Conflito entre metas de producao e seguranca na perspectiva do trabalho dos comissarios de voo

Production and safety trade-off in the perspective of the work of cabin crews
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RESUMO: Estudos recentes tém salientado a necessidade da compreensdo acerca das circunstancias
operativas, que levam os operadores a enfatizar o alcance de objetivos de producdo (ex. dar conta do
trabalho, fazer mais rdpido) em detrimento as metas de protecdo (ex. seguir procedimentos, fazer de
modo mais seguro). Este trabalho tem por objetivo discutir esse dilema potencial na perspectiva dos
comissdrios de voo. Para tanto, foi realizado um estudo qualitativo-exploratorio baseado na andlise de
documentos e entrevistas com vinte comissdrios de voo de quatro empresas de transporte aéreo. Os
resultados do estudo apontam que o efeito da reducdo do niimero de comissdrios, a pressdo por
pontualidade, o apoio das chefias frente aos sacrificios de julgamentos, a escala de voo e a necessidade
de adaptacdo aos procedimentos, sdo fatores percebidos como altamente interferentes a gestdo dos
conflitos entre producdo e protecdo, na percepgcdo dos comissdrios.
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ABSTRACT: Recent studies have been pointed out the necessity for the understanding of the operating
circumstances, which lead operators to emphasize the search for production (e.g. to get the job done, to
do it faster) instead of safety goals (e.g. to follow the procedures, to do it safer). This work aims at
discussing such a potential dilemma in the perspective of cabin crews. In this way, a qualitative-
exploratory study was carried out based on documental analysis and interviews with twenty flight
attendants from four airline companies. Results indicate that the reduction on the number of flight
attendants on board, the pressures for punctuality, the support from managerial level for the judgment of
sacrifices, the flight schedule, and the need for adaptations across standard procedures, are factors
perceived by the cabin crews as highly influent to the management of the production and safety conflicts.
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O comissdrio de voo é o aeronauta habilitado pela autoridade competente, de acordo com as
prerrogativas de sua licenca, encarregado de auxiliar o comandante no que se refere ao cumprimento de
normas e procedimentos relativos a seguranga operacional, atendimento dos passageiros a bordo e guarda
de bagagens, documentos, valores e malas postais, que tenham sido confiados pelo comandante (Brasil,
1984). Na perspectiva de negdcio, compete, pois, a0 comissdrio servir como mediador entre o prestador de
servigo (a empresa) e o consumidor (o passageiro).

Neste sentido, movimentos da industria aerondutica como forma de aprimorar esforcos de
seguranca operacional e, a0 mesmo tempo, qualificar os servigos oferecidos a bordo, reduzindo custos,
criaram um contexto com consequéncias duplamente importantes para o papel do comissario de voo: (a)
ao atuar como agente de seguranga operacional a bordo da aeronave, os comissarios devem participar do
contexto operativo desde o embarque até o desembarque dos passageiros; e (b) ao promover acdes
relacionadas a qualificacdo do servico de bordo da companhia, os comissirios devem atender aos
passageiros em atividades como oferecimento/venda de lanches, bebidas, entre outros.

Mais recentemente, empresas aéreas de baixos custos e baixas tarifas revolucionaram préticas de
mercado ao criarem um modelo de negdcio baseado na reconfiguracdo de seus Sistemas de Atividades
(Porter, 2004). Tal fato caracteriza-se pela terceirizacio de atividades ndo diretamente ligadas a operacéo
(ex. catering, manutengdo), padronizagdo de frota e simplificacdo de servigos (ex. ndo oferecimento de
refeicdoes completas a bordo) (Henrigson, Perin & Sampaio, 2005). Igualmente, tais empresas lancaram
estratégias inovadoras para maximizacao de receita, tais como a comercializacdo de espacos para antincios
de produtos e servicos de empresas de outros segmentos (ex. fabricantes de roupas, bebidas, operadores de
turismo), bem como a promocdo da venda de produtos a bordo (lanches, refeicdes, bebidas, produtos
diversos, tais como relégios, eletronicos e itens de vestudrio) (Lawton, 2002).

Este artigo tem por objetivo, entdo, discutir a percep¢do de comissdrios de voo acerca dos
conflitos entre metas de produgdo e seguranca. Dessa forma, assume-se que a andlise do contexto
contemporaneo, no qual as empresas e os operadores lidam diariamente com dilemas de (a) produzir com
mais qualidade (Better), mas com menor custo (Cheaper), e (b) produzir de forma rdpida e pontual
(Faster), porém com mais seguranga (Safer), é capaz de revelar fragilidades do sistema, que forcam as

organizacdes e os operadores da linha de frente em direcdo a falhas e acidentes (Dekker, 2006).

2 A gestao da seguranca operacional e o conflito entre metas de producao e seguranca

Segundo Reason (1997), o conceito de seguranga operacional pode ser interpretado de diferentes

formas: (a) como “zero acidente” — possivelmente, uma visdo amplamente sustentada pelos passageiros;

(b) como a auséncia de perigo ou riscos, ou seja, os fatores que causam ou sdo susceptiveis de causar
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danos; (c) como a atitude da organizacdo, em relagfo a atos inseguros e condi¢cdes dos empregados (o que
reflete na "cultura" de seguranga operacional da organizagdo); ou (d) como um conceito relativo ao grau
em que os riscos inerentes a aviagdo sdo aceitdveis e tolerados.

Tomando a perspectiva tedrica dos acidentes normais (Perrow, 1999), Dekker (2006) aponta que
acidentes e falhas em quaisquer sistemas sécio-técnicos complexos, tais como a aviagdo, sdo inevitdveis.
Ainda assim, autoridades de aviacdo t€m apostado diferentes praticas de gerenciamento de riscos como
forma de garantir patamares aceitdveis de falhas em tais sistemas, segundo padrdes de seguranga
internacionalmente acordados (ICAQO, 2009). Neste sentido, as melhores priticas de gestdo de seguranca
apontam para: (a) a necessidade das organizagdes conhecerem o espaco discriciondrio formado entre o
trabalho prescrito e o real (Vicente, 2005); e (b), dentro deste espaco, compreender como os operadores
lidam com as metas de producgdo (realizar a tarefa) e as metas de seguranca (realizar a tarefa de forma
segura) (Dekker, 2006; Hollnagel, 2005; Hollnagel & Woods, 2005).

Na medida em que as operacdes expdem pessoas e bens a perigos, as organizagdes devem adotar
diferentes formas de proteg¢do para conter possiveis consequéncias dessas ameacas ou elimind-las. Neste
sentido, Reason (1997) propde que as organizacdes estabelecam um nivel de gerenciamento demarcado
por uma zona de paridade formada entre as dimensdes producdo e protecdo (Figura 1). Para o referido

autor, a énfase na producio penaliza a protecdo, e vice-versa.
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Fonte: Reason (1997, p. 04)
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A International Civil Aviation Organization (ICAQO) assume que seguranga nunca é meta principal
de uma empresa aérea, mas sim transportar passageiros e gerar lucros (ICAO, 2009). Essa visdo &
sustentada por diversos pesquisadores, entre eles Dekker (2005, 2006, 2011), Hollnagel (2009), Vaughan,
(1996) e Woods et al. (2010). Para Snook (2001), o enfrentamento didrio do conflito entre metas de
producdo e seguranca é sempre inerente a qualquer condi¢do de trabalho, o que faz com que as

organizacdes derivem para falhas.

3 Método de Pesquisa

Para investigar a percepgdo de comissérios de voo acerca dos conflitos entre metas de producido e
seguranga, foi realizado um estudo qualitativo de natureza exploratéria (Flick, 2009).

A coleta de dados foi realizada a partir de andlise de documentos e entrevistas. A andlise de
documentos teve como objetivo compreender o dominio do trabalho prescrito do comissario de voo,
identificando na legislacdo vigente aquilo que se apresenta como papel formal desse trabalhador. Neste
sentido, foram consultados o Cédigo Brasileiro de Aerondutica (Brasil, 1986), a Lei do Aeronauta (Brasil,
1984), o Regulamento Brasileiro de Aviacdo Civil Volume 121 (Requisitos operacionais: operagdes
domésticas, de bandeira e suplementares) (ANAC, 2011), e a documentagdo técnica relativa ao papel do
comissdrio produzida por trés empresas brasileiras € uma europeia de transporte aéreo regular de
passageiros.

As entrevistas foram realizadas com 20 comissarios de voo das quatro empresas aéreas. A Figura

2 apresenta a relacdo de entrevistados por empresa.

Comissarios Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Numero de 05 05 05 05
entrevistados
Experiéncia dos De2al0anosde | Delal5anosde | De 3 a20 anos de De 1 a7 anos de
entrevistados experiéncia experiéncia experiéncia experiéncia

Figura 2: Relacgdo de entrevistados

Os dados foram analisados a partir da técnica de andlise de conteido categorial (Flick, 2009).
Neste sentido, foi utilizado um questiondrio com roteiro de perguntas semi-estruturado. O roteiro de
perguntas baseou-se em questionamentos relativos aos seguintes aspectos: (a) busca de evidéncias da
existéncia de pressdo por producdo e como isso afeta a seguranca; (b) o efeito da reducdo do nimero de
comissdrios a bordo da aeronave na segurancga da operacgdo; (c) o efeito da pressdo por pontualidade na
seguranca da operagdo; (d) o respaldo da chefia frente a sacrificios de julgamento (por exemplo, parar o

processo ou uma atividade frente as necessidades de seguranca); (e) busca de exemplos de praticas de
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seguranca que foram violadas por motivos de pressdo por producgdo; e (f) compreensdo de como o padrao

operativo € violado no cotidiano do trabalho.

4 Resultados e Discussoes

4.1 A reducao do nimero de comissarios e os servicos de vendas a bordo

Segundo os entrevistados da empresa D, hd uma grande pressdo para que os comissdrios passem e
realizar venda de alimentos, bebidas, cosméticos, jornal, raspadinhas, entre outros, a bordo das aeronaves.
Tal fato é visto como fator causador de estresse e cansago. Neste sentido, os referidos entrevistados
alegam que a companhia pede para que os comissarios fagam muitas tarefas a bordo, ndo tendo tempo, as
vezes, de inspecionarem a cabine de modo adequado ou ficarem mais atentos a seguranca.

Os entrevistados de todas as empresas relataram estresse fisico e mental pelo acimulo de tarefas.
Atribuem a esse motivo o fato de que, em alguns momentos, ndo conseguem checar os equipamentos,
confiando que os mesmos ja tenham sido verificados anteriormente por outro colega.

Os entrevistados das empresas A e B relatam que os comissdrios se preparam para O pouso
almocando e contando o dinheiro das vendas, pois durante o voo ndo t€m tempo para realizar essas
atividades. Os entrevistados da empresa C dizem que pousam atentos a segurancga, pois eles possuem
tempo durante o voo para se revezarem para almogar. Do mesmo modo, ndo precisam contar dinheiro de
vendas ja que suas empresas nao adotam esse tipo de servico. J4 os entrevistados das empresas E e D
relataram que vendem produtos mesmo apds o comandante ji ter informado sobre o inicio do
procedimento de aproximacao para pouso.

Os entrevistados da empresa D demonstram preocupagdo com o fato de a legislacdo prever a
possibilidade da reducdo para trés comissdrios em aeronaves que operam tipicamente com quatro.
Tecnicamente, é assumido o requisito de evacuacdo total da aeronave de noventa segundos, tendo um
comissdrio para cada cinquenta passageiros. Os entrevistados da referida empresa entendem que, na
pritica, um comissdrio a mais pode fazer grande diferenca na hora de executar os procedimentos de
emergéncia. Neste sentido, todos entrevistados compartilham da opinido de que € preciso um comissario
por porta e ndo um para cada cinquenta passageiros.

Os entrevistados da empresa B afirmam que o alerta situacional diminui devido a preocupacdo de
“ndo faltar dinheiro” (por exemplo, errar no troco) e “de vender bem”, durante a realizacdo do servigo de
bordo. Alegam estar “fadigados” e “‘estressados”, “com a saide debilitada” e com a “mente cansada”.

Alguns entrevistados também relembram que outras empresas tentaram, no passado, reduzir o ndmero de
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comissdrios na proporcionalidade de um para cada cinquenta passageiros, mas ndo obtiveram sucesso,
devido a penalizacdo da qualidade do servigco de bordo.

Estudos sobre carga de trabalho revelam que a mesma afeta o desempenho dos trabalhadores,
tanto nas tarefas do processo primdrio, quanto nas tarefas relativas aos demais processos (Hart, 1999). No
caso dos comissarios, dois processos podem ser claramente distinguidos: (a) tarefas relacionadas aos
procedimentos de seguranca; e (b) atendimento a passageiros e servicos de vendas. Assim, caberia a
organizacdo monitorar continuamente a situacdo de trabalho dos operadores no sentido de gerenciar a

carga de trabalho.

4.2 O efeito da pressao por pontualidade na seguranca da operacao

Na perspectiva dos comissdrios de voo, foram encontradas evidéncias de que a pressdo por
pontualidade e a necessidade de realizar diversas tarefas, muitas vezes em um curto espago de tempo,
interferem no equilibrio entre produgao e protegao.

A pontualidade € um fator que pode gerar multas para as companhias. Entrevistados da empresa A
entendem que a empresa “coloca a pontualidade na frente da seguranca operacional” ao estabelecer
procedimentos de embarque e desembarque de passageiros, que visam reduzir o tempo de solo da
aeronave, determinando que a tripulacdo que desembarca realize os cheques de seguranga para a
tripulacdo que estd por embarcar. Falhas de comunicacdo e repasse de informagdes criticas de seguranca
podem ser perdidas nesse processo. Por exemplo, um entrevistado da empresa B relata que ao realizar a
inspecdo de seguranca de cabine o comissario pode constatar que o extintor de incéndio estd com pouca
carga. Nesse momento, ele pede a equipe de manutencdo de terra a substituicdo do extintor. Mas, no
interim do pessoal de terra buscar um novo extintor, as tripulacdes se revezam e o extintor é esquecido.

Para os entrevistados da empresa B: “faltam condi¢des de trabalho. A empresa visa demais o lucro
e faz com que deixemos a seguranca em segundo plano”. Um exemplo citado por um dos entrevistados foi
a decolagem com o sistema de comunicacio aos passageiros inoperante. Neste caso, ¢ mandatério que um
megafone com bateria esteja disponivel para orientacio dos passageiros em caso de emergéncia. Segundo
o referido entrevistado, a pressao por pontualidade resulta, algumas vezes, em decolagens com sistema de
comunica¢do inoperante e megafone com baterias fracas.

Os entrevistados da empresa C salientam que a pressdo por pontualidade é sempre maior quando o
voo estd atrasado, sendo que, para decolar no hordrio, alguns procedimentos de seguranca ndo sio
minuciosamente realizados, tais como o cheque de cabine.

Um entrevistado da empresa B afirmou que, muitas vezes, o briefing entre os comissarios ndo é

feito, a validade dos medicamentos néo € verificada, ou ainda que acabam por deixar bagagens fora das
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dimensdes ou pessoas alcoolizadas embarcarem, por desatencdo devido ao acimulo de tarefas e pressao
pelo tempo. Na empresa D, devido ao tempo de solo baixo das aeronaves durante escalas, foi reportado

que, com freqiiéncia, os “security checks” e as inspecdes de toaletes ndo sio realizadas.

4.3 O apoio das chefias frente ao julgamento de sacrificios

O julgamento de sacrificio presume a liberdade de o operador poder parar processos ou mesmo se
recusar a desempenhar determinadas atividades frente as necessidades de seguranca.

O comissdrio tem contato direto com situacdes de risco e necessita de apoio das chefias para
recusar execucdo de determinados procedimentos, tais como, atrasar o voo alguns minutos para substituir
a bateria de um equipamento de emergéncia, buscar os documentos de uma passageira gravida de sete
meses ou fazer um briefing com os demais membros da equipe.

Para um dos entrevistados da empresa A: “O papel chefia influi totalmente! Se vocé ndo tiver
respaldo e principalmente respeito de sua chefia, ocorre uma grande insatisfacdo coletiva”. Para outro
entrevistado da mesma empresa, o fato da chefia ndo responder aos reportes de seguranca realizados pelos
subordinados também € visto como falta de apoio.

Outro entrevistado da empresa A relata um episédio em que o comissdrio foi explicar ao
passageiro sobre a saida de emergéncia que ele deveria operar caso solicitado. O passageiro respondeu que
ndo se sentia apto, mas que ndo queria trocar de assento. O comissdrio, obedecendo todos os
procedimentos exigidos pela empresa, insistiu para que o passageiro trocasse de assento. Contudo, o
passageiro elaborou um relatdrio, dizendo que havia se sentido ameagado e que ndo percebia seguranca
nos voos da empresa. A chefia, por sua vez, chamou a atencdo do comissdrio, informando que o mesmo
ndo deveria ter falado assim com o passageiro.

Outro exemplo foi relatado por um entrevistado da empresa B, que mencionou um episédio no
qual o fio de cobre do extintor de dgua estava rompido, possivelmente sem condicdes de uso, tendo sido
colocado um fio improvisado somente para ndo parar o voo. Segundo o entrevistado, “embora a chefia
veladamente peca para que os comissarios facam tal procedimento, quando um passageiro reclama, os
comissdrios sdo punidos, sem respaldos pelo que fizeram”.

Se por um lado os manuais das empresas determinam que sempre que as condigdes de seguranga
estiverem ameacgadas o voo podera ser atrasado ou mesmo cancelado por ordem do comandante; por outro
lado, os comissdrios sentem-se, muitas vezes, postos a parte desse processo de decisdo, ou mesmo

incapazes de parar a operacao por motivo de segurancga.

4.4 Escala de Voo
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Segundo os entrevistados da empresa A, o trabalho do comissdrio ndo € muito tranqiilo. Os
comissdrios lidam com pressdo a maior parte do tempo, ficam estressados e fadigados devido a
necessidade de conciliar a vida pessoal e profissional, que nem sempre é possivel em fungdo das escalas
de trabalho. De acordo com a Regulamentacio do Aeronauta a escala deve ser divulgada com a
antecedéncia minima de dois dias para a primeira semana de cada més e sete dias para as semanas
subsequentes.

Para um dos entrevistados da empresa E “a escala de servico em uma companhia aérea é um dos
fatores que gera brigas entre tripulantes”. O referido entrevistado acrescenta, ainda, que “‘caso vocé negue
um pedido da escala, mesmo sendo uma solicitagdo fora da regulamentagdo, vocé pode ser punido ficando
sem a folga pedida. E caso aceite, possivelmente poderd receber uma multa da autoridade de aviacdo

civil”.

4.5 Procedimentos e Adaptacoes aos Procedimentos

Os comissdrios percebem procedimentos como recursos para a realizacdo do trabalho. Os
entrevistados foram unanimes aos afirmar que padronizacdo determinada pela companhia deve ser
seguida. Contudo, revelaram, também, que em muitas situagdes os procedimentos ndo sdo plenamente
aplicdveis, sendo necessdria a realizacdo de adaptacoes.

Um entrevistado da empresa B salientou que carrega a propria lanterna, pois a da aeronave pode
estar descarregada e ndo ter pilhas para substitui-las. Outro entrevistado relatou ter um “clips” pendurado
no crachd para, em caso de despressurizacdo e o compartimento da mascara de oxigénio ndo abrir, poder
usd-lo como objeto pontiagudo de abertura mecanica do compartimento, conforme detalhando nos
manuais de emergéncias. Essas praticas revelam adaptacdes positivas realizadas pelos comissarios de voo,

no sentido de aprimorar niveis de seguranca naquilo que estd ao alcance dos mesmos.

5 Consideracoes Finais

Os resultados do estudo apontam que o efeito da redug@o do nimero de comissarios, a pressiao por
pontualidade, o apoio das chefias frente aos sacrificios de julgamentos, a escala de voo e a necessidade de
adaptacdo aos procedimentos, sdo fatores percebidos como interferentes a gestdo dos conflitos entre
producao e protecdo, na percep¢io dos comissarios.

E nesse contexto que o comissario de voo acaba por vivenciar dificuldades relacionadas ao dilema

“produgdo versus seguranga”, ora atuando como agente de seguranca de cabine com preocupacdes
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relacionadas ao bem-estar fisico dos passageiros e a operacionalidade da aeronave e seus sistemas, e,
outrora ou a0 mesmo tempo, atuando como agente de promocao dos servigos da companbhia.

Do comissédrio de voo, passa a ser exigido, por exemplo: (a) atender melhor os passageiros
(melhor servigo), mas de forma mais econdomica ao promover a venda de produtos a bordo, mesmo que
isso signifique qualquer sobrecarga de trabalhos nas atividades realizadas, contribuindo para acelerar o
processo de fadiga ao longo de uma jornada; (b) atender mais rdpido os passageiros, visando nio
comprometer a pontualidade do voo e do servico, mesmo que isso signifique penalizar a execucdo de
procedimentos de seguranca, tais como a verificacdo dos cintos e posi¢cao dos assentos dos passageiros
antes do pouso.

Estudos recentes apontam que o conflito de metas ndo é apenas uma questdo dicotdmica entre
producio e protecdo, mas envolve multiplas varidveis concorrentes, tais como qualidade e tempo (Dekker,
2011; Vaughan, 1996). Igualmente, o conflito ndo é apenas uma questdo de op¢do excludente (trade-off)
entre produgdo e protecdo (Dekker, 2011). Na pratica toda organizacdo constantemente negocia entre
producdo e protecdo, seja em micro ou macro processos, experimentando decisdes que maximizem o
resultado produtivo ao mesmo tempo em que os niveis de protecdo sdo mantidos. O acidente, neste
contexto, ndo € resultado de pessoas desqualificadas ou imprudentes realizando trabalho, mas sim de
pessoas normais, realizando trabalhos normais (Snook, 2001).

Este estudo traz evidéncias, pois, que o conflito de metas é sempre contexto-dependente e,
também, faz continuamente parte do trabalho do comissario de voo, independentemente da empresa ou
pais. Do mesmo modo, as evidéncias deste trabalho apontam para importantes fatores organizacionais, que
criam os espacos de possibilidades nas quais as negociag¢des entre produgao e protecdo acontecem.

Os resultados apresentados ndo devem ser interpretados como conclusivos, dada a natureza
exploratodria do estudo e as limitacdes do método empregado, tais como o niimero de entrevistados. Como
sugestdo para pesquisas futuras recomenda-se a realizacdo de estudos descritivos com foco no contexto

operativo dos comissérios e no modo como os quais tomam decisdes sobre producio e protecio.
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