10. Saidas

Drachten é uma pequena cidade no norte da Holanda. A encruzilhada de
Noordkade, Zuidkade, Torenstraat e Drift funciona como uma entrada de qua-
tro vias para o centro da cidade. No inicio dos anos 2000, o fluxo de trafego
aumentou tanto que a praca estava frequentemente engarrafada. Pior, oito a
nove acidentes ocorriam por ano, muitas vezes com ferimentos. Hans Monder -
man, engenheiro de trafego e inovador em projetos de estradas, nascido logo
apods a Segunda Guerra Mundial, apresentou um plano radical para melhorar
tanto o fluxo de trafego quanto a seguranca de cruzamentos como este. Mon-
derman ja esteve por tras da criacdo do que os holandeses chamam de woonerf,
que pode ser traduzido como “rua viva” (living street) — no mesmo sentido de
“sala de estar” (living room). As ruas vivas foram as primeiras experiéncias de
“espac¢o compartilhado”, o (re)design de uma rua e do espaco circundante para
encorajar cada pessoa a negociar seu movimento diretamente com os outros.
Fazer mais do mesmo ja ndo levava a nada diferente. Mais fardis, mais placas,
mais restri¢des, mais vigilancia e respostas punitivas ao descumprimento de
regras — nada ajudou. O congestionamento parecia ter chegado para ficar, e a
conta anual de acidentes era simplesmente algo com que a comunidade tinha
que aprender a conviver. Mas Monderman ndo cedeu. Como 20 mil carros por
dia poderiam ser mais bem acomodados, sem mencionar os inimeros pedes-
tres e a abundancia de ciclistas? O plano de Monderman para um cruzamento
como este era realmente radical.
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Tire tudo

Vamos tirar tudo, ele sugeriu. Todos os semaforos, as placas, as marcacoes
rodoviarias, as filas, os passeios, as faixas de pedestres, as zonas de seguranca
de pedestres, as indicacdes de limite de velocidade. De fato, era uma ideia radi-
cal, mas Monderman conseguiu convencer seus colegas e politicos distritais a
eliminar tudo que tivesse a ver com gerenciamento de trafego. Tudo foi elimi-
nado. Em seu lugar, Monderman projetou uma praga de tijolo laranja uniforme,
ladeada de arvores — e nada mais.! A praca tornou-se o que hoje é conhecido
como “espaco compartilhado”: um projeto que deliberadamente minimiza a
segregacdo de veiculos, bicicletas e pedestres. O espago compartilhado reduz
o dominio de veiculos mais rapidos e pesados, criando um espaco literalmente
compartilhado por todos. Os ancidos da comunidade ficaram preocupados e
intrigados com os resultados do espago compartilhado. Em 2006, eles enco-
mendaram um estudo de avaliacdo e descobriram que (Kuipers, 2006):

- O numero de acidentes despencou: de oito ou nove por ano para um ou
dois por ano.

- Onumero anual de lesbes sofridas na praca foi reduzido pela metade.

+ Os participantes tenderam a adotar a mesma velocidade do participante
mais lento que esta na pra¢a naquele momento. Os carros ndo vao mais
rapido que as bicicletas.

-+ Os pedestres relataram que ndo se sentem menos seguros na nova praga.
- Os atrasos para entrar na praca foram reduzidos. Nao houve mais engar-
rafamento; o trafego esta em constante movimento e ndo para mais.

- Os 6nibus municipais ganharam 50% em relagdo aos horarios anterio-
res, pois agora podiam transitar pela pra¢a com muito mais eficiéncia do
que antes.

+  Pedestres e ciclistas dificilmente precisam parar antes de entrar no cru-
zamento: os carros quase sempre ddo preferéncia.

- Osciclistas (e 60% de todo o movimento do trafego em Drachten é feito
de bicicleta, o que ndo é atipico para a Holanda) na verdade relatam que
sentem a nova situa¢cdo como menos segura do que aquela em que todo o
movimento do trafego era governado por semaforos, placas e filas. Mais

1 Se vocé quiser dar uma olhada (virtual), as coordenadas do quadrado sdo 530 06’ 24.68" N,
60 06’ 03.62" E.
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responsabilidade agora recai sobre eles. Isso provavelmente se relaciona
com a proxima descoberta.

+  Os ciclistas tornaram-se muito mais disciplinados em mostrar o cami-
nho que pretendem seguir estendendo a mado.

- Ha mais contato visual, com as pessoas acenando umas para as outras,
reconhecendo sua existéncia e entendendo suas inteng¢des. O uso de bu-
zinas de carro caiu.

O engracado é que ninguém esta dizendo as pessoas para se comportarem
dessa maneira (embora existam regras para indicar a dire¢do na bicicleta em
todo o pais). Ao entrar na praga, os motoristas de carro nao sio instruidos a
diminuir sua velocidade para a de uma bicicleta ou de um pedestre empurrando
carrinhos de bebé. Eles ndo sdo instruidos a dar prioridade aos pedestres ou
usar menos a buzina. Eles simplesmente o fazem. O quadrado entrega a pro-
priedade do problema de coordenacdo de volta aos proprios participantes. O
espaco compartilhado é (literalmente) um exemplo vivo de anarquismo. Ao
contrario de uma praca tradicional, ndo ha controle central e pouca padroni-
zagdo. Ndo ha autoridade orientando as pessoas o que fazer de cima pra baixo.
Né&o ha pré-selecdo de pessoas para decidir a que categorias pertencem e onde
podem participar de acordo com regras estabelecidas por uma burocracia dis-
tante. Uma praga tradicional “diria”: pedestres vao aqui, carros vao aqui, bici-
cletas vao aqui, e vocé esta em violacdo se ndo se conformar a sua atribui¢do nos
lugares pré-ordenados. Aqui ndo. Nao existe tal coisa, e ndo ha marcadores ou
lembretes para isso no ambiente. Ha apenas uma regra primordial, que é ndo
bater em ninguém. E mesmo essa regra esta implicita. Ndo é anunciado quando
vocé entra na praca: ndo ha placas ou outdoors dizendo para vocé nao bater em
ninguém. A maioria das pessoas tem uma forte motivagdo intrinseca para ndo
bater em ninguém — ou ser atingida por qualquer pessoa.

E de maneira fascinante, embora consistente com o capitulo anterior, o
anarquismo da encruzilhada ndo leva a anarquia. Ao contrario. A experiéncia de
Drachten revela ordem emergente, auto-organizag¢ao, uma ordem que emerge
das interagdes entre os proprios participantes. A encruzilhada também é um
exemplo vivo de um sistema complexo e adaptativo. Os participantes preveem
e respondem aos movimentos dos outros alterando suas proprias entradas e
saidas. Juntos, seu comportamento da origem a um nivel de fluxo, estabilidade
e ordem que ndo pode ser reduzido ao conhecimento, habilidade ou supervisao
de qualquer participante. Nenhum participante sozinho tem a capacidade de
imaginar o fluxo de trafego total em evolugdo em toda a praga enquanto passa
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por ele. Nem precisam. A ordem é criada a partir de interacées locais — e ndo a
partir do controle global, centralizado e de cima para baixo. O gerenciamento de
seguranca pelos participantes melhora aqui nao pelo aumento da estabilidade,
previsibilidade e seguranca do mundo ao seu redor. Em vez disso, melhora
aumentando a incerteza (Grote, 2015). Isso torna os participantes partes inte-
ressadas ativas. Vocé ndo pode entrar nesta encruzilhada e ndo se envolver
em sua propria seguranca. As pessoas tendem a olhar em volta mais do que na
praca anterior, governada de cima para baixo.

Uma versao desse fendomeno é conhecida desde a década de 1970 como com-
pensacdo de risco (Peltzman, 1975): a medida que mais protecdes sdo adicio-
nadas (seja para carros, passarelas ou encruzilhadas), as pessoas se sentirao
mais seguras. Afinal, ha mais margem antes que algo ruim acontega. As pes-
soas também podem parar de se envolver tanto com sua propria seguranga, ja
que outra pessoa (um engenheiro, uma autoridade de transito) basicamente
resolveu o problema para elas. Como resultado, eles comeg¢am a correr maiores
riscos. Mais prote¢do, maiores riscos. Esta é a ideia de homeostase: um equi-
librio. Mesmo se oferecermos mais de um (proteg¢do), o outro (assumir riscos)
também aumenta. Entdo, praticamente acabamos no mesmo lugar de antes
(ou, na encruzilhada de Drachten, um lugar pior). E também funciona ao con-
trario. Um ambiente mais arriscado faz com que as pessoas se comportem com
mais seguranca. Como Gudela Grote (2015, p. 71) ponderou: “Para melhorar a
gestdo de riscos e a seguranca de forma mais geral, aumentos deliberados na
incerteza podem ser benéficos”. E Wildavsky concluiu hd muito tempo: quanto
mais arriscado, na verdade, é mais seguro. Assumir riscos torna nossas vidas
mais seguras (Wildavsky, 1988). Drachten parece ter provado que ambos esta-
vam certos. Como diria Corrie Pitzer (Dekker & Pitzer, 2016): em vez de avessos
ao risco, os participantes se tornaram (ou devem se tornar) competentes em
relacdo ao risco.

Limites do modelo anarquista?

Ha limites para este modelo? Drachten mostrou que autonomia e autossu-
ficiéncia podem gerar grandes resultados quando vocé tem 20 mil carros ten-
tando passar por (ou circular) por uma pequena cidade todos os dias, além de
muitos milhares de pedestres e bicicletas. Quando atingimos o limite, entdo?
Qual volume de trafego representa o teto? Lembre-se, a partir do capitulo
anterior, de como Kropotkin, entre outros pensadores anarquistas, respondeu
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a essas perguntas de forma estridente ou otimista. Para ele, ndo havia limi-
tes numéricos rigidos para a capacidade da auto-organizagdo anarquista de
resolver problemas dificeis. Sua inspiragdo, no entanto, parece ter vindo prin-
cipalmente da inépcia do “grande Senhor Burocrata” em resolver problemas
sociais de cima para baixo, e ndo da evidéncia de que o anarquismo era uma
solucdo que poderia resolver qualquer problema de baixo para cima, por mais
volumoso que fosse. Kropotkin pode ter visto bons exemplos de distribuicao
massiva de alimentos por cidaddos autonomos, e isso teria sido inspiracdo
suficiente. E para Drachten o tamanho do problema parece se encaixar bem na
solucdo e vice-versa. Os limites do modelo evidentemente ndo foram atingidos
oudemonstrados. Portanto, provavelmente nao sabemos para onde eles védo até
experimentarmos e inovarmos mais.

Apesar disso, os limites do modelo ainda sdo visiveis. Ha faixas de pedestres
em algumas das extremidades do cruzamento, e uma das ruas que desembocam
na praca ainda tem ciclovias marcadas em uma cor diferente e separadas do
trafego motorizado por uma linha branca. E quanto a cuidar dos fracos? Como
um modelo como esse pode oferecer justica social para quem ndo dirige, ou que
ndo tem todas as capacidades sensoriais e fisicas de um jovem e saudavel par-
ticipante? Felizmente, a justica também emerge até certo ponto das interagoes
das pessoas na praca (lembre-se: os carros tendem a diminuir a velocidade do
participante mais lento no momento). E também aqui que entram em jogo os
limites literais e concretos do modelo. Talvez precisemos manter esses limites
até desenvolvermos mais inovagdes. As faixas de pedestres nas bordas forne-
cem um minimo de zonas seguras para os participantes com deficiéncia visual,
por exemplo. A Nova Zelandia testou corredores livres de veiculos e obstrucoes
(que chama de “zonas acessiveis”) ao longo das linhas de construc¢do de seus
espacos compartilhados para oferecer uma rota segura para aqueles partici-
pantes do transito que tém desafios de mobilidade.

De volta a Drachten. Enquanto andam, pedalam ou dirigem para a parte
nao sinalizada da praga, os participantes desfrutam de (para invocar Dan Pink)
autonomia, uma chance de ganhar dominio e um senso de propdsito. E, como
Kuipers descreve, eles também desfrutam de outra coisa: um senso de huma-
nidade. De repente, eles ndo sdo mais “usuarios” da estrada. Sua relacdo antes
meramente instrumental com seu mundo, seu ambiente e seus semelhantes (o
que posso tirar disso, quando posso dirigir, qudo rapido posso chegar ao outro
lado) é convertido em (ou pelo menos enriquecido por) outra coisa. A encru-
zilhada — por puro design — transforma as pessoas em seres sociais colabo-
rativos. Eles tém que olhar um para o outro. Muitas vezes eles se olham nos
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olhos. Eles tém que reconhecer um ao outro. Os ancidos da comunidade estdo
agora persuadidos. Eles aplicaram projetos semelhantes a outras encruzilha-
das, rotatdrias e pragas em suas cidades. O conceito de espaco compartilhado
se espalhou para outras areas do pais, até mesmo para cidades grandes e movi-
mentadas como Amsterdd, e de 14 se espalhou pelo mundo, mudando a maneira
como o trafego se move e interage em lugares tdo diversos quanto pequenas
cidades da Inglaterra, zonas urbanas da Pensilvania e a cidade costeira austra-
liana de Port Macquarie.

O Experimento Woolworths

Mas isso funciona para a seguran¢a em uma organizagdo? Em um Laboratd-
rio de Aprendizagem para executivos da empresa, peguei o exemplo do espaco
compartilhado de Drachten. Mostrei uma foto da encruzilhada, expliquei os
resultados e quis seguir em frente.

“Espere um minuto”, disse um executivo da Woolworths. “E se nos fizés-
semos isso?”

Eu tinha uma nogao do que ele queria dizer, mas disse: “Fazer o qué?”

Ele respondeu: “Tirar tudo. Todo o material de seguranca que colocamos em
nossas lojas. Todas as regras de cima para baixo, as placas, as listas de verifi-
cagdo, os procedimentos.”

Eu escutei.

“Como um experimento”, ele continuou. “Ver o que acontece. Ver como as
pessoas criam seguranca quando sdo deixadas sozinhas.”

Ele certamente despertou meu interesse. Um experimento, com varias con-
dicdes, testando como o anarquismo de seguranca poderia realmente funcionar
em locais de trabalho da vida real sob circunstancias controladas? Isso seria tdo
legal.

Avance dezoito meses. Foi o tempo que levou para convencer ndo apenas
alguns de seus colegas executivos, mas também os varios 6rgaos reguladores
que supervisionam diferentes aspectos de suas operagdes. E é claro que tivemos
que projetar o experimento, fazer um estudo piloto, reunir sindicatos e explorar
uma maneira de atribuir condic6es aleatoriamente a grupos de lojas compara-
veis. E tivemos que obter autorizac¢do do comité de ética da minha universidade,
porque este era um verdadeiro experimento, com a gente se intrometendo com
pessoas que faziam trabalhos que poderiam potencialmente machuca-los. Um
dos recursos que sugeri foi tornar o experimento “seguro para falhar”. Eramos
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capazes de desligar a coisa toda a qualquer momento e reverter rapidamente
para o antigo sistema de controles de seguranca de cima para baixo. Se alguma
vez tivéssemos o menor palpite de que o risco estava aumentando por causa do
experimento, ou pior, que alguém se machucou em uma das condi¢des experi-
mentais, encerrariamos imediatamente.

Nao era como se ninguém estivesse se machucando no antigo sistema. Eles
estavam. Na verdade, as taxas de incidentes e lesdes haviam se estabilizado
por um tempo e agora estavam em ascensao. A Woolworths, uma grande rede
de supermercados e um dos maiores empregadores privados do pais, estava
ficando preocupada com o fato de que fazer cada vez mais do mesmo ndo os
levaria a algo diferente. A empresa, com quase cem anos, era organizada de
forma hierarquica classica, com muito pouco poder de decisdo na base. Os
gerentes de loja ndo podiam sequer decidir colocar um determinado produto
em uma prateleira diferente do que lhes havia sido dito de cima. Vocé pode
imaginar como era o regime de seguranca deles. Pacotes de seguranca eram
enviados da sede todos os meses, especificando tépicos de preocupagio, novos
requisitos legislativos e contendo novas listas de verificacdo ou procedimen-
tos (por exemplo, conversas em equipe) que precisavam ser implementados.
“Nosso pacote de seguranca atual é uma tarefa longa”, diziam as reclamagdes,
‘“e a equipe perde o interesse nele. Precisamos de algo que ndo consuma tanto
tempo e que ndo seja apenas um ponto para manter as pessoas interessadas e
proativas sobre a seguranca”. E como disse um gerente de loja: “[preencher]
0 pacote de seguranca ndo melhora nossos resultados de seguranca” (Oberg,
2016, p. 6).

As reunides de seguranga precisavam ser realizadas por um grupo especifico
em horarios especificos. Um quadro de avisos deveria ser pendurado em um
determinado local, e um menu obrigatdrio de coisas relacionadas a seguranca
deveria ser exibido 1a. Ndo havia nenhuma evidéncia de que alguém alguma
vez olhou para o que estava nele. Ferramentas para o trabalho das pessoas, de
esfregdes a facas e prote¢des de maquinas em maquinas de fatiar carne, eram
todas fornecidas pela matriz. Tudo era controlado centralmente (a matriz dizia
as lojas o que fazer e fornecia-lhes as ferramentas para fazé-lo), sinoptica-
mente legivel (todos preenchiam as mesmas listas de verificacio e formula-
rios) e padronizado (ndo era permitida nenhuma diferenca entre grandes
e pequenas lojas, ou entre lojas em areas muito diferentes de uma cidade ou
pais). A designacdo para o comité de seguranca de uma loja nao era baseada
em mérito, habilidades ou conhecimento. As vezes era vista como uma puni-
¢do ou como um alivio bem-vindo (embora em conteddo totalmente inatil)
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de ficar no, digamos, balcao da delicatessen. As pessoas nao sentiam motiva-
¢do intrinseca, porque ndo desfrutavam de autonomia (ja que a matriz dizia a
todos o que fazer), nenhuma possibilidade de dominio (ja que a matriz tinha
tudo planejado) e nenhum propdsito maior do que atravessar o tédio e ir pelas
mocoes de aplicar o proximo edito de cima. Confirmando que o triunfo do alto
modernismo autoritdrio de trabalhadores semelhantes a engrenagens em uma
organizac¢do semelhante a uma maquina estava completo, um trabalhador nos
disse: “Ndo penso em seguranga. Eu apenas sigo as regras e faco o que me man-
dam” (Oberg, 2016, p. 7).

Um microexperimento

No entanto, mudar tudo da noite para o dia, em todas as lojas (e em que exa-
tamente?) era visto como muito ousado, estipido ou perigoso. E onde estava a
evidéncia de que outra abordagem poderia funcionar melhor? Desenvolvemos a
ideia de um microexperimento. Um microexperimento é um projeto de pequena
escala seguro contra falhas, usando os proprios locais de trabalho e forga de
trabalho da empresa. O objetivo é explorar e testar a seguranca de forma dife-
rente — por exemplo, realizando um procedimento ou removendo documentos
duplicados. No caso de Woolworths, envolveu tirar praticamente tudo relacio-
nado a seguranga. A intencdo era fazer isso em um pequeno grupo de lojas, em
condicoes controladas, em comparac¢ao com outras lojas semelhantes, onde
ou fizemos algo diferente ou ndo mudamos nada. As Unicas coisas que ndo
pudemos tirar foram os sinais de saida de incéndio, pois sdo obrigatérios pelo
governo federal. E havia mais alguns itens como eles. A ideia de um microexpe-
rimento é que ele gere o tipo de dados confiaveis e validados internamente que
uma organizacao pode usar para criar alguma confianca de que uma abordagem
diferente de seguranca possa realmente funcionar para ela.

No Experimento Woolworths, criamos trés condicdes:2

1. Retire tudo. Essa condicdo, que formalmente chamamos de “condic¢do de
propriedade local”, foi aquela em que removemos todos os processos de
seguranca, procedimentos, listas de verificacdo e regras que ndo eram
especificamente exigidas por lei estadual ou federal. Nesta condicao,

2 Muito do crédito pelo projeto e execugdo do estudo real vai para Michelle Oberg, uma es-
tudante de doutorado no Laboratério de Inovagdo em Ciéncia da Seguranga na época do
Experimento Woolworths.
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queriamos criar as condigdes completamente abertas para que a segu-
ranca de base germinasse e crescesse. Tiramos tudo, ndo fizemos suges-
toes sobre o que fazer e deixamos as lojas com apenas uma regra: “Nao
machuque ninguém”.

2. Retire tudo e treine novamente de acordo com a Sequranga de Forma Dife-
rente. Essa condicdao, que formalmente chamamos de “condi¢do de
propriedade e engajamento”, foi impulsionada pela gestao deliberada
de mudancas, que incluiu sessées de treinamento para funcionarios e
gerentes de loja. Estes foram modelados a partir das ideias de Segu-
ranca II (Hollnagel, 2014c) e Seguranca de Forma Diferente (Dekker,
2015): ver as pessoas COMo Um recurso para aproveitar, nao como um
problema para controlar. Nao diga as pessoas o que fazer, mas pergunte
0 que elas precisam para ter sucesso e pare de contar os negativos como
medida de seu progresso. Em vez disso, identifique e apoie as capaci-
dades positivas em seu pessoal e equipes que fazem as coisas darem
certo. Queriamos essa condicdo para ver se havia alguma diferenca
radical entre como as pessoas organizavam a seguranca para si mes-
mas quando deixadas inteiramente por conta prépria e como o faziam
quando ativamente instruidas ou inspiradas por novas ideias. Nessa
condi¢do, também, os funcionarios e gerentes da loja tinham o poder
de retirar o que ndo achavam util.

3. Condi¢do de controle. Essa condi¢ao era literalmente nosso controle.
Envolvia um conjunto de lojas comparaveis as lojas das outras duas
condi¢cdes, mas ndo alteramos nada nelas. Elas continuaram fazendo o
que estavam fazendo. A sede ficou no controle da seguranca; continuou
enviando seus pacotes de seguranga e esperando a compliance em troca.
Os gerentes ou trabalhadores das lojas ndo tiveram mais margem de
manobra.

Encontramos dez lojas para atribuir a cada condigdo, totalizando trinta
lojas. Claro que isso foi um pouco complicado. Precisavamos evitar “escolher
os vencedores” para as duas primeiras condi¢es (que chamarei coletivamente
de condig¢des de “propriedade”). Isso teria sido facil. Em conversas com os
gerentes da Woolworths, descobrimos rapidamente que alguns gerentes de
loja eram conhecidos por estarem dispostos a experimentar coisas novas, por
serem naturalmente mais abertos a novas ideias, interessados em seus funcio-
narios e acessiveis a eles. Teria sido facil procura-los e atribui-los as condicoes
de propriedade, pois isso certamente levaria ao sucesso. Mas isso atrapalharia
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o experimento, pois como poderiamos comparar de maneira justa as condi¢des
se colocassemos os supostos vencedores nas condi¢des que queriamos que ven-
cessem e deixassemos as lojas e gerentes de loja mais desesperancados na con-
digdo de controle? Entdo comegamos com uma area geografica relativamente
restrita na qual encontramos trinta lojas. Mesmo nessa area, havia variagoes
socioecondmicas e lojas que tiveram uma atualiza¢do de mobiliario interno
versus aquelas que ainda ndo haviam tido. Havia lojas com 6timos gerentes e
lojas com gerentes mais ou menos. Havia lojas grandes e lojas menores. Havia
gerentes homens e mulheres. E um monte de outros fatores. Sentamos com os
gerentes da Woolworths e criamos trés grupos de dez lojas cada, que tinham —
na medida em que podiamos controlar — quantidades similares de todos esses
fatores em comparac¢do aos outros grupos. Precisavamos ter certeza de que ndo
havia vieses a priori para o sucesso ou fracasso em nenhum dos trés grupos.
Eles tinham que comecar do mesmo lugar. E eles praticamente o fizeram. Em
seguida, atribuimos aleatoriamente os trés grupos de dez lojas as trés condi-
¢oes. A experiéncia comecou no dia em que tiramos tudo das lojas na primeira
condicdo e comec¢amos a treinar pessoas da segunda condi¢do. Terminou um
ano depois. Nao houve perda de dados durante o ano do experimento, pois
todas as lojas permaneceram conosco o tempo todo.

E claro que havia algumas preocupagdes além do simples desenho do expe-
rimento. Se ha representagdo coletiva, por exemplo, o que os sindicatos dizem
quando vocé comec¢a a “experimentar” com a seguranga do trabalhador?
Curiosamente, nossas experiéncias mostram que as respostas sdo bastante
diversas, ou mesmo ambivalentes. Por um lado, os sindicatos estdo preocu-
pados com razdo quando vocé anuncia que vai retirar as prote¢des razoaveis
fornecidas pelo empregador que parecem manter seus trabalhadores seguros.
E os advogados da organizagdo: como eles encaram isso? Mais uma vez, nossa
experiéncia foi que ndo ha substituto para sentar com as partes interessadas,
incluindo advogados, e ter a mente aberta sobre suas preocupacdes. Racio-
nalmente passamos por todos os pros e contras de mudar essas coisas sobre o
trabalho. Com salvaguardas razoaveis em vigor e um escopo limitado que visa
especificamente melhorar a forma como uma organizagdo faz seus negocios e
protege seus funciondarios, existem realmente poucos obstaculos. Isso também
valeu para os reguladores. Organizacdes como a Woolworths tém varios regu-
ladores vigiando suas operagoes. Descobrimos que aqueles que estavam mais
preocupados com a sadde e seguranca no local de trabalho também comega-
ram a entender que fazer mais do mesmo nao geraria resultados diferentes na
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Woolworths. Eles também estavam ansiosos para ouvir novas ideias e explorar
diferentes maneiras de melhorar os resultados de seguranca.

Resultados

Quando lhes é dada a oportunidade, as pessoas se livram de bom grado do
jugo da burocracia e da submissdo; dezenove das vinte lojas (95%) das duas
condicbes de propriedade cessaram imediatamente as atividades de compliance
exigidas pelo pacote de seguranca mensal. Todos concordaram que essas coisas
ndo agregavam valor e ndo impactavam os resultados de seguranca. Um gerente
de loja comentou: “Acho que a remocdo das tarefas administrativas inspi-
rou a equipe a olhar a seguranca sob uma luz diferente. Em vez de uma tarefa,
agora é mais prazeroso: eles olham, observam e se envolvem no que realmente
importa, no dia a dia” (Oberg, 2016, p. 6). E, de fato, o papel do gerente da loja
também mudou. Eles ndo mais desempenhavam o papel de supervisor e audi-
tor. Em vez de perseguir os trabalhadores em busca de datas e assinaturas em
formularios sem sentido, eles descobriram que estavam passando mais tempo
com as pessoas — ouvindo o que importava para elas, descobrindo os obstacu-
los e desafios diarios que impediam o sucesso. Os trabalhadores, por sua vez,
descobriram que os gerentes eram muito mais receptivos as suas preocupagdes.
A propriedade local realmente significava alguma coisa. Quando consultamos
os trabalhadores sobre suas percep¢des da lideranca, aqueles em nossas duas
condi¢Oes de propriedade deram notas mais altas a seus gerentes de loja na
capacidade de empoderar individuos e aprimorar habilidades e autossuficiéncia
do que em qualquer outro lugar da Woolworths.

Curiosamente, lojas e gerentes de loja na condi¢do de propriedade também
se tornaram mais assertivos em solicitar ajuda da matriz. Agora que tinham
mais propriedade sobre a seguranca e mais envolvimento local, eles ndo hesi-
taram em tornar suas necessidades e demandas conhecidas para aqueles que
tinham a tarefa de apoia-los ou fornecé-los. Alguns ficaram confusos com o
fato de ter sido necessario um experimento conduzido por uma universidade
para restaurar ou revigorar seus vinculos e relacionamentos organizacio-
nais internos. E as lojas nas condicdes de propriedade viram mais iniciativa
em geral. Em um caso, estiletes fornecidos pela matriz ha muito eram consi-
derados um perigo, entdo os funcionarios da loja agora compravam estiletes
melhores por conta prépria. Ndo sdo intervencdes complexas, é claro, mas os
resultados podem ser surpreendentes. Na segunda condicdo de propriedade,
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houve uma redugao significativa no nimero de acidentes com afastamento (se
ainda quiséssemos ver isso como uma medida relevante: muitas pessoas o fize-
ram). Foi interessante para nds ver que o nimero e a diversidade de iniciativas
(como trazer ou adotar novas ferramentas para realizar tarefas de estoque) foi
maior na segunda condicao de propriedade. Aparentemente, apenas libertar as
pessoas ndo foi suficiente: as pessoas precisam de alguma inspiracdao do que
pode ser feito, do que podem potencialmente alcancar; eles precisam de algum
conhecimento e empoderamento ativo por meio de exemplos do que outros
alcang¢aram em circunstancias semelhantes.

Jogar fora a compliance e a burocracia que atrapalham ou que ndo funcio-
nam é um bom comego. Mas a segunda condi¢io de propriedade mostrou que
envolver as pessoas ativamente em uma maneira diferente de fazer seguranca
e dar a elas liberdade e autonomia para escolher e desenvolver o que querem
é uma combinagdo ainda mais poderosa. A armadilha, é claro, é que qualquer
orientacdo sobre como fazer seguranca de maneira diferente pode se tornar
mais um tipo de autoridade, outro tipo de intervencao de cima para baixo, outra
maneira de dizer as pessoas o que fazer. Evitamos isso ao maximo, deixando o
proprio desenvolvimento do trabalho de seguranga e outras intervenc¢des den-
tro das lojas para as proprias pessoas. A joia da coroa do experimento ocorreu
proximo do seu fim. Uma das lojas na primeira condi¢do de tirar tudo foi pre-
miada com o prémio anual de seguranca da Woolworths. O comité que concedeu
o prémio ndo estava ciente do experimento, mas deve ter gostado do que viu e
dos resultados que produziu. Nao podemos dizer com certeza que a loja ganhou
o prémio porque estava na condicdo de tirar tudo. Mas podemos dizer com cer-
teza que estar nessa condi¢cdo nao prejudicou suas chances de ganhar. Isso deve
ser reconfortante para qualquer pessoa que queira realizar um microexperi-
mento semelhante.

Mas tudo isso ndo foi causado pelo efeito Hawthorne? O efeito Hawthorne
refere-se a pesquisa organizacional originalmente conduzida durante as déca-
das de 1920 e 1930 na Hawthorne Works, uma fabrica de eletricidade em I1li-
nois. Nesses experimentos, os pesquisadores queriam saber se a produtividade
do trabalhador mudava com as varia¢oes de iluminagdo, intervalos e horas de
trabalho. Mudou, com certeza, mas nao com qualquer correlacao clara com as
varia¢des em tudo o que os pesquisadores estavam manipulando no local de
trabalho. A produtividade aumentou em toda a linha. Na verdade, quando os
pesquisadores fizeram as malas e foram embora, a produtividade caiu nova-
mente. Os pesquisadores concluiram que a produtividade do trabalhador
aumenta simplesmente porque vocé esta prestando atencdo aos trabalhadores

266



e porque mostra interesse na situacao deles. Claramente, um pouco de huma-
nidade ajuda bastante. Mas cria uma confusdo potencial em estudos como o
Experimento Woolworths. A forma que encontramos para lidar com isso era
ser escrupuloso sobre quanta atencdo davamos e quanto tempo passavamos
com trabalhadores e gerentes de loja em todas as condi¢des. Assim, mesmo
as lojas no estado em que nada mudou, onde o antigo regime ainda estava em
vigor, receberam tantas visitas e conversas nossas quanto as outras duas. Dessa
forma, mantivemos a quantidade de atencdo dada aos trabalhadores constante
em todas as trés condi¢des, espalhando assim qualquer efeito Hawthorne por
todas as condi¢des igualmente e, assim, deixando-as comparaveis. Isso nos
deu confianca de que a mudanca nas percep¢des da liderancga e os resultados
de seguranca nas duas condi¢Oes de propriedade realmente estavam relacio-
nados as nossas mudancas de anarquismo na seguranga e ndo apenas porque
estavamos la.

Entdo, o que vocé precisa para poder conduzir seu préprio microexperi-
mento?

- Encontre dois ou mais grupos (unidades, equipes, locais) que sejam
comparaveis porque realizam trabalho semelhante e tém composicdo
semelhante. Na medida em que vocé puder controlar isso, certifique-se
de que esses grupos permanec¢am relativamente estaveis durante o ex-
perimento (por exemplo, sem mudangcas de gestao, sem mudangcas radi-
cais de lideranca). Se houver tais mudangas ao longo do caminho, vocé
pode ter dificuldade em atribuir quaisquer resultados ao que vocé fez,
em oposicao ao que foi feito ao grupo por esses outros fatores.

- Estude o que vocé pode mudar ou retirar. Existe desordem burocratica
desnecessaria? Existe sobreposi¢do? Um caso tipico de sobreposicao se-
riam os procedimentos que uma empresa terceirizada usa que fazem
quase o mesmo que os usados pela organizagao lider, mas as pessoas que
trabalham para a empresa terceirizada (que esta trabalhando para a or-
ganizagao lider) precisam fazer as duas coisas. Existem regras nas quais
ninguém acredita? Vocé pode descobrir isso perguntando o que as pes-
soas consideram a coisa mais estiipida que elas tém que fazer todos os
dias para poder trabalhar em uma determinada unidade ou projeto. E
uma 6tima pergunta a ser feita, e vocé certamente obtera respostas es-
clarecedoras.

- Fac¢a um pequeno piloto. Isso pode envolver apenas conversar com as
pessoas, testar sua ideia por meio de um experimento mental ou real-
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mente testa-la ao vivo com um grupo de pessoas. Vocé pode aprender
muito com esses pequenos pilotos (por exemplo, vocé pode aprender
que a coisa que vocé queria tirar ndo é o que mais frustra as pessoas).

- Reserve um tempo para que as altera¢des entrem em vigor. Nao pense
que vocé pode fazer um microexperimento no periodo de algumas se-
manas, embora possa ver alguns efeitos imediatos (como fizemos em
Woolworths: os pacotes de segurancga obrigatérios anteriormente foram
abandonados assim que se viu que ndo eram mais necessarios nas con-
dicoes de propriedade). Outros efeitos levardo mais tempo para se tor-
narem visiveis.

- Meca as mudangas. Vocé pode fazer isso usando indicadores de seguran-
¢a e medidas que ja esteja usando, mas também pode pensar em medidas
adicionais a serem tomadas que sejam mais positivas do que isso (por
exemplo, percepc¢ao de lideranga, empoderamento e localizacao do con-
trole, felicidade no trabalho).

- Retina as descobertas, comemore 0s sucessos e comunique-os a outras
pessoas na organizacdo, para que eles se inspirem a implementar as suas
experiéncias. Lembre-se: um microexperimento é poderoso em parte
porque envolve dados gerados pela propria organizacdo das pessoas.
Ndo é apenas uma ideia ou uma crenca: é uma evidéncia de que outra
maneira de trabalhar é tanto possivel quanto possivelmente melhor.

Em muitas organizag¢oes, pode ndo ser inteligente chamar um microexperi-
mento de “experimento”, pois invoca medos e incertezas sobre “experimen-
tar”, sobre experimentar novas ideias, métodos ou atividades que nao estejam
estritamente ligadas com a seguranca das pessoas. E menos problematico cha-
ma-lo de “projeto”. As organizac¢Ges sempre tém projetos em andamento. Eles
podem até mesmo designar alguém para ser o “gerente de projeto”. Isso ndo
deve, no entanto, diminuir o design cientifico rigoroso do experimento que é
executado sob o rétulo de “projeto”. Afinal, é esse design e a estrita compara-
bilidade entre as condi¢des que permite que a lideranca tire conclusdes validas
e confiaveis sobre como fazer a seguran¢a de maneira diferente em sua prépria
organizacao.
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Conte historias, ndao provoque o tédio com nimeros

Recentemente, perguntei a uma enfermeira do departamento de emergén-
cia de um hospital qual é a coisa mais estipida que ela precisa fazer todos os
dias. Ela ndo hesitou por um segundo: relatar metadados para seus superiores,
disse ela. Metadados significam literalmente dados sobre dados, que no caso
dela significam ntimeros. Ela precisa relatar o nimero de picadas de agulha que
sua equipe levou sem querer, por exemplo, ou 0 nimero de erros na adminis-
tracdo de medicamentos. Muitas vezes, esses nimeros sdo zero. Mas, se forem
maiores que zero, de qualquer forma tudo o que ela relata para seus superio-
res é um ndmero. Isso é tudo o que é exigido dela, pois é isso que os lideres de
outras partes da organiza¢do veem em algum “painel” gerencial de seguranca
do paciente. O niimero, ndo o evento, é pelo que eles sdo responsabilizados (e,
com numeros diferentes de zero, eles provavelmente repreendem o chefe do
departamento de emergéncia). Além do fato de que todo esse arranjo tende a
encorajar a subnotificacdo, ele consolida ideias obsoletas sobre seguranca. A
seguranga, como foi mencionado no final do Capitulo 8, é vista aqui como a
auséncia de eventos negativos. Sugere que nao ha nada para entender, apren-
der ou buscar se as coisas estiverem indo bem (ou seja, se o nimero for zero).
Isso exasperou a enfermeira diversas vezes. Primeiro porque ndo ha apreciacao
por todo o trabalho duro que é necessario para fazer as coisas correrem bem.
Os lideres ddo a impressdo de que ndo se importam: enquanto ndo houver mas
noticias chegando, o departamento ndo os ouvira. Como visto em varias partes
neste livro, entender por que as coisas dao certo é tdo importante quanto, se ndo
mais importante. Este é o objetivo da Seguranca de Forma Diferente, ou Segu-
ranca II. Entender por que as coisas dao certo pode identificar onde as lacunas
aparecem, onde as pessoas precisam fazer ajustes, adaptagoes e inovagoes fora
da compliance para conseguirem fazer o que precisam. Isso pode identificar o
que as pessoas precisam para garantir que ainda mais corra melhor. Tudo isso
é perdido se apenas niimeros de eventos negativos subirem na hierarquia. Vou
continuar a falar disso mais a frente (em “Investigar o sucesso”). A segunda
razdo pela qual isso irritava a enfermeira era que os niimeros ndo contam his-
torias. Eles sdo despidos de contexto. Os niimeros ndo sdo sua propria explica-
¢do; ndo é possivel que sejam. Isso significa que qualquer resposta a eles pro-
vavelmente é equivocada ou pelo menos mal informada.

O diario de Anne Frank, escrito enquanto a jovem adolescente se escon-
deu por dois anos dos nazistas em Amsterdd, ja vendeu mais de 30 milhdes de
copias. Foi traduzido para 65 idiomas. Seus escritos ganharam um apelo, um

Saidas

269



0 anarquista da seguranca: apoiando-se na pericia e na inova¢dao humanas, reduzindo burocracia e compliance

fascinio: a histéria de Anne Frank se tornou um icone do ddio e sofrimento
sem sentido — um simbolo representativo de algo muito maior. Que Anne Frank
tenha se tornado um niimero, uma estatistica (um dos 6 milhdes de judeus
mortos), nem sempre fala a nossa imaginagao tdo poderosamente quanto sua
narrativa, como seu status iconico. O simbolo de inseguranga, opressao, per-
segui¢do e genocidio nos fala mais claramente do que os nimeros. E o icone, a
histéria que normalmente nos levam a fazer coisas que podem ajudar a evitar
que tais coisas acontecam novamente. Isso ocorre porque as estatisticas ndo
despertam emocoes ou sentimentos e, portanto, ndo motivam a acao, explica
Paul Slovic. Slovic é psicdlogo cognitivo da Universidade de Oregon, especiali-
zado em julgamento humano e tomada de decisdes. Ele aponta um mecanismo
fundamental que envolve a capacidade de experimentar o afeto: os sentimentos
positivos e negativos que se combinam com a analise racional para orientar
nossos julgamentos, decisdes e agdes (Slovic, 2007). Nimeros sdo incapazes
de tocar esse mecanismo fundamental. Nossa intui¢do moral ndo consegue se
mobilizar. Podemos nos dar ao luxo de ficar desengajados e ndo “envolver nos-
sas mentes” em torno da realidade de um evento se tudo o que vemos dela é seu
valor estatistico. Nao importa quao significativos sejam os nimeros de acordo
com sua propria ldgica, as estatisticas ndo conseguem transmitir o significado
verdadeiro e vivido do sofrimento que elas contém e, portanto, podem nos dei-
xar entorpecidos e indiferentes.

Entdo, por que exatamente os niimeros sdo abstratos e remotos? Os nime-
ros ndo ativam o que tem sido referido como sistema 1 (Kahneman, 2011). O
pensamento do sistema 1 é um modo distinto de julgamento e tomada de deci-
s3o. E automatico, intuitivo, rapido e muitas vezes inconsciente. Requer pouca
energia ou aten¢do, mas isso também o torna propenso a vieses e erros siste-
maticos. O pensamento do sistema 2 é visto como a lenta e trabalhosa “che-
cagem e ajuste” do sistema 1: é esforcado, deliberativo, racional, controlado
e consciente. Se isso é basico para a psicologia do julgamento humano e da
tomada de decisdes, e se a ativagdo do sistema 1 esta tdo ligada a nossa vontade
de agir, é preciso que nos questionemos sobre como comunicamos 0s assuntos
da seguranga. Muitas organizagdes enviam “ndmeros” para cima na escada
corporativa ou na hierarquia gerencial. LTIs e MTIs sdo contabilizados e repor-
tados mensalmente, por exemplo. Ou a taxa de frequéncia total de incidentes
de notificagdo (Total Recordable Incident Frequency Rate — TRIFR) é apresen-
tada més a més. Tudo isso condensa histdrias de seguranca ou, na verdade,
de falta de seguranca, em nimeros ou estatisticas. Nao sé a propria estatistica
falha em galvanizar as pessoas para a a¢do; também nao ha alavancagem para
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acdo na estatistica em si — afinal, por onde vocé comeca se tudo o que vé é
um nimero que aumentou ou diminuiu desde o més passado? E aqui que o
storytelling entra como a alternativa 6bvia (Rae, 2016). Em vez de fornecer um
slide com estatisticas sobre as historias condensadas (ou em acréscimo a essas
estatisticas), um grupo de lideranga pode ser informado sobre o “acidente do
més” ou algo nesse sentido. Histérias sobre acidentes resolvem os problemas
que as estatisticas criam:

Primeiro, as histérias apelam a intui¢do moral das pessoas ou ao pensa-
mento “rapido” do sistema 1. Histérias podem inspirar a¢do. Como em:
“Uau, isso é ruim (ou muito bom). Eu ndo fazia ideia. Temos que fazer
algo sobre isso!” Um grupo de lideranca que recebe uma historia de aci-
dente provavelmente ird querer fazer algo a respeito.

Em segundo lugar, as estatisticas podem ser mencionadas, mas as his-
torias sdo contadas e recontadas. Isso obviamente pode muda-las (para
melhor ou para pior), mas nossas memorias evoluiram para favorecer
narrativas e enredos. Isso pode ajudar a manter viva uma discussao so-
bre uma questdo de seguranca especifica em uma organizagdo de uma
forma que um niimero nao consegue.

Terceiro, as histdrias oferecem os pontos de alavancagem para tal a¢do;
estatisticas ndo. Além disso, uma histdria tem uma substancia e uma ri-
queza que oferecem pontos de amarracdo. Vocé pode se conectar a coisas
especificas na histéria: um procedimento que ndo parecia se aplicar
bem, uma tecnologia que nao funcionou como deveria, indica¢ées sobre
0 processo que ndo eram claras ou passaram despercebidas. As historias
também contém as avaliagOes e acOes de pessoas que, por sua vez, estdo
conectadas a essas coisas. Todos esses sdo pontos de partida para fazer
algo, para mudar alguma coisa.

Quarto, pense na mensagem que vocé envia quando discute um caso es-
pecifico, quando discute um incidente que aconteceu em sua organiza-
¢do e que afetou pessoas reais. O que vocé esta dizendo ao resto da orga-
nizagdo é que vocé valoriza pessoas, que se preocupa com as pessoas que
emprega. Vocé ndo esta simplesmente preocupado com uma estatistica,
sobre como ela faz vocé parecer bom ou ruim. Vocé parou de idolatrar
um determinado alvo ou niimero.

E claro que as vantagens das histérias também contém riscos. As respostas
do sistema 1 normalmente se prendem ao 6bvio, ao sensacional e ao notavel:
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elas favorecem a¢des simples e imediatas que podem perder as complexidades
e nuances por tras de um incidente (Slovic, 2007; Woods et al., 2010). Em vez de
inspirar as pessoas a entender como as pessoas avaliam e agem nelas, as his-
torias podem desencadear julgamentos rapidos dessas agdes. Julgar, em vez de
entender, remove o potencial de aprender algo de valor com o incidente (Dek-
ker, 2014b). Este fato determina que muito valor esta associado a forma como
a histéria é contada e recontada. Cada histdria de incidente é uma reconstrucao
da narrativa, é claro. Para que ela possa inspirar os tipos de acdes que abordam
questdes sistémicas e subjacentes, é benéfico que ela seja contada a partir de
varias perspectivas (Rae, 2016). A cada repeti¢do da histéria é também neces-
sario controlar vieses de resultado e retrospectiva, para que o resultado nio seja
“6bvio” para os ouvintes quando ndo era absolutamente 6bvio para as pessoas
no momento em que aconteceu. Essa é mais uma razao pela qual ndo devemos
limitar a narrativa a eventos negativos.

Investigar o sucesso

O crescimento da compliance e daburocracia nas tltimas décadas tem muito
a ver com a forma como vemos a seguranca. O ponto de partida para as preo-
cupagdes de seguranca sempre foi a ocorréncia de acidentes (resultados adver-
sos reais) ou riscos reconhecidos (resultados adversos potenciais) (Hollnagel,
2014b). Se seguranca é a auséncia de acidentes, entdo faz sentido desenvolver
sistemas e processos que busquem, controlem e contenham os riscos de possi-
veis resultados adversos. Passamos a acreditar que compliance e burocracia sao
os melhores meios de gerenciamento e controle de riscos. Essa ideia de segu-
ranca ainda é bastante popular. A Organizacdo da Avia¢do Civil Internacional
(ICAO), por exemplo, define seguranca da seguinte forma:

O estado em que a possibilidade de danos a pessoas ou danos a propriedade
é reduzida e mantida em um nivel aceitavel ou abaixo dele por meio de um
processo continuo de identificagdo de perigos e gerenciamento de riscos de
seguranga. (Eurocontrol, 2013, p. 6)

Evitar coisas que ddo errado é um objetivo louvavel. Isso envolve aprender
com as coisas que dao errado — por exemplo, investigando incidentes e aciden-
tes. O problema é que muito mais coisas ddo certo no local de trabalho do que
aquilo que da errado. Pegue uma industria que tem, grosso modo, um registro
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de seguranca de 1075. Isso significa que, para cada evento adverso, existem
9.999 eventos que funcionam bem. Ndo analisar isso é um enorme desperdicio
de dados. A ideia de fazer a seguranca de forma diferente é aprender com as
coisas que vdo bem, entender por que as coisas vdo bem, explorar o que é pre-
ciso em termos de adaptacdao humana, inovac¢ao e percepc¢do para que as coisas
corram bem. E claro que contar histdrias sobre coisas que correram bem ndo
impede que as pessoas pulem para o espetacular, o heroico ou o inusitado. Mas
pode desarmar os mecanismos de defesa psicoldgica e as preocupagdes com
a responsabilizac¢do legal. As pessoas tendem a ser mais abertas e dispostas a
compartilhar seus insights quando se discutem seus sucessos, ao contrario de
seus fracassos.

E mesmo quando muita coisa da errado, ou muita coisa estd errada, as coisas
geralmente ddo certo. Basta pensar na chamada lista de equipamentos minimos
para um avido de linha. Essa lista contém todas as coisas que podem estar erra-
das ou quebradas em uma aeronave — e por quanto tempo — para que ela ainda
voe legalmente e com seguranca. E claro que muito conhecimento operacional,
experiéncia e contribui¢coes do regulador sdo necessarios para fazer essas listas.
Mas, em algumas aeronaves mais antigas, elas podem ser bastante longas. Em
outras palavras, os avides voam com sucesso mesmo que um monte de coisas
dentro deles ndo esteja funcionando. E lembre-se do exemplo do Capitulo 5, do
sistema de satide em que um em cada treze atendimentos de alguma forma deu
errado. Isso ainda deixou doze que correram bem. Também mostrou que, nesses
doze, o sucesso dependeu do dominio diario e normal das pessoas sobre os obs-
taculos organizacionais, como fazer malabarismos com limitacdes de recursos,
resolver conflitos de metas e superar frustracées relacionadas ao trabalho (com
colegas, tecnologias, equipamentos, geréncia e muito mais). O que importava,
como vocé deve se lembrar, ndo era a auséncia de adversidade, mas a presen¢a
de caracteristicas pessoais e de equipe que tornavam as situacdes resilientes ao
fracasso: a capacidade de dizer “ndo”, a abertura para discordancia e mas noti-
cias, uma sensibilidade continua a possibilidade de fracasso mesmo em face
do sucesso continuo. Tentar reduzir os eventos negativos (erros, desvios) por
meio de mais compliance e burocracia ndo levara vocé ou sua organizacdo ao
sucesso. Compreender como as pessoas ja estdo criando sucesso apesar de sua
organizag¢do tem muito mais probabilidade de fazer isso.

Paradoxalmente, investigar e compreender o sucesso diario também pode
ajudar arevelar de onde potencialmente virdo os proximos resultados adversos
graves. E pode fazer isso muito melhor do que a investiga¢do da falha muito
pouco frequente. Eis aqui o porqué. Uma organizacdo que ja alcangou um bom
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histérico de seguranca evidentemente tem suas fontes conhecidas de risco sob
controle aceitavel. Mas os tipos de acidentes que ainda podem acontecer nessas
organizacoes, como Amalberti argumentou em 2001, ndo sao mais precedidos
pelos tipos de incidentes que sao formalmente sinalizados ou relatados. Em vez
disso, os acidentes sdo precedidos por um trabalho normal, didrio e bem-su-
cedido. Como nos doze casos do sistema de saiide que ddo certo, isso provavel-
mente incluira as solucdes alternativas e frustracées diarias, as improvisacoes
e adaptacdes, os atalhos, bem como as ferramentas que as vezes ndo funcionam
ou ndo podem ser encontradas, tecnologias pouco amigaveis ao usuario e os
resultados ou leituras ocasionalmente nao confiaveis de varias medidas e ins-
trumentos. Essas coisas normalmente ndo sao relatadas: sdo apenas parte da
criacdo cotidiana de seguran¢a em um mundo imperfeito e ndo determinista.
Faz parte do jogo. As pessoas aprenderam a conviver com isso, a contornar
isso e fazer as coisas. Apesar disso, muitas vezes sdo precisamente essas coi-
sas que se mostram cruciais nas fatalidades e acidentes que ainda acontecem.
A forma como os trabalhadores “terminaram o projeto” do tanque de com-
bustivel externo do dnibus espacial e conseguiram atingir as metas de produ-
¢do cobrindo arranhdes no isolamento de espuma é um exemplo (CAIB, 2003).
Assim como o problema com medic¢des da folga final ndo confiaveis e proce-
dimentos de lubrificacdo abaixo das especifica¢des na montagem da cauda de
uma aeronave MD-80 pilotada pela Alaska Airlines (NTSB, 2002). Nenhum
destes problemas foi encontrado como um incidente formalmente relatado.
Ninguém viu esses problemas como falhas nas camadas defensivas na época.
No entanto, eventualmente, acidentes fatais foram um resultado direto disso.
A histéria de Abraham Wald é uma boa ilustracdo (Dekker, 2014b). Wald,
conhecido hoje como o pai da pesquisa em operacgdes, aplicou suas amplas
habilidades estatisticas ao problema das perdas de bombardeiros aliados
devido ao fogo inimigo no teatro europeu da Segunda Guerra Mundial. Os
bombardeiros eram atingidos tanto por artilharia antiaérea terrestre quanto
por balas de avioes de combate. Um estudo anterior havia sido feito sobre os
padrdes de danos com os quais as aeronaves retornavam, e foi proposto que a
blindagem deveria ser adicionada aos locais que mostravam mais danos cau-
sados por balas. A blindagem, é claro, aumenta o peso de um avido e reduz sua
carga til ou alcance. Entdo vocé tem que ser criterioso sobre onde vocé coloca
e quanto vocé coloca. Wald, depois de fazer suas proprias extensas analises
estatisticas do retorno de avides bombardeiros, chegou a um insight paradoxal.
Os avides que voltaram com buracos, concluiu ele, foram aqueles atingidos em
areas que permitiam sobreviver e retornar. Adicionar armadura a esses lugares
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ndo faria nada para ajuda-los. Em vez disso, ele disse, deveriamos adicionar
armaduras aos lugares que ndo mostravam buracos. Porque esses foram os
avides que ndo voltaram. Sua analise estatistica identificou os pontos fracos
em avides que ndo retornam. Esses foram os pontos fracos que levavam a perda
do bombardeiro quando atingido. Essas areas tinham que ser reforcadas, argu-
mentou ele, ndo as areas com buracos. De certa forma, as areas com buracos
nos avides que retornaram eram evidéncias do incidente com sobrevivéncia
— um marcador de resiliéncia. Estes ndo eram marcadores de risco fatal que
precisavam ser mais controlados. Esse risco, em vez disso, estava nas areas
que nao tinham buracos de bala nos bombardeiros que retornavam. Espera-se
que o paralelo seja 6bvio. Enquanto enxergarmos a segurang¢a como auséncia
de pontos negativos, e apenas investigarmos falhas, ou apenas olharmos para
os problemas que aparecem em relatdrios de incidentes ou sistemas de gestdo
de seguranga, estamos apenas encontrando e corrigindo as falhas que conhe-
cemos. Wald sugere que devemos procurar o risco de fatalidade nos lugares
onde ndo ha buracos, onde as pessoas nio veem buracos, onde ndo veem coisas
que valem a pena relatar. Em outras palavras, devemos estudar e entender o
trabalho normal e bem-sucedido.

Investigar o sucesso pode ser um pouco mais complicado do que inves-
tigar a falha, porque o evento desencadeante nem sempre é claro. Mas isso
provavelmente se deve principalmente a falta de imaginacao por parte de
quem a procura e a falta de conhecimento das nuances e detalhes confusos
do trabalho diario. Recuperagdes heroicas sdo gatilhos 6bvios e podem se tor-
nar parte do folclore celebrado de uma organizagdo ou equipe (Reason, 2008).
Mas, fora isso, mesmo as pessoas que fazem o trabalho podem desconsiderar
seu sucesso diario como sendo insignificante. No entanto, perguntar e falar
sobre isso pode revelar os lugares onde as pessoas realmente fazem um tra-
balho extraordinario para serem bem-sucedidas, apesar da organiza¢do, suas
regras e recursos limitados. Uma maneira de iniciar essa conversa é fazer a
pergunta que fiz a enfermeira do departamento de emergéncia. E a pergunta:
“Qual é a coisa mais idiota que pedimos para vocé no seu trabalho aqui?” Isso
pode ajudar a identificar rapidamente os tipos de pontos de pressdo, obstacu-
los, burocracia desnecessaria, compliance desnecessaria ou conflitos de metas
que sdo empurrados para o ambiente de trabalho e que as pessoas precisam
superar para realizar o trabalho.

Claro, existe o risco de que a investigacao do sucesso de uma organiza-
¢do seja simplesmente a proxima coisa que ela pode ser tentada a sistemati-
zar, burocratizar, registrar e estabelecer metas. Um anarquista de seguranca
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obviamente gostaria de evitar tudo isso, mas, ainda assim, colher licdes valio-
sas das operagdes didrias reais. Como isso pode ser feito? Aqui estdo algumas
ideias:

- Suponha que ja exista um sistema para relatar formalmente incidentes
na hierarquia organizacional. O que vocé poderia sugerir entdo é que
cada relatorio de incidente deve ser acompanhado por um outro sobre
um sucesso operacional também. Eles ndo precisam estar relacionados,
mas pelo menos contrabalan¢am o fornecimento apenas de mas noticias
e podem inspirar discussodes sobre o que é preciso para ter sucesso no dia
adia.

- E, se esse sistema estiver em vigor, ndo é um grande passo incentivar os
trabalhadores a relatar seus sucessos usando o mesmo sistema (talvez
com alguns pequenos ajustes). Conectar prémios ou recompensas a es-
ses relatdrios pode parecer atraente, mas é claro que isso requer algum
tipo de sistema (burocratico) para selecionar e administrar. Falar sobre
sucesso e compartilha-lo pode ser sua propria recompensa.

- Os supervisores e gerentes locais também podem ser incentivados a
buscar sucessos. Eles podem conversar com seu pessoal para que pos-
sam ter uma visdo ainda melhor do que é preciso e quais sdo as frustra-
¢Oes e obstaculos diarios que as pessoas precisam superar.

- Os didlogos de seguranga ou outros briefings pré-trabalho também po-
dem, ocasionalmente, se ndo regularmente, ser redirecionados para fo-
car sucessos operacionais. Em vez de se concentrar nas avaliagdes de
risco (com sua aversdo implicita ao risco), fazer perguntas sobre como
os trabalhadores acham que podem ser bem-sucedidos em uma tarefa
pode revelar pontos de dificuldade e fontes de resiliéncia que valem a
pena compartilhar.

-+ Asvisitas ao local de trabalho, se forem feitas por diretores ou gerentes,
também podem ser orientadas para aprender como o sucesso € criado.
Particularmente para eles, pode ser bastante envolvente e despretensio-
So perguntar quais sdo as coisas mais estupidas que as pessoas precisam
fazer para trabalhar para eles. Eles nem sempre podem obter uma res-
posta honesta, mas fazer a pergunta em si pode gerar confianca para
conversas futuras. Essa forma de indagar, afinal, demonstra que as pes-
soas sao vistas nao como responsabilidade legal ou problemas a serem
controlados, mas sim como fontes de adaptagdo e resiliéncia necessarias
para que tudo funcione no final.
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A ideia de investigar o sucesso por vezes foi colocada sob a bandeira de
“consulta apreciativa” ou investigagdo apreciativa. O que exatamente € isso?
A consulta apreciativa é uma técnica desenvolvida por Cooperrider e Srivas-
tva na Case Western University em 1987. Seu objetivo é apoiar mudangas orga-
nizacionais autdnomas e autodeterminadas. A tnica coisa que limita a forma
como organizamos o trabalho, argumentaram Cooperrider e colegas, é a nossa
propria imaginacgdo (Cooperrider & Whitney, 2005). A investigacdo apreciativa
busca o melhor nas pessoas e tem o cuidado de lancar suas perguntas sobre
como o trabalho é feito em termos positivos. O que ela quer fazer é descobrir as
capacidades positivas das pessoas e das equipes, ndo buscar as deficiéncias na
busca de corrigi-las. A investigacdo apreciativa tem uma visao abrangente de
sua parte de “investigacdo”: o préprio ato de fazer perguntas ja muda o mundo
em que essas perguntas sao feitas. Eles fazem as pessoas pensarem e verbali-
zarem o que de outra forma ndo o fariam. Isso por si sé cria futuros imaginados
que podem inspirar a¢cdes em direcdo a uma forma diferente de organizacdo.
A investigacdo apreciativa, em tltima analise, quer ajudar a construir organi-
zagdes em torno do que ja funciona, em vez de tentar consertar o que nio esta
funcionando.

Descentralizacao e organizacgao

Vamos terminar com alguns conselhos simples. Configurar microexperi-
mentos, contar histoérias e investigar o sucesso sdo bons conselhos, com cer-
teza. Mas levam tempo e comprometimento organizacional e recursos. Tam-
bém exigem coragem. Claro, se vocé realmente se preocupa com a seguranca
e acredita na humanidade, capacidade inovadora, criatividade e resiliéncia de
seu pessoal, entdo esses sdao todos grandes caminhos a serem seguidos. (Nas
experiéncias que relatei neste capitulo, eles realmente eram. E podem ser para
vocé também, independentemente de vocé acreditar ou ndo nessas coisas; per-
segui-las pode muito bem transforma-lo em um crente, se vocé ainda nao o
era.) Mas o que vocé pode fazer hoje? O que vocé pode fazer diferente quando
chegar para trabalhar amanha? Vamos voltar as caracteristicas do alto moder-
nismo autoritario — controle central, padronizacao e legibilidade sindptica — e
encontrar lugares para vocé reverté-los em sua organizagdo. Deve haver varios.
Aqui esta o que vocé pode fazer:
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- Descentralize. A descentralizacdo, também conhecida como principio de
subsidiariedade ou auxiliaridade na governangca, significa empurrar o
poder para baixo e para fora. Isso significa para baixo a partir do alto, e
para fora e longe do centro. Comece a procurar por atividades, aprova-
¢oes, processos e decisdes que ndo precisam estar perto do topo ou do
centro e que provavelmente estdo mais bem localizadas perto da acgdo.
“Poder para os projetos” foi o grito de guerra para esse movimento que
buscava descentralizar a seguranca em uma empresa de construcao. Ou-
tras organizacdes perceberam que a seguranca nao deve permanecer sob
aalcada centralizada de um departamento de RH ou controle de qualida-
de. Em vez disso, a seguranca deve ser transferida (com suporte quando
necessario) para onde ela é quebrada e criada diariamente: para as ope-
ragdes reais e a organizacdo do chao de fabrica responsavel por elas.

- Incentive a variagdo. Isso seria o oposto do impulso para padronizar. A
inovagdo, por defini¢do, é ndo conforme; caso contrario, ndo seria ino-
vadora. As pessoas geralmente tém boas razdes para ndo querer seguir
um determinado procedimento ou lista de verificacdo, em nitido con-
traste com a burocracia para a qual trabalham (que muitas vezes tem
razdes muito ruins para exigir tal compliance). O que é preciso é humil-
dade e abertura para as razoes que as pessoas podem apresentar e uma
abertura para outras formas de trabalhar. Vocé pode realmente aprender
algumas coisas realmente valiosas sobre como o trabalho é feito, sobre o
que é necessario diariamente para que as pessoas criem sucesso.

- Esteja aberto a outras leituras de seguranga e sucesso. A maneira de reduzir
a legibilidade sindptica — ou seja, o requisito de que tudo seja registrado
e comunicado de maneira padrdo e predeterminada — é se tornar muito
mais aberto sobre o que vocé considera uma evidéncia de sucesso e resi-
liéncia em sua organizacdo. Um 6timo exemplo foi uma folha de tarefas
da check list Take Five que as equipes de detonag¢do de uma pedreira leva-
vam para o campo com elas. Quando estudamos como eles faziam seu
trabalho com os explosivos, descobrimos que eles imprimiam devida-
mente a folha Take Five e a colocavam em algum lugar do caminhdo. A
frente da pagina nunca recebia muita aten¢do, se é que recebia alguma
(ela tinha as etapas da tarefa e a lista de verificacdo Take Five). Mas as
costas, sim. No verso da folha, as equipes faziam pequenos desenhos
para tragar a coreografia da colocacdo de seus explosivos naquele dia.
Com isso, eles poderiam resolver problemas locais, comunicar aos ou-
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tros quais eram suas intencgdes e qual era o progresso de suas tarefas, e
criar uma memoria-no-mundo para todos os membros da equipe ve-
rem. Esses tipos de investimentos em seguranca sdo totalmente ilegiveis
para uma burocracia rigida. Tudo o que ele vera é a ndo compliance (por-
que a frente ndo esta preenchida ou ndo esta preenchida corretamente).
Mas falha completamente em entender a profunda nuance na criagdo de
resiliéncia de maneiras que funcionam para aquelas pessoas que real-
mente conduzem as tarefas criticas de seguranca.

Quando vocé comeca a fazer os trés pontos acima, provavelmente esta
encontrando coisas que ndo precisa. Sua organiza¢do esta (sem pensar, ou
inconscientemente) seguindo processos porque o fez ontem, ou porque as pes-
soas se lembram vagamente de alguém lhes dizendo para fazer isso, ou porque
seus colegas estdo fazendo isso. E aqui que a descentralizac3o se transforma em
organizacdo, o préximo passo para reduzir a burocracia e a compliance. Vamos
voltar ao relatério que vocé viu mencionado no primeiro capitulo (Saines et al.,
2014). Ele recomenda o seguinte (com acréscimos de varios lugares deste livro):

Limpe: corte a estupidez da compliance desnecessaria e da burocracia ir-
relevante. Pergunte ao seu pessoal: “Qual é a coisa mais estipida que
vocé precisa fazer para trabalhar aqui?”.

Desafie: conforme recomendado pela Seguranca II (veja acima e também
o Capitulo 8), ndo pergunte o que pode dar errado, mas pergunte o que
tem que dar certo. Em seguida, forneca aos trabalhadores o que eles pre-
cisam para fazer as coisas darem certo e descarte o que estiver no cami-
nho de fazer as coisas darem certo.

Crie: mude de compliance para desempenho (lembre-se do ROWE de
Scott Page ou Ambiente de Trabalho Somente para Resultados) do Capi-
tulo 9. Hesite em colocar novos tipos de mensuracdes (para desempe-
nho), porque a falta de sentido e a manipulac¢do virdo assim que vocé fi-
zer isso. Envolva os proprios trabalhadores na definicdo do que conta
como desempenho.

Mude: descubra como sua organizagdo esta definindo as regras hoje,
quem esta envolvido e o que vocé pode fazer para influenciar e reduzir
isso. Combine quaisquer (novas) regras com a estratégia e o apetite para
orisco de sua organizacao, ou o apetite para o risco de um departamento
ou grupo especifico.
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- Capitalize: aproveite ao maximo essas mudancas e o que seu pessoal tem
a lhe oferecer. Comece a acreditar no poder da auto-organizacao e auto-
nomia. Use microexperimentos (veja acima) para desenvolver formas e
evidéncias que funcionem para sua organizacdo. As pessoas nao sio o
seu problema, de acordo com a Seguranca de Forma Diferente. Eles sdao
seus solucionadores de problemas.

Qual é a coisa mais estiipida que vocé precisa fazer
para trabalhar aqui?

Entdo comece com essa pergunta. Circule na sua propria organizagdo e per-
gunte. Ndo é apenas um grande quebra-gelo; é também uma confirmacdo de
que vocé acredita no poder dos insights da base. Que vocé acredita no que as
proprias pessoas percebem e experimentam. Vocé ndo precisa dizer a elas o que
é estpido. Elas vdo te dizer. Quando vocé comeca a reunir as coisas mais idiotas
que as pessoas fazem em sua organizagao, vocé descobrira que essas sdo ativi-
dades que carregam um alto custo de compliance, mas nao agregam nenhum
valor a organizagdo ou a sua missdo. Entre os exemplos verdadeiramente tristes
e bobos, vocé provavelmente comecara a ver um padrdo. Aumento do nimero
de regras e empreendedorismo burocratico, por exemplo (lembre-se do ciclo
de enfermidade progressiva do Capitulo 4) ou a lista de verificagdo para traba-
lho sentado em escritorio. Vocé encontrara regras redundantes e sobreposi¢des
e inconsisténcias e requisitos de relatérios excessivos. Vocé encontrara regras
irrelevantes, que sdo resultado de ignorancia ou aconselhamento ruim, que
representam uma reagdo exagerada a um Gnico evento de baixa probabilidade.
Vocé encontrard coisas totalmente banais e irrelevantes que precisam subir na
hierarquia para aprovacao, levando a microgerenciamento, desengajamento ou
cinismo (ou todos esses). O que vocé também pode descobrir é que simples-
mente ha muitos cozinheiros na cozinha (ou nas muitas cozinhas) de regras.
Sua organizagdo pode ter silos de gerenciamento de risco que nao conversam
entre si e que nao coordenam seus resultados — sem falar em tentar controlar
seus proprios fluxos de regras e restri¢des e requisitos de compliance.

N6s podemos resistir a compliance e a burocracia. E possivel. Uma empresa
de recursos naturais, trabalhando principalmente upstream em partes bastante
implacaveis do mundo, foi capaz de reduzir a papelada associada ao seu préprio
sistema de gerenciamento de seguranga em 90%. Noventa por cento! Havia
tanto desvio de regras, detritos de épocas anteriores, superespecifica¢des, e
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coisas que ndo tinham nada a ver com gerenciamento de seguranca, mas tudo
aver com treinamento ou requisitos de seguro ou especificacdes técnicas, e as
vezes até paternalismo, que nove em cada dez paginas do sistema de gestdo de
seguranca podiam ser descartadas ou reescritas para caber na pagina restante.
E o regulador adorou o resultado. Tudo que é preciso é coragem, empenho,
comunica¢do com as partes interessadas e um pouco de tempo. Sua organiza-
¢do e seu pessoal ganhardo muito em troca. Limpar e organizar é possivel, e é
muito bom para a produtividade da sua organizacdo (Saines et al., 2014). E ha
muito mais que vocé pode fazer. Lembre-se dos pontos do capitulo anterior (e
revisite-os se ndo se lembrar). E assim que um anarquista pode recomendar
que vocé governe a seguranga em sua organizacao:

=

Mude o titulo do cargo do seu gerente de dano zero.
Promova a seguranga como um principio orientador compartilhado.

Otimize a eficiéncia local, mas esteja disposto a fazer sacrificios.

oW

Facilite a intera¢do e construa conexdes entre pessoas da sua organi-
Zagao.

Crie recursos para auto-organizagao.

Elimine as exortacdes na forma de cartazes, slogans.

Elimine metas e bonus gerenciais por desempenho de seguranca.

© N o

Elimine as observacdes de seguranca, particularmente aquelas com alvos
numeéricos.

9. Permita orgulho da pericia no trabalho.
10. Facilite a novidade e a diversidade.

11. Crie as condi¢des para que a motivagdo intrinseca floresca.

Nada disso transforma vocé em um anarquista de seguran¢a completo, nem
transforma sua organizacdo em um exemplo de anarquismo. Mas leva vocé a
olhar para sua organizacdo com, como Scott diria, “um viés anarquista”. Vocé
esta olhando através dos olhos de alguém que comecou a entender que deve
haver maneiras melhores de fazer essas coisas, de resolver esses problemas. E
essas melhores maneiras, essas solu¢des mais eficazes, podem ser encontra-
das entre as proprias pessoas que enfrentam concretamente os problemas em
seus locais de trabalho todos os dias. E ai que o engajamento, a propriedade e
a inovacao podem ser encontrados, porque — como Kropotkin nos lembra — a
capacidade para isso ja existe.
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Mas... e os advogados?

Claro, pode haver pessoas que lhe dirdo que vocé precisa ter todas essas
regras burocraticas e requisitos de compliance — mesmo que sejam estipidos
—, ja que vocé tera problemas legais se ndo o fizer. Elas lhe dirdo que o anar-
quismo de seguranca é perigoso e possivelmente muito caro. O que podemos
fazer é engajar as partes interessadas juridicas na conversa sobre isso. Porque
apesquisa mostra que existem maneiras melhores de gerenciar a responsabili-
dade do que escrever mais regras, criar mais papelada e exigir mais compliance.
Na verdade, é o contrario. Quanto mais uma organizag¢do criou para cumprir,
mais ela pode ser responsabilizada — em uma audiéncia judicial, uma auditoria,
uma inspecdo, uma acdo judicial (Long, Smith & Ashhurst, 2016). Basta lembrar
o exemplo do Capitulo 1 da proliferacdo de diretrizes para as melhores praticas
em uma sala de cirurgia de hospital (ler todas elas levaria 2 mil anos). Todas
essas regras, todas essas diretrizes e requisitos podem dar aos advogados (e
tém dado aos advogados) um prato cheio (Johnstone, 2017).

Mais regras nao sdo uma boa maneira de gerenciar a responsabilidade. E,
por mais que sua organizagdo as tenha implementado para mostrar que tomou
todas as precaugdes razoaveis, advogados inteligentes sempre podem encon-
trar lugares em que ela ndo o fez (Tooma, 2017). Quanto mais vocé especificar,
mais facil serd encontrar exatamente os lugares em que vocé ndo especificou
algo. Portanto, mais regras, mais burocracia e mais compliance ndo se traduzem
imediatamente em uma melhor gestdo de responsabilidades legais. Elas podem
muito bem significar o oposto. E elas certamente significam menos produtivi-
dade, menos felicidade entre seu pessoal, menos inova¢do, menos criatividade,
menos engajamento e propriedade, menos resiliéncia e menos humanidade.
Mais regras, burocracia e compliance — como os grandes desastres recentes
mostram — também significam que é mais provavel que vocé convide preci-
samente o acidente que esta tentando evitar. Os exemplos historicos de evitar
a compliance e a burocracia costumam ser muito bem-sucedidos — desde os
tempos medievais até a nossa época. Como disse Thomas Edison, inventor e
fundador da General Electric: “Droga, ndo ha regras aqui... estamos tentando
realizar alguma coisa”.
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