores (ou, para usar o termo instrumental e fiscal,
“madeira” ou “recursos naturais”) é controlado centralmente, padronizado e
tornado sinopticamente legivel. O que impulsionou a conversao cientifica da
floresta (por cientistas florestais, ou Forstwissenschaftler) foi uma iminente
escassez de madeira no final do século XVIII. Fogdes a lenha e técnicas de
construcdo mais econémicos ndo eram suficientes para fazer frente as popu-
lacbes crescentes e de sua demanda por madeira. Johann Gottlieb Beckmann
nasceu em 1700 e trabalhou como guarda florestal para Graf von Schonburg
zu Lichtenstein, Graf von Einsiedel e Freiherr von Hohental em vérias partes
do que viria a ser a Alemanha. Com o objetivo de avaliar o valor da madeira de
um pedaco de terra, ele e seus assistentes caminharam entre as arvores em
uma area designada. Cada um segurava um namero fixo de pregos com cores
especificas. Os assistentes, treinados para reconhecer arvores de um determi-
nado tamanho, entdo cravaram seus pregos naquelas arvores. A medida que
emergiam na outra extremidade, os pregos restantes eram contados e o resul-
tado subtraido podia ser convertido no valor exploravel da madeira. Foi o ini-
cio do desenvolvimento de tabelas e calculos elaborados (apoiados e, quando
necessario, corrigidos por dados empiricos das colheitas reais) que poderiam
comecar a prever as taxas de maturacao sob certas condi¢des de crescimento e
rendimentos futuros de madeira.

Calculo, padronizacdo e medi¢ao logo dominaram o mundo da Forstwis-
senschaftler, impulsionando a exploracdao comercial do que costumava ser um
pedago da natureza. O que era necessario para aumentar o rendimento era
mais padronizag¢do, mais previsibilidade. O que era necessario para torna-lo
manejavel era torna-lo sinopticamente legivel. Aos poucos, a floresta real nem
precisava ser vista — bastava consultar as tabelas, as plantas, os mapas: estes
ofereciam legibilidade sindptica a distancia. Tudo isso, por sua vez, exigia
uniformidade — de tipo, tamanho, idade, taxas de crescimento, geometria de
plantio e colheita simples. As arvores simplesmente tinham que se conformar;
a natureza apenas tinha que obedecer. A fé na supremacia da ciéncia e da tec-
nologia era ilimitada, como é em qualquer empreendimento autoritario do alto
modernismo:
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Essas praticas de manejo produziram as florestas monoculturais de idade
uniforme que eventualmente transformaram o Normalbaum de abstracdo
em realidade. A floresta alema tornou-se o arquétipo para impor a natu-
reza desordenada as construgdes ordenadas da ciéncia. Objetivos praticos
haviam encorajado o utilitarismo matematico, que parecia, por sua vez,
promover a perfeicdo geométrica como o sinal externo da floresta bem
manejada; por sua vez, os arranjos racionalmente ordenados das arvores
ofereciam novas possibilidades para controlar a natureza. (Lowood, 1990,

p-341)

0 modelo alemdo logo se tornou hegemonico. O primeiro silvicultor bri-
tanico a ser enviado a India para controlar os vastos recursos madeireiros de
14, por exemplo, era na verdade alemdo. O segundo chefe florestal dos jovens
Estados Unidos foi treinado na escola florestal francesa em Nancy, que ade-
riu estritamente a um curriculo alemdo. O sucesso dessa padronizacdo radical,
sindptica e controlada centralmente de um recurso natural critico foi completo.
A complexidade pode ser domada. A complexidade pode ser forcada a entre-
gar. A complexidade pode ser coagida a se comportar como se ndo fosse nada
complexa. Até que, é claro, ndo deu certo. Ou melhor, até entregar um monte
de coisas que as pessoas nao esperavam. Pois o0 mundo na verdade ainda era
complexo.

Um mundo determinista que na verdade ainda é complexo

Comecou, obviamente, com a indelével topografia real da paisagem. Depois
vieram os caprichos de tempestades, incéndios florestais, mudancgas clima-
ticas, populacoes de insetos e doengas. As florestas monoculturais da mesma
idade eram excepcionalmente vulneraveis ao abate macico de tempestades, a
ataques de doengas, a pragas invasoras. Havia também um contexto local em
torno da floresta. As pessoas que moravam nas proximidades mantinham seus
animais pastando entre as arvores em camisas de for¢a. Quanto mais monocul-
turas as florestas, mais dificeis algumas dessas coisas se tornavam, é claro, mas
esses vizinhos furtivamente extraiam madeira para lenha, colhiam gravetos do
chdo da floresta, cacavam entre as fileiras de arvores, procuravam cogumelos
e ervas medicinais, transformavam madeira em carvdo para uso préprio. Tudo
isso confundiu os calculos e previsdes distantes e sindticos. O verdadeiro rebote
de um mundo complexo, no entanto, veio com a segunda geracdo de arvores
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plantadas de forma cientifica. Apesar de a primeira geracdo crescer muito bem,
usando os nutrientes que foram depositados por uma mistura complexa e
densa de diversas florestas anteriores, a segunda gera¢ao ndo se saiu tao bem.
Na verdade, sua taxa de crescimento foi incrivelmente baixa em comparagao
com a primeira geracao. Todo o ciclo de nutrientes ficou fora de ordem e entdo
simplesmente parou (Lowood, 1990). As arvores se recusavam a crescer. Muitas
simplesmente desistiram e morreram. A rede extremamente complexa de inte-
ragdes ecoldgicas e relacdes simbidticas (ndo totalmente compreendidas até
hoje) entre a composicdo do solo, fungos, insetos, mamiferos, flora, clima, luz
solar e umidade foi interrompida. De geracdo em geracdo, a empolgacdo com o
sucesso da Forstwissenschaft se transformou em ansiedade sobre a Waldsterben,
ou “morte das florestas”. De forma curiosa, mas talvez ndo tdao surpreendente,
o antidoto alemao para supergerenciar um mundo complexo era superadmi-
nistra-lo ainda mais, com ainda mais ciéncia. Desta vez, porém, em resposta as
necessidades e flutuagdes naturais do mundo nao determinista,

[O]s alemdes inventaram a ciéncia do que eles chamavam de “higiene
florestal”. No lugar de arvores ocas que abrigavam pica-paus, corujas e
outros passaros que faziam ninhos em arvores, os silvicultores forne-
ceram caixas especialmente projetadas [ou casas de passaros]. Colonias
de formigas foram criadas artificialmente e implantadas na floresta,
seus ninhos cuidados por alunos locais. Varias espécies de aranhas, que
haviam desaparecido da floresta monocultural, foram reintroduzidas. O
que chama a atengdo nesses empreendimentos é que eles sdo tentativas de
contornar um habitat empobrecido ainda plantado com uma tinica espécie
de coniferas para fins de produgédo. Nesse caso, a “floresta de restauragao”
tentou, com resultados mistos, criar uma ecologia virtual, negando sua
principal condicdo de sustentacdo: a diversidade. (Scott, 1998, p. 21)

Seguranca em um mundo nao determinista

A histoéria do alto modernismo autoritario aplicado a silvicultura é educa-
tiva. Como as tentativas de padronizar e burocratizar a seguranga em ambien-
tes complexos, ela “ilustra os perigos de desmembrar um conjunto excepcio-
nalmente complexo e mal compreendido de relagées e processos para isolar um
unico elemento de valor instrumental” (Scott, 1998, p. 21). A ecologia diversi-
ficada das relagodes entre especialistas informais e novatos, do conhecimento
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local sobre o real significado de uma assinatura sob uma lista de verifica¢ao de
seguranga, os truques da profissdo e o conhecimento intimo sobre como fazer
uma tecnologia obsoleta funcionar — isso é tudo empurrado para fora de vista
ou considerado irrelevante ou ilegitimo pelos esquemas alto modernistas de
padronizacao e gerenciamento da seguranca de cima para baixo. Mesmo assim,

para muitos prop6sitos, as regras vernaculares podem ser mais precisas do
que sistemas aparentemente mais exatos. Um exemplo é o conselho dado
por Squanto! aos colonos brancos da Nova Inglaterra sobre quando plan-
tar uma cultura nova para eles, o milho. Ele teria dito a eles para “plantar
milho quando as folhas do carvalho fossem do tamanho de uma orelha
de esquilo”. O almanaque de um agricultor do século XVIII, em contraste,
normalmente aconselhava plantar, digamos, “depois da primeira lua cheia
de maio”, ou entdo especificava uma data especifica [...] conselho [que] é
rigido: E quanto as fazendas perto da costa em oposigdo as do interior? E
os campos no lado norte de uma colina que recebe menos sol ou fazendas
em altitudes mais altas? A receita de tamanho tnico do almanaque viaja
bastante mal. A férmula de Squanto, por outro lado, viaja bem. Onde quer
que haja esquilos e carvalhos e sejam observados localmente, funciona. A
observagdo vernacular, ao que parece, esta intimamente correlacionada
com a temperatura do solo, que governa a folhagem do carvalho. Baseia-
-se em uma observacdo atenta da sequéncia de eventos da primavera [...]
enquanto o almanaque se baseia em um calendario universal. (Scott, 2012,

pp.33-34)

A medicdo vernacular é precisa ndo porque seja universal ou exatamente
padronizada. E precisa porque funciona. E funciona porque surgiu do préprio
trabalho. E aqui que surgiu um “pé” ou uma “polegada” como medidas, ou
“a distancia de um grito” ou “uma pitada” ou “um bocado”. As experiéncias
agricolas e florestais que tentaram fazer o mundo se encaixar em um esquema
deterministico sdo semelhantes aos perigos que surgem quando esquemas do
alto modernismo autoritario sdo introduzidos em locais de trabalho criticos
para a seguranca.

1 Squanto (c. 1585-1622) era um dos Patuxet, uma etnia de nativos americanos subordinados
aos Wampanoag. Ele havia aprendido inglés e ajudado colonos da Nova Inglaterra no plantio
de vegetais nativos.
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Camas de hospital

Um exemplo é o rastreamento de ferramentas e recursos. Os hospitais sdo
um 6timo estudo de caso para isso. A seguranga em hospitais ndo é apenas
uma propriedade estatica que pode ser projetada desde o inicio e entdo medida
sinopticamente e governada centralmente. E em grande parte uma propriedade
altamente dinamica e localizada: mantida, quebrada e remendada em periodos
curtos, sob a pressdo de recursos limitados e conflitos de objetivos multiplos, e
quase sempre por aqueles que estdo na ponta do sistema. Camas sdo um recurso
critico nesta coreografia local, principalmente para atender a picos de demanda
de curto prazo. Isso pode acontecer apds o preenchimento de determinadas lis-
tas cirargicas, por exemplo, ou na ocorréncia de um acidente de grande porte
com vitimas. Manter alguns desses recursos criticos para tras — realmente
“escondé-los” dos olhos do sistema burocratico, designando-os como inexis-
tentes, por exemplo, ou inutilizaveis devido a limpeza temporaria — é funda-
mental para permanecer localmente agil e resiliente. Oferece um amortecedor
que reduz o acoplamento entre as partes do sistema. No entanto, pode parecer,
para a mente gerencial modernista, uma bagunca confusa e desnecessaria-
mente complexa de atividades que produzem muito desperdicio de recursos.

A resposta burocratica, entdo, é investir em mais vigilancia sinéptica e
monitoramento e rastreamento de ferramentas e recursos (incluindo leitos).
Varios fornecedores oferecem “ferramentas de gerenciamento de ativos” que
podem rastrear os fluxos de leitos e pacientes. Com certeza, ndo ha nada de
errado em uma organiza¢do querer usar seus recursos de maneira otimizada:
se algumas pessoas comegam a armazenar recursos, os gerentes podem ter
medo de um ciclo vicioso, com o armazenamento dando razdes para ainda
mais armazenamento feito por outros. O vice-presidente de um novo hospital
universitario, expressando sua confianc¢a na necessidade de controle central e
vigilancia sindptica, disse: “‘Estavamos construindo esta nova instalagio de
quase 100 mil metros quadrados em que o maior desafio é saber onde estdo
0s equipamentos e as pessoas.’ Agora, qualquer profissional pode ir a qual-
quer computador e identificar onde esta qualquer equipamento, o que elimi-
nou o armazenamento e permitiu ao hospital dimensionar corretamente seu
estoque” (Betbeze, 2013, p. 2). Mas, se uma mentalidade de planejamento se
torna hegemonica e imperialista, é provavel que ela ignore o papel critico do
conhecimento e do know-how local que é necessario para fazer as coisas fun-
cionarem em primeiro lugar. E assim acontece com as camas. Cook e Rasmus-
sen descreveram um efeito colateral da perda de gorduras, amortecedores que
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anteriormente acomodavam picos de demanda. Ocorrem agora situagoes em
que as atividades em uma area do hospital tornam-se criticamente dependen-
tes de eventos aparentemente insignificantes ou mesmo desconhecidos em
areas aparentemente distantes. Eles deram a esse estado final de acoplamento
estreito o nome de “tornar-se sdlido”. Os fluxos de pacientes se interrompem,
criando condic¢des para novos tipos de eventos adversos e acidentes (Cook &
Rasmussen, 2005).

Também vimos isso acontecer em uma escala menor. Farmacéuticos hospi-
talares, preocupados com o fato de as enfermeiras que aplicavam medicamen-
tos eram interrompidas com frequéncia e, assim, cometiam erros que pode-
riam acabar ferindo ou matando pacientes, defenderam uma interveng¢ao do
tipo barreira. Em alguns casos, as enfermeiras, em uma rodada de medicacdo,
chegaram a usar um colete vermelho com um texto alertando os outros para ndo
interromperem; em outros, foi construido um pequeno “espago seguro” (como
uma cabine telefonica) para o qual as enfermeiras que aplicavam medicamentos
podiam se retirar. Nenhum funcionou como esperado. Enfermeiras com cole-
tes ainda eram interrompidas por outras, e por mais tempo. Parece que aque-
les que os interromperam receberam uma dica do colete, que era “nao inter-
rompa com muita frequéncia”. Isso significava que, quando eles interrompiam
a enfermeira aplicadora de medicamentos, levavam mais tempo para garantir
que todas as suas (potenciais) perguntas e problemas fossem resolvidos de uma
so vez. E as enfermeiras na cabine telefénica provavelmente eram como um
anuncio dizendo “a enfermeira esta aqui”. Outros agora podiam ver onde esta-
vam; para variar, elas ndo estavam em movimento e aparentemente estavam
disponiveis. Um esquema altamente modernista para o uso eficiente de recur-
sos — como o uso de madeira na Alemanha, ou um colete vermelho para uma
enfermeira — cria assim novos tipos de desorganizacao e riscos: efeitos que vao
exatamente contra a intenc¢do gerencial original. Isso acontece porque o mundo
em que o esquema é implantado ainda ndo é determinista; ainda é complexo.

O mundo é complexo

O que significa, porém, dizer que o mundo é complexo? E quais sdo as con-
sequéncias sobre como devemos entender e governar o trabalho das pessoas?
Muitos estudos estdo disponiveis sobre este tpico, e ha alguns que foram apli-
cados especificamente a seguranca (Dekker, 2011). E claro que uma mentali-
dade autoritaria do alto modernismo perde e interpreta mal grande parte das
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variacdes que tornam o mundo complexo. Como uma breve introdu¢do, vamos
contrastar uma compreensdo complexa do mundo contra a forma como um alto
modernista autoritario o veria (Tabela 8.1).

Seguranca e risco em um sistema complexo nao sdao uma questdo de con-
trole, governo, de padronizar e entender componentes individuais. Os cha-
mados acidentes de sistema (Perrow, 1984), embora raros, sao causados pela
complexidade interativa do préprio sistema (dai o nome “acidentes de sis-
tema”). Acidentes de sistema ndo podem ser previstos ou prevenidos com base
no comportamento de partes constituintes individuais, porque eles sao “um
aspecto emergente de componentes constituintes fazendo seu trabalho (nor-
mal)” (Dekker, 2011, p. 942). Os acidentes do sistema resultam das rela¢oes
entre os componentes, ndo do funcionamento ou disfuncao de qualquer com-
ponente. A complexidade é uma faca de dois gumes. Como Reiman et al. (2015,
p. 84) explicam:

A adaptagdo é um recurso vital de sistemas complexos criticos para a segu-
ranc¢a, mas também pode ser a causa de falha do sistema. Muitos cientistas
de seguranca questionaram modelos simplificados de acidentes, como o
modelo do queijo sui¢o, e defenderam modelos que levam em considera-
¢do a complexidade interativa e as propriedades emergentes do sistema
como razdes para acidentes. Por exemplo, ha alguma evidéncia de que a
migracdo e a deriva ndo podem ser controladas meramente reforcando
as regras existentes, mas sim pela tentativa de aumentar a discrepancia
positiva (percepcdo de perigos atuais e potenciais, endossando diferentes
pontos de vista e opinides) e oferecer ao pessoal as ferramentas com as
quais compreender os riscos e os limites de seguranca, ao invés de sim-
plesmente prescrever como lidar com os riscos identificados. As proprie-
dades emergentes do sistema sdo tanto a fonte de riscos quanto a fonte de
seguranga. Anormalizacdo do desvio e da deriva sdo ambos impulsionados
pela necessidade de se adaptar localmente a varias pressoes e por questdes
estruturais que afetam o fluxo de informagdes. S3o caracteristicas ineren-
tes a complexidade organizacional e ndo falhas que podem ser removidas
do sistema.
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Tabela 8.1 O mundo como um alto modernista autoritario o vé, e a visdo da

complexidade

Um mundo n3o deterministico

Pensamento alto modernista
autoritario

Pensamento complexo

Um controlador central gerencia
o sistema a partir de um centro
no topo.

Ndo ha centro ou topo. Por meio de relagoes e
interacdes, partes do sistema complexo se
auto-organizam horizontalmente. Isso pode dar
origem a novos comportamentos.

Tudo pode ser controlado.

Quase nada pode ser controlado em um sistema
complexo. Mas, como elas reverberam através
de teias de relagoes, as agOes em alguma parte
do sistema podem influenciar quase tudo em
qualquer outro lugar.

Um controlador central pode
entender sinopticamente e
dirigir todo o sistema.

Nada ou ninguém pode entender todo um
sistema complexo, porque entdo essa parte teria
que ser tdo complexa quanto o sistema (o que
significa que o sistema ndo seria complexo).
Cada parte do sistema possui apenas o
conhecimento localizado proporcionado por sua
perspectiva particular.

Quanto mais padronizado um
sistema e seus componentes, e
quanto mais padronizado seu
funcionamento, melhor ele
funciona.

Quanto mais diversidade houver em um sistema
complexo, mais resiliente ele sera: capaz de
suportar e absorver perturbacdes e desafios
imprevistos e criar novos comportamentos em
resposta.

O comportamento do sistema é
resultado direto, linear e
proporcional de como seus
componentes sao controlados.

O comportamento de todo o sistema emerge de
uma complexa teia de interagoes e relacdes em
constante evolucao.

Para entender algo, o controlador
precisa mergulhar, desmontar as
coisas e olhar para os
componentes individuais.

Para entender algo, precisamos tomar distancia
e olhar para as interagdes e relacionamentos.
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Se o sistema ndo funcionar, o
controlador pode rastred-lo até Ndo é facil dizer se um sistema funciona ou ndo

um componente quebrado, ndo (ndo é binario em complexidade), mas seu
compativel ou deficiente (o que, funcionamento emerge das interagdes e nao de
por sua vez, pode indicar partes individuais.

controle inadequado).

Pequenas mudancas podem levar a enormes
efeitos. E perturba¢des enormes podem ser
reduzidas a quase nada.

A causa e o efeito de algo sdo
proporcionais um ao outro.

Trabalho como imaginado versus trabalho como feito

Uma confusdo inevitavel ocorre quando forcamos um esquema autorita-
rio alto modernista (lembre-se: um padrdo, controle central e legibilidade
sindptica) contra um mundo ndo determinista. Algumas coisas sdo simples-
mente ingovernaveis por meio de controle centralizado. Ha coisas que nao
sdo ajudadas ou melhoradas quando sao padronizadas. E existem coisas que
permanecem invisiveis aos meios de legibilidade sindptica. Quando eu era um
estudante na Europa Ocidental na década de 1980, meus pais levaram meu
irmdo, minha irma e eu para Berlim Oriental. Fiquei espantado com as ruas
tranquilas e inquieto com as lojas espartanas, as prateleiras vazias, a decora-
¢do sombria, os danos das bombas da Segunda Guerra Mundial ainda visiveis
nos telhados esqueléticos de alguns prédios de apartamentos. Lembro-me de
uma barbearia: empoeirada, sombria e austera. Nas prateleiras ao redor do
espelho havia dois sabonetes: era tudo o que o barbeiro podia oferecer, além
de cortes de cabelo. Foi s6 muito mais tarde que eu soube que era quase um
milagre que alguma coisa aparecesse em suas prateleiras. Uma fabrica da Ale-
manha Oriental poderia ter dois funcionarios importantes que nido estavam
no organograma oficial. Um deles era um “pau para toda obra”. Esse funcio-
nario nao oficial era muito inteligente em consertar coisas e em improvisar
e implantar solu¢bes para manter as maquinas funcionando, montar pecas
de reposicdo e corrigir problemas na producdo. O segundo funcionario real-
mente importante, mas ndo oficial, era aquele que usava o dinheiro da fabrica
para comprar e acumular coisas que poderiam ser usadas mais tarde (como
as barras de sabdo naquela barbearia). No momento certo, e se a fabrica abso-
lutamente precisasse de alguma peca de reposi¢do, ou combustivel, ou outro
recurso, entdo ela poderia sair e trocar essas coisas (como aquelas barras de
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sabdo) pelo que precisava. Economistas estimam que, se nao fosse por esses
arranjos informais e pela engenhosidade, desenvoltura, relacionamentos e
redes sociais humanos, uma economia planejada ndo teria funcionado. Nao
h& muito que poderia ter sido produzido.

0 exemplo pode ser extremo, mas na verdade é algo que acontece em todo
o mundo — onde quer que as pessoas trabalhem. Nao se limita a um sistema
de governanga ou organizagdo econémica. A questdo é que o mundo em que
trabalhamos ndo é determinista: é complexo, imprevisivel. Ele cria todo tipo
de efeitos colaterais e novidades que talvez ndo tenhamos previsto. Podemos
tentar resolver esse mundo, reduzi-lo e tranca-lo em uma caixa, mas esse
esfor¢o nunca sera bem-sucedido. A maneira mais facil de entender isso é
separar o “trabalho como feito” do “trabalho como imaginado”. Claro, pode-
mos imaginar o trabalho de uma maneira especifica. Podemos acreditar que
as pessoas usardo as tecnologias que fornecemos a elas da maneira como
foram planejadas. Ou que aplicardo o procedimento sempre que for aplica-
vel. Ou que a lista de verificagdo sera usada. Essas suposi¢des (esperancas,
sonhos, imaginagdes) estdo, é claro, bem distantes de como esse trabalho
realmente é feito na linha de frente. O processo de trabalho real em qualquer
centro de controle de trafego aéreo, edificio, escritério, canteiro de obras ou
fabrica (seja na Alemanha Oriental ou em qualquer outro lugar) ndo pode ser
explicado pelas regras que o governam — por mais que escrevamos muitas
dessas regras. O trabalho é executado gracas a entendimentos informais efe-
tivos das pessoas, suas interpretacées, suas inovacdes e improvisacoes fora
dessas regras.

Para alguns, se ha uma lacuna entre como o trabalho é imaginado e como
ele é realmente feito, isso é apenas uma falha na forma como gerenciamos,
supervisionamos e sancionamos as pessoas. NOs simplesmente precisamos
nos esforcar mais para forcar esse mundo complexo para dentro da caixa, para
ajusta-lo. Lembre-se de como, no inicio do século XX, a “gestdo cientifica” de
Taylor atacou o trabalho exatamente dessa maneira. Ele decomp0s as tarefas
em seus menores segmentos. Esvaziou-os de significado ou interpretagao, até
que ndo restasse mais nada para imaginar. Tudo o que havia era trabalho a ser
feito. A ambigdo da “administracdo cientifica” era completar perfeitamente o
mundo do trabalho: sem lacunas, sem coisas ndo gerenciadas, sem coisas que
ndo foram vistas, nada mal compreendido — tudo pré-especificado, proces-
sualizado, listado, resolvido e coreografado com antecedéncia. A forma como
o trabalho era imaginado pelos gestores e planejadores era a forma como ele
era feito — ou como deveria ser feito, na verdade — pelos trabalhadores. Varios
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niveis de supervisores cuidariam disso: seu trabalho era principalmente fechar
essalacuna. E assim que o alto modernismo autoritario vé o mundo do trabalho
— como uma maquina:

+  Osresultados sao um resultado direto e proporcional de como as pegas e
componentes funcionam juntos.

- Esses componentes e suas interacées lineares podem ser mapeados. Eles
podem ser melhorados para se tornar mais eficientes.

- As pecas podem ser repostas ou trocadas.

+ 0 que acontece com todo o sistema pode ser reduzido ao (ou explicado
pelo) funcionamento ou nao funcionamento de partes e componentes
individuais.

- Um controlador central pode, portanto, dirigir ou controlar tudo.

- O desempenho de todos os componentes precisa apenas permanecer si-
nopticamente legivel (visivel e interpretavel por meio de um meio tnico
padronizado).

- Etodas as partes e componentes, assim como o trabalho delas, precisam
obedecer a padroes predefinidos. Entdo tudo pode e sera conhecido. E
tudo ficara bem.

Quando essas ideias estavam ganhando for¢a durante a revolucao indus-
trial, os ambientes de trabalho provavelmente eram menos complexos do que
sdo agora. As coisas em muitos locais de trabalho eram menos fortemente
acopladas e menos complexas e interativas. Esse trabalho e locais de trabalho
ainda existemn, é claro, mas em menor escala:

De fato, a taxa de mudanc¢a aumentou e parece continuar aaumentar. Agora
reconhecemos que o trabalho ocorre em sistemas sociotécnicos comple-
x0s, e que nossos modelos e métodos necessariamente devem refletir isso.
Como os sistemas de trabalho mudaram, as descri¢des que usamos tam-
bém devem ser estendidas. (Hollnagel, 2012, p. 21)

Se continuamos a ver o trabalho como uma maquina controlavel, no
entanto, isso leva a uma concepgao particular de como e por que as coisas dao
errado (Cook & Woods, 1994). Um sistema falha porque pecas e componen-
tes individuais ndo cumprem os padrdes esperados deles (isso pode ser cha-
mado de violacdo, falha ou erro). Ou componentes fazem coisas que nao sao
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sinopticamente legiveis (como inserir conhecimento vernacular de seguranga,
ajustar ou melhorar um maquinario ruidoso, armazenar recursos e manté-los
fora dos registros, tomar atalhos ou solugdes alternativas). Tudo isso significa
que o controlador central ndo estd mais no comando como se esperava e como
o0 alto modernismo autoritario julga necessario. A melhor — e talvez a mais
comum — maneira de lidar com esses deslizes nas margens de uma maquina
que se acredita perfeitamente ajustada é o controlador central ter, ou fingir,
ignorancia oficial. Afinal, o armazenador e o faz-tudo nas fabricas da Alema-
nha Oriental ndo estavam nos registros. Eles ndo existiam oficialmente. No
entanto, sem eles, o trabalho da fabrica teria sido impossivel.

Tdche versus activité

A tradigdo francéfona ha muito reconhece a diferenga entre tdche e activité
(De Keyser, Decortis e Van Daele, 1988). Traduzido aproximadamente, esta é a
diferenca entre tarefa (prescrita), ou o que deve ser feito, e atividade (real), ou o
que é feito. A lacuna ndo é apenas implicitamente reconhecida nos dois termos
separados; essa tradi¢cdo de estudar o trabalho reconhece que a lacuna pode ser
grande e que é preciso reciprocidade de compreensdo para torna-la menor (se
esse for realmente o objetivo). Se alguma vez houver dividas sobre a existéncia
de pelo menos esses dois mundos de trabalho — o oficial, guiado por regras, e
o vernacular —, entdo um lugar para olhar sdo as chamadas greves de operacdo
padrdo. Elas exploram a lacuna, é claro. O controle de trafego aéreo ndo esta
sozinho e ndo é o primeiro local de trabalho no qual isso foi feito. Os taxistas de
Paris, em vez de fazerem greve, ha muito recorrem ao que é conhecido como
greve de zele. Todos os motoristas, por acordo e na hora certa, de repente come-
cariam a seguir todos os regulamentos do code routier. Como desejado, isso faz o
transito de Paris parar bruscamente. O trafego de Paris s funciona quando nem
todo mundo segue as regras (ou praticamente ninguém segue). Como sempre
ha uma lacuna entre como o trabalho é imaginado (ou escrito ou processado)
e como ele é realmente feito, esse tipo de coisa pode ser aplicado em qualquer
local de trabalho:

Em uma acao de operagdo padrdo aplicada contra a Caterpillar Corpora-
tion, os trabalhadores voltaram a seguir os procedimentos ineficientes
especificados pelos engenheiros, sabendo que isso custaria a empresa
tempo e qualidade valiosos, em vez de continuar com as praticas mais
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rapidas que haviam desenvolvido no trabalho ha muito tempo. O processo
real de trabalho em qualquer escritdrio, em qualquer canteiro de obras ou
em qualquer chdo de fabrica ndo pode ser explicado adequadamente pelas
regras, por mais elaboradas que sejam; o trabalho é feito apenas por causa
dos entendimentos informais efetivos e improvisag¢des fora dessas regras.
(Scott, 2012, p. 46)

Um magquinista espanhol mostrou recentemente como a aplicacao estrita
de regras padronizadas pode literalmente paralisar um sistema. Dirigindo um
trem entre Santander e Madri em 2016, ele decidiu sair durante uma escala em
Osorno, na provincia de Paléncia. Deixando 109 passageiros confusos para tras
no trem encalhado, ele simplesmente foi embora. Qual foi o raciocinio dele? Ele
havia excedido seus limites de tempo de servico, violando ndo apenas seu con-
trato de trabalho e regulamentos de transporte, mas também as regras de satide
e seguranca. Entao ele parou de trabalhar, no estrito cumprimento de todas
as regras. A resposta da Renfe, a empresa ferroviaria, foi que este era um caso
verdadeiramente excepcional. A maioria dos maquinistas ndo faria isso porque
eles tém “um bom senso saudavel”, disseram eles em um comunicado. Isso
implica que a maioria dos maquinistas viola rotineiramente todas essas regras,
com o consentimento e apreciacdo de seu empregador — em nome da produgao
e do rendimento. Soa familiar? A Renfe encontrou um motorista substituto para
levar os 109 passageiros ao seu destino e também reembolsou suas passagens
integralmente (Stoffer, 2016).

Compliance maliciosa

No entanto, talvez sejam necessarios os escandinavos para que essa per-
cepc¢ao seja virada contra si mesma. Se os trabalhadores podem aplicar regras
rigidas como forma de protesto, entdo isso levou a autoridade de um pais de la
achamar isso de “compliance maliciosa”. Os trabalhadores podem argumentar
que sdo (pelo menos dessa vez) totalmente obedientes, que tudo o que exi-
bem é um comportamento que segue as regras completamente. £ a compliance
ao pé da letra e leva a um comportamento do trabalhador que é exatamente
como deveria ser. No entanto, é considerado malicioso ou maligno. Afinal, ndo
se pretende fazer o sistema realmente funcionar, mas coloca-lo de joelhos. Os
escandinavos ndo seriam enganados, evidentemente.
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N&o é o trabalho como imaginado que nos diz coisas interessantes sobre o
sistema; é o trabalho como realmente feito — por mais dificil que seja ter uma
boa nogdo do que é exatamente isso. Se ocasionalmente é preciso “compliance
maliciosa” para mostrar até que ponto os dois estdo realmente separados, tal-
vez seja para melhor. Deve fazer com que todos nds percebamos quanta huma-
nidade, quanta inovacdo, quanta dignidade de improvisacdo diaria e resolugdo
de problemas sdo necessarias para fazer até mesmo os sistemas tecnologica-
mente mais sofisticados realmente funcionarem. Somente as pessoas podem
manter junta a colcha de retalhos de tecnologias imperfeitas, pressées de pro-
ducao, conflitos de objetivos e restricoes de recursos. Regras e procedimentos
nunca podem, e nunca irdo. Nem uma supervisao ou gestao mais rigorosa do
nosso trabalho.

Os lideres precisam aprender sobre essas coisas, porque elas tendem a ser
as condi¢des que podem indicar como sua organizacdo pode fracassar. Obvia-
mente, ndo podemos aprender sobre essas condi¢des se ameagarmos com
sang¢des quando nem todas as regras forem seguidas com precisdo. Isso calara
as pessoas enquanto estivermos la: eles interromperdo temporariamente as
solucgdes alternativas e pequenas inovagdes e improvisa¢des com que normal-
mente fazem as coisas. Para aprender como o trabalho é realmente feito — ao
contrario de como pensamos que é feito — nossos lideres precisam de calma.
Eles precisam usar mais os ouvidos do que a boca. Eles precisam nos perguntar
0 que precisamos, ndo nos dizer o que fazer. Em tltima analise, para entender
como o trabalho realmente é feito, eles precisam de uma mente aberta e um
grande coracao.

Seguranca vernacular

Como jaindiquei antes, ha outro ponto, de vital importancia, paraisso. Com-
preender como o sucesso diario é criado — como o trabalho é realmente feito —
pode ajudar a revelar de onde pode vir o préximo resultado adverso potencial. E
pode fazer isso muito melhor do que investigar as falhas altamente incomuns. A
razdo para isso parece ser a seguinte. Uma organizacdo que ja alcangou um bom
histérico de seguranca evidentemente tem suas fontes conhecidas de risco sob
controle aceitavel. Mas os acidentes que ainda podem acontecer nessas orga-
nizac¢oes ndo sdo mais precedidos pelos tipos de incidentes que sao formal-
mente sinalizados ou relatados. Em vez disso, os acidentes sdao precedidos por
um trabalho normal, rotineiro e bem-sucedido. Isso provavelmente incluira
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as chamadas “solucdes alternativas” e frustracdes diarias, as improvisacdes e
adaptagdes, os atalhos, bem como as ferramentas que as vezes nio funcionam
ou ndo podem ser encontradas, as tecnologias hostis ao usuario, computadores
que travam e os resultados ou leituras ocasionalmente ndo confiaveis de varios
instrumentos e medic¢des. Essas coisas geralmente ndo sao relatadas: sdo ape-
nas parte do trabalho feito diariamente, apesar de um mundo imperfeito e ndo
determinista. Tudo faz parte do jogo. As pessoas aprenderam a conviver com
isso, a contornar isso e fazer as coisas. Em quase todos os casos de solugoes
alternativas, de pessoas terminando o projeto, dos atalhos, dos procedimentos
e instru¢des informais, as coisas funcionam por causa dessas intervencgdes e
inovagdes de baixo para cima, ndo apesar delas. Em um grande projeto pan-
-europeu sobre manutencdo na aviagao, Nick McDonald e colegas observaram:

Uma das conclusbes mais marcantes desta pesquisa é que, em aspectos
fundamentalmente importantes, os sistemas para garantir a seguranca
e a confiabilidade na manutencdo de aeronaves ndao funcionam como
deveriam. Na medida em que eles realmente funcionam como sistemas
eficazes, isso parece ser devido a mecanismos nao oficiais e informais
que ndo sao reconhecidos nem valorizados na forma como os sistemas
sdo comumente entendidos por seus responsaveis. De muitas maneiras,
esses mecanismos informais vao diretamente contra os objetivos e valo-
res expressos por tais sistemas. Para resumir algumas dessas evidéncias
muito brevemente: Admite-se que as violagoes dos procedimentos formais
de trabalho ocorrem em uma grande propor¢do (um ter¢o) das tarefas de
manutengdo. Embora seja possivel mostrar que viola¢ées de procedimen-
tos estdo envolvidas em muitos eventos de seguranca, muitas das viola-
¢Oes de procedimentos ndo estdo e, de fato, algumas violagdes (interpreta-
das estritamente) parecem representar formas mais eficazes de trabalhar.
Documentagcdo ilegal e ndo oficial é mantida e utilizada por praticamente
todo o pessoal operacional. A documentacdo oficial ndo é disponibilizada
de forma que facilite e otimize seu uso pelo pessoal operacional. O pla-
nejamento e a organizacao das operagdes carecem de flexibilidade para
lidar com as pressoes flutuantes e os requisitos de produ¢do. Embora as
iniciativas para resolver os problemas de coordenac¢do da produgdo sejam
comuns, seu sucesso é muitas vezes apenas parcial. (McDonald, Corrigan
& Ward, 2002, p. 2)
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Em outras palavras, a seguranca €, até certo ponto, criada de maneiras ver-
naculares. Ela tem que ser; em um mundo ndo determinista, ndo é tudo que
pode ser controlado de cima — se é que ha algo que pode. Esta criagdo de segu-
ranca esta fora do sistema burocraticamente endossado. Ela implementa ter-
mos, métodos, conhecimentos e ideias que sdo particulares a um determinado
grupo local ou global de profissionais, que aprenderam fazendo o trabalho de
fato em circunstancias variadas. Ela esta vinculada a diferenca de Amalberti
(2013) entre seguranga controlada e seguranga gerenciada (consulte o Capi-
tulo 1). A seguranca gerenciada baseia-se na experiéncia e especializacdo dos
trabalhadores. Permite-lhes adaptar as regras e procedimentos as circunstan-
cias locais. Ela também desenvolveu neles uma compreensao diferenciada de
quando adaptar, improvisar e inovar suas rotinas e quando nao fazé-lo.

Vocé pode se lembrar da descri¢do da hierarquia altamente estratificada a
bordo dos navios mercantes do século XVIII no Capitulo 3. Embora o trabalho
estivesse claramente dividido entre pensadores e realizadores, entre mental e
manual, o espaco confinado de até mesmo um navio de cem toneladas tornava
todo o trabalho visivel para todos os outros tripulantes. Isso incluia a navega-
¢do da rota e como o mestre conduzia a navegacao na rota, como ele evitava e
lidava com condigdes meteoroldgicas adversas. A visibilidade social do trabalho
a bordo desses navios tinha um efeito colateral peculiar, que era a responsa-
bilidade quase automatica e instantanea para cima e para baixo na hierarquia.
A visibilidade social do trabalho de todos teve um efeito nivelador, tornando
qualquer pessoa (potencialmente) responsavel perante qualquer outra, inde-
pendentemente da posi¢do hierarquica. A garantia da seguranca do navio e da
tripulacdao nao era um assunto privado, decidido e governado a partir dos apo-
sentos do capitdo. Todo mundo tinha voz. E, dados os riscos que eles enfrenta-
vam na execugdo de toda a viagem, eles nao tinham medo de usa-1la:

As tripulacdes eram extremamente sofisticadas em julgar a qualidade da
contribui¢do de cada homem para a navegac¢do do navio. Todos sabiam
como realizar as tarefas basicas, e a maioria dos homens tinha estado em
outros navios e visto todas as tarefas, desde as tarefas do capitdo até as
mais basicas, executadas por outros. Consequentemente, mesmo o mari-
nheiro comum mais baixo na hierarquia se considerava um juiz de seus
oficiais. O trabalho era objeto de um escrutinio préximo, pois dele depen-
dia o bem-estar coletivo. Havia uma pressdo consideravel para demons-
trar as habilidades de alguém, e, quando um homem podia fazer um tra-
balho melhor do que seu superior, isto raramente era um segredo. Quando
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um capitdo era indbil em seu posto, a tripulacdo poderia seguir suas ordens
incorretas com precisdo apenas para expor sua ignorancia. [...] Os mari-
nheiros geralmente eram capazes de neutralizar o perigo por meio de seu
proprio conhecimento do processo de trabalho. (Rediker, 1987, p. 95)

Os tedricos da alta confiabilidade redescobriram esses arranjos em navios
de guerra na década de 1970, onde o marinheiro de menor patente tinha legiti-
midade oficial para interromper as atividades, mesmo contra ordens de cima.
Uma maior deferéncia a esse tipo de conhecimento vernacular provou ser um
dos grandes contribuintes para a seguranca de tais operacoes e desde entao
tem sido amplamente aplicada — embora com sucesso variavel (pense no cartiao
“autorizado para parar o trabalho”) — em outras areas. A deferéncia a expe-
riéncia significa engajar aqueles que sdo experientes em reconhecer riscos e
anomalias em processos operacionais nos quais os trabalhadores estdao em
contato direto com processos criticos de seguranca. Isso é conhecido como o
core set: as pessoas mais intimamente associadas a sistemas técnicos comple-
X08, que estdo cientes da ambiguidade inerente a sua tecnologia indisciplinada
(Vaughan, 1996, p. 228). Na esteira do acidente do Columbia, a Nasa foi infor-
mada de que precisava “restabelecer a deferéncia aos especialistas técnicos,
dar poder aos engenheiros para que obtenham os recursos de que precisam
e permitir que as preocupacgoes de seguranca fossem expressas livremente”
(CAIB, 2003, p. 203). Isso se tornou uma prescricao bem estabelecida na lite-
ratura sobre organizacdes de alta confiabilidade e resiliéncia. Curiosamente,
o surgimento desse apelo coincidiu com um crescimento sem precedentes em
programas de gestdo genérica (MBA) e um aumento simultaneo de organiza-
¢Oes (publicas e privadas) contratando consultores externos especializados no
assunto para auxiliar suas burocracias (Mintzberg, 2004).

Atrapalhe a seguranca vernacular com um esquema controlado do alto
modernismo autoritario e a seguranca sofrera. As chamadas “cadernetas”, por
exemplo, aqueles caderninhos ndo autorizados que os técnicos de manuten-
¢do carregam no bolso, cheios de anotac¢oes personalizadas, dicas e dicas sobre
como realizar determinadas tarefas, sdo a ruina do alto modernismo autorita-
rio. Eles violam todos os seus trés pilares ao mesmo tempo. Eles ndo sdo padro-
nizados, ndo sdo controlados centralmente e ndo sio sinopticamente legiveis.
Entdo eles deveriam ser banidos; seu uso deve ser penalizado ou punido. Mas
proiba-os, e o conhecimento local deixa de ser transferido ou coletado tdo
facilmente. A instrucdo informal sofre. Uma memoria portatil no mundo da
atividade realizavel (em oposic¢do ao procedimento formal que ndo pode ser
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encontrado) é retirada das pessoas. Curiosamente, isso ndo afeta apenas a
seguranga do trabalho realizado. O desempenho também sofrera. As pessoas
terao que andar muito mais longe e pesquisar mais para encontrar a papelada
e a ferramenta certa, por exemplo. Portanto, a seguranca vernacular, como
mostrado no exemplo de McDonald citado acima, ndo apenas cria seguranca.
Na verdade, permite que um sistema funcione. Vamos dar uma olhada mais de
perto nessa seguranca vernacular — o tipo necessario para permitir seguranca
e desempenho em um mundo ndo deterministico.

Os valentes de Queensland

Veja as grandes inundacdes que atingiram o estado australiano de Queens-
land no final de 2010 e inicio de 2011. La Nifia, o fen6meno que gera tempera-
turas mais altas da superficie do mar no Pacifico Ocidental, trouxe uma prima-
vera extremamente Umida e ciclones tropicais para a costa leste do que é, em
circunstancias normais, um dos lugares mais secos da terra. Os rios subiram
e muitas vezes transbordaram. Os niveis dos reservatorios subiram, muitos a
ponto de transbordar. Entdo, em 23 de dezembro, uma mong¢ao cruzou a costa
do Mar de Coral, trazendo chuvas torrenciais ao longo de milhares de quilo-
metros da costa de Queensland. Ela atingiu o pico em 27 de dezembro, admi-
nistrando um coup de grdce> e desencadeando as piores enchentes desde 1974.
Cerca de quarenta pessoas perderam a vida; trezentas estradas foram fechadas.
Foram bilhdes de délares em danos materiais. Cobras e crocodilos foram expul -
sos de seus habitats para areas urbanas. Trés quartos do estado foram afetados
por inundagdes que cobriram areas tdo grandes quanto a Franga e a Alemanha.
Quando tudo terminou, o nivel global do mar caiu 7 milimetros, ja que toda a
agua foi despejada em Queensland.

E entdao havia Glen Taylor. Os australianos, particularmente os australia-
nos rurais, sdo conhecidos como um grupo resistente — laconico e resiliente.
Essa parte do Império Britanico era frequentemente considerada como “um
dos exemplos mais notaveis de empreendedorismo britanico, [de] coragem e
autonomia no mundo” (R. Evans, 2007, p.113). Distancias insondaveis geraram
independéncia e autossuficiéncia.> Incéndios florestais, secas e inundagdes,

Golpe de misericérdia. Em francés no original. [N.T.]

A Australia tem aproximadamente o mesmo tamanho que os Estados Unidos contiguos. Mas
tem apenas 24 milhdes de pessoas, ou cerca de 7,5% do niimero de pessoas nos Estados
Unidos. Imagine como é vazio e como sdo grandes as distancias entre as pessoas. Em uma
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insolacdo e picadas de cobras venenosas — todas essas formas de se machucar
ou morrer sempre fizeram parte da vida cotidiana “no mato”. Ter que lidar
com esses inconvenientes de forma auténoma também faz parte da vida coti-
diana, principalmente na Australia rural. O governo, ou na verdade qualquer
ajuda externa, estava muito distante: um mero boato, um sussurro vindo de
muito além do horizonte plano. Foi assim, pelo menos, até as regras de saide e
seguranga aparecerem na resposta do governo as enchentes:

Glen Taylor ecoou as frustracoes de milhares de habitantes rurais de
Queensland [sobre] regulamenta¢des mesquinhas que ameagam acabar
com a antiga iniciativa do interior. Pessoas da regido com habilidades pra-
ticas foram deixadas de lado no resgate e recuperagao porque ndo haviam
feito cursos de credenciamento de seguranga; barcos Uteis foram retira-
dos da dgua para serem substituidos por embarcagdes inflaveis aprovadas.
“Alguém fechou uma ponte porque havia um buraco — esse buraco esta la
desde 1983”, foi a declaracdo de um obviamente frustrado Taylor, que aju-
dou a resgatar dezenas de pessoas, no inquérito. Ele disse que, por gera-
¢oes, os habitantes locais administraram com competéncia seus proprios
desastres. “Desta vez, fomos superregulados”, disse ele. “Nos costuma-
vamos lidar com isso sozinhos.” Taylor disse que o treinamento era bom,
mas deveria ser combinado com o reconhecimento de expertise e habili-
dades que ja existem. “Competéncia e bom senso, é isso que queremos”,
disse. (Madigan, 2011, p. 5)

E o tipo de competéncia e bom senso que um sistema baseado em padro-
nizac¢do, controle central e legibilidade sindptica ndo consegue reunir. Ndo é
que as burocracias sejam necessariamente incompetentes. Mas ndo ha possi-
bilidade de que essa competéncia se ajuste as circunstancias locais de maneira
sensata. As burocracias ndo tém o conhecimento, os insights e a experiéncia ou
as categorias aprovadas e legiveis para encaixar tal conhecimento e experién-
cia. As habilidades e conhecimentos locais ndo sdo sinopticamente legiveis e
ndo sdo padronizados. Ndo importa que o buraco na ponte esteja 14 ha séculos
(um resquicio de falta de reparos que provavelmente foi responsabilidade de

recente conferéncia em Alice Springs (uma cidade praticamente no centro do continente),
uma administradora de hospital se referiu com toda a seriedade ao seu hospital “vizinho”
em Darwin. Darwin realmente é de certa forma a préxima cidade. No entanto, sdo mais de
930 milhas (quase 1.500 quilémetros) entre os dois. Para dirigir de um hospital para o outro
leva-se cerca de 17 horas.
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outra burocracia) ou que todos os moradores saibam, de forma simples, exa-
tamente como contornar o buraco. Se uma ponte tiver um buraco, ela ndo pode
ser usada. A regra sinéptica e padronizada, afinal, diz que ponte mais buraco é
igual a ndo utilizavel. E se o barco de um fazendeiro local nao for aprovado, ndo
podera ser usado para resgatar pessoas de um telhado. Barco sem aprovagdo
significa que ndo ha resgate. Essas pessoas terdo que esperar por um bote de
borracha inflavel aprovado. Se tudo isso parece excessivamente oficioso, entao
o governo de Queensland estava em boa companhia. Sua posicdo contra pessoas
como Glen Taylor se encaixa no alto modernismo autoritario. Qualquer coisa
que ndo se baseie em conhecimentos e padrdes estritamente racionais e sind-
ticos ndo pode ser usado, ou mesmo util.

Alto modernismo autoritario e expertise compartilhada

0O alto modernismo autoritario desconfia do tipo de coragem compartilhada
local e que caracterizou Glen Taylor e seu povo por geragoes. O que quer que
Glen Taylor e seus antepassados tenham feito e resolvido ndo contava. Uma
ponte insegura ou um barco inseguro — determinado por meios cientificos,
controlados centralmente, sinéticos e padronizados — é uma ponte ou barco
inseguro:

Todos os habitos e praticas humanos que foram herdados e, portanto, nao
baseados no raciocinio cientifico teriam que ser examinados e redesenha-
dos. As estruturas do passado eram tipicamente [vistas como] produtos
de mitos, supersticdes e preconceitos religiosos. Seguiu-se que os esque-
mas cientificamente concebidos para a produgdo e a vida social seriam
superiores a tradi¢do recebida. As fontes dessa visdo sdo profundamente
autoritarias. Se uma ordem social planejada é melhor do que o resultado
acidental e irracional da pratica histérica, seguem-se duas conclusdes.
Somente aqueles que tém o conhecimento cientifico para discernir e criar
essa ordem social superior estdo aptos a governar na nova era. Além disso,
aqueles que por ignorancia retrograda se recusam a ceder ao plano cien-
tifico precisam ser educados para seus beneficios ou entdo postos de lado.
[...] O passado é um impedimento, uma histdria que deve ser transcen-
dida; o presente é a plataforma para langar planos para um futuro melhor.
(Scott, 1998, p. 94)
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Tanta coisa fica invisivel, tanta coisa se perde, quando pensamos o traba-
lho assim. Tome o aprendizado informal que eu tive como copiloto sobre como
alinhar um parafuso do para-brisa do avido a minha frente a certos pontos de
referéncia no chao para pousar de forma suave em uma pista de pouso especi-
fica. Ou o maquinista em uma operacdo de construcdo de tinel em uma parte
empoeirada do mundo, cujo trem deveria parar automaticamente no ponto
exato em que o conteddo escavado do tinel precisava ser despejado. O trem
parava no lugar certo por meios dpticos, mas o “olhinho” — o sensor — ficava
coberto de poeira, o que fazia com que ndo funcionasse. O maquinista teve a
ideia de colocar uma bracadeira de plastico barata na cerca ao lado da pista, de
forma que ele sabia exatamente quando parar: quando a bracadeira encostasse
em uma parte especifica da moldura da janela lateral. Com o alto modernismo
autoritario, ndo ha como esse conhecimento emergir, para que as melhores
praticas se consolidem em torno de experiéncias de resolver problemas reais
no mundo. O Gnico conhecimento legitimo de como fazer algo é aquele deri-
vado cientificamente, por especialistas que provavelmente ndo fazem, e nunca
fardo, o trabalho eles mesmos. O alto modernismo autoritario

naturalmente privilegia o futuro. Em sua forma mais extrema, o alto
modernismo autoritario quer limpar a lousa e comegar inteiramente
do zero. Nenhum vestigio do passado deve permanecer. O passado é um
impedimento, uma histéria que deve ser transcendida; o presente é a pla-
taforma para langar planos para um futuro melhor. (Scott, 1998, p. 95)

Mas e se o passado, e a pratica contida nele, forem realmente a fonte de
um futuro melhor e mais seguro? Varios conselhos municipais e autoridades
semelhantes ndo planejam mais o curso exato das trilhas por onde passarao os
pedestres quando um novo pedaco de terra é desenvolvido (ou o uso da terra
é reimaginado ou reconstruido). Em vez disso, eles deixam que os proprios
pedestres criem primeiro os sulcos que se tornardo trilhas. Dessa forma, nao
hanecessidade de planejar ou projetar de forma sindptica, burocratica por onde
as pessoas podem ou devem caminhar, nem os volumes de trafego que atra-
vessardo uma determinada parte da nova area. E imita a forma como as cidades
cresceram a partir de assentamentos menores. As ruas tortuosas dos centros
antigos da Europa sdo as pegadas coletivas daqueles que foram buscar agua,
que caminharam até a igreja, que carregaram suas mercadorias para um campo
que se tornou uma praca de mercado. Deixar o desenho das trilhas para seus
futuros usuarios é um exemplo de aceitacdo e acomodagdo, sendo de celebracio
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ou cooptacdo, do trabalho feito. Baseia-se na coordenacdo horizontal e tacita
da ac¢do e permite que os padrdes surjam a partir dai. Restri¢des e regras (na
forma de trilhas pavimentadas e a expectativa de que as pessoas permanec¢am
nelas) vém depois da pratica; elas ndo a predeterminam.

Regras que seguem a pratica

Algumas organiza¢des ndo s entenderam isso: elas também o reconhecem
explicitamente. Elas aproveitam o conhecimento no desenvolvimento de pro-
cedimentos — por exemplo, sobre como operar equipamentos. Gene Rochlin
e colegas, pesquisando a introducdo de aeronaves de combate cada vez mais
pesadas e capazes em porta-avides navais, observaram que “ndo havia livros
sobre a integracao desse novo hardware nas rotinas existentes e nenhum outro
lugar para pratica-lo a ndo ser no mar... Além disso, pouco do processo foi
escrito, de modo que o navio em operac¢do é o inico manual confiavel”. O tra-
balho “ndo é padronizado entre os navios nem, de fato, escrito sistematica e
formalmente em qualquer lugar” (Rochlin, LaPorte & Roberts, 1987, p. 79). No
entanto, os porta-avides navais, com operacdes inerentemente de alto risco,
tém um histérico de seguranca notavel. Ha um entendimento quase dado como
certo de que a documenta¢do ndo pode apresentar qualquer relacdo proxima
com a acdo situada devido a incerteza e ambiguidade ilimitadas envolvidas
na atividade. As regras emergem da pratica e da experiéncia, em vez de pre-
cedé-las. Regras e padrdes, em outras palavras, acabam seguindo o trabalho
ao invés de especificar a acdo de antemdo. A seguranca e o desempenho sdo
criados dessa forma. Outras organizagdes tém que descobrir a distancia entre
o trabalho como feito e o trabalho como imaginado, de maneiras instaveis e
imperfeitas. A atracdo ou o impulso do alto modernismo autoritério e a crenca
na seguranca controlada centralmente permanecem fortes, mas a evidéncia da
necessidade de adaptacdo e gestdo da seguranca de forma vernacular, local, é
inevitavel. Vamos voltar a manutenc¢do da aviacdo como exemplo:

As deficiéncias dos sistemas organizacionais que produzem os elemen-
tos basicos do sistema de produgdo de manuten¢do sdo bem percebidas
por aqueles mais envolvidos nas operacdes de manutenc¢do. Assim, em
uma empresa tipica, gerentes de linha de frente e técnicos qualificados
estdo rotineiramente pouco satisfeitos com o fornecimento de pessoal
adequado, ferramentas, pegas, tecnologia, ambiente de trabalho e tempo
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para fazer o trabalho bem e com seguranga. Ha evidéncias de uma cultura
profissional na manuteng¢do que inclui um forte senso de responsabilidade
pela seguranga geral do sistema, indo além da simples execu¢do de uma
tarefa técnica de acordo com um padrao definido. Ha uma crenga no jul-
gamento profissional — de que é papel do técnico usar seu proprio julga-
mento, baseado na experiéncia, conhecimento e habilidade na realizac¢do
do trabalho, ao invés de seguir cegamente um conjunto de procedimentos.
Hé& uma ambivaléncia fundamental sobre o papel dos procedimentos entre
os membros da comunidade de manuteng¢do de aeronaves. Todos concor-
dam que a seguranca e a aeronavegabilidade devem ser garantidas e que o
trabalho deve ser feito, mas o que isso significa em termos de compliance
processual é objeto de opinides completamente divergentes. Algumas des-
sas divergéncias, mas ndo todas, refletem diferencas nos papéis desempe-
nhados na organiza¢do. Assim, ha muito pouca diferenca entre os técnicos
e a geréncia de linha em relagdo a importancia de evitar atrasos ao invés
de seguir o procedimento em todos os aspectos — embora esses grupos
tenham diferencas com o pessoal de engenharia e qualidade. Muito mais
técnicos do que membros dos times de engenharia e qualidade acreditam
que o papel principal da documentagdo é simplesmente registrar o traba-
lho concluido, em vez de um guia para o desempenho da tarefa. (McDo-
nald, Corrigan & Ward, 2002, p. 4)

E uma pena que uma conversa sobre isso nunca se transforme em um com-
promisso viavel e aceito. E uma pena que o conhecimento sobre como fazer as
coisas melhor e com mais seguranga se esconda do escrutinio oficial, perma-
neca encoberto, sujeito a uma “ambivaléncia fundamental” e “visdes comple-
tamente divergentes”, resultando em jogos de gato e rato entre aqueles que
realmente fazem a activité e aqueles que escrevem, prescrevem, auditam ou
regulam a tdche. O conhecimento vernacular ndo tem a chance de ascender ao
status de conhecimento digno de considera¢do, ou a um possivel aprendizado,
difusdo ou eventual padronizac¢do. O conhecimento vernacular ndo é usado
como ponto de partida para fazer as coisas funcionarem melhor, com mais efi-
ciéncia, com mais seguranga. Como McDonald conclui, “[M]uito fica escon-
dido do escrutinio oficial ou da observacdo superficial. [...] [0] padrdo coti-
diano de a¢iio normal se afasta do escrutinio formal. E muito dificil conceituar
como esse padrdo normal de atividade pode ser efetivamente influenciado”
(McDonald, Corrigan & Ward, p. 7). Entao, que meio-termo pode ser alcan-
¢ado? Como a seguranga controlada e gerenciada pode se dar bem, de modo que
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uma organizac¢do controle centralmente o que é possivel de forma realista, mas
permita que as proprias pessoas gerenciem aquilo que ela ndo pode? Amalberti
(2013, p. vii) novamente:

Estanova ideia de resiliéncia deve ser entendida nestes termos: o aumento
da seguranca controlada que é imposta pelos regulamentos ocorre neces-
sariamente a custa de uma maior rigidez, o desejo de uma tremenda
padronizagdo tanto de tecnologias quanto de seres humanos que resulta
no final em operadores que sdao menos capazes de se adaptar a surpresas.
Isso tem um impacto negativo na seguranca gerenciada, que se baseia na
expertise dos operadores e pode estar ligada a ideia de resiliéncia.

Obviamente, ele esta certo. A no¢do de um trade-off pode sugerir que nosso
problema atual é de desequilibrio entre regulamentagao e burocracia, de um
lado, e habilidades individuais, diversidade, habilidade e experiéncia, de outro.
Da mesma forma, o “excesso de regulamenta¢do” pode ndo ser a melhor
maneira de se pensar o problema. Sugere, afinal, que uma “norma” adequada
(que determina o que é “pouco” e “muito” quando se trata de regulagdo) pode
ser encontrada, ou ja foi, e que nosso problema atual ¢ meramente quantitativo
(simplesmente regulacdo demais). Isso provavelmente interpreta mal o desa-
fio e oferece caminhos potencialmente contraproducentes (ou seja, deixe tudo
para os artesaos). A pesquisa, afinal, identificou limites na extensdo do conhe-
cimento privilegiado que especialistas internos tém de processos criticos de
seguranca e suas margens (Dorner, 1989). O sucesso operacional continuo, por
exemplo, pode ser considerado por especialistas como evidéncia de que cami-
nhos sem risco foram desenvolvidos, e a competéncia excepcional de espe-
cialistas estd associada a maior risco ou operacdo mais proxima das margens
sem que elas sejam ultrapassadas. Tal pesquisa sugere que uma reversao ao
mero artesanato (craftsmanship) ndo é aconselhavel, pois corroeria muitas das
vantagens e melhorias que a sistematizacdo e a padronizacdo trouxeram. Isso
incluiu limites na discri¢do e autonomia dos trabalhadores para certas deci-
soes, a transicao de uma mentalidade artesanal para a de atores equivalentes
e arbitragem em nivel de sistema (lideranca sénior) para otimizar estratégias
de seguranca (Amalberti et al., 2005). Assim, em vez disso, o desafio pode ser
qualitativo — estamos regulando da maneira certa, ou inteligente, quando se
trata de muitos tipos diferentes de seguranca? Isso pode oferecer nuances ao
debate — por exemplo, com perguntas sobre a adequacdo das regras de acdo
versus regras com relacdo a metas, resultados e gerenciamento de riscos, e uma
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diferenciacdo daquilo que funciona para a seguranca em determinadas areas de
aplicacdo (Grote, 2012) ou nos niveis de segurancga existentes, ou entre segu-
ranga do processo, seguranga do sistema e seguranca pessoal.

A ciéncia da seguranca empurra a seguranga vernacular
para o lado?

Em 2014, pesquisadores noruegueses perguntaram se a ciéncia da seguranga
contribui para a marginaliza¢do do conhecimento pratico — o tipo de conheci-
mento local especifico de seguranca para o sistema incorporado nas praticas
operacionais (Almklov, Rosness & Stgrkersen, 2014). O objetivo declarado ou
implicito da ciéncia aplicada (a qual a ciéncia da seguranga pertence) é produzir
informacdes sistematicas e empiricas. Isso, entdo, oferece ideias que podem
aprimorar a base de conhecimento usada pelos profissionais. A ciéncia aplicada
capacita os praticantes a aumentar seu repertorio, tornando-os mais sabios e
informados do que antes. Esse é o objetivo. Assume-se que mais conhecimento
produzido pela ciéncia se traduz em praticantes mais empoderados. Como isso
realmente funcionou nas ultimas décadas? Os pesquisadores descobriram pelo
menos trés maneiras pelas quais a ciéncia da seguranga realmente enfraquece
os profissionais e deslegitima seu conhecimento e experiéncia:

+ O conhecimento derivado da ciéncia da seguranca e governado pelo sis-
tema e pela burocracia pode marginalizar o conhecimento vernacular
como irrelevante, desinformado, limitado, arriscado ou mesmo sem
sentido. O conhecimento local, especifico para o sistema e muitas vezes
tacito, compartilhado por uma comunidade limitada de pratica, escapa
para fora da vista. Compartilhar ou ensinar tal conhecimento (como em:
“Aqui, deixe-me mostrar como se faz...”’”) pode se tornar ilegitimo.

- Os profissionais de seguranca, mesmo ou especialmente os da organiza-
¢do, podem ganhar o monopdlio do modelo: eles tém todas as palavras,
a retorica, os conceitos, os argumentos e as regras do lado deles. “Pa-
droes sdo tentativas de transmitir bons conhecimentos de seguranca de
maneira justa e transparente”, eles poderiam dizer (Almklov, Rosness &
Sterkersen, 2014, p. 31). Isso corr6i a igualdade entre as diferentes pers-
pectivas sobre seguranca. Uma é informada pela ciéncia e padrdes cla-
ros; aoutra, por algo tdo vago como a intuicdo ou a experiéncia. Isso pre-
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judica o aprendizado e o respeito muatuos e pode levar a pratica local e
intuitiva a clandestinidade.

- Aadogao de sistemas de gestdo de seguranga — que visam tornar a segu-
ranga sinopticamente legivel — afeta as linhas hierarquicas e as deman-
das regulatérias e pode distorcer as relagdes de responsabilidade legal.
As organizag0es os configuram e mantém como sistemas transparentes
e genéricos para controle de seus processos. Reguladores gostam disso
porque lhes da acesso rapido (na verdade, sindptico) a forma como uma
organizacdo esta fazendo a governanga de sua seguranga. Mas o sistema
éimposto em todas as areas de pratica. Assim, atividades e conhecimen-
tos especificos do contexto podem se tornar invisiveis. E fornecer ao sis-
tema informagdes sinopticamente legiveis torna-se uma questdo de
simplesmente marcar as caixas ou preencher os campos em um formu-
lario eletr6nico por si so.

Um problema enfrentado por praticantes do trabalho quando interagem
com profissionais de seguranga, descobriram esses pesquisadores, é que os
profissionais de seguranga tém acesso a um rico repertério de conceitos e ideias
relevantes, que lhes é dado — entre outras fontes — pela ciéncia da seguranca.
Isso oferece a eles aquilo que é chamado de “recursos simbdlicos”: modelos
claramente articulados e palavras para discutir. A expertise dos praticantes se
acumulou através da pratica e experiéncia, e é, portanto, em grande parte tacita
ou incorporada em como eles fazem o trabalho real. Entdo eles ndo tém esses
recursos simbolicos. Tipicamente, profissionais de seguran¢a também tém
padroes, procedimentos, regras ou regulamentos para embasar o que estdo
discutindo, e os praticantes n&o. Isso cria um desequilibrio de poder, os norue-
gueses descobriram, que rapidamente tende a silenciar aqueles que realmente
sabem do que estao falando, mas que nao conseguem falar sobre isso. Um pra-
ticante, citado em um estudo de cultura e seguranca em embarcacoes de abas-
tecimento offshore, resume a perda de conhecimento vernacular e frustragao
dos profissionais:

Vocé sabe, aboa arte do marinheiro, e isso é tragico, esta prestes a desapa-
recer completamente. Essa expressdo, a “arte do marinheiro”, ndo existe
mais, porque tudo o que precisa ser feito deve ser escrito em uma lista. Nao
se supde que vocé use a arte do marinheiro e bom senso, vocé deve usar
listas de verificacdo, procedimentos e listas de manutencio. E disso que se
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trata. E eu sei que esta é uma fonte de grande aborrecimento para os caras
no convés. (Antonsen, 20093, p. 1123)

Para ser relevante e eficaz, defendem os pesquisadores noruegueses, qual-
quer esforgo ou sistema de seguranga precisa estar ancorado na pratica local e
ser relevante para isso. Sua pesquisa mostrou como os praticantes sdo siste-
maticamente desempoderados para transmitir suas proprias preocupagdes e
observagdes — ndo apenas sobre a prépria seguranga, mas sobre os sistemas
que devemn ajudar a organizag¢do a governa-la. E uma situa¢do que parece muito
equivocada, talvez mais do que nunca:

Os consultores e profissionais de seguranca, argumentamos, possuem
nado apenas o conhecimento dos sistemas por meio dos quais o trabalho
é governado, mas também o poder do modelo. Em nossos dados, existem
varias histérias de como os praticantes experimentaram desempodera-
mento quando confrontados com sistemas de gerenciamento de seguranga
padronizados e seus representantes. Seus argumentos e preocupagoes
foram marginalizados no novo discurso genérico da seguranca. Em alguns
casos, eles perderam autoridade formal ou acesso a alta administragao.
Em discussdes sobre seguranga, eles geralmente se tornaram a parte fraca
em uma situagdo caracterizada por um monopdlio de modelo. Além disso,
eles ndo estavam em posicdo de sair do monop6lio de modelo, redefinindo
o dominio do discurso, porque os modelos foram introduzidos na forma de
regulamentos ou padrdes obrigatérios. (Almklov, Rosness & Stgrkersen,
2014, p. 33)

Se a seguranga for criada e organizada, em parte, pelo trabalho informado
localmente, de baixo para cima daqueles envolvidos nas atividades criticas de
seguranca — em interacao com as tecnologias, objetivos e recursos da orga-
nizacdo —, entdo ha consequéncias significativas para a ciéncia da seguranca
e gestdo de segurancga. A seguranca € tradicionalmente definida como uma
condicdo em que nada da errado, em que ndo ha lesdes, acidentes, incidentes
ou talvez nem mesmo quase acidentes. Menos ambiciosamente, poderia ser
definida como uma condi¢do na qual o minimo possivel pode dar errado, onde
a chance de coisas erradas é aceitavelmente pequena (Hollnagel, 2014a). Isso
sugere que resultados adversos acontecem quando algo da errado, e que esses
desfechos adversos possuem causas que devemos identificar e eliminar. Mas,
como Hollnagel aponta, isso define a seguranca indiretamente — pelo que ela
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ndo é. Seguranca, como disse Weick, é um ndo evento (Weick & Sutcliffe, 2001).
A pergunta intrigante, entdo, é como esse nao evento é produzido dindmica e
continuamente. Seguran¢a como uma propriedade dinamica e emergente (ou,
de fato, um continuo ndo evento) coloca exigéncias diferentes sobre o que estu-
damos e como gerenciamos. E tem consequéncias para o que devemos esperar
ser capazes de gerenciar (revisitarei isso em maior detalhe no tltimo capitulo).
Aproximar-se da gestdo da seguranca como se fosse uma mera criacdao de
estabilidade através de compliance sindptica e burocraticamente aplicada ndo
basta. Vamos nos voltar ao anarquismo como um conjunto de ideias e ideais que
podem nos inspirar a pensar de forma diferente sobre como criar e organizar
para a seguranca.
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