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RESUMO: O trabalho das organizacdes tem merecido crescente atencdo dos tedricos desta area por suas
implicagbes econdmicas, sociais, tecnoldgicas, politicas ou ambientais. Como unidades de producdo as
organizagbes combinam recursos naturais, materiais, humanos e tecnol6gicos ao colocar bens e servigos a
disposicdo da sociedade. A natureza do produto/servigo e a complexidade do processo produtivo, examinado
como sistema socio-técnico, fazem com que falhas ou acidentes em suas atividades tenham repercussdes
indesejaveis as organizagdes, aos seus integrantes, bem como ao meio ambiente e a sociedade. O objetivo deste
trabalho é examinar as organizacdes vistas como sistemas complexos que se caracterizam por operacdes de alto
risco com baixa ou nula taxa de acidentes e identificadas como high reliability organizations. Trata-se de um
ensaio tedrico que se fundamenta nas principais teorias baseadas no estudo de sistemas complexos e
confiabilidade, como Normal Accidents Theory (NAT) (Charles Perrow) e High Reliability Theory (HRT) (Karl
Weick). O trabalho aborda questdes relacionadas aos riscos decorrentes de falhas e erros de operagdes de
organizacdes que podem provocar acidentes com efeitos desastrosos & vida humana e ao proprio ambiente. E
examinada a relevancia crescente da andlise de sistemas complexos e das caracteristicas das organizagdes que
operam estes sistemas complexos e de alto risco, mas que apresentam alto grau de confiabilidade. As conclusdes
enfatizam que atribuir a uma organizacdo o status de “altamente confiavel” requer andlise cuidadosa, por se
tratar de questdo situacional em que aspectos de natureza comportamental e técnica possuem uma forte
influencia em detrimento de outras dimensGes organizacionais.

PALAVRAS CHAVES: Organizaces, Sistemas Complexos e Confiabilidade Organizacional

ABSTRACT: The work of organizations has experienced a growing attention from organizational theorists due
to the economic, social, technological, political or environment interests. As productive units they combine
natural, material, human, and technological resources in order to offer goods and services to society. The nature
of their products and services along with the complexity of the production process, classified as a socio-
technical system, have brought about failures and accidents in their activities with undesirable impact to
organizations and their employees as well as to the environment and society. The purpose of this paper is to
examine organizations as complex systems characterized by high risk operation with low or none identified
accidents in their production units and known as high reliability organizations. This work can be characterized
as an essay and it is based on the main theories on complex systems and organizational reliability like Normal
Accidents Theory (NAT) (Charles Perrow) and High Reliability Theory (HRT) (Karl Weick). The paper
approaches questions related to risks due to operational failures and errors that can cause accidents with
dangerous effects that may threat human lives and the environment. The analysis of such complex systems and
the characteristics of organizations that operate such complex and high risk system but display high level of
reliability is developed. The conclusions stress that to ascribe to a particular organization the status of “high
reliability”” requires a careful analysis because it implies a situational question in which aspect of behavior or
technical nature have a stronger influence than other organizational dimensions.
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1. INTRODUCAO

A sociedade é estruturada por meio de organizagdes de modo que O seu
funcionamento, assim como a vida das pessoas, depende essencialmente do desempenho
organizacional. As organizagdes estdo tdo inseridas na vida das pessoas que levaram Etzioni
(1989) a observar que nascemos, passamos a maior parte de nossa vida e morremos em
organizagoes.

Critérios de afinidade orientam a formacdo da organizacdo estabelecendo sua
composic¢do, objetivos e modo de funcionamento. Meyer Jr. (2007) ressalta que as
organizagdes tiveram rapida disseminagdo na sociedade e que o agrupamento das pessoas
compondo organizagbes tem possibilitado o desenvolvimento da especializacdo
organizacional.

Essa dependéncia que a sociedade desenvolveu em relacdo as organizacoes
impulsionou o desenvolvimento e a sofisticacdo de métodos de operacdo e de gestdo e
influenciou a adog&o de tecnologias e a especializa¢éo das organizagoes.

Segundo Etzioni (1989), a sociedade moderna valorizou o racionalismo e a eficiéncia,
0 que se reflete também nas organizacdes. Neste contexto a eficicia organizacional passa a
ter, cada vez mais, maior importancia na medida em que as pessoas vao se tornando
dependentes dos servigos e produtos gerados pelas organizagcdes. No entanto 0 mesmo autor
observa que a reduzida eficicia € uma caracteristica frequente nas organizaces. Muitas que
adotaram a “exceléncia” como referéncia para sua operagéo, ndo a mantiveram pela falta de
capacidade de aprendizado e, além disso, muito do que foi adotado ficou limitado a reacdes
diante de pressdes competitivas (QUINELLO; NUNES, 2004)

Algumas organizagOes, chamadas complexas, possuem particularidades que exigem
especial atencdo e andlise mais acurada (MEYER JR, 2007). Essas organizagdes, cuja
complexidade decorre da natureza e do processo de produgdo de seus produtos ou servigos
estdo sujeitas, a exemplo de outras organizagdes, a falhas, imprevistos, irregularidades com
implicacdes no seu desempenho. Neste particular a confiabilidade organizacional torna-se
aspecto essencial para usuérios ou beneficiarios de organizacbes complexas, assim como para
a propria sociedade.

Nesse tipo de organizagdo as falhas ndo sdo permitidas em suas operagdes.
Quando existentes, as falhas apresentam sérias repercussdes no proprio sistema produtivo
com impacto nos produtos ou servicos prestados as pessoas, & propria organizagdo, a
sociedade, assim como ao meio ambiente.

Os exemplos mais comuns desse tipo de organizagdo referem-se as usinas nucleares,
controle e operagBes de tr&fego aéreo, plataformas de petrdleo, expedicOes espaciais,
submarinos nucleares, porta-avides, unidades hospitalares de urgéncia, sistemas de transporte
ferroviario, usinas elétricas, indUstrias quimicas, sistema de abastecimento de agua, minas e
tantas outras que se tornaram essenciais por seu tipo de servi¢o ou produto.

O que leva as pessoas a confiarem em uma organizagdo? Por que as pessoas se
sentem confiantes ao submeterem-se a uma cirurgia sofisticada num hospital? E fantastico o
nimero de pessoas que diariamente optam por utilizar o metrd6 como meio de transporte na
malha urbana das grandes cidades. Da mesma forma optam por viajar em avides ou trens.
Essas pessoas depositam confianca nas organizag0es que prestam esses servigos, embora nao
raro é o registro de acidentes que provocam mortes e perdas.

Falhas na operagéo dos trens e de metrd podem ndo chegar a causar mortes, mas uma
paralisacdo por algumas horas de suas linhas pode trazer o caos a uma metrépole provocando
perdas incalculaveis. A interrupcdo, por alguns dias, da distribuicdo de combustivel ou de
energia elétrica, os chamados apagdes, provoca abalos significativos na economia de uma
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regido ou do préprio pais, como ocorreu no Brasil em 10 de novembro de 2009, ocasido em
que 18 estados foram atingidos pela falta de energia elétrica.

Por outro lado, o vazamento de substancia radioativa de uma unidade que opera
energia nuclear pode provocar milhares de mortes e destruicdo do meio ambiente, além de
contaminagOes que perduram por centenas de anos ameacgando geragdes presentes e futuras.
Dois exemplos sdo classicos: a explosdo do reator da Usina de Chernobyl na Ucrania,
considerado o maior desastre da historia, ocorrido em 1986 e o vazamento nuclear da Usina
de Three Mile Island nos EUA, em 1979.

Como destacam Leveson et al. (2009), as mesmas tecnologias que proporcionam
prosperidade sdo também aquelas que podem causar problemas com sérias consequéncias as
pessoas e a sociedade. Mesmo que os erros e falhas ndo causem milhares de mortes, que
costumam ocorrer em catastrofes, elas também podem causar danos significativos as
infraestrururas vitais (PERROW, 2004).

METODOLOGIA

Este trabalho se caracteriza como ensaio tedrico a partir da revisdo da literatura que
aborda o tema confiabilidade das organizag¢fes. Buscou-se na literatura identificar o que existe
de consenso ou polémico sobre o assunto.

Conforme Severino (2007), um ensaio tedrico € um estudo formal, discursivo que
consiste numa exposicdo logica e reflexiva possibilitando interpretagdes pessoais. Como
contribuicdo ao conhecimento, o ensaio tedrico, deve provocar reflexfes inovadoras na area
pesquisada (USP, 2011).

2. COMPLEXIDADE

Para o desenvolvimento do tema da confiabilidade, e também sobre os acidentes, sdo
apresentadas a seguir algumas consideracOes sobre a teoria organizacional que trata da
complexidade. A titulo de delimitacdo, faz-se necessario esclarecer que ndo ha aqui a
pretensdo de abordar o tema em maior profundidade, o que seria impraticavel em funcéo da
amplitude e da dificuldade que o tema impde. Segundo Gershenson & Heylighen (2005), a
complexidade € ela propria um conceito complexo. As proximas consideragdes se restringem
aos aspectos da complexidade que diretamente implicam as teorias sobre acidentes e sobre
confiabilidade.

No entendimento de Gilpin (2005), a teoria da complexidade mostra-se adequada no
estudo e na gestdo de crises organizacionais que frequentemente oferecem oportunidades de
aprendizado para 0s que se envolveram com as crises. No entanto 0 mesmo autor observa que
normalmente é feita uma abordagem linear, e o foco fica na formulacdo e execucdo de um
conjunto detalhado de procedimentos que compdem um plano de crises, e assim se inibe a
oportunidade de aprendizado aumentando a probabilidade de crises subsequentes.

No contexto epistemoldgico, o tema complexidade ndo havia despertado a
devida atengdo entre os estudiosos, conforme explica Morin (2003). Esse mesmo autor
menciona ainda Gaston Bechelard, como sendo uma excecdo, que considerando fundamental
a questdo da complexidade, teria afirmado “que ndo ha nada simples na natureza; s h4 o
simplificado”. Mas foi, ainda segundo Morin (2003), a partir da cibernética e da teoria dos
sistemas que a complexidade comegou a ganhar importancia.

Na perspectiva do pensamento da complexidade o conhecimento decorre de uma
representacdo da realidade que depende também das percepcbes do proprio observador,
tornando-se, entdo, subjetivo (PRIM et al. 2008). Segundo Morin (2003), o estudo da
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complexidade procura compreender a relacdo entre as partes ou elementos dos sistemas, sem
desvincular umas das outras, procurando a compreensédo multidimensional.

Para existir um sistema complexo duas ou mais partes distintas sdo agrupadas de tal
modo que se torna dificil separa-las. Caso sejam separadas para andlise individual, ndo seré
entdo possivel compreender a complexidade uma vez que esta complexidade esta na relacdo
entre as partes (GERSHENSON; HEYLIGHEN, 2005). Esses mesmos autores argumentam
que os elementos de um sistema complexo se unem de tal forma que a mudanga em um
determina a propagacédo para 0os demais componentes, sendo que essa propagacao ira alcangar
inclusive o proprio componente que iniciou o processo de propagacéo.

Num sistema complexo os elementos interagem entre si, como também com o
ambiente, continuamente de modo dindmico e ndo linear, e o proprio sistema altera sua
composicdo bésica, caracterizando a propriedade de auto-organizacdo que na maioria das
vezes é suficiente para classificar um sistema como complexo (GILPIN, 2005). Esse autor
afirma também que a interacdo dos elementos produz aprendizado por meio de um processo
de realimentagdo de informagdo (feedback) resultando na coevolugéo do sistema.

N&o se pode compreender um sistema complexo pelo reducionismo, buscando
entender o todo somente examinando as caracteristicas das partes, ou mesmo negligenciando
as partes visando compreender sO pela observacdo do todo. Essa impossibilidade se d& pelo
principio hologramético dos sistemas complexos em que ndo apenas a parte esta no todo, mas
também o todo esté na parte (MORIN, 2003). Portanto o sistema passa ser mais que a simples
soma das partes, e cada elemento do sistema é, como parte do sistema, mais do que é quando
de forma isolada.

Morin (2003) considera também o principio da recursividade presente nos sistemas
complexos, em que os efeitos de um sistema sdo também suas proprias causas e sua propria
producéo, caracterizando os problemas da autoproducdo e da auto-organizagao.

Conforme Gilpin (2005), um sistema complexo ndo tem suas fronteiras bem definidas
além de elas ndo serem estaticas. Morgan (1996) explica a organizacdo como um sistema em
que cada area do ambiente interage com a organizacéo, fazendo parte da propria organizacao.
Por exemplo, diversos atores do mercado em que a organizagéo atua, como fornecedores, mao
de obra, coletividade, concorrentes, entre outros, fazem parte do mesmo sistema em que se
define a organizacdo, causando interdependéncia e provocando consequéncias. Assim, as
fronteiras da organizacéo podem ser consideradas como referéncias relativas.

Segundo Prim et al.(2008), nas teorias organizacionais baseadas no pensamento
cléssico, ndo sdo consideradas as rela¢cdes da organizagdo com o ambiente, como também as
relagbes existentes entre as partes da organizagdo. Com base no pensamento sistémico, a
evolucdo é decorrente de reacfes as mudangas do ambiente para que seja restabelecido o
equilibrio do sistema. Quer dizer, é um processo reativo que desconsidera a autonomia dos
individuos na organizacdo, e a autonomia da organiza¢do ambiente. Por outro lado, as teorias
baseadas no pensamento da complexidade compreendem a organizagdo como um Processo
que emerge das relacdes entre individuos e a0 mesmo tempo em que a organizacao influencia
0 ambiente e é também influenciada por esse ambiente.

A organizacdo pode ser explicada pelo que produz um sistema complexo como
decorréncia da disposicéo relacional que liga, transforma, mantém ou produz componentes,
individuos ou acontecimentos (SERVA 1992).

As pesquisas sobre a confiabilidade que sdo suportadas pela teoria Normal Accidents
Theory (NAT) ou High Reliability Theory (HRT), comentadas mais adiante, ttm como foco de
seus estudos sistemas e organizagdes complexas.

2.1. ARTICULACAO
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O termo que tem sido frequentemente usado em inglés para determinar como é a
articulacéo entre as partes de um sistema é couple e entdo coupled. Pode-se traduzir como
conexao, acoplagem, ou como adotado neste texto, articulacéo, entre outras. Assim, as formas
como os elementos se unem, variam de firmemente articulados (tight coupled, em inglés) até
frouxamente articulado (loosely coupled).

Weick (1976) define “frouxamente articulado” (loosely coupled) como uma situagéo
em que os elementos sdo sensiveis as relagdes entre eles, mas mantém evidéncias de
separagdo e distingdo de identidade. Para esse mesmo autor, um sistema frouxamente
articulado é evidente quando os elementos afetem um ao outro, em dado momento, ao invés
de continuamente, superficialmente em vez de significativamente, e indireta e eventualmente
em vez de imediato.

Perrow (1999) argumenta que diferentemente do que ocorre em sistemas frouxamente
articulados, em que sdo possiveis 0s atrasos ou retardos, os sistemas fortemente articulados
sdo mais dependentes do tempo e ndo oferecem possibilidade de interrupgdes para corregdes
ou modificacBes de sua producéo. O exemplo dado pelo autor é de uma inddstria quimica em
que as reagdes séo instantaneas, ndo podendo haver retardos. Para Perrow (1999), em sistemas
fortemente articulados, as sequéncias sdo rigidas dificultando alternativas ao modo de
execucéo.

Nos sistemas em que as interaghes sdo complexas e firmemente articuladas, a
implicacdes entre os elementos séo evidentes de modo que uma modificagdo em um elemento
desencadeia uma onda de modificagdes no sistema. Leveson et al. (2009) observam que nos
sistemas firmemente articulados ndo ha tempo suficiente para a compreensdo e controle de
eventos que possam desencadear incidentes ou acidentes. Esses mesmos autores destacam que
a criagdo de recursos para evitar as falhas pontuais ou a introdugéo de elementos redundantes,
acaba por causar maior complexidade e por inserir novos elementos também fortemente
articulados no sistema, o que torna ainda mais dificil a tentativa de evitar e controlar eventuais
falhas.

As principais diferencas entre sistemas fortemente e frouxamente articulados estdo
apresentadas no Quadro 1, a seguir:

Fortemente articulados Frouxamente articulados

Sem possibilidade de retardos nos processos Possibilidades de retardos nos processos

Possibilidade de alteracdo das sequéncias

Sequéncia das atividades ndo pode ser alterada s N
com que as atividades sdo executadas

Unico método para alcancar os objetivos Varios métodos para alcangar os objetivos

Pouca folga para abastecimentos, troca de

. Razoavel folga para manutencédo de recursos
equipamentos ou de pessoal

Protecoes e redundancias planejadas no design do ~ a L
¢ planej 9 ProtecGes e redundancias ocasionais

processo
Substituicdes de fornecedores, equipamento e Substitui¢des de recursos ocasionais sdo
pessoal, limitadas e planejadas viaveis

Quadro 1 — Distingdes entre sistemas fortemente e frouxamente articulados.
Fonte: Perrow (1999, p. 96).

Uma vez que o sistema apresenta falhas, € normal a necessidade de proceder a reparos
e recuperacOes, muitas vezes até para evitar acidentes ou a propagacéo de falhas para outras
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partes do sistema. Em um sistema fortemente articulado, as intervengdes para recuperar ou
corrigir falhas sdo extremamente limitadas, em funcgéo do pequeno ou nulo intervalo de tempo
entre operagoes, da invariabilidade da sequéncia das atividades e da falta de folga no processo
(PERROW, 1999).

Ao comentar falhas que provocaram o acidente aéreo do voo Gol nimero 1907, em
setembro de 2006, considerado o maior do género no Brasil, a jornalista Eliane Cantanhede
destacou que “sete minutos para avisar, sete minutos em aviacdo é muito tempo...”
(TRAGEDIA, 2007). O comentario evidencia a condicio de inexisténcia de folga em sistemas
fortemente articulados, que nesse caso, foi fatal para a ocorréncia do acidente.

3. NORMAL ACCIDENTS THEORY — NAT

Estudos sobre Normal Accidents Theory (NAT) foram trazidos para enriquecer a
analise das organizacbes tendo como foco o exame das catéstrofes, como Chernobyl, Three
Mile Island, Bhopal, Challenger, dentre outras. Apds examinar o acidente ocorrido em 28 de
marco de 1979 na central nuclear de Three Mile Island, na Pensilvania — USA, Charles
Perrow identificou semelhancas de ocorréncias em outras organizagdes, em particular nas
universidades, especificamente quanto & presenga de pequenos erros que se sobrepbem,
inesperadamente, trazendo consequéncias imprevisiveis (Perrow, 2004).

Além de constatar que ambas as organizagbes se caracterizavam como sistemas
complexos Perrow (2004) observou semelhangas e diferencas entre elas. As universidades,
como “sistemas frouxamente articulados”, ndo apresentavam um desencadear de falhas a
partir de um erro ou falha inicial. As falhas nas universidades também ndo causariam
catastrofes como um acidente em uma usina nuclear. Para Perrow (1999), os acidentes surgem
a partir de incidentes ou pequenas falhas de sistemas que desencadeiam outras falhas as quais
acabam por comprometer todo o sistema.

Os defensores da Normal Accidents Theory — NAT- argumentam que em sistemas
complexos fortemente articulados é normal e esperada a ocorréncia de acidentes. Segan
(1995) considera que esses argumentos partem de uma premissa pessimista ao argumentar que
acidentes graves em sistemas complexos de alta tecnologia séo inevitaveis ou, como destaca
Perrow (1999), sdo acidentes “normais” ou esperados.

Leveson et al. (2009), por sua vez, consideram valida a proposicdo de Perrow da
inevitabilidade de acidentes em sistemas complexos e complementam com a ideia de que
fazer esforcos para prover mais seguranca em sistemas fortemente articulados e de interagdo
complexa tende a causar maior complexidade, aumentando a probabilidade de acidentes.

3.1. HIGH RELIABILITY THEORY (HRT)

Os primeiros estudos sobre High Reliability Theory (HRT) - teoria da alta
confiabilidade — e High Reliability Organizations (HRO) - organizagfes de alta
confiabilidade comegaram a emergir a partir das pesquisas organizacionais datadas da década
de 1980, inspiradas no trabalho de Charles Perrow (1994). Esse autor, ao abordar a NAT,
descreve complexidade e sistemas tecnoldgicos fortemente articulados como caracteristicas de
empresas consideradas perigosas e de alto risco.

No entendimento de Hopkins (2007), o conceito de High Reliability Organizations
(HRO) tem origem na década de 1980, decorrente de pesquisas realizadas na Universidade da
California por pesquisadores como Joseph Morone, Edward Woodhouse, Aaron Wildavsky,
Karlene Roberts, Todd La Porte, Paula Consolini, Gene Rochlin, entre outros. Estes
pesquisadores observaram que havia muita pesquisa sobre organizagdes que tinham

Revista de Negdcios, ISSN 1980-4431, Blumenau, v16, n.2, p.86 — 98, Abril/Junho 2011. 91



PAULO MURO VICTOR MEYER JR

vivenciado desastres, no entanto poucos eram 0s estudos sobre as organizacdes que, apesar de
atuarem com tecnologia perigosa, desempenhavam suas operagdes sem histdrico de acidentes.

Conforme Segan (1995), a HRT adota pressupostos mais otimistas que os adotados
pela NAT. Enquanto a NAT considera normal a ocorréncia de acidentes em sistemas
perigosos e dependentes de alta tecnologia, a HRT argumenta que mesmo nesses sistemas €
possivel uma operagdo segura com baixa ou nula taxa de acidentes.

Leveson et al. (2009) diferenciam os conceitos de seguranca e de confiabilidade, os
quais s&o por eles considerados independentes, podendo até ser conflitante em alguns casos.
Assim, esses mesmos autores definem confiabilidade como a probabilidade de que um
componente funcionar, conforme sua especificacdo ao longo do tempo, sob determinadas
condigBes. J& seguranca é definida como a improbabilidade de ocorréncia de perdas
inaceitaveis, como séo os acidentes. Ao criticar a HRT, Leveson et al. (2009) argumentam
que os conceitos confiabilidade e seguranca sdo equivocadamente considerados equivalentes
pela HRT.

Algumas organizagdes sdo consideradas como altamente confidveis (high reliability)
por apresentarem, consistentemente, seguranca por longos periodos, mesmo operando com
sistemas tecnoldgicos de alta complexidade e fortemente articulados. Para Weick e Sutcliffee
(2001), essas organizagdes sdo mais atentas a sinais de anormalidades, mesmo que estes sinais
se apresentem como fracos e, ainda assim, séo capazes de perceber o inesperado. Isto faz com
que tenham condicdes de poder tomar decisdes efetivas interrompendo o desenvolvimento de
uma acdo inesperada, que se mostra mais resistente e, desta forma, lograr uma rapida
recuperacdo da condicdo de normalidade do sistema.

Embora funcionem em ambientes de alto risco e realizem operagfes de grande
complexidade, as HRO tém um desempenho operacional superior, com incidéncia de erro que
se aproxima do zero (JOSLIN MEDEIROS; PINTO, 2009). Desta forma, classificar
organiza¢des como HRO, no entendimento de Rochlin (1993), ndo é uma atribuicdo
elementar. Do ponto de vista do desenvolvimento tedrico, é algo necessério que requer rigor e
precisdo. E necessério clareza na caracterizacio para que se evite confundir HRO com outras
organizagdes similares em funcéo de alguns aspectos superficiais. Os critérios precisam ser
suficientes para que as observagdes empiricas contribuam para sustentar explicacbes sobre
como uma organizagdo conseguiu altos niveis de confiabilidade em seu desempenho,
enquanto, nas mesmas condigdes, outras organizagoes falharam.

Apos analisar trés organizagdes, Rochlin (1993) identificou algumas caracteristicas em
comum, como operar tecnologias complexas, sujeitas a risco de grande dano a imagem
publica, decorrente de erro operacional e sucesso dependente de desempenho confidvel, entre
outras caracteristicas. Essas organizacdes, embora operassem com tecnologia complexa e de
alto risco, ndo tinham histérico de acidentes.

Rochlin (1993) identificou também alguns indicadores que diferenciavam essas
organizacdes das demais e que puderam ser considerados como proprios das HRO, como: a)
busca continua de melhoria da operacdo apensar dos altos niveis no desempenho obtidos; b)
estabelecimento de metas além das fronteiras do desempenho j& conseguido; e c¢) busca
continua por desempenho e a manutencdo da atencdo nas operacbes, mesmo diante da
normalidade, orientando os desafios operacionais também em periodos de baixos resultados.

As trés organizacOes estudadas por Gene Rochlin, em Berkley, foram: o sistema de
controle de trafego aéreo dos EUA; uma empresa de eletricidade que opera um sistema de
distribuicdo de eletricidade e uma central nuclear (Diablo Canyon) além de um porta-avides
nuclear da marinha norte-americana. No entendimento de Hopkins (2007), quase toda a
literatura sobre HRO deriva dessas trés pesquisas.
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Para classificar as organizagBes consideradas de alta confiabilidade e diferencia-las
das demais, os critérios eram obrigatoriamente simultaneos. Essa obrigatoriedade tem como
consequéncia, no entendimento de Hopkins (2007), a exclusdo de seguimentos com potenciais
para abrigar organizacdes altamente confiaveis. Por exemplo, na percepcdo de Rochlin
(1993), todas as operadoras de estrada de ferro sdo descartadas como HRO porque a
tecnologia aplicada nesse sistema séo simples e seus riscos limitados.

No entanto algumas caracteristicas das HRO foram também consideradas validas por
Rochlin (1993) para distinguir as organizagbes de alta confiabilidade das demais
organizagdes. Essas caracteristicas dizem respeito a conviccdo de que as fontes de erro sdo
dindmicas e que os erros podem acontecer em qualquer lugar. Da mesma forma o ambiente é
fonte constante de ameacas, havendo necessidade de manter-se vigilancia, renovar e re-
analisar os mecanismos de monitoragdo, adotar redundancia para tratar problemas, ser
resistente a pressdes por agilidade ao implicar riscos, promover a autonomia das unidades de
operacdo, testar sempre os limites da confiabilidade e adotar regras e codigos.

Entretanto outros critérios também sdo usados para caracterizar as HRO. Neste
aspecto, Hopkins (2007) considera que Karl Weick, por ndo fazer parte do grupo de
pesquisadores iniciais da HRT, ndo se manteve preso aos fundamentos iniciais. Para Kopkins
(2007), Karl Weick ateve-se aos pontos mais relevantes para a caracterizagdo das HRO, em
vez de considerar quais aspectos estruturais tm uma organizacdo antes de considera-la
confidvel, privilegia a forma como uma organizagao deve agir para ser confiavel.

Weick e Sutcliffee (2001), ao examinarem as HRO, apresentam algumas
caracteristicas deste tipo de organizagdo como 0 modo com o qual conduzem suas operagdes e
como fazem a gestdo de seus negdcios centrada em cinco principios bésicos: a preocupagao
com falhas; relutdncia para simplificar interpretacbes; sensibilidade as operagoes;
compromisso com a resiliéncia; e deferéncia a experiéncia.

Para Weick e Sutcliffee (2001), nas HRO ha efetiva preocupacdo com as falhas, de
modo que qualquer falha € vista como possivel causa de problemas no sistema. Seus gestores
percebem que pequenos erros separados, mas de ocorréncia simultanea, poderdo resultar em
desastres. A preocupagdo com falhas é mais efetiva que a busca pelo sucesso. Esses gestores
sdo conscientes que o sucesso pode provocar complacéncia com falhas, o que conduz a um
cuidado ainda maior com 0 sucesso.

As HRO valorizam os relatorios de erros e os relatérios dos chamados “quase
acidentes”. Estas organizagBes consideram que pequenos erros ou falhas podem ser indicios
de perigo e de possiveis futuros acidentes. Mesmo o0s sinais fracos que normalmente
provocam reagdes fracas nas HRO s&o considerados importantes e a eles sdo dedicados
maiores cuidados e atencdo. A partir de indicadores de perigo, age-se de modo a evitar que 0s
desastres ocorram. Esse é um ponto significativo para distinguir as HRO das demais
organizagdes, porque agem nas fases iniciais, quando ainda é possivel evitar os acidentes.

Diante da ambiguidade dos sinais fracos que podem sugerir a auséncia de um
problema, ainda assim, as HRO analisam esses sinais até que comprovadamente sejam
considerados como n&o representativos de perigo. Esse comportamento das HRO decorre da
premissa de que a normalidade ndo é assumida como padréo.

As organizagOes, em geral, tendem a simplificar informagdes em seus processos
decisorios, o que implica descartar aquelas consideradas de menor importancia. Isto pode
levar ao descarte de informacdes relevantes e necessérias para que acidentes sejam evitados.
Na percepcdo de Weick e Sutcliffee (2001), as HRO relutam em simplificar interpretacdes e
evitam descartar informagdes que aparentam traduzir normalidade. As situacdes séo
analisadas por completo e os detalhes sdo mantidos. Por considerarem que nada é
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absolutamente compreensivel ou previsivel, buscam maximizar a percepcdo das situacdes
analisadas.

As HRO s&o sensiveis as operagdes. Dedicam maior aten¢do quanto a necessidade de
se fazerem ajustes continuamente. Neste sentido procura-se evitar o acimulo de erros ou
ampliar o efeito de pequenas falhas. Para Weick e Sutcliffee (2001), as HRO procuram
manter as equipes operacionais bem informadas e preparadas em relagdo as situacBes de
falhas, tanto quanto as possibilidades de falha como aos meios para recuperagdo. Por evitarem
a segregacdo das equipes, as HRO conseguem com que seja mantido um entendimento mais
amplo da operacéo, possibilitando as equipes uma compreensdo maior dos impactos que as
diversas a¢des causam no sistema como um todo.

As HRO tém compromisso com a resiliéncia. Embora as sejam bastante atentas com as
salvaguardas, sdo também conscientes de que mesmo assim as falhas podem ocorrer e causar
um comportamento anormal do sistema. Por essa razdo, as HRO estdo preparadas para que
possam rapidamente recuperar da normalidade sistémica. Na percepgdo de Weick e Sutcliffee
(2001), a resiliéncia considera tanto a capacidade em manter o erro em propor¢des minimas
quanto a criatividade e proatividade em tratar as situagOes de crise. Para que essa condicdo
seja alcancada, as HRO valorizam as competéncias e conhecimentos colocando-os em
préticas por meio de simulagfes que visam testar o limite da confiabilidade.

Conforme Weick e Sutcliffee (2001), e em situages anormais nas HRO, as decisdes
sdo tomadas na linha de frente, uma vez que a autoridade é delegada as pessoas com a
experiéncia mais adequada para tratar a situagdo. Em situages normais as decisdes podem ser
tomadas considerando a estrutura de poder formal, mas em situagdes especiais, 0 poder de
decisdo migra, e uma estrutura contingencial é adotada. Essa condicéo privilegia a experiéncia
em relacdo a posigdo hierarquica.

Ao ressaltar a significancia dessa condi¢do, Hopkins (2007) comenta alguns
acidentes, como o caso do Onibus espacial Challenger, em que a deciséo de autorizar o seu
lancamento contrariou a orientacdo de engenheiros especializados que recomendaram adiar o
lancamento. Nesse caso, a tomada de decisdes pela Nasa ndo priorizou a experiéncia dos
especialistas o que teria evitado o acidente e poupado vidas humanas.

Hopkins (2007) exemplifica, destacando o caso da plataforma Piper Alpha -plataforma
de extragdo de petréleo no Mar do Norte, incendiada em 1988, em que o fogo foi alimentado
pelo combustivel de uma plataforma vizinha. Embora as equipes dessa plataforma vizinha
estivessem cientes do que acontecia, ndo desligaram a produgdo porque ndo havia autorizagéo
para isso.

Esses exemplos procuram atribuir importancia ao principio de transferéncia de poder
de deciséo para aqueles que estdo mais bem informados e mais experientes, particularmente
quando essas decisbes sdo sobre a interrupcdo da operacdo que pode causar ou ja estar
causando um desastre.

No entanto a questdo da migracdo da tomada de decisdo provoca controvérsias, sendo
contestada na literatura. Hopkins (2007) reconhece que ndo estd claro quanto o principio é
generalizavel. Esse autor menciona evidéncias de acidentes que ocorreram decorrentes de
tomada de decisdo, em diferentes niveis das organizagdes em que aceita como valida a
posicdo de criticos de considerarem que o processo de tomada decisdo de baixo para cima
pode permitir que pessoas despreparadas ou sem as necessarias informagdes, possam provocar
acidentes. Portanto pode-se inferir que a experiéncia é fator fundamental na viabilidade de
delegar o poder decisdes para equipe da linha de frente.

3.2. Desdobramento dos critérios
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Weick e Roberts (1993) argumentam que a confiabilidade, bem como as condicdes
para se evitar acidentes, dependem da adequagdo de comportamentos e atitudes da
organizacdo. Neste particular, a burocracia € vista como um entrave para que prevaleca o
conhecimento especializado nas reagOes durante a crise, ou mesmo para determinar
comportamentos que possam evitar erros ou falhas. Conforme a teoria da HRT, a seguranga
deve estar promulgada na linha de frente das operagdes, em que os trabalhadores poderéo ter
de adotar novos procedimentos e até contornar regras inadequadas para manter a seguranca,
sobretudo durante uma crise.

No entanto Leveson et al. (2009) discordam da visdo da HRT quanto a énfase na
descentralizacdo da decisdo. Admitem que os trabalhadores da operagdo possam ficar
autorizados a usarem seus conhecimentos e julgamentos para manter a Seguranga ou a
confiabilidade em situacdes particulares de crises. A discordancia é em relacéo a suposicéo de
que os trabalhadores operacionais tém conhecimento e discernimento suficientes para tomada
de deciséo, 0 que consideram n&o ser verdadeiro.

Ha casos em que os operadores desconsideraram procedimentos inseguros e assim
conseguiram impedir acidentes, como foi destacado por Perrow (1999) e Hopkins (2007). Por
outro lado, Leveson et al. (2009) observam que também hé situaces em que os operadores,
ao terem ignorado procedimentos, acabaram causando acidentes. No entendimento dos
mesmos autores € mais adequado padronizar os procedimentos de emergéncia e manter 0s
trabalhadores familiarizados e treinados com esses procedimentos. Para proporcionar
seguranca, Leveson et al. (2009), defendendo a necessidade de uma visdo do todo,
argumentam que sdo necessarias informacBes na perspectiva sistémica, o0 que fica
prejudicado quando o processo de decisdo esta descentralizado, e da mesma forma, as
decisdes também precisam ser aplicadas no nivel do sistema, contrapondo-se a aplicacéo
pontual.

Em termos de seguranca e confiabilidade, a expectativa das pessoas tem importancia.
Segundo Weick e Sutcliffee (2001), quando as pessoas esperam por algo, elas direcionam sua
atencdo e recursos para 0 que é entdo esperado. A tendéncia é que as pessoas passam a
procurar evidéncias que confirmam suas expectativas e acabam se tornando menos sensiveis
aos sinais que contrariam essas expectativas. Em situacdes de crises, quando as pessoas estéo
sob tensdo, o problema pode ser agravado, tornando-se um fator critico no desenvolvimento
de um possivel acidente.

As surpresas desagradam por evidenciar a incapacidade de controle em fungéo das
previsdes feitas. Algumas vezes um problema foi reconhecido, mas a diregéo da expectativa
estava errada; outras vezes é conhecido o que ird ocorrer, mas ocorre em momento distinto do
esperado. Em outras situacOes, o que surpreende ndo € o evento, mas sua duracgéo, de modo
que o que devia ser transitorio mostra-se duradouro. Ha ainda situaces em que o problema é
esperado, mas é sua magnitude que surpreende (WEICK; SUTCILIFFEE 2001).

Leveson et al. (2009) ressaltam que ndo h& garantia que as praticas adotadas pelas
HRO possam produzir resultados equivalentes em outras situagcdes. Esses mesmos autores
argumentam que essas organizacdes tém particularidades que possibilitam a eficacia das
préticas, mas que séo de dificil aplicacdo em outras organizagdes. As decisdes sdo suportadas
por pleno conhecimento de condicGes operacionais e técnicas quanto a percepcdo e
compreensdo do perigo. As pessoas sdo bem informadas sobre todo o contexto técnico
daquilo com que estdo trabalhando e evitam acomodar-se supondo estarem preparados para
qualquer contingéncia. Concluem entéo que algumas propriedades dos sistemas das HRO néo
sdo aplicaveis em qualquer sistema.

3.3. Barreiras e defesas sistémicas
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Os acidentes sdo causados por uma série de fatores em cadeia a partir de um erro ou
falha que deu inicio a uma propagacdo. Raramente um desastre é resultado de uma falha
isolada. Como destacam Bolman e Deal (2003), os sistemas possuem um conjunto de
barreiras que objetivam evitar, monitorar e detectar possiveis falhas ou erros, inibindo, dessa
forma, a propagacdo por todo o sistema. No entanto ressaltam os mencionados autores que
essas barreiras tornam-se também componentes do sistema, aumentando a complexidade e
tornando-se elas proprias causa de novas falhas ou erros.

Processos estruturados possuem redundancia de controles preventivos e pontos de
verificagdo que permitem identificar anomalias. Esses controles redundantes s&o
independentes um do outro. O desastre ocorrera quando sistemicamente o processo falhou, e
ndo apenas uma falha isolada (BOLMAN; DEAL 2003).

As barreiras sdo fundamentais e se apresentam como defesas sistémicas em forma de
alarmes, desligamentos automaéticos, travas, acionadores de verificacbes pessoais por
operadores, controles, procedimentos, etc. Entretanto, como observa Reason (2001), sempre
haverd fraquezas e lacunas que se apresentam de forma dindmica nas barreiras de defesa. As
barreiras se apresentam em redundancia e por formas distintas. Assim, como elas proprias sdo
sujeitas a falhas, quando uma barreira falhar, outras cumprirdo a finalidade de impedir ou
denunciar a eminéncia de alguma falha. Os acidentes ocorrem em geral quando essas barreiras
falham simultaneamente. Por essa razdo, quando ocorrem 0S acidentes, raramente s&o
decorrentes de uma Unica falha, mas de uma combinacao de falhas.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A literatura na &rea da teoria das organizacOes tem destacado a relevancia de critérios
de medigdo de desempenho como a eficiéncia e eficacia organizacionais. Mais recentemente,
estudiosos nessa area trouxeram para a discussdo um tema que afeta organizacbes complexas
cujas operagdes implicam grandes riscos e séo sujeitas a falhas com resultados desastrosos
para operadores, gestores e a0 meio ambiente, além da propria sociedade. Exemplos desse
tipo de organizacdo sdo as usinas atbmicas, companhias aéreas, minas, sistema de controle de
Voos e indUstrias quimicas, entre outros.

Diante da complexidade do mundo atual, o tema confiabilidade organizacional, ainda
tdo pouco estudado, ganha maior atencdo na midia e maior espaco na literatura da area. Os
acidentes com sistemas complexos costumam provocar grandes impactos, e olhares
desavisados podem conduzir a uma percepgéo equivocada a respeito dos fatos e das causas
desses acidentes.

E crescente a necessidade da sociedade de produtos e servicos cada vez mais
sofisticados e dependentes de alta tecnologia. A natureza desses produtos e servigos e a
complexidade do sistema de producéo, caracterizado como sistema sociotécnico, conduzem a
falhas ou acidentes no processo produtivo com repercussdes indesejaveis as organizagdes, aos
seus integrantes, assim como ao meio ambiente e a sociedade.

As organizagbes as quais se confere alta confiabilidade seguem principios que
orientam suas praticas para a continua preocupacdo com as falhas e com o aperfeicoamento
operacional, atribuem importancia & experiéncia e ao aprendizado organizacional e s&o
relutantes em simplificar interpretacbes. No entanto é o comportamento dessas organizacdes
altamente confidveis que desponta como relevante para efetividade dos principios adotados.
Esse comportamento resulta da consciéncia de que seus produtos e servigos, além de
essenciais, decorrem de sistemas de alto grau de complexidade e de elevado risco em suas
operagoes.
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A condicdo de altamente confidvel é uma questdo eminentemente situacional. Cada
organizagdo busca sua forma de estruturar-se e de agir objetivando a confiabilidade de sua
operacdo. Por esta condigdo, infere-se que formulagdes prescritivas, quando pressupdem a
generalizacdo ou padronizagdo de préaticas, tendem & ineficicia por desconsiderarem
particularidades que déo sentido ao comportamento organizacional.

Conhecer melhor os sistemas complexos e implicagOes caracterizadas pela Normal
Accidents Theory (NAT) (Charles Perrow) e High Reliability Theory (HRT) (Karl Weick),
contribui para seu melhor gerenciamento e para uma maior compreensdo das condicdes e
comportamentos que em suas operagdes levam uma organizacgdo a ser considerada altamente
confiavel. Desta forma, se estara trazendo efetiva contribuicdo ao evitar acidentes que se
desdobram em desastres, com graves consequéncias para as organizagdes e, especialmente, a
sociedade por afetar vidas humanas e 0 meio ambiente.
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