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RESUMO

Na literatura gerencialista, ¢ dito que a cultura organizacional possui um papel importante na
protecdo de infraestruturas criticas. No setor da aviacdo civil e da energia atomica, ha um
histoérico do uso do conceito de “cultura de seguranga”, que possui um significado amplo e
abstrato, o qual, no caso do transporte aéreo, refletiria aspectos de seguranga da aviacao civil
na cultura organizacional. Na busca de aliar a utilizagdo pratica do termo “cultura de
seguranga” com o embasamento das teorias do institucionalismo e de ldgicas institucionais,
este trabalho apresenta uma interpretagdo da cultura de seguranca sob duas perspectivas. A
primeira diz respeito a forma como as organizacdes reconhecem a institui¢ao seguranga da
aviagdo civil e dao sua devida importancia, como nas decisdes, nas a¢des de supervisdo e
investimentos. Sendo assim, o trabalho analisa a concorréncia de logicas institucionais que
influenciam a seguranca da aviagdo civil. A segunda perspectiva de definicdo da cultura de
seguranca diz respeito a avalia¢ao da conformidade das praticas de seguranca da organizagao,
se sdo realmente internalizadas por seus profissionais ou sdo implementadas de forma
cerimonial. Julga-se que, uma melhor compreensdo da dualidade entre a cultura
organizacional e a pratica pode auxiliar na identificagdo de fragilidades, as quais, se bem
geridas, podem contribuir para a seguranca. Para alcangar esses objetivos, o estudo utilizando
um multimétodo de desenho por triangulacao, avaliou quatro aeroportos brasileiros de grande
porte, por meio da aplicacdo de “surveys” com profissionais de seguranga, observacdo de
praticas de seguranca, entrevistas com gestores, assim como consultas a registros documentais.
Pelos resultados, foi possivel identificar que a parcela cultural e cognitiva da institui¢ao
seguranca da aviacdo civil ¢ influenciada pelas logicas institucionais, refletindo diretamente
na internaliza¢do das praticas de seguranca e na conformidade. Em especial, os resultados
apontaram trés cendrios diferentes: um aeroporto apresentou acoplamento a instituicao
seguranca da aviagdo civil, um desacoplamento entre politicas e praticas e outros dois
aeroportos o desacoplamento seletivo ou desacoplamento “entre meios e fins”. Essa
investigacdo empirica de pesquisa ¢ a base para a criagdo de um produto técnico tecnolédgico,
o qual orienta a aplicacdo de técnicas da pesquisa para fins de diagndstico de questdes culturais

em organizagdes que possuem implicagdes na seguranca de infraestrutura critica.

Palavras-chave: cultura de seguranca; logicas institucionais; seguranca da aviacdo civil;

praticas organizacionais.
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ABSTRACT

Organizational culture plays a key role in protecting critical infrastructures. In the civil aviation
and atomic energy sectors, the concept of “security culture” has a history of use, which has a
broad and abstract meaning, reflecting security aspects within organizational culture. Aiming
to combine the practical use of the term “security culture” with the theoretical framework of
institutionalism and institutional logics, this study presents an interpretation of security culture
from two perspectives. The first focuses on the way in which organizations recognize the
institution “aviation security” and assign it proper importance, such as in decision-making,
supervisory actions, and investments. Therefore, this study analyzes the competition among
institutional logics related to aviation security. The second perspective for defining security
culture refers to the evaluation of the organization's compliance with security practices,
determining whether they are truly internalized by its professionals or are merely implemented
in a ceremonial way. It is argued that a better understanding of the duality between
organizational culture and practice can help identify weaknesses, which, if well managed, may
contribute to improving security. To achieve its objectives, the present study adopted a
triangulation design using a multimethod (quantitative and qualitative) approach to assess four
major Brazilian airports. Data collection included surveys with security professionals,
observation of security practices, interviews with managers, as well as consultation of
documentary records. The results indicate that the cultural and cognitive components of the
civil aviation security institution are influenced by institutional logics, directly affecting the
internalization of security practices and compliance. Specifically, the findings revealed three
different scenarios: one airport demonstrated coupling with the civil aviation security
institution, another showed decoupling between policies and practices, and two others exhibited
selective decoupling or 'means—ends' decoupling. This empirical research investigation serves
as the foundation for the creation of a technical-technological product, which guides the
reapplication of the research techniques for the purpose of diagnosing cultural issues in

organizations that have security implications for critical infrastructure.

Keywords: security culture; institutional logics; aviation security; organizational practice.
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1. INTRODUCAO

As industrias que utilizam infraestruturas criticas, em especial a produ¢do de energia
atomica (AEAI 2017) e a aviagdo civil (OACI, 2022), possuem uma estrutura robusta de
regulacdo, treinamento, supervisdo e prevengao contra-ataques criminosos. Essas industrias,
portanto, sao fortemente reguladas e fiscalizadas por 6rgaos de controle dos Estados, que editam
regras e aplicam atividades de fiscalizagdo, como auditorias e até mesmos testes de seguranca
(ANAC, 2018), que buscam avaliar se as medidas de seguranga estdo implementadas e se sdo
efetivas. De modo a exemplificar os efeitos dos ataques contra sistemas de infraestruturas
criticas, os ataques de 11 de setembro de 2001 diminuiram em 30% a demanda temporaria na
aviagdo civil dos EUA, e uma diminui¢do mais persistente de 7,4% (Ito & Lee, 2005), além dos
prejuizos diretos quanto as perdas de vidas humanas e materiais.

No entanto, a priorizagao pelos Estados, demonstrada por regulamentos e agdes de
fiscalizacdao, muitas vezes ndo sao suficientes para fazer com que as organizagoes responsaveis
pela protecdo de infraestruturas criticas implementem medidas de seguranga efetivas e
eficientes, que garantam a plena conformidade. Ou seja, as previsdes legais e regulatorias e
medidas coercitivas sdo um fator importante para a implementacao de medidas de seguranga,
mas nao sao suficientes para garantir a eficiéncia de medidas de seguranca implementadas por
organizagdes. Portanto, para que os sistemas de protecdo de aviagdo civil apresentem
conformidade, ¢ necessario o comprometimento organizacional, representados por seus
colaboradores, ¢ em especial, seu corpo gerencial. “Tentativas de melhorar os niveis de
seguranca, como frequentemente vemos, com novas regulagdes de seguranca, campanhas por
cartazes ¢ no contexto do departamento de seguranca sem garantir primeiramente o
comprometimento gerencial sincero ¢ o mesmo que estar faltando a floresta por causa das
arvores” (Zohar, 1980, p. 101).

Sendo assim, organizagdes tomam decisoes que refletem o grau de comprometimento
com a seguranga, frente a concorréncia com outros objetivos da organizagdo, como a légica de
mercado. Em outros termos, € possivel que gestores defendam a implementagdo de certo grau
de medidas de seguranca, ou seja, uma conformidade aparente, apenas para nao sofrer sérias
penalidades perante o 6rgdo regulador ou perante a opinido publica, mas sem apresentar
comprometimento efetivo para que as medidas sejam bem geridas e internalizadas, uma vez
que pressdes econdmicas de curto prazo podem ser mais relevantes.

A regulacdo responsiva busca outras formas de atuacdao regulatoria diferente da
8
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aplicagdo de multas diante a cada constatacdo de ndo conformidade, o que “ndo tem servido ao
proposito de incentivar, ou mesmo de impor a conformac¢ao do comportamento das empresas
reguladas aos ditames legais, mostrando-se urgente a adocao de um modelo de fiscalizagao
regulatéria mais efetivo e de menor custo” (Aranha et al., 2021, p. 25). Uma abordagem
regulatéria complementar a supervisao da seguranga de infraestruturas criticas e alinhada a
regulacdo responsiva, seria por meio da avaliagdo de aspectos culturais das organizagdes que
operam essas infraestruturas, identificando se a aplicacdo de medidas preventivas de seguranca
¢ internalizada pelas equipes, e nao aplicadas meramente de forma cerimonial, como aborda o
estudo de Rossoni et al. (2020). Portanto, o presente trabalho, utilizando a teoria do
institucionalismo, identifica a seguranga da aviacdo civil como uma instituicdo, a qual estd
sujeita as logicas institucionais que agem em organizagdes do setor e, portanto, busca-se avaliar
como interagem determinadas logicas no favorecimento ou prejuizo da seguranga da aviagao
civil (Thornton et al., 2012). Sendo assim, a pesquisa aborda a relagao entre trés logicas: de
mercado, de seguranca operacional e seguranga da aviagao civil.

A légica de mercado, com énfase em ganhos financeiros e de curto prazo, pode
apresentar um desafio para que haja o devido investimento e atengdo as questdes de seguranca,
possuindo como representagdo a pressao por agilidade que aeroportos possem realizar frente as
equipes que fazem atividades de inspecao de pessoas, por exemplo. J& a logica de seguranga
operacional, por ser um tema com maior relacdo com a operacao da aviacao civil, pode gerar
pressdes para englobar ou ndo dar a atengao devida a questdes de seguranca. Este trabalho
apresenta evidéncias dessas duas influéncias, baseando-se na literatura académica.

Em acréscimo, tanto no setor aéreo, como no de energia atdomica, hd o uso do termo
“cultura de seguranga”, que possui conceituacao ampla e variada, abrangendo a¢des de fomento
da institui¢ao seguranca da aviacdo civil em organizacdes, incluindo agdes voltadas para
liderancas. No entanto, o entendimento cientifico dos modelos de mensura¢ao de “cultura de
seguranca” ou “maturidade” ainda demanda estudos para atender certas lacunas, como por
exemplo, ter mais atenc¢do ao uso de teorias subjacentes que orienta o uso desses métodos (Filho
& Waterson, 2018).

Portanto, o objetivo deste trabalho ¢ analisar como as praticas de seguranga da aviacao
civil em aeroportos sdo adotadas e internalizadas, bem como a concorréncia entre logicas
institucionais (seguranca da aviagdo civil, seguranga operacional e mercado) que possam

contribuir ou prejudicar a seguranga da aviagao civil. Em decorréncia de tal objetivo, indaga-se
9
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as seguintes questdes. Primeiro, as decisdes relacionadas a seguranga sdo apoiadas por uma
cultura de seguranca positiva (sentidos e idealizagdes)? Em outros termos: as praticas de
seguranca sao internalizadas pelas equipes? As praticas refletem a conformidade as normas de
seguranca? Como as logicas institucionais de seguranga ¢ de mercado se manifestam nos
aeroportos? Ha influéncia das logicas institucionais nas praticas de seguranca em termos de
conformidade ¢ internalizagao?

Sendo assim, por meio da teoria de logica institucional se propde um método de
avaliacdo de dois aspectos das praticas organizacionais com o objetivo de garantir a seguranga
da aviagdo civil: a internalizacdo de medidas de seguranca e a avaliacdo da concorréncia de
logicas institucionais em organizagdes hibridas (aeroportos).

Com relacdo as contribui¢des deste trabalho, inicialmente, julga-se que a pesquisa de
campo corrobora para melhor compreensao do fendomeno da baixa centralidade na relagdo entre
logicas institucionais em organizagdes, assim como apresenta um método (multimétodo:
qualitativo e quantitativo) que proporciona uma maneira de avalid-la por prismas diferentes em
consequéncia dos conceitos apresentados por Bescharov e Smith (2014). Em adicao, identifica-
se contribuicdo na esfera teorica ao utilizar conceitos e experiéncias trazidas pelas teorias
institucionais e de logicas institucionais para a industria da aviacao civil, mais especificamente
para a seguranca da aviagdo civil, apresentando adaptagdes e propostas tedricas que podem
auxiliar a melhor compreensdo da parcela cultural das praticas de seguranga em aeroportos,
assim como de outras infraestruturas criticas. Além das questdes teodricas, este trabalho
contribui com as organizagdes responsaveis por operar aeroportos de grande porte, na
compreensdo das relagdes entre praticas de seguranca e conceitos de cultura, auxiliando os
operadores a alcangarem um melhor diagnostico de seguranga na organizacdo, ndo somente
identificando as falhas e fragilidades, mas também suas causas de aspecto culturais. Ou seja, a
aplicacdo de métodos de autoavaliacdes baseadas em conceitos teoricos, propostos por esta
pesquisa, pode servir como ferramenta de diagnéstico de causas de falhas e fragilidades,
favorecendo uma maior conformidade do sistema de seguranga aeroportudrio, atendendo a uma
lacuna dos métodos de maturidade e sistema de gestdo (Filho & Waterson, 2018).
Adicionalmente, o método e resultados da pesquisa contribuem ainda na discussao de formas
mais eficientes de avaliar a conformidade, o que ¢ util para as agdes de supervisdo do Estado.
Quanto a isso destaca-se o contexto atual brasileiro, que passou por um processo significativo

de concessdo de aeroportos na ultima década, delegando a governanca da infraestrutra
10
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aeroportudria brasileira a iniciativa privada, o que pressiona as Agéncias de Estado competentes
por formas mais eficientes de supervisdo para que as pressdoes de mercado ndo deteriorem a
seguranga.

Este trabalho ¢ estruturado por meio de trés capitulos, além desta introdugado. O capitulo
2 apresenta a pesquisa tedrico-empirica, composto pelo Quadro Teorico-Conceitual, a
apresentacdo dos Procedimentos Metodoldgicos, seguidos por Resultados e Discussdo. No
capitulo 3 apresenta-se o Produto Técnico Tecnologico, produto fruto do trabalho da pesquisa

apresentado no Capitulo 2.

11
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2. PESQUISA TEORICO-EMPIRICA

2.1 Quadro Teorico-Conceitual

O Quadro Teorico-Conceitual inicia por uma avaliagdo quanto as experiéncias da
aviagdo civil relacionadas a modelos de maturidade de seguranga operacional (safety) e
sistemas de gestdo, € na sequéncia, a secao 2.1.2 aborda experiéncias de mensuragdo de
seguranca da aviacdo civil (aviation security). Na se¢ao 2.1.3 ¢ apresentada a segurancga da
aviagdo civil (aviation security) como uma instituicdo, € na sequéncia sdo abordadas trés
dimensdes que avaliam essa institui¢do. A primeira, por meio da se¢do 2.1.3.1, apresenta uma
analise das praticas de seguranga e sua internaliza¢dao. A segunda, por meio da secao 2.1.3.2,
apresenta a logica de seguranca da aviacdo civil, e a terceira avalia o hibridismo e a
concorréncia de légicas institucionais relacionadas a instituicdo seguranca da aviacdo civil,
dedicando a se¢do 2.1.3.3.1 a concorréncia entre logica de seguranga da aviagdo civil (security)
e a logica de mercado, e a se¢do 2.1.3.3.2 a concorréncia entre logica de seguranca da aviagao
civil (security) e a légica de seguranca operacional (safety). Por fim, a secdo 2.1.4 se propde a
apresentar um enlace entre as duas dimensdes previamente abordada, apresentando suas

relacdes, representadas por meio de uma figura e duas proposicdes.

2.1.1 Modelos de Maturidade de Safety (seguranc¢a operacional)

Uma opgao para melhorar a compreensao da cultura de seguranca da aviacao civil, passa
por conhecer as experiéncias existentes no setor. Sendo assim, o campo da seguranca
operacional (safety) possui um historico de estudos mais amplos que a seguranga da aviacao
civil (security), havendo a possibilidade de serem replicados, ou adaptados, em favor desta
ultima (Sas et al., 2020).

A defini¢do e a compreensdo de cultura de seguranca operacional em organizacdes sao
vastas, contendo uma série de estudos desenvolvidos desde os anos 1990 até a atualidade (Siuta,
2022). Filho e Waterson (2018) realizaram uma pesquisa bibliografica sobre modelos de
maturidade utilizados para mensurar cultura de seguranga (safety) em organizagoes,
identificando 41 publicacdes, além de fazerem uma avaliagdo tedrica e historica da origem dos
principais modelos. Nesse trabalho, hé a estratificacdo dos estudos por titulo, autores, o Estado

de origem, a fonte, sua area de aplicacdao, o método e os niveis de classificacao de cada estudo
12
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quanto a maturidade em seguranga, além de apresentar as seguintes defini¢des: “Modelos de
maturidade envolvem a definicdo de estdgios ou niveis que avaliam a completude do objeto
analisado, normalmente organizagdes ou processos, via diferente configuragdes de critérios
multidimensionais” (Filho & Waterson, 2018, p.193). “Um modelo de maturidade ¢ um modelo
que descreve atributos, essenciais ou chave, que podem ser esperados para caracterizar uma
organiza¢do em um determinado nivel” (Filho & Waterson, 2018, p.193).

Destaca-se a auséncia de teoria para explicar e subsidiar os modelos de maturidade
utilizados em seguranga operacional (safety), sendo recomendavel maior alinhamento entre a
teoria € o campo da cultura de seguranga operacional (safety), em outras palavras, considera-se
um campo de estudo ainda imaturo (Filho & Waterson, 2018).

No campo da seguranga operacional na aviacao civil, sdo muito conhecidos os Sistemas
de Gestao de Seguranca, assim como ha experiéncias de utilizagao desse conceito na segurancga
da aviagao civil (aviation security). Os Sistema de Gestdo sao modelos de administragdao
compostos por topicos basilares para alcancar melhores resultados, de acordo com a experiéncia
de gestores, possuindo como tdpico central a “cultura de seguranca” (ANAC, 2024a).

Uma forma de mensuracao de cultura de seguranca pode ser encontrada no trabalho
desenvolvido pelo Grupo Brasileiro de Seguranca da Aviacdo Civil (BASeT — Brazilian
Aviation Security Team), no ano de 2022, que teve como produto um manual intitulado
“Diretrizes para a Avalia¢ao do Sistema de Gestao de Seguranca (security)”, que traz uma forma
qualitativa e direcionada de avaliar a gestdo de seguranga, o que inclui a avaliagdo de oito
conceitos de cultura de seguranca contra atos de interferéncia ilicita (ANAC, 2023), conforme
segue: compromisso e responsabilidade da alta gestdo; recursos materiais, humanos e
terceirizados; gestdo de ameagas e riscos; monitoramento de desempenho, relatérios e melhoria
continua; resposta a incidentes; programa de treinamento; comunicagdo € pPromog¢ao; €
gerenciamento de mudancas.

Destaca-se que esse método desenvolvido pelo BASeT ¢ semelhante aos modelos de
maturidade de safety, que, ao invés de buscar mensurar o grau de cultura na organizagao junto
aos profissionais e via observagdes de processos, parte do principio de quais acdes gerenciais
devem existir para que haja uma cultura de seguranca implementada de forma adequada.

Projetos de avaliagdo de seguranga ou certificagdo, como proposto pelos métodos de
maturidade no campo de safety, ou sistemas de gestdo apresentados pelo BASeT, podem

acarretar resultados positivos para a seguranga, mas isso nao ¢ garantido, uma vez que sua
13



‘ Universidade de Brasilia

PGAP U n Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas — FACE
Programa de Pés-Graduagéo Profissional  Programa de Pés-Graduagéo Profissional em Administragio Publica - PGAP
em Adminisfragdo Publica Mestrado Profissional em Administracéo Publica - MPA

motivagdo muitas vezes pode ndo ser o alcance de melhores praticas, mas sim seguir 0s passos
de seus pares, conforme a teoria do isomorfismo institucional (DiMaggio & Powell, 1983).
Em outros termos, nem sempre as boas intengdes com a criacao de padrdes ou processos
de avaliagdo, reconhecimento ou certificacao apresentam os resultados esperados. Westphal et
al. (1997), ao estudar a implementagao de programas de qualidade total na industria hospitalar
nos Estados Unidos da América, identificaram que empresas buscam atender critérios e padrdes
criados por suas congéneres, focando mais em alcangar o status de atendimento a certos padrdes

estipulados do que elevar realmente a qualidade dos servigos prestados.

2.1.2 A Experiéncia de Modelos de Mensuracio de Cultura de Security

Apesar de ndo haver literatura académica sobre a cultura de seguranga (security) na
aviacdo civil, hé registros de experiéncias em outros setores da economia. Por exemplo, Sas et
al. (2020), ao pesquisar sobre ferramentas para mensuracdo de cultura de seguranga de
“security”, identificou apenas duas metodologias que a avaliavam esse fenOmeno em
infraestruturas criticas, ambas do setor de producdo de energia atbmica: um manual produzido
pelo World Institute for Nuclear Security (WINS) em 2016 (WINS, 2016) e outro manual criado
pela International Atomic Energy Agency (IAEA) de 2017 (AEAI, 2017). Ambos os materiais
apresentam orientagdes sobre como mensurar qualitativamente e quantitativamente o
constructo “cultura de seguranga”, sendo que o ultimo mencionado, em acréscimo, apresenta
um nivel de detalhamento e exemplificagdo significativo para auxiliar sua aplicacdo em campo.
A forma de mensuragdo quantitativa do Manual da IAEA apresenta exemplos de topicos a
serem coletados, dividindo-os em trés grandes subpartes: avaliacdo do sistema de gestdo,
comportamentos de lideranca e comportamentos pessoais.

Diferentemente dos sistemas de gestdo e modelos de maturidade, o manual de “Auto
Avaliagao de Cultura de Segurancga (Security) Nuclear em Instalacdes e Atividades™ da IAEA,
nao parte de uma prescricdo contendo métodos gerenciais recomendaveis, para afirmar o nivel
de maturidade ou cultura de seguranca da organizagdo proporcionalmente ao grau de
atendimento a prescri¢do realizada. Nesse trabalho, sdo propostos grupos internos para
desenvolver a¢des de acompanhamento de forma continua da aferi¢dao de cultura de seguranca
por meio de técnicas de coleta de evidéncias sobre aspectos organizacionais: pesquisas
(surveys), entrevistas, revisdes documentais e observagdes. Apesar desse manual ser detalhado
e apresentar uma abordagem ampla de mensuracao do constructo “security”, e haver referéncia
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bibliografica, ndo se identifica no material uma estruturagdo tedrica robusta que o apoie.
Apesar das fragilidades apontadas sobre o uso de modelos de maturidade, reconhece-se
seu valor ao ser utilizado de forma conjunta com outros métodos de mensuracao de cultura,
destacando a necessidade de conhecer melhor as caracteristicas fortes e fracas dos modelos de
maturidade (Filho e Waterson, 2018). Portanto, o uso dos modelos de maturidade ou de sistemas
de gestdo, em conjunto com os métodos de mensuragdo de cultura de seguranca, como 0s
apresentados pelos manuais da area de energia atdmica (WINS, 2011) (IAEA, 2017), assim
como um dos produtos deste presente estudo, podem ser utilizados de forma complementar,

uma vez que possuem objetivos diferentes.

2.1.3 A Seguranca da Aviac¢ao Civil como Uma Instituicio

Institui¢des compreendem elementos regulatdrios, normativos e culturais-cognitivos
que juntos com atividades associadas e recursos, fornecem estabilidade e significado a vida
social (Scott, 2014). Instituigdes exibem padrdes e propriedades que dao sentido devido aos
processos definidos por elementos regulatdrios, de normatizagao e culturais-cognitivos (Scott,
2014).

Julga-se, pelas conceituacdes apresentadas, que a seguranca da aviagdo civil seja uma
institui¢dao, uma vez que ¢ refletida por meio de processos regulatorios, normativos e culturais-
cognitivos de organizagdes de forma estavel no tempo e possuindo um significado a vida social
dos passageiros e principalmente dos profissionais da aviacao civil.

Quanto ao aspecto regulatorio, destaca-se que poucas atividades sao tdo regulamentadas
quanto a aviagdo civil e em especial a seguranca da aviagdo civil. Segundo dados de maio de
2022, o setor da economia brasileira com mais atos regulatorios € o setor de transportes (ENAP,
2024). O aspecto normativo também ¢ presente na seguranca da aviacdo civil, como por
exemplo os processos de certificagdo de seguranca de aeroportos e empresas aéreas (ANAC,
2024c).

Com respeito ao aspecto cultural-cognitivo, a instituicao seguranga da aviagao civil ndo
alcanca somente os profissionais do setor, mas também os usudrios. Atentados e medidas de
seguranca sao de conhecimentos dos passageiros, refletindo na vida das pessoas e nas
sociedades, seja no conhecimento de itens proibidos na aviagdo quando da preparacao de
bagagens, assim como no respeito as medidas de seguranga para sua propria prote¢do. Ja quanto
a realidade dos profissionais de seguranga, hd praticas cotidianas e repetidas na aviagao,
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influenciadas pelas organizagdes em que atuam por meio de simbolos, relagdes, atividades e
artefatos (Scott, 2014).

Atentados contra a aviagao civil, com resultados catastréficos, influenciam a instituicao
seguranca da aviagdo civil, uma vez que impactam nos trés pilares da teoria do
institucionalismo, ou seja, na criagdo de regulamentos, novos padrdes normativos, assim como
um maior apelo cultural da populagdo para que eventos dessa natura nao voltem a ocorrer. Com
o passar dos anos, a presenca ou auséncia de ataques a aviacdo podem alterar a percep¢ao das
pessoas, e, apesar das instituicdes possuirem em sua defini¢do o carater de estabilidade, a
evolugdo da teoria do institucionalismo entende que as instituigdes também sao alteradas ao
longo do tempo (Scott, 2014).

Considerando que a seguranca da aviagdo civil foi criada ao longo da aviagdo civil
comercial, com alguns marcos, como a criagdo do Anexo 17 a Convencao de Aviagao Civil
Internacional em 1974 (ICAO, 2022) e os ataques de 11 de setembro de 2001, julga-se que as
praticas de seguranga na aviagao civil e a preocupacao das sociedades com eventos catastroficos
na aviag¢do se unem para demonstrar que a seguranca da aviagao civil configura-se como uma
institui¢dao na vida das sociedades e das pessoas em grande parte do mundo, e principalmente
dos profissionais do setor aéreo. Analisando pelo lado oposto, se a seguranca da aviagado civil
ndo fosse uma instituicdo, ndo estaria mais em pratica, como por exemplo, a realizagdo das
inspegdes de seguranga em passageiros nos aeroportos, que perdura nos Estados Unidos da
América desde os anos 70.

Além da defini¢ao de institui¢ao incluir seus trés elementos (regulagdo, normativo e
cultural-cognitivo), outra caracteristica importante das instituicdes diz respeito a possuir
elementos materiais e simbolicos. “Por aspectos materiais de institui¢des nos referimos a
estruturas e praticas, por aspectos simbolicos, nos referimos a idealizagdo e sentido,
reconhecendo que simbolos e material sdo interligados e formativo um ao outro” (Thornton et
al., 2012, p. 10).

Neste trabalho, parte-se do pressuposto que hd uma relacdo direta entre questdes
materiais e concretas (estruturas e praticas) com questdes simbolicas, ou culturais. Sendo que
aqui, hd um foco em praticas, que representam a esfera material, assim como ¢ utilizado o termo
“cultura” para representar a parcela simbolica.

Sendo assim, ao buscar entender melhor a instituicdo seguranca da aviagdo civil, julga-

se que a avaliacdo de sua pratica seja um dos principais pontos de coleta de informagdo. As
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praticas refletem as regulacdes e agdes normativas? As praticas refletem ou criam cultura de
seguranga (sentidos e idealizagdes) favoraveis a seguranca da aviagao civil?

Em adigdo, outra questdo que pode trazer resultados na compreensao da institui¢cao
seguranca da aviagdo civil em uma organizagao, diz respeito a teoria das logicas institucionais:
Como essas logicas podem trabalhar em favor ou desfavor da instituicdo seguranca da aviagao

civil?

2.1.3.1 Implementaciao e Internalizacdo de Praticas de Seguranca da Aviac¢ao Civil

Na compreensao de instituicdes, a relacdo entre pratica e cultura ¢ simbiotica. As
pessoas fazem uma determinada pratica por que foi criado um sentido prévio dessa pratica ou
¢ por meio das praticas que se criam os simbolos (sentido e idealiza¢do)? Scott (2014), ao
explicar o conceito de institui¢do faz referéncia a uma frase de Frank R. Dobbin (1994 como
citado em Scott, 2014, p. 21): “As abordagens neoinstitucionais as organizagdes fazem parte de
um esfor¢o intelectual muito mais amplo que problematiza a modernidade e questiona as
origens sociais de toda a constelagdo de institui¢des e, a0 mesmo tempo, procura compreender
ndo as leis universais que geram as praticas sociais, mas as praticas sociais que geram leis
universais €, na teoria organizacional, prescricdes de gestdo concomitantes.”

Uma forma de identificar a institui¢ao seguran¢a da aviagdo civil em uma organizacao
pode ser por meio da andlise de praticas organizacionais. Nas organizacdes em que 0s
profissionais implementam determinadas praticas organizacionais de forma ‘“dadas como
certas” (take for granted), leva-se a crer que essas praticas ja estdo institucionalizadas (Scott,
2014).

Kostova (1999) utilizou os termos “implementac¢do” e “internalizagdo” para avaliar o
grau de transferéncia de praticas organizacionais da matriz de uma empresa para suas
subsididrias. A implementagdo seria a adogdo das praticas expressas por comportamentos
externos € objetivos, assim como pelas agdes exigidas ou implicadas pelas praticas. Ja a
internalizacdo seria o estado no qual os empregados vinculam significados simbolicos as
praticas se comprometendo a elas (Kostova, 1999). Em complemento, Kostova (1999) utiliza
trés atributos para definir o constructo “internalizacdo” de uma pratica: comprometimento
organizacional, satisfagdo com o trabalho e propriedade psicologica.

Rossoni et al. (2020) avaliaram empresas de transporte de produtos quimicos diante a
implementagdo de padrdes de qualidade e seguranca definidos por essa industria, identificando
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caracteristicas de uma empresa que internaliza medidas de uma outra que implementa de
maneira cerimonial. Outro exemplo de estudo que focou na avaliacdo das praticas
organizacionais foi o estudo de Westphal et al. (1997) focado em avaliar se os programas de
qualidade total (TQM — Total Quality Management) representam melhores praticas
hospitalares.

Portanto, de forma semelhante a essas referéncias, o presente estudo se propde a avaliar
praticas de seguranca da aviacdo civil. Neste caso, a proposta ¢ mensurar o grau de
implementagao e internalizagcdo das praticas de seguranga, identificando se elas sdo reflexo dos
padrdes esperados, assim como identificar praticas que acabam gerando simbolos na

organizagao.

2.1.3.2 As Légicas Institucionais da Seguranca da Aviacao Civil

Friedland e Alford (1991, p. 248) definem ldgica institucional como “um conjunto de
praticas materiais e construgdes simbolicas que constitui seus principios organizadores € que
estd a disposicao de organizagdes e individuos para elabora¢ao". Como exemplos de logicas
institucionais, pode-se dizer o ‘“capitalismo”, com énfase na mercantilizacdo da atividade
humana e a acumulacdo, ou entdo a “familia” com seu destaque na lealdade incondicional
(Scott, 2014).

Thornton et al. (2012) apresentam o conceito de categorias de uma légica institucional,
ou seja, certos atributos de ldégicas. Por exemplo, quanto a logica “corporagdo”, sao
apresentadas as categorias que definem essa pratica, como por exemplo: a hierarquia como sua
metafora, papeis burocraticos como identidade e o crescimento da empresa como estratégia.

Em acréscimo, Thornton et al. (2012) apresentam uma matriz que utiliza em seu eixo
“x” as ordens institucionais, assim como um eixo “y” que apresenta as categorias dessas ordens.
As ordens institucionais seriam as principais logicas que refletem a sociedade ocidental,
representadas por simbolos culturais e praticas materiais, conforme teoria iniciada por Alford e
Friedland (1985, como citado em Scott, 2014). As ordens apresentadas seriam: a familia, a
religido, o Estado, o mercado, a profissdo, a corporagdo e a comunidade, essa ultima acrescida
por Thornton et al. (2012). As categorias da l6gica/ordem de mercado estao presentes na Tabela
1.

A teoria da logica institucional, portanto, apresenta uma interpretacdo sobre varias
logicas que influenciam uma sociedade, uma organizagdo e as pessoas. Sob uma perspectiva
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organizacional, as experiéncias particulares do profissional, adquiridas em institui¢des
exogenas a organizag¢do, se mesclam com influéncias de logicas institucionais internas da
organizacao, as quais sao determinadas desde a concepcao de regras formais até¢ mesmo padrdes
de comportamento criados pelos gestores ou por grupos de profissionais (Thornton et al., 2012).
Essa mescla complexa de influéncias de logicas macro (vividas no ambiente organizacional e
até mesmo em outros ambientes) e micro (percebidas por cada profissional) e sua evolugdo em
uma organizagao ¢ representada pela Figura 1.

Figura 1

Modelo Cruzado de Logicas Institucionais Combinando Macro-Micro e Micro-Macro

Macro = Pratica Organizacional e
Logicas Institucionais o — = = = = = = = E \f’lu_céf C_ult_uril ______ > Identidades

I

Projecao/ Tomando uma decisao
Disponibilidade/ Criagao de sentido
Acessibilidade Acessibilidade Mobilizagao
y
Micro Ativagao Identidade Negociagao 3 ,
Foco da Atencao > Objetivo » Interacao Social

Esquema Comunicagao
Fonte: Adaptado e traduzido de Thornton et al. (2012).

Portanto, a teoria da logica institucional apresenta uma visdao de Sistemas
Interinstitucionais, ou seja, pessoas e organizagdes sdo influenciadas por uma série de logicas
institucionais (representadas pelas ordens institucionais em nivel social), internas e externas as
organizagoes, que quando somadas ativam as decisdes de pessoas e organizagdes, o que justifica
determinadas praticas organizacionais (Thornton et al., 2012).

Frente a teoria da logica institucional, ao analisar a instituicdo seguranca da aviacdo
civil, identifica-se que a somatoéria de variadas logicas possui influéncia nessa institui¢do, ou
seja, determinados simbolos culturais e praticas materiais podem determinar a seguranga da
aviacao civil em uma organizagdo, ou em um aeroporto.

Hé varios exemplos do uso da teoria das logicas institucionais para estudo de
determinadas institui¢des, proposta apresentada por este estudo. Por exemplo, Olsvik e Solstad
(2024) estudaram a lideranga de profissionais responsaveis por instalacdes dedicadas ao bem-
estar de criangas na Noruega, por meio da influéncia da 16gica professional e a 16gica gerencial.
Outro exemplo € o estudo realizado por Pinz et al. (2024) que apresenta a conceituacao da logica

econdmica e da logica social para estudar organizacdes de microcrédito financeiro em paises
19



‘ Universidade de Brasilia

PGAP U n Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas — FACE
Programa de Pés-Graduagéo Profissional  Programa de Pés-Graduagéo Profissional em Administragio Publica - PGAP
em Adminisfragdo Publica Mestrado Profissional em Administracéo Publica - MPA

da América do Sul.

Sendo assim, avaliando a institui¢do seguranga da aviacao civil, identifica-se que uma
das légicas que interferem nessa instituicdo ¢ justamente a logica de seguranga da aviagao civil.
Ou seja, essa logica ¢ representada por simbolos culturais que entendem os riscos a sociedade
que atos de interferéncia ilicita podem acometer e apresentam praticas materiais alinhadas a
esses simbolos. Semelhante a Pinz et al. (2024), que definem a 16gica “social” pela preocupagao
de organizacdes de microcrédito em oferecer servigos a pessoas de baixa renda, com taxas de
juros acessiveis e “justas”, este trabalho propde a definicao da logica “seguranga da aviacao
civil”.

Além da logica seguranga da aviacdo civil, identifica-se outras duas logicas que podem
apresentar influenciar a seguranca da aviacao civil: a l6gica de mercado e a logica de seguranca
operacional. Nas se¢des a seguir serao detalhadas como essas duas logicas possuem relagao
com a institui¢do seguran¢a da aviacao civil, e como elas podem concorrer com a logica de
seguranga.

A légica de mercado ja ¢ definida pela literatura, sendo ela uma das ordens institucionais
da sociedade, proposto por Alford e Friedland (1985 como citado em Scott, 2014). Ja com
relagdo a seguranga operacional (safety), assim como a seguranca da aviagdo civil (security),
ndo se identifica na literatura sua defini¢do e, portanto, apresenta-se a Tabela 1 contendo
caracteristicas dessas logicas, utilizando as mesmas categorias da literatura para defini¢ao de
ordens institucionais. Em adi¢do, a Tabela 1 também apresenta as categorias da ordem/ldgica
de mercado (Thornton et al., 2012).

Portanto a defini¢do da logica seguranga da aviagdo civil seria “a percepcdo pelas
organizagdes quanto as ameacas que agdes intencionais contra a aviagdo podem impactar no
transporte aéreo, preocupando-se em oferecer medidas de protecao eficientes para identificar e
prevenir essas ameacas, assim como evitar ou diminuir seus possiveis efeitos.”

J& a defini¢do da logica de seguranga operacional seria “a percepcao pelas organizagdes
quanto aos perigos que possam corroborar para a ocorréncia de acidentes aéreos, preocupando-

se em oferecer medidas de prevencgao eficientes para controlar esses perigos.”
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Tabela 1

Logicas institucionais que influem a institui¢do seguranga da aviagdo civil

Légicas Institucionais

Categorias Seguranca da Aviacio Civil Seguranca Operacional Mercado
Metafora Catastrofes como controldveis  Acidentes como controlaveis ~
. S, . . Transagdo
raiz (evitaveis) (evitaveis)
Fonte de Evitar catastrofes aéreas . . ) .
e e . L Evitar acidentes aéreos compartilhar pregos
Legitimidade intencionais
Fonte de Receios sobre possiveis Receios sobre possiveis
Autoridad prejuizos e impactos que prejuizos e impactos que Ativismo dos acionistas
utoridade catastrofes podem gerar acidentes podem gerar
Fonte de Associagdes com medidas Associagoes com medidas
. preventivas de seguranga que preventivas de seguranga Sem rosto
Identidade b R . .
uscam proteger a aviagao que buscam evitar acidentes
Atendimento a padrdes Atendimento a padroes
Base de . o . e .
definidos pela industria e pelos definidos pela industria e Interesse proprio
normas Estados pelos Estados
Base de Status da percepcao de quao Status da percepcao de quao
~ evitavel (protegdo) sdo as evitavel (protegao) sdo os Status no mercado
atencao , . . .
catastrofes intencionais acidentes
Aumentar ¢ melhorar as Aumentar e melhorar as
Base de medidas preventivas de acdes preventivas de Aumentar a eficiéncia do
Estratégia  seguranca que buscam proteger seguranga que buscam evitar lucro
a aviagdo acidentes

. Capitalismo que precifique os Lo .
Sistema P quep qu Capitalismo que precifique
riscos de catastrofes aéreas

omi . L. os riscos de acidentes
Econdmico intencionais

Capitalismo de mercado

Nota. Ordenv/16gica de mercado obtida de Thornton et al. (2012).

2.1.3.3 O Hibridismo e a Concorréncia entre Logicas

A percep¢do quanto aos riscos da seguranca da aviagdo civil ndo ¢ algo totalmente
objetivo e ¢ fruto de interpretacdes promovidas por meio de métodos que buscam avaliar a
recorréncia historica de eventos catastroficos, ficando suscetivel a percepcdes humanas, como,
por exemplo, apresenta o método de gestdo de risco de Arcurio (2022) para definicdo do
processo de inspecdo de seguranga. Portanto, métodos e exercicios de avaliagdo de risco
possuem uma parcela atribuida a cultura e cognicao de profissionais de seguranca e gestores,
sendo que percepgdes exageradas tanto no sentido de maior prote¢do, como contraria, podem

trazer resultados ruins para a organizacdo e a sociedade. Uma percep¢ao gerencial de que os
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ganhos financeiros sdo preponderantes frente aos riscos para a seguranga pode trazer impactos
significativos para as equipes e para a resiliéncia das medidas de seguranca, e para a sociedade
(Madsen, 2013).

Pache e Santos (2010) avaliaram a dinamica interna de organizagdes quando ha conflito
de logicas institucionais, apresentando um modelo que aprofunda a analise dos repertorios de
resposta de organizagdes as demandas de conflito de logicas, proposto inicialmente por Oliver
(1991): reconhecimento, compromisso, evitagdo, desafio e manipulagdo. O modelo diferencia
os conflitos em natureza da demanda, sendo sobre o objetivo da organizacao ou sobre os meios
de alcangar o objetivo, assim como divide conflitos envolvendo grupos internos ou externos.

Nesse caso, pode-se dizer que operadores de aeroportos podem possuir conflitos entre
a logica de seguranca da aviagao civil e demais logicas, como a ldgica de mercado e até mesmo
a logica de seguranga operacional (safety).

Virias logicas institucionais podem atuar em organizagdes, podendo coexistir, misturar-
se entre elas, ou entdo gerar contestagdes e conflitos (Binder, 2007). Pache e Santos (2013)
fazem uma andlise de competi¢do entre ldgicas institucionais pela oOtica dos individuos,
propondo classes de comportamento de individuos quando submetidos a duas ldgicas
institucionais.

Bescharov e Smith (2014) estudaram a harmonia entre as institui¢des em organizagoes,
ou seja, 0 quanto instituicdes sao homogéneas ou, em oposto, heterogéneas. A heterogeneidade
¢ refletida pelos conceitos de compatibilidade e centralizagio de uma organizagao.
Compatibilidade reflete se as logicas reforgam de forma consistente as acdes da organizagao,
ou seja, avalia se as logicas institucionais reforcam os objetivos da organizacdo. Centralidade
avalia o grau com que multiplas logicas institucionais sdo tratadas de forma semelhante e
relevante. Ou seja, organizacdes que destacam algumas instituicdes em demérito de outras,
consideradas como periféricas, possuem uma baixa centralidade. Em adi¢do, conjugando a
compatibilidade e centralidade como baixa ou alta, Bescharov e Smith (2014) criaram uma
classificagdo de quatro cenarios de como organizagdes lidam com multiplas logicas
institucionais: contestagdo (centralidade alta e compatibilidade baixa), estranhamento
(centralidade e compatibilidade baixas), alianca (centralidade e compatibilidade altas) e
dominagdo (centralidade baixa e compatibilidade alta).

Skelcher e Smith (2015), ao estudar o caso de organizacdes sem fins lucrativos, avaliam

a pluralidade de l6gicas institucionais e o conceito de 16gicas institucionais hibridas, como, por
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exemplo, entre a logica de mercado e a de hierarquia. A depender da relagdo entre as logicas,
haveria cinco tipos de logicas hibridas: segmentadas, segregadas, assimiladas, misturadas e
bloqueadas. Segmentadas sdo l6gicas compartimentadas dentro de uma organizacao, enquanto
segregadas ocorre o mesmo, mas em diferentes organizagdes, ou seja, organizacoes associadas.
Assimilada ¢ quando uma logica mais central adapta algumas praticas por influéncia de outra
logica. Misturada ¢ quando surge uma nova logica considerando outras ldgicas prévias.
Bloqueadas ¢ quando ndo ha habilidade suficiente para resolver tensdes entre logicas que
competem entre si.

Em adicdo, ressalta-se o conceito de acoplamento seletivo de institui¢cdes, ou seja,
quando ha logicas institucionais em conflito, organiza¢des podem selecionar novas institui¢cdes
ou institui¢des a serem priorizadas, sem, no entanto, desacoplar-se ou desassociar-se de outra(s)
prévia(s) (Pache e Santos, 2013). Wang (2023) fez uma andlise sobre a pos-implantagao do ERP
(Enterprise Resource Planning) em uma empresa multinacional, identificando caracteristica de
acoplamento seletivo na organizagao.

Quanto a logica de security (seguranca contra atos ilicitos), julga-se que € bem provavel
que os operadores de infraestruturas criticas a entendam como de alta compatibilidade, por
haver uma imposicdo regulatoria e normativa, mas também porque seguranca ¢ uma
caracteristica primordial dos modais de transporte. No entanto, a centralidade de security em
organizagoes ¢ algo que pode apresentar uma variacdo maior a depender de contextos de cada
empresa, em especial a relacdo dessa instituigdo com demais instituigdes concorrentes, cOmo o
mercado e safety.

Destaca-se ainda, que o estudo entre a interagdo de determinadas logicas institucionais
com a seguranga da aviacdo civil em aeroportos, pode avaliar ainda outros aspectos da relacao
entre logicas, como por exemplo, a sua classificagdo em casos de conflito, de 16gicas hibridas,

assim como o conceito de logicas acopladas, desacopladas ou acopladas seletivamente.

2.1.3.3.1 Concorréncia entre as Légicas de Seguranca da Aviacao Civil (Security) e o

Mercado

As medidas de seguranca existem como forma de prevenir eventos catastréficos, que
caso ocorram geram custos exorbitantes, podendo até mesmo causar a descontinuidade de
empresas ¢ diminuicao na oferta de servigos (Ito & Lee, 2005). Portanto, a quantificagao do

custo de catastrofes, incluindo a precificacdo do valor de vidas humanas, ¢ utilizado como
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parametro na avaliacdo de custo-beneficio na implementacdo de medidas de seguranca (Branco,
2016). Essas métricas levam em consideragdo o tempo de retorno das catastrofes, ou seja,
previsoes de recorréncia de um caso em 15 ou 20 anos, por exemplo.

No entanto, a percep¢ao econdmica de uma catastrofe pode ser minimizada diante de
pressdes econdmicas mais curtas, gerados por compromissos com investidores ou financiadores
ou outros interesses.

Ha uma certa escassez na literatura de estudos que avaliem a relacdo entre seguranca da
aviacao civil e a l6gica de mercado. No entanto, ha estudos que demonstram fatores concretos
na relacao entre mercado e segurancga. Por exemplo, Yoo e Choi (2006) desenvolveram uma
pesquisa, utilizando o método AHP (Analytic Hierarchy Process), para identificacdo da
importancia relativa de fatores na melhoria da inspecdo de seguranca de passageiros em
aeroportos, o qual apontou alguns fatores relacionados ao mercado como fonte de obstaculos,
como por exemplo: a pressao por celeridade do operador do aeroporto e das companhias aéreas;
baixa qualidade de equipamentos de inspec¢ao disponiveis; e baixos saldrios.

De forma semelhante, na area de fatores humanos, Arcurio et al. (2016), ao desenvolver
pesquisa junto aos profissionais que realizam a inspecdo de seguranga em aeroportos
brasileiros, identificou questdes relacionadas ao mercado como impactante no desempenho das
atividades, como por exemplo: o primeiro fator humano a impactar na inspecdo de seguranca
seria salarios que ndo motivam a continua¢ao na carreira (65% de predominancia nas respostas);
o quarto fator diz respeito “aos materiais disponibilizados para a execucao do trabalho estdo em
perfeitas condi¢des de uso, como detectores manual de metais, equipamentos de raios-X,
esteiras de processamento de bagagem, cadeira e monitores” (38% de predominancia nas
respostas); o sétimo fator (34% de predominancia nas respostas) diz respeito a “sempre € na
maioria das vezes sdo pressionados a simplificar procedimentos de seguranca para evitar filas,
principalmente nos horarios de grande movimentacao de passageiros”.

Avaliando formas de melhorar a seguranca e os custos das medidas (l6gica de mercado),
Kirschenbaum (2013) estudou o tempo de inspe¢ao dos passageiros, com foco na identificacao
dos casos de inspecdo de passageiros que demandam mais tempo, com o objetivo de criar
solucdes para diminuir esses tempos (ou custos), sem impactar a seguranca.

Portanto, percebe-se desses estudos, focados no processo de inspecdao de passageiros,
que o investimento em recursos humanos e materiais (inclusa tecnologia), além da pressao por

celeridade em atividades de seguranca sao questdes centrais para garantir a efetividade da
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seguranc¢a, demonstrando assim uma relacdo entre questdes de mercado (focado em custos e
retornos aos investidores) e a seguranca da aviagao civil.

Essa relagdao, muitas vezes pode apresentar-se em questdes mais sutis, do que o nivel
salarial dos profissionais de seguranca. Por exemplo, até que ponto vale a pena atender a
plenitude da regulagdo sobre seguranca da aviagdo civil? Vale a pena investir o suficiente em
gestao de seguranga para usufruir dos recursos de seguranga ou somente o suficiente para nao
haver o desacoplamento da instituicdo seguran¢ca e manter um acoplamento seletivo, como
define Pache e Santos (2013)?

Destaca-se ainda, que hd normas e regras, internas e externas, ndo somente para
corroborar com a ldgica de seguranca, mas também favoraveis a facilitagdo do transporte aéreo
e ao mercado. Por exemplo, a ANAC define metas de tempo de filas sobre o processo de
inspecao de passageiros nos contratos de concessdo de aeroportos, o que pode acarretar
significativas perdas de arrecadacao dos aeroportos, refletindo, portanto, a acdo de um agente
externo ao aeroporto para enfatizar a facilitacdo do transporte aéreo (ANAC, 2015a), e que pode
trazer impactos para a seguranca.

Outro aspecto importante a ser avaliado quando da concorréncia entre logicas
institucionais, diz respeito a determinados grupos da organizagdao que podem representar uma
das logicas. No caso de Silva e Rossoni (2024), o estudo entre as l6gicas mercado e profissao
no processo de acreditagdo hospitalar revelou-se possuir grupos representativos de cada
institui¢do: profissionais de saide com tendéncias a instituicdo profissao, e gestores sénior com
tendéncias ao mercado. Caracteristica semelhante ocorre no estudo realizado por Olsvik e
Solstad (2024), em que se avalia por meio de pesquisa com 20 gestores publicos da area do

“bem-estar de criangas” as tendéncias entre as 16gicas institucionais profissionais e de mercado.

2.1.3.3.2. Concorréncia entre as Logicas da Seguranca da Aviacao Civil (aviation security)

e da Seguranca Operacional (aviation safety)

Aspectos de seguranca operacional e seguranga da aviacao civil podem ter impacto entre
si. Glesner et al. (2020) apresenta, por exemplo, duas situagdes operacionais na area de produtos
quimicos em que medidas favordveis a um conceito podem ser prejudiciais ao outro. Um desses
exemplos ¢ a rotulagem de materiais perigosos. Se pelo prisma de “safety”, é importante que
todos conhegcam o conteudo perigoso na manipulagdo de determinado recipiente, para fins de

“security”, a maior exposicdo dessa informacao pode gerar riscos.
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E claro que “safety” e “security” sio instituicdes importantes e inerentes a continuidade
saudavel do funcionamento de organizacdes, e, portanto, mesmo havendo casos de atrito entre
elas, € necessario que essas logicas institucionais operem de forma harmonica para que nao haja
uma tendéncia de favorecimento de uma diante a outra.

Hé uma tendéncia que ambos os conceitos de seguranga (safety e security) estejam mais
alinhados, permitindo a industria e reguladores uma visdo mais ampla e completa da seguranca,
por meio do conceito de Gestdo Integrada de Safety e Security IMSS (Integraded Management
of Safety and Security). Entretanto, Ylonen & Bjorkman (2023) ao estudar essa proposta no
campo de instalagdes de energia atdmica, identificaram que houve uma tendéncia de
subordinacdo de security aos aspectos de safety, sendo esse ultimo conceito o principal objetivo
do IMSS, e, portando, sem a previsdo de uma cultura exclusiva de security. Ou seja, a
priorizagao do safety pode trazer um impacto ao security (Y1onen & Bjorkman, 2023).

Analisando pelo prisma do estudo de Pache e Santos (2010), julga-se que o conflito
entre as instituigdes “security” e “safety” pode resultar em concorréncias por prioridades e até
mesmo por recursos nas organizagdes, assim como disputas por aspectos profissionais das
carreiras especializadas para lidar com cada tema, uma vez que envolvem historico e aptidoes
profissionais distintas. Portanto, um desequilibrio da centralidade entre ambas as ldgicas
institucionais pode prejudicar a relagdo entre elas e o desenvolvimento saudavel da seguranga
como um todo.

Em acréscimo a isso, identifica-se ainda um outro fator que pode acenar para uma maior
centralidade da logica de “safety”. A seguranga operacional possui um histérico de estudos
(Glesner et al., 2020) significativamente maior do que seguranca da aviacao civil. Mas nao
somente no ramo académico, a seguranga operacional ¢ vivenciada de forma mais plena pelos
profissionais do setor aéreo, sendo um dos grandes objetivos, se ndo o principal objetivo dos
pilotos, mecanicos de aeronaves e controladores de trafego aéreo evitar que acidentes ocorram.

Sendo assim, mesmo que a seguranga operacional possua uma relevancia maior do que
seguranca da aviagdo civil, ¢ importante que as logicas institucionais tenham alta centralidade,

de forma que a organizagdo perceba os riscos relacionados a cada uma.

2.1.4 A Dualidade entre Logica de Seguranca e Praticas de Seguranga

Apresentadas questdes tedricas sobre a concorréncia da logica de seguranca em
organizagdes e as praticas de seguranca, sera explorado neste trabalho como a dualidade entre
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elas se manifestam nos aeroportos estudados, a qual ¢ representada pela Figura 2.
Figura 2

Dualidade entre Praticas de Seguranca e a Concorréncia da Logica de Segurangca em Organizagoes

Dimensdo 1 -

| Atendimento |

uranga
(hibridismo)

- Mais percebido pelo pilar cultural- - Mais percebido pelos pilares regulacdo e
cognitivo. normativo.

- - Defini¢do de regras, processos,
INTERNALIZAGAO procedimentos e métricas.

- Compromisso com a institui¢do seguranga
(centralidade e compatibilidade)

seguranga (nivel mais operacional).

A dimensdo ‘“concorréncia entre logicas” pode refletir como ¢ o compromisso da
organiza¢do com a instituicdo seguranca da aviacdo civil. Apesar de haver a percepcao de
concorréncia de logica por toda a organizagdo e seus funciondrios, a concorréncia seria mais
representativa pelas liderangas, as quais possuem mais influéncia e meios para difundir na
organizacdo determinada instituicdo, em especial por meio de artefatos, simbolos e atividades,
como por exemplo: determina¢do de regras, definicio de orcamentos, implementacao de
processos, procedimentos, aprovacdo de manuais, promoc¢ao de eventos e treinamentos, assim
como métricas e metas de desempenho.

Ja a dimensao referente ao atendimento as praticas de seguranca, da mesma forma que
a outra dimensao, também ¢ algo inerente a toda a organizacdo. No entanto, os setores e
profissionais operacionais possuem atuacdo mais ativa na implementacdo cotidiana da
seguranga, implementando a institui¢do mais pelo pilar cultural cognitivo, atuando de forma
praticamente automatica frente a ativagao das suas instituigdes pessoais, que podem refletir ou
nao os anseios da organizacao.

Ambas as dimensdes culturais sdo também determinadas pelo nivel de internalizagao de
praticas, ou seja, tanto na concorréncia de logica, como nas praticas de seguranca, quanto maior
a internalizacdo da instituicdo seguranca da aviagdo civil, respectivamente, maior seria a
centralidade da logica de “security” e maior seria a conformidade das praticas de seguranca. No
entanto, como aeroportos de grande porte sdo complexos, contando com niimero grande de
funcionarios, e servigos terceirizados, ¢ possivel que o nivel de internalizacdo com seguranga

nao seja linear, havendo diferengas entre diferentes grupos da organizacao.
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Portanto, ao estudar as duas dimensdes propostas quanto a implementagao da cultura de
seguranga da aviacao civil, identifica-se a possibilidade de validag¢ao das seguintes proposigoes:
e Proposicdo 1. Quanto maior a centralidade das logicas de seguranca da aviagao civil,
de seguran¢a operacional e de mercado, maior a internaliza¢do das praticas
organizacionais de seguranga da aviagdo civil.
e Proposicdo 2: Quanto maior a centralidade das logicas de seguranca da aviagdo civil,
de seguranga operacional e de mercado, maior a conformidade das praticas

organizacionais de seguran¢a da avia¢do civil.

Em adigdo, utilizando um multimétodo apresentado na se¢do 2.2, embasado na pesquisa
tedrica, busca-se responder as seguintes questoes de pesquisa:

1. As decisoes relacionadas a seguranga sdo apoiadas por uma cultura de seguranca
positiva (sentidos e idealiza¢des)? Em outros termos: as praticas de seguranca estao
internalizadas pelas equipes?

2. As praticas refletem a conformidade as normas de seguranca?

3. Como as logicas institucionais de seguranga e de mercado se manifestam nos
aeroportos?

4. Ha influéncia das logicas institucionais nas praticas de seguranca em termos de

conformidade e internalizacao?

2.2 Procedimentos Metodolégicos

2.2.1 Contexto da Pesquisa

Os aeroportos possuem protocolos de seguranca da aviagdo civil a atender, definidos
internacionalmente e regulamentados por cada pais, por for¢a da Convencao de Aviagao Civil
Internacional (OACI, 1944). De forma pratica, no Brasil, muitas acdes de seguranca da aviagao
sao de responsabilidade dos operadores de aeroddromos, os quais sdo regulados pela Agéncia
Nacional de Avia¢do Civil (ANAC) por meio do Regulamento Brasileiro de Aviacdo Civil
(RBAC) n° 107 (o qual possui o titulo: Seguranca da Aviagao Civil contra Atos de Interferéncia
Ilicita — Operador de Aer6dromo) (ANAC, 2015b), apoiados pelas forgas policiais, em especial,
a Policia Federal, a qual ¢ a policia aeroportuaria segundo a Constitui¢ao Federal.

Sendo assim, com o Plano de Concessdes da ANAC iniciado em 2010, atualmente a
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grande parte dos aeroportos nacionais de médio e grande porte sdo operados por empresas
privadas (ANAC, 2024b). E pratica de mercado também terceirizar grande parte dos recursos
humanos que implementam as medidas de seguranga, como vigilantes e Agentes de Protecao
da Aviacao Civil (APAC) no desempenho de praticas de inspe¢do de seguranga em passageiros,
cargas, mercadorias, funciondrios e veiculos.

Para aplicacdo da pesquisa foram escolhidos quatro aeroportos, sendo que o primeiro
avaliado foi utilizado para validar os métodos de pesquisa. Destaca-se que os aeroportos nao
sao identificados na pesquisa, sendo apenas mencionados por codinomes (A, B, C e D), para
evitar qualquer questdo envolvendo a divulgacdo de possivel fragilidade de seguranca. Em
adicdo, a participacdo dos aeroportos na pesquisa foi formalizada por meio de troca de
documentos entre a ANAC e os aeroportos selecionados, contendo compromissos de protecao

e sigilo das informagdes coletadas.

2.2.2 Desenho de pesquisa

Apresenta-se um resumo do método aplicado a pesquisa, o qual ¢ formado por estudo
em quatro aeroportos, utilizando um multimétodo (quantitativo + qualitativo).

Portanto, promoveu-se um estudo multimétodo com desenho por triangulacao
(Triangulation Design), segundo classificagdo de Ivankova & Creswell (2009). Sendo assim, o
estudo ndo possui uma sequéncia na coleta de dados entre dados quantitativos e qualitativos,
sendo realizada de forma concomitante, uma vez que a comparagao dos dados (triangulagdo) ¢
realizada somente na fase de interpretagdo dos resultados. Ressalta-se ainda que ndo hé uma
técnica (qualitativa ou quantitativa) que se sobreponha frente a outra, sendo ambas utilizadas
de forma substancial.

E importante mencionar que essa opgdo possui previsdo na literatura, como aborda
Doyle et al. (2009) ao exemplificar que enfermeiros gestores podem ser ouvidos por meio de
coleta qualitativa e enfermeiros assistentes por meio de survey: “A variagdo do modelo de
investigagcdo multimétodo por desenho de triangulagao é utilizada quando o foco do estudo esta
num sistema e diferentes métodos sdo aplicados para abordar os diferentes niveis. Por
exemplo, pode-se utilizar uma metodologia qualitativa para apurar as opinioes dos enfermeiros
gestores sobre uma determinada questdo, e estas sdo comparadas com os resultados de um

inquérito aplicado aos enfermeiros assistenciais.”
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Inicialmente quanto a faceta quantitativa da pesquisa, foi aplicada uma survey aos
profissionais de seguranca de nivel operacional, a qual possuia trés componentes com objetivos
distintos:

1 — Identificar conhecimentos declaratdrios quanto a internalizagdo de medidas de

seguranga por seus trés aspectos: comprometimento com a pratica, satisfacdo com a

pratica, e propriedade psicologica com a pratica. Para a realizacdo dessa pesquisa foi

utilizado material da IAEA (2017), adaptando os itens a teoria da internalizagao;

2 — Avaliar a percepg¢ao dos funcionarios quanto a logica de seguranga da aviagdo civil

e possiveis conflitos envolvendo as 1dgicas pesquisadas; e

3 — Identificar a autoavaliacdo dos profissionais quanto ao grau de conformidade das

praticas de seguranca.

Além da percepcao de conflito de logicas pela opinido dos profissionais operacionais,
foram entrevistados os gestores dos aeroportos referentes a relagao entre as ldgicas estudadas e
possiveis conflitos de logicas.

Em acréscimo, a pesquisa qualitativa promoveu uma avaliacao das praticas de seguranca
por meio de observagdo presencial e por meio de sistema de cameras, com o objetivo de
identificar se ha o atendimento aos padrdoes de comportamento esperados pela empresa
definidos em regulamentos e documentos internos, assim como realizou entrevistas com uma
amostra dos profissionais operacionais dos aeroportos (cerca de 5% dos participantes das
surveys), seguindo o mesmo roteiro de perguntas realizada pela survey, como forma de entender
melhor os resultados da pesquisa quantitativa e triangular suas respostas.

A Figura 03 resume o desenho de pesquisa, ou seja, as formas de coleta de dados,
segregadas quanto ao seu método (qualitativo ou quantitativo), objeto (gestores ou profissionais
operacionais), € objetivo a ser avaliado (avaliagdo da relagdo de légicas ou avaliacdo de

praticas).
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Figura 3

Representagdo esquemdtica do Desenho de Pesquisa

Avaliagao de Logicas | Avaliagao de Praticas

- Entrevistas com Gestores; e
- Consulta a documentos.

Qualitativo ~ -------- - EEEEEEEER. TR T Tt
. -Entrevistas com 5% dos
-Entrevistas com 5% dos profissionais; e
profissionais. - Observagao das praticas;
-Survey (pressao por Profissjsonais -Survey (Autoavaliagéo
L agilidade e percepcao Operacionais de conformidade e
Quantitativo da gestéo de Internalizacao);

seguranca);

2.2.3 Selecao de aeroportos, documentos e respondentes

Previamente a realizacao da pesquisa, optou-se por realizar um estudo de caso piloto em
um aeroporto, para fins de validagao do método de pesquisa, os quais mostraram-se adequados
para replicacdo. Apoés a realizacdo do estudo piloto, foi conduzida a investigacdo em outros 3
aeroportos brasileiro de grande porte, que apresentam desafios complexos de gestdo. O grande
porte desses aeroportos se justifica por estarem classificados como AP-03 pelo Regulamento
Brasileiro de Aviacao Civil (RBAC) n°® 107, ou seja, atendem mais de cinco milhdes de
passageiro por ano, em média (ANAC, 2015b), o que resulta num total dos 12 maiores
aeroportos do pais na atualidade (ANAC, 2024-d). Além disso, optou-se por uma amostra com
caracteristicas diferentes, ou seja, operadores distintos e de regides distintas do pais e que
apresentaram abertura para receber a pesquisa.

As consultas de dados e documentos sobre as organizagdes nos aeroportos pesquisados,
assim como o planejamento das atividades foram realizadas por meio de consulta aos pontos
focais indicados pelas organizagdes para atender a pesquisa e na visita presencial.

Para a aplicagdo das surveys em cada aeroporto, o objetivo foi alcancar amostras da
maior representatividade possivel dos profissionais que trabalham diretamente com seguranga,
incluindo terceirizados, com foco em Agentes de Prote¢do de Aviagdo Civil (APAC) e

Vigilantes Aeroportuérios.
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Os questionarios da survey foram ajustados durante a aplicacdo do estudo de caso,
previamente a sua replica¢do nos trés aeroportos selecionados por meio da leitura em voz alta
de um percentual de 5% dos respondentes da “survey”, como forma de aprimorar e validar
questdes de conteudo e face dos itens de pesquisa. No entanto, devido as pequenas alteragdes
realizadas e ja no inicio das avaliagdes do estudo de caso, ndo se identificou prejuizo no uso
dos dados coletados nesse aeroporto. Portanto para fins da pesquisa serdo apresentados os
resultados dos quatro aeroportos visitados (A, B, C e D), sendo que o Aeroporto A foi objeto
do estudo de caso para validacao dos métodos e itens de pesquisa.

Com relacdo aos profissionais operacionais que participaram da survey, destaca-se a
significativa participacdo e representacdo do universo pesquisado, alcancando na média total
55,4% dos profissionais de seguranca dos quatro aeroportos pesquisados, totalizando 716
respondentes.

Destaca-se que o perfil dos profissionais de seguranca possui certa margem de
diferenca em cada aeroporto, sendo que determinadas func¢des, como inspecao de veiculos e
seus ocupantes, pode ser desempenhada por vigilantes enquanto em outros sdo agentes de
protecdo. Em média, 7,3% dos respondentes possuiam alguma funcdo de lideranca nos
processos operacionais, 81,5% eram agentes de prote¢ao da aviagdo civil e 11,2% vigilantes
aeroportuarios. Todos eles possuiam alguma atribuicao relacionada a inspe¢do de pessoas,
objetos ou veiculos.

Como forma de entender minimamente o perfil desses profissionais apresenta-se a
seguir alguns dados sobre a amostra: 61,4% dos respondentes sdo mulheres, 61,7% possuem
menos de trés anos de experiéncia, 16,5% possuem mais de dez anos de experiéncia, 2,4%
possuem instrucdo fundamental, 65,8% ensino médio e 28,76% ensino superior completo ou
incompleto.

Ressalva-se que os numeros absolutos de respondentes em cada aeroporto ndo sio

apresentados como forma de proteger o sigilo dos aeroportos pesquisados.

Com relagao as entrevistas, foram realizadas no total 52 entrevistas com profissionais
operacionais dos aeroportos, mais de 5% do niimero de profissionais que participaram das

surveys.

Foram promovidas entrevistas também com toda a linha de lideranca dos aeroportos

relacionados com “security” até alcangar um responsavel pela gestao de todo o aeroporto. Em
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cada aeroporto foram entrevistados quatro gestores, desde o responsavel mais direto por
seguranga até alcancar a lideranga no aeroporto, totalizando dezesseis (16) entrevistas. O
objetivo foi avaliar as logicas institucionais frente a instituicao seguranca da aviagao civil, em
cada organizagdo, assim como avaliar a centralidade entre elas. Essas entrevistas foram

gravadas e transcritas, assim como feita uma compilacao das respostas por temas.

2.2.4 Categorias Analiticas e Medidas

A pesquisa utiliza multimétodos (quantitativos e qualitativos), como apresentado na
se¢do 2.2.2. As categorias e medidas de avaliacao foram criadas especificamente para a presente
proposta, de forma ad hoc, uma vez que nao foi identificada na literatura proposta semelhante,
que apresentasse as caracteristicas particulares dos processos de seguranga da aviagao civil.

Com relacdo as medidas relacionadas a survey sobre internalizagdo e percep¢do da
institui¢ao seguranga foram utilizadas como propostas iniciais itens do Manual da Agéncia de
Energia Atomica Internacional - AEAI (2017) o que subsidiou a criacao desses itens. Com
relacdo aos itens de autoavaliagdo de conformidade da survey, assim como os guias de
observacdo das praticas, foram utilizadas praticas presentes nos regulamentos de seguranga da
aviacgao civil da ANAC.

Ainda quanto as avaliagdes quantitativas, destaca-se que foram utilizadas escala de 5
niveis (Likert), uma vez que a percepcao dos funcionarios muitas vezes pode ndo ser totalmente
negativa ou positiva a afirmacao realizada, sendo que as gradagdes sdo importantes para a
compreensao de fenomenos. Sendo assim, para cada pergunta, a escala definida € entre 1 e 5,
proporcionais as opgdes a seguir: “Discordo fortemente”; “Discordo em parte”; “Nem
concordo, nem discordo”; “Concordo em parte”; “Concordo fortemente”. Ja para o constructo
relacionado as respostas com frequéncias (utilizada somente para a autoavaliacdo de
conformidade das praticas), foi dada uma opcdo adicional de “Nao aplicavel as minhas
atividades”, além das seguintes: “Sempre”; “Frequente”; “Ocasionalmente”; “Raramente”; e
“Nunca”.

Destaca-se ainda que foram invertidos os valores das perguntas inversas (ou negativas),
assim como somados os resultados das perguntas de um mesmo constructo.

Em acréscimo, quanto as entrevistas com os gestores, o guia de entrevista foi construido
de forma ad hoc, buscando focar em perguntas que avaliassem suas influéncias na seguranga
da aviagdo civil, assim como possiveis conflitos.
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2.2.4.1 Medidas Quantitativas

A survey, aplicada aos profissionais operacionais, contemplou trés medidas principais,
que refletem o desenho da pesquisa: internalizacdo das praticas de seguranga; logica da
seguranga; e conformidade as praticas de seguranga.

Por meio do estudo de caso realizado no primeiro aeroporto avaliado, previamente a
realizagao da coleta principal de dados das surveys foi feita uma simulagdo com ntimero de
amostra menor, para buscar aperfeigoar os instrumentos de coleta, sejam com relacdo a
contetdo, face, forma e até mesmo ao meio de resposta a pesquisa (virtual, ou papel e lapis).
Nessa oportunidade, foi solicitado a esses participantes a leitura em voz alta da pesquisa e
apresentacao de duvidas quanto ao entendimento. Portando, foram seguidas orientagdes de
Netemeyer et al. (2003), com respeito a validade de contetdo, face, convergéncia e

discriminante.

Em adi¢do, a validagao buscou atender o método apresentado por Flake e Fried (2020),
que responde a seis perguntas (QMP — Questionable Measurement Practice) que incluem

quatro facetas de validagdo: interna, externa, de conclusdo estatistica e de constructo.
2.2.4.1.1 Internalizacdo das Praticas de Seguranca

Somente o indicador internalizagdo foi construido por trés dimensdes, seguindo
definigdes apresentados por Kostova (1999) e Rossoni et al. (2020): compromisso com a
pratica, satisfagdo com a pratica e propriedade psicologica com a pratica. Por meio de Andlise
de Componentes Principais (ACP) foi possivel identificar os itens de cada uma dessas trés
dimensoes.

Extraindo os fatores por meio da anélise dos componentes principais e fazendo a rotagao
por meio do ajuste Promax, identificou-se trés fatores por meio do método de andlise paralela
para o indicador internalizag¢ao - comprometimento, satisfagao e propriedade psicolédgica, sendo
que apenas dois itens foram eliminados. Juntamente, esses fatores explicaram 50,0% da
variancia, cuja avaliagao de ajuste do KMO foi de 0,916, e o teste de esfericidade de Bartlett e
de Chi-squared foi significativo (p < 0,001). As composi¢des de cada dimensdo esta presente
na Tabela 02, sendo que Comprometimento se constituiu de sete itens, cujo omega de
Mc’Donald foi de 0,826 e a Correlagao Intraclasse (/CC) foi de 0,425; Satisfacdo composta por
oito itens, com omega de Mc’Donald estimando em 0,890 ¢ /CC de 0,497; e Propriedade
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Psicologica, formada por 5 itens, em que o omega de Mc’Donald foi de 0,615 e a ICC foi de

0,244.
Tabela 02
Survey — Cargas Fatoriais das Dimensoes de Internalizagdo
Dimensdes com respectivos itens Carga
Fatorial
Compromisso com a Pratica
Quando percebo uma falha que cometi, eu me sinto preocupado, € me esfor¢o para que a falha nao se 0863

repita.
Compreendo as principais ameagas contra a aviacao civil as quais trabalho para identificar e prevenir.  0.841

Eu entendo as consequéncias se eu ndo cumprir com as regras de seguranga previstas. 0.829
Quando ha indicios de ameagas ou ocorréncias incomuns, eu reporto a organiza¢ao o mais breve 0721
possivel. ’
Quando ocorre uma diferenca de um procedimento de seguranga com o previsto, prontamente reporto 0605
ao seu superior. ’
Tenho confianga que os procedimentos que executo geram um bom resultado de seguranca. 0.578
Sou encorajado(a) a buscar orientagdo ou mais informagdes quando tenho uma duvida sobre meu 0407
trabalho. '
Satisfacdo com a Pratica

H4 um clima organizacional que favorece o trabalho em equipe e a troca de experiéncias e 0879
conhecimentos. ’
Tenho abertura para apontar preocupacgdes e sugerir melhorias nas atividades de seguranga do meu 0861
trabalho. ’
Me sinto protegido(a) contra represalias ao relatar erros e incidentes. 0.842
Eu possuo apoio da minha organizagdo para cumprir os procedimentos conforme o previsto. 0.808
Me sinto com totais poderes de atuagdo durante a aplicagdo das atividades de seguranca para 0.765
desempenhar as atividades como elas devem ser. ’
Meu trabalho ¢ avaliado(a) de forma justa, seguindo critérios transparentes com o principal objetivo 0759
de melhoria. :
Sou reconhecido pela organizagdo se sou comprometido com as boas praticas de seguranca. 0.687
Os procedimentos de seguranga definidos sdo bem detalhados, me ajudando quando eu tenho uma 0438
davida sobre como agir. ’
Propriedade Psicolégica com a Pratica

Em comparacdo quando iniciei na atividade de seguranca, meu desempenho atual se tornou mais 0.660
flexivel (diferente) aos procedimentos previstos. ’

Eu considero os procedimentos de seguranga como um fardo pesado. 0.651
Em determinadas horas, de cansago ou maior movimento, nao consigo desempenhar as atividades 0.640
conforme o previsto. ’

H4 atividade de seguranga que eu tenho que cumprir que eu ndo concordo ou eu ndo entendo o porqué 0635
existir. ’
Sao necessarias mudangas nas atividades que eu desempenho para melhorar a seguranca. 0.585

2.2.4.1.2 Logica de Seguranca
Com relagdo ao indicador sobre a percepgao da logica de seguranga da aviagao civil,

realizando a andlise dos componentes principais ¢ fazendo a rotagcdo por meio do
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ajuste Promax, identifica-se dois fatores por meio do método de andlise paralela para o
indicador — a propria percep¢ao da gestdo de seguranca e uma derivacdo, a pressdo por
agilidade. Os dois fatores explicaram 60,9% da varidncia, cuja avaliag@o de ajuste do KMO foi
de 0,909, e o teste de esfericidade de Bartlett e de Chi-squared foi significativo (p < 0,001).
A composicao de cada dimensdo esta presente na Tabela 03, sendo que o fator percepgao da
gestdo se constituiu de nove itens, cujo 6mega de Mc’Donald foi de 0,904 e a Correlagdo
Intraclasse (/CC) foi de 0,512. Com relag@o a pressdo por agilidade, por ser formado por
apenas dois itens, ndo ¢ possivel calcular o 6mega de Mc’Donald e, portanto, optou-se pelo
alpha de Cronbach, que obteve resultado de 0,717.

Tabela 03

Survey — Cargas Fatoriais das Dimensoes da Percep¢do da Gestdo da Institui¢cdo Seguranca da

Aviacdo Civil

Dimensdes com respectivos itens Carga
Fatorial
Percepcio da instituicio seguranca da aviacio civil
Os gestores sdo capazes de apoiar tecnicamente os profissionais de seguranga em casos de 0.807
necessidade. '
Os lideres demonstram um sentido de urgéncia para corrigir fraquezas ou vulnerabilidades de 0.788
seguranga. .
Ha agdes gerenciais para manter os procedimentos de seguranga semelhantes ao previsto em manuais, 0.781
instrucdes de trabalho e outros documentos. ’
Os gestores de seguranca visitam os funcionarios em seus locais de trabalho e realizam reunides 0.763
abertas em foruns onde os funcionarios podem fazer perguntas. '
Sao definidas metas aos processos de segurancga e os resultados de desempenho sdo aferidos e 0.757
comunicados. '
Gestores mantém os profissionais de seguranca informados sobre agdes e decisdes de alto nivel (como 0.749
exemplo: resultados de auditorias, falhas em testes, novas metas ou novos gestores). '
Seguranca ¢ claramente reconhecida como um valor da organizagdo, e os gestores investem recursos 0.747
adequados em questdes de seguranca. '
Ha monitoramento e controles continuos para prevenir resultados negativos de seguranga devido a 0.698
fadiga ou outros fatores humanos (fatores que impactam no trabalho humano). '
Eu saberia citar as expectativas de seguranca dos gestores da organizacdo sobre meu trabalho. 0.679
Menor Pressio por agilidade
Me sinto pressionado(a) por mim mesmo(a) a ser mais rapido na inspecdo de seguranga em horarios 0911
de maior movimento e acabo flexibilizando os procedimentos (sendo menos exigente que o ideal). '
Me sinto pressionado(a) pela organizagdo a ser mais rapido na inspeg¢ao de seguranca em horarios de 0.844

maior movimento e acabo flexibilizando os procedimentos (sendo menos exigente que o ideal).

2.2.4.1.3 Conformidade com as praticas
Quanto ao indicador de autoavaliacdo de conformidade, realizando o mesmo método,

por meio de andlise dos componentes principais e fazendo a rotagdo por meio do
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ajuste Promax, identifica-se trés fatores por meio do método de andlise paralela para o
indicador — nomeados de dimensdes: “Atividades rotineiras de inspe¢do”, “Ocorréncias
particulares de possiveis falhas” e “Atividades ndo rotineiras”. Os trés fatores explicaram
56,7% da variancia, cuja avaliacdo de ajuste do KMO foi de 0,832, e o teste de esfericidade
de Bartlett e de Chi-squared foi significativo (p < 0,001). A composi¢do de cada dimensao
estd presente na Tabela 04, sendo que as “Atividades rotineiras de inspecao” se constituiu de
oito itens, cujo omega de Mc’Donald foi de 0,760 e a Correlagdo Intraclasse (/CC) foi de
0,356; “Ocorréncias particulares de possiveis falhas™ apresenta omega de Mc’Donald de 0,896
e ICC de 0,688. Com relagdo as “Atividades ndo rotineiras”, por ser formado por apenas trés
itens, ndo ¢ possivel calcular o omega de Mc’Donald e, portanto, optou-se pelo alpha de

Cronbach, que obteve resultado de 0,462 e /ICC de 0,283.

Tabela 04

Survey — Cargas Fatoriais das Dimensoes da Autoavalia¢do de Conformidade

Dimensdes com respectivos itens Carga
Fatorial
Atividades rotineiras de inspecio
Quando sou responsavel pelo controle de pessoas no poértico detector de metais, eu ndo permito que uma 0.785
pessoa acesse 0 portico, caso ainda haja outra pessoa em processo de inspecao no portico. '
Quando necessaria a resolu¢ao de um alarme em uma pessoa, eu ndo deixo a pessoa sem meu 0716
acompanhamento, até que se encerre o processo de inspecao.
Quando opero o raios-x, eu peco para abrir uma bagagem que apresente materiais muito densos, que 0.690
podem encobrir a visualizagao.
Quando sou responsavel pelo controle de pessoas no poértico detector de metais, eu identifico quando ha 0.660
um alarme e solicito o retorno da pessoa para novo acesso apos retirar objeto metalico do corpo. '
Quando identifico alguém em um controle de acesso, eu comparo o rosto da pessoa com a foto na 0.642
credencial. :
Quando opero o raios-x, eu peco para abrir uma bagagem que eu tenha duvidas se ha ou ndo objetos 0.603

proibidos.
Durante a inspegdo de veiculo, eu ndo permito que qualquer ocupante tenha proximidade com o veiculo. 0.601

Durante a inspe¢do de veiculo, eu aplico um roteiro pré-definido da sequéncia de locais a inspecionar de

. . N . . 0.601
forma a realizar a inspe¢do em todos os locais previstos.

Ocorréncias particulares de possiveis falhas

Quando opero o raios-x e peco para um colega abrir uma bagagem em que identifiquei uma duvida ou
suspeita, ndo ha como fazer a inspecdo manual, pois o passageiro ja havia retirado a bagagem da esteira  0.902

do raios-x.

Quando opero o raios-x em momentos de grande movimento de pessoas, eu sou mais flexivel (menos 0.891
exigente) para ndo solicitar a abertura de bagagens. '
Quando eu identifico um profissional no controle de acesso, eu avalio se a credencial é temporaria, e 0.891
caso seja, libero o acesso sem escolta. '
Durante a inspe¢do manual de bagagem, o passageiro toca na sua bagagem. 0.792

Atividades nao rotineiras
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Nas buscas pessoais de passageiros eu sigo uma sequéncia ldgica para inspecionar as partes do corpo

. 0.776
previstas.
Quando realizo a aferi¢do de equipamento de raios-x com maleta de teste, eu registro no formulario o
que eu vejo na imagem de raios-x € ndo o critério minimo exigido para que o equipamento possa ser 0.768
utilizado.
Quando ha acesso de ferramentas no acroporto, eu verifico todas as pegas autorizadas, contando uma a 0511

uma.

2.2.4.2 Estratégia Analitica Quantitativa

Por meio do uso do método ANOVA ¢ realizada a andlise dos dados quantitativos,
buscando avaliar se os resultados dos constructos para cada aeroporto avaliado apresentam
diferencas estatisticamente significativas e relevantes entre si.

Em adi¢do, como forma de avaliar a relagdo e influéncia entre os constructos avaliados,
utilizou-se a andlise de redes gaussianas por meio do método de ajuste de correlagdo parcial
(Epskamp et al., 2017). Ao invés da utilizacdo de multiplos modelos de regressao, optou-se
por redes gaussianas de variaveis porque elas apontam para interagdo sistémica entre todos os
construtos, facilitando a interpretacdo e a inferéncia sobre a complexidade dos fendmenos
analisados. Destaca-se que além da andlise da amostra completa, reproduziu-se a analise para
cada aeroporto na inten¢do de avaliar como conformidade, internalizacdo e logicas se
manifestam nos diferentes aeroportos. Em termos de visualizagdo, a analise de redes de
variaveis foi visualizada por meio do pacote ggraph (Epskamp et al., 2012), em que relagdes

ndo significativas (p <0,05) foram removidas.

2.2.4.3 Instrumentos de Avaliacao Qualitativa

2.2.4.3.1 Observacio das praticas de seguranca

Inicialmente, com relacdo a observagdo das praticas, a atividade foi promovida por meio
do uso do sistema de cameras do Circuito Fechado de TV (CFTV) dos aeroportos e visita aos
locais de trabalho. O roteiro de itens observados nessa etapa presente na Tabela 05. Foram
dedicadas 2 horas para avaliacao de processos de inspecao de pessoas, 2 horas de avaliacao de
inspe¢do de veiculos, por meio do uso de imagens gravas de Circuito Fechado de

Monitoramento (CFTV), além das observacdes presenciais nos postos de acesso.
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Tabela 05

Mestrado Profissional em Administragdo Publica - MPA

Roteiro de avalia¢do das Praticas de Seguranca da Aviagdo Civil

Tema

Critério

Inspegao de
pessoa

Identificacio de funcionario e passageiro no acesso a Area Restrita de Seguranca (ARS) do
Aeroporto.

Segregacdo de pessoa inspecionada de ndo inspecionada.

Controle de acesso ao poértico detector de metais.

Observagdo do alarme do equipamento portico detector de metais.

Inspegdo de
bagagem de
mao

Nivel de atenc¢do do profissional responsavel pela inspegao de pessoas pelo portico detector de
metais.

Nivel de atencdo do profissional a imagem do raios-x (se ha conversas, uso de celular, sonoléncia
e desatencdo).

A bagagem de mao ¢ liberada da inspec¢ao somente apds sua confirmagao pelo profissional de
seguranca que faz a inspe¢do no equipamento de raios-x.

Em caso de davida na inspe¢@o de raios-x, o profissional solicita a sua abertura.

Inspecdo
aleatoria

Inspecao aleatoria: Selegdo de pessoa realizado conforme protocolo.
Inspecao aleatoria: Procedimentos de seguranca atendendo aos procedimentos definidos.

Inspecao aleatoria: Procedimentos de busca pessoal atendem aos procedimentos pré-definidos
(cobre todo o corpo).

Inspecao aleatoria: Procedimentos de inspecdo de bagagens de mao atendem aos procedimentos
pré-definidos.

Casos
particulares

Funcionarios com credenciais temporarias acessam a ARS somente com a companhia de um
responsavel.

As isenc¢des de inspecdo de funcionarios sdo limitadas somente aos casos previstos e sdo atendidos
os procedimentos de identificagdo.

Casos especificos de passageiros e pertences (criangas, pessoas com mobilidade reduzida, ces,
entre outros) sdo submetidos aos procedimentos previamente definidos.

Ha um controle efetivo de controle de ferramentas e sua autoriza¢do de acesso as ARS.

Inspegao de

Veiculos e ocupantes inspecionados sdo segregados de veiculos ndo inspecionados.

Identificacéo de veiculos por meio da conferéncia da Autorizagdo de Transito Interno de Veiculos.

Inspecao de veiculos segue a l6gica de escolha de locais de inspegéo.

Inspecao de veiculos segue os procedimentos de observacao de locais de veiculos.

veteulos Durante a inspe¢do de veiculos ¢ garantida a segregacdo dos ocupantes do veiculo.
Nos acessos de veiculos, sdo seguidos os protocolos de acesso de veiculos isentos de inspecao
(mercadorias, catering, entre outros).
Afericio d Aferigdo do equipamento de raios-x segue o padrao pré-definido.
Z;lﬁ?; ¢ Aferigdo do equipamento portico detector de metais segue o padrio pré-definido.

Aferi¢do do equipamento portico detector manual de metais segue o padrao pré-definido.

2.2.4.3.2 Entrevistas e consulta a documentos

Com relagdo as entrevistas com os gestores, apresenta-se a seguir (Tabela 06) um guia

de perguntas utilizadas para direcionar as entrevistas, baseando-se como guia os conceitos de
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Tabela 06

Mestrado Profissional em Administragdo Publica - MPA

Roteiro de entrevista com gestores — compatibilidade e centralidade de logicas

Compat
ibilidad Hibridismo
e

Logicas

Questdes de entrevista

. Alinhamento
Security x

It
Safety atta ou

Dominagéo

Os gestores da organizacdo possuem uma predilecdo em safety ou
security em tomadas de decisdes? Exemplo: investimentos,
treinamentos, criagcao de equipes.

Hé uma tendéncia de contratagdo de profissionais em postos importantes
relacionados a determinada atuagdo aeroportudria? Como economia,
engenharia, safety ou security.

Na sua opinido os recursos gerenciais destinados a safety e security sdo
equivalentes a sua carga de trabalho?

Imagine um conflito entre medidas de seguranga entre safety e security
(exemplo: identificagdo de carga perigosa). Como a organizacdo lidaria
com esse conflito?

Os gestores da organizacdo possuem conhecimento suficiente sobre
security para tomar as melhores decisdes na organizacao?

Hé uma segmentacdo de indicadores, resultados, decisdes e ocorréncias
de seguranga no setor de security?

Os profissionais de safety possuem conhecimento sobre security, assim
como o contrario?

Vocé identifica que os gestores possuem um perfil diversificado com
atencdo a varios objetivos da organizagdo, como security, safety e
mercado? Ou ha certa segmentacao desses temas por setores?

Alinhamento
alta ou

Dominagéo

Security x
Mercado

Na defini¢do de estratégias da organizacdo e definicdo de metas, os
gestores de security participam desses processos?

Como sdo quantificados os custos de seguranga? Ha alguma relagdo entre
eficiéncia de seguranga e custo?

Como e por quem sdo acompanhados pela organizacao os resultados e
indicadores de seguranca? Qual a sua frequéncia?

Como e por quem sdo acompanhados pela organizacao os resultados e
indicadores de mercado (financeiro, tempo de filas e outros)? Qual a sua
frequéncia?

Ha alguma padronizagdo dos indicadores de seguranga com as demais
areas da empresa? Na sua opinido esses indicadores refletem bem o
resultado da protecdo do aeroporto?

Quais critérios sao levados em consideragdo na contratagdo de servigos
de seguranga? Poderia explicar um exemplo recente.

Existem indicadores de seguranca e sdo utilizados quando da defini¢do
de gastos e investimentos? Exemplo: contratacdo de empresa de
seguranga,

Existe algum nivel de conflito que envolva security na defini¢do de
prioridades na organizag@o? D¢ alguns exemplos.
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Sdo formalizados e apontados a alta gestdo a necessidade de
investimentos e melhorias? Como sdo percebidos e processados esses
baixa pedidos pela alta dire¢do?
Na contratacdo do servico "inspecdo de seguranca" qual percentual
Contestacdo adicional de custo vocé julgaria que a organizagdo estaria disposta a

ou pagar para um resultado de testes 30% superior?
Estranhament Na terceirizagdo de servigos de seguranga, como as metas sdo definidas
0 e os resultados controlados? Como ¢ qual a frequéncia nesse processo?

Na terceirizagdo de servigos de segurancga, quais acdes gerenciais sdo
dedicadas a empresa terceirizada e quais ficam a cargo da organizagao?

Na sua opinido, a organizagao valoriza gestores que defendem melhorias
e investimentos em sua area ou que focam na redugio de custos?
Ha caso(s) de divergéncia entre gestores sobre os investimentos a serem
tomados em seguranga?

Nota. Classificagdo baseada em Bescharov e Smith (2014)

Em acréscimo as entrevistas com os gestores, sao consultados documentos, conforme
Tabela 07, assim como demais evidéncias documentais mencionadas durantes as entrevistas.
Essas evidéncias contribuem para entender como cada uma das légicas tratadas neste trabalho

possui influéncia sobre a seguranca da aviagao civil.

Tabela 07
Indicadores e critérios para subsidiar andlise quanto a relagdo entre as logicas institucionais com a

institui¢do seguran¢a da aviagdo civil

o

n Indicadores e critérios objetivos

Estudo da missdo, valores ¢ visdo, e a relagdo com as trés instituigdes.
2 Nuamero de pautas em reunides de alto nivel (diregdo) em que houve tema relacionado a cada instituigao.
Estudo da estrutura organizacional, identificando o nivel de representatividade na organizagdo de cada
instituigdo.
4 Numero de unidades organizacionais e profissionais que trabalham diretamente com cada instituigao.
5 Perfil académico e profissional dos profissionais mencionados no item anterior, assim como da alta diregéo.
6 Avaliar se hd mecanismos de coordenacgio entre areas destinadas as trés instituicdes € como ocorre.
Avaliar se hé definicdo de metas e acompanhamento de indicadores, e como sdo realizadas, das trés
institui¢des.
8 Avaliar se ha processo de avaliagdo de risco organizacional e como as trés institui¢des sdo abordadas.
Verificar como ¢ definido o orcamento na organizacao. Identificar os profissionais que fazem parte desse
processo.

10 Verificar se exemplos de uma deciséo que impacta em mais de uma institui¢do, e como é gerenciada.

Em acréscimo, registra-se a realizacao de entrevistas com uma amostra superior a 5%
do nimero de participante da survey. O roteiro das entrevistas com os profissionais
operacionais foi o mesmo aplicado nos itens da survey.

As entrevistas com os gestores foram gravadas e transcritas, diferentemente das
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entrevistas com os profissionais operacionais, uma vez que nao foram gravadas, como forma
de obter maior abertura e transparéncia desses profissionais. Breves notas foram tomadas para
capturar informagdes relevantes. Isso foi considerado suficiente, pois nenhuma citagdo foi
usada, e a fungdo primaria das entrevistas foi proporcionar determinadas explicacdes ou

confirmacgdes dos resultados obtidos por outras fontes.

2.2.4.4 Estratégia analitica qualitativa

Com relagdo as observagdes das praticas de seguranca, foram elencadas as falhas de
atendimento ao padrao de seguranca estabelecido para cada um dos critérios presentes na Tabela
5, assim como sao quantificados o seu total como forma de poder comparar o resultado de

conformidade entre os aeroportos avaliados.

Com relagdo a avaliagdo das entrevistas dos gestores, foram realizadas quatro entrevistas
em cada um dos quatro aeroportos. Cada uma foi transcrita, e extraidas as respostas para cada

um dos nove topicos abaixo, seguindo a estrutura de pesquisa apresentada na Tabela 6.

1. Conflito security x mercado - Recursos de gestdo e pressao de fila.
Conflito security x mercado - Contratacdo de servigos de seguranga.
Conflito security x mercado - Supervisao de Contratos de terceirizacao.
Conflito security x safety.

Padronizagdo e defini¢do de indicadores e metas, e acompanhamento pela alta gestdo.

A O

Security ¢ um tema de atengdo das liderangas (em pautas de reunido, atengdo e
presencial).

7. Processo de Decisdo - Predilecdo por uma area.

8. Conhecimento das liderancas sobre seguranca.

9. Perfil dos Gestores.

Ressalta-se que optou-se por ndo divulgar as transcrigdes, nem mesmo 0s extratos

compilados nos nove topicos acima, como forma de proteger a identidade dos respondentes.

De forma a tornar mais clara e objetiva a interpretacdo dos resultados, cada um dos nove
topicos sao classificados com notas entre zero e dois, seguindo o seguinte critério:
0 — ha prejuizo para a instituicdo seguranca da aviagao civil;
1 — ndo se pode afirmar que ha prejuizo ou beneficio para a instituicdo seguranga da
aviagdo civil;
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2 —nao hé prejuizo (ou ha beneficio) para a instituicdo seguranca da aviagao civil.
Em acréscimo, com o resultado das entrevistas dos gestores, e triangulando com a avaliagcdo
da documentacgdo analisada, ¢ possivel identificar quais sao os tipos hibridos de manifestacao
de logicas, segundo classificagdo de Skelcher e Smith (2015), conforme adaptacao realizada
para o caso concreto da pesquisa, conforme a Tabela 08.

Tabela 08

Tipos hibridos de manifestagdo de logicas acerca da seguranga da aviagdo civil

n° Classe Especificaciao e adaptacio aos temas do trabalho
Observar se indicadores, resultados, decisdes e ocorréncias de seguranga ficam
1 Segmentado  segmentados na area de seguranga, sem haver muitas vezes poder de decisdes
relevantes, como investimentos ou contratagdes.
A empresa terceiriza atividades de seguranca, ndo mantendo relagdes gerenciais
2 Segregado  proximas que possam compartilhar as logicas institucionais da organiza¢do, gerando

lacunas semelhante a segmentacdo, mas em outra organizagao.

A organizagao identifica a segurang¢a da aviacdo civil como uma légica relevante para
decisdes e supervisao/definicdes de metas. No entanto, ndo ha uma percepgdo continua
da logica de seguranca em conjunto com as demais 16gicas, em especial a de mercado e
safety.

A logica de seguranga é presente na organizacdo, sendo um fator a ser considerado nas
4 Misturado  decisdes de médio e alto nivel gerencial da empresa, presente conjuntamente com
demais logicas da institui¢do nos foruns de decisdo e supervisao/defini¢do de metas.
Ha logicas em conflito com a seguranga. E perceptivel tendéncias da organizagio em
favorecer logicas de mercado ou safety, ou outras, em detrimento de security. Security
ndo € uma logica considerada nas tomadas de decisdes e ndo € uma preocupacao da alta
gestao.

Nota. Classificacdo baseada em Skelcher e Smith (2015).

3 Assimilado

5 Bloqueado

2.2.4.5 Multimétodo - Comparacao dos Resultados qualitativos e quantitativos

Nesta etapa do estudo ¢ utilizada a abordagem multimétodos, segundo classificacao de
Ivankova & Creswell (2009), que apresenta o seguinte desenho de triangulacao de evidéncias:
“A abordagem mais comum é comparar os resultados quantitativos e as constatagoes
qualitativas para confirmar ou validar os resultados de todo o estudo. Outra estratégia
comummente utilizada é transformar os dados qualitativos em dados quantitativos, contando
codigos, categorias e temas (chamado quantificagdo), ou transformar os dados quantitativos
em dados qualitativos por meio de andlise de cluster ou andlise fatorial (chamado
qualificagdo), a fim de compara-los diretamente com outro conjunto de dados ou inclui-los na

analise geral.”
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Sendo assim, atendendo a essa diretriz da literatura, o método categoriza os dados
qualitativos em quantitativos, de forma a tornar a comparacdo entre eles mais objetiva e
transparente. Pale sec¢do anterior, € possivel notar que o método de andlise das entrevistas com
os gestores, subsidiada da pesquisa documental, assim como o resultado das observagdes das
praticas de seguranca apresentam previsao de transformagao dados qualitativos em dados

quantitativos.

Portanto, uma vez que os dados sdo todos transferidos da esfera qualitativa para a
quantitativa, o método de avaliagdo compara os resultados com o objetivo de identificar
alinhamento com a teoria, assim como auferir explicacdes técnicas para as perguntas de

pesquisa.

A forma de realizar a comparag¢ao utilizada é baseada em estudo apresentado por Younas
et. al (2021) que compara resultados qualitativos e quantitativos com respeito a determinados
temas da literatura de satide e apresenta inferéncias sobre a interpretacao de ambas as fontes de

dados por meio de um quadro esquematico.

2.3 Resultados
Esta se¢do se divide em trés topicos, a primeira dedicada a parte quantitativa da pesquisa
e a segunda a qualitativa. Por fim, ha uma ultima sec¢do que analisa os resultados de forma

conjunta.

2.3.1 Resultados da Survey com Funcionarios de Nivel Operacional

Inicialmente, apresenta-se por meio da Tabela 09 a estatistica descritiva dos
constructos da pesquisa, assim como a Figura 04 que apresenta o mapa de calor dos valores
de correlagdo entre os constructos avaliados (r de Person), havendo certa correlacao entre os
constructos relacionados a conformidade, assim como certas correlagdes entre os demais

constructos, € nenhuma correlagdo entre os constructos de conformidade com os demais.

Tabela 09

Estatisticas descritivas

Desvio
Validos Ausentes Média Minimo Maximo
Padrio
Satisfagdo 716 0 3.570 1.026 1.000 5.000
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Tabela 09

Estatisticas descritivas

Validos Ausentes Média Desvio Minimo Maximo
Padrao
Compromisso 716 0 4.626 0.602 1.000 5.000
Propriedade 716 0 3.203 0.878 1.000 5.000
Menor Pressao Agilidade 716 0 3.233 1.413 1.000 5.000
Log. de Seguranga 716 0 3.500 1.039 1.000 5.000
Conf. Ativ. Rotina 676 40 4.551 0.771 1.000 5.000
Conf. Ocorréncias 676 40 3.872 1.421 1.000 5.000
Conf. Ativ. Ndo Rotina 654 62 4.506 0.902 1.000 5.000

Ressalta-se ainda haver maior correlagdo entre os construtos de internalizagdo
(satisfacdo; comprometimento; e propriedade) com os relacionados as logicas (pressdao por
agilidade e logica de seguranga).

Figura 04
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Seguindo a estratégia de analise definida, apresenta-se a Tabela 10 que apresenta as
médias dos constructos pesquisados para cada aeroporto, assim como o resultado da analise
de diferengas significativas pelo Método ANOVA, sendo que para todos os constructos de
relacionados a internalizagdo e logicas houve significancia entre as diferencas de resultados
entre os aeroportos, enquanto para os constructos de conformidade ndo houve diferenga

significativa alguma.

Tabela 10
Meédias dos resultados por aeroportos e resultados da analise de diferenca significativa pelo Método

ANOVA

Internalizacao Lagicas Conformidade
Menor . - A - =
) ) = ’ ~ Logicade  Atividades Ocorréncias  Atividades ndo
Compromisso  Satisfacdo  Propriedade  Press&o por . . L
I seguranca rotineiras  particulares rotineiras
agilidade
A 4,475 3,030 3,005 2,568 2,941 4,679 3,860 4,305
B 4,519 3,282 3,024 3,093 3,330 4,505 3,729 4,443
C 4,776 4,080 3,442 3,745 4,088 4,529 3,829 4,527
D 4,465 3,603 3,232 3,217 3,468 4,564 3,943 4,546
Total 4,626 3,570 3,203 3,233 3,500 4,551 3,872 4,506
Valorde F 4,946 17,823 5,795 8,178 17,645 0,555 0,887 1,097
w? 0,016 0,066 0,020 0,029 0,065 0 0 0
Significancia 0,002 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 0,645 0,448 0,350

Na sequéncia, apresenta-se os Graficos (Figuras 05 a 12) para cada constructo avaliado
contendo os resultados de cada aeroporto, assim como os valores da analise promovida pelo
método ANOVA (“d” de Cohen e “p”) que avalia o tamanho do efeito e se ha diferenca
significativa entre as médias dos resultados de cada aeroporto.

Destaca-se que ao avaliar a homogeneidade da variancia, por meio do método de
Lavene, os constructos “propriedade psicoldgica”, “pressao por agilidade”, “conformidade em
atividades rotineiras”, e “conformidade em atividades ndo rotineiras” ndo obtiveram resultados
de homogeneidade, diferente dos demais quatro constructos, que obtiveram resultados
homogéneos. Nas situagdes em que houve heterogeneidade da variancia, foi comparada as

médias por meio do teste corrigido de Welch, que nao apresentou variagdes acerca da ANOVA

com o teste F convencional.
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Figura 05

Resultados do constructo Compromisso
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Figura 06
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Resultados do constructo Logica de Seguranca
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Pelos resultados apresentados pelas Figuras 05, 06 e 07, houve diferenca estatistica
significativa entre as médias dos quatro aeroportos avaliados para os trés constructos
relacionados a internalizagdo, em especial relativos a diferenca do Aeroporto C com os demais
aeroportos, conforme resumo abaixo. Com relagdo as diferencas entre C e D, quanto a
satisfacao, C foi significativamente superior a D, mas quanto ao compromisso ¢ a propriedade
psicolédgica, os resultados ndo alcangaram o limite estatistico minimo (0,05), mas foram
proximos a ele.

Sendo assim, destaca-se os resultados que tiveram diferenca estatistica significativa de
médias entre os aeroportos:

e Compromisso: AeC;BeC.
e Satisfacdo: Todos, exceto A e B.
e Propriedade Psicologica: AeC;BeC;eBeD.

Ressalta-se ainda que os resultados de C s@o maiores que os demais aeroportos para os
3 constructos, seguidos do Aeroporto D, e mais abaixo os aeroportos A e B.

Com relacdo aos indicados relacionados a avaliagdo da Logica de Seguranga,
apresentadas nas Figuras 08 e 09 houve diferenca estatistica significativa entre as médias dos
quatro aeroportos avaliados, em especial relativos a diferenga do Aeroporto C com os demais
aeroportos, semelhante aos resultados dos constructos relacionados a internalizagdo. Para
ambos os constructos, conforme abaixo, houve o mesmo resultado de diferenca estatistica
significativa.

Sendo assim destaca-se os resultados que tiveram diferenga significativa:

e Menor pressdo por agilidade: AeC; AeD;BeC;eCeD.
e Gestdo da Instituicdo Seguranca da Aviacdo Civi: Ae C; AeD;BeC;eCeD.

Além do aeroporto C possuir diferenga significativa dos dois constructos com os
demais trés aeroportos, seus resultados sao maiores que os demais aeroportos, seguidos do
Aeroporto D, e mais abaixo, os aeroportos A e B. Ou seja, C ¢ onde tem menor pressao por
agilidade e onde h4 melhor avaliagdo da logica de seguranca da aviagdo civil, pela percepcao
dos funcionarios operacionais.

Em adigdo, ¢ possivel responder parcialmente a primeira pergunta de pesquisa: As
decisdes relacionadas a seguranga sdo apoiadas por uma cultura de seguranga positiva
(sentidos e idealizagdes)? Em outros termos: as praticas de seguranca sao internalizadas pelas

equipes?
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Pelos resultados dos trés constructos de internalizacdo, identifica-se inicialmente que
os resultados dos constructos “compromisso com as praticas” apresentam resultados bem
superiores aos outros dois, “satisfacdo com as praticas” e “propriedade com as praticas”. Ou
seja, os profissionais se declaram compromissados com a seguranga € com boas praticas, no
entanto, com relagdo as questdes que independem deles, mas sim da organizagao e dos colegas
de trabalho, os resultados apontam para maiores necessidades de internalizagdo, para estarem
mais satisfeitos com o que fazem e ter maior propriedade para desempenhar as atividades
como elas devem ser de forma participativa e ndo mecanizada.

Pelos valores médios dos resultados de satisfagao e propriedade (3,57 e 3,20), identifica-
se que o grau de internalizag¢do ndo ¢ elevado, existindo oportunidade para melhoria (alcance
proximo a 5). Destaca-se ainda que o Aeroporto C teve resultados maiores nos trés constructos

de internalizagdo, e A pior nos trés.

2.3.1.1 Avaliacao de redes dos constructos.

Inicialmente, por meio da Figura 13 apresenta-se o resultado da estrutura de rede entre
os resultados globais dos oito constructos avaliados por meio da survey, sendo que cada um
compde um nodulo, e entre eles ha arestas. Quanto mais grossa a aresta conectando dois

nddulos, maior a conexao entre eles, ou seja, maior a forca da correlacdo parcial entre eles.

Figura 13
Grafico de Redes dos Resultados Globais dos Constructos da Survey
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Pelo gréfico ¢ possivel identificar uma conexao maior entre os constructos:
o Logica de seguranga e Satisfacdo com a pratica,;
o Menor pressao por fila (l6gica de mercado) e Propriedade Psicologica; e
o Os trés constructos relacionados a conformidade;

Nao ¢ possivel identificar uma relacdo entre os constructos de conformidade com os
demais. Entretanto, ha relagdo entre constructos de internalizagdo e logicas. Ou seja, maior
satisfacdo com a pratica representa uma melhor percep¢ao da logica de seguranga de seguranga
no aeroporto. Se o profissional de seguranga considera que a logica de seguranga € mais
influente, ¢ porque no seu cotidiano ele percebe acdes gerenciais mais adequadas, assim como
investimentos suficientes, e, portanto, proporciona maior satisfagdo com as praticas, ou seja,
elas atendem as expectativas do profissional. Assim como maior propriedade psicoldgica
possui relacdo direta com menor pressdao por agilidade. Ou seja, motivagdo para que o
profissional seja ouvido e tenha iniciativa € algo contraditdrio as pressdes organizacionais para
que a inspecao seja a mais rapida possivel, e as vezes, impossivel.

Pelos resultados dos graficos de redes para cada aeroporto, conforme Figura 14, ¢
possivel identificar alguns padrdes de conexdes semelhantes. Os Aeroportos B, C e D possuem
uma semelhanca maior do que em relagdo ao Aeroporto A, nao havendo uma correlacao que
se destaque entre os aeroportos B, C e D, nem mesmo quando comparado com o resultado
global apresentado na Figura 13, havendo uma exce¢ao que o Aeroporto C ndo apresenta uma
relagdo significativa entre propriedade e menor pressao por agilidade.

J& os resultados do Aeroporto A apresentam algumas particularidades, apresentadas
abaixo:

o Relagdo forte entre Comprometimento e o0s seguintes constructos:
Conformidades de Atividades Rotineiras, Conformidade em Ocorréncias,
Loégicas de Seguranca e Menor Pressdo por Agilidade;

o Relagdo forte entre Menor Pressdao por Agilidade com: Conformidades de
Atividades Rotineiras e Conformidade em Ocorréncias;

o Relagdo inversa entre Comprometimento ¢ Menor Pressao por Agilidade. Ou

seja, quanto maior o comprometimento, maior a pressao por filas.
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Grafico de Redes dos Resultados dos Constructos da Survey por Aeroporto
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E importante destacar que o Aeroporto A é o que obteve os piores resultados dos

constructos de internalizacdo, da avaliacdo de logica de seguranga e de menor pressao por

agilidade.

Portanto, uma inferéncia para esse resultado € justamente por possuir piores condigdes

de gestdao e supervisdo da seguranca, refletida nos piores resultados de internalizacdo e de

logicas, os resultados possuem maior relagdo entre si, ou seja, por haver maiores problemas

operacionais no atendimento aos padrdes e de gestdo, as avaliagdes ndo sao isoladas, mas sim

relacionadas. Ao passo que em comparacdo com os demais aeroportos, por possuirem
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melhores condi¢cdes de gestdo e atendimento aos padrdes, as manifestagdes de nado
conformidade, de ndo internalizacdo ou légica nociva a seguranga sdo pontuais, ndo possuindo
uma relacdo de efeito cascata, como supostamente no Aeroporto A.

Outro ponto que corrobora para esse entendimento diz respeito a relagdo inversa entre
menor pressao por agilidade e comprometimento, ou seja, quanto maior o comprometimento
do profissional, maior a pressdo por agilidade. Uma vez que o aeroporto A € o que possui
maior pressao por agilidade, julga-se que o trabalho sob pressao seja uma condigdo “sine qua
non” no aeroporto, e sendo assim, quanto mais compromissado o profissional declara ser com
a seguranca, mais ele identifica e declara perante o fendmeno de pressao por agilidade, pois ¢
ele quem acaba pagando as consequéncias por tentar atender as medidas de seguranga, mesmo
com pressao para ser mais e mais agil. Diferente dos outros, com baixo compromisso, que nao
se importam muito com a seguranca e talvez ndo queiram levar muito a sério as medidas, pois
gera mais trabalho, mais conflito com passageiro e, portanto, entendem a pressao por agilidade
como algo normal e justifica serem menos exigentes nas medidas, ainda mais em um ambiente
que tolera flexibilizacdes frente a pressdo por agilidades, e sendo assim, acabam nem

declarando sua existéncia.

2.3.2 Resultados Qualitativos

2.3.2.1 Das observacoes das praticas de seguranc¢a nos aeroportos

Foram realizadas analises e observacdes dos procedimentos de seguranca, conforme
padrao estipulado na Tabela 05, quando da apresentagdao do método.

A Tabela 15 apresenta os achados dessas observacdes. Alguns dos achados nado
apontam falhas de praticas de seguranga, mas sim de processos. Ou seja, ha falhas na
concepe¢do do processo definido pelo aeroporto, portanto, ndo constituindo em uma falha de
atendimento a um padrdo pelos profissionais de seguranga.

O Aeroporto A foi o que apresentou o maior numero de achados, 6. Aeroportos B e C
tiveram 2 achados e D, apenas 1.

Sendo assim, o resultado do Aeroporto A pode refletir uma falta de atencdo dos
gestores para agdes de supervisao e garantia dos padrdes, assim como falta de compromisso

ou satisfacdo com o trabalho dos profissionais operacionais.
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Tabela 15

Resultado das observagées das praticas de seguranga — Descumprimentos com as Praticas de seguranga

Aeroporto A Aeroporto B Aeroporto C Aeroporto D
Caso de possivel Caso de possivel
Inspecio de contato entre passageiro contato entre passageiro
1 Pe¢ inspecionado com ndo  inspecionado com ndo Nada identificado. Nada identificado.
pessoa . . . .
inspecionado. (Item 3 inspecionado. (Item 3
da Survey). da Survey).
~ Falha na defini¢éo do Falha na defini¢éo do
Inspegio de rocesso de inspecio rocesso de inspecio
2 bagagem de P pee Nada identificado. Nada identificado. P pee
méio manual da bagagem manual da bagagem
(Item 15 da Survey). (Item 15 da Survey).
Um caso néo houve
Inspecio inspeg¢do de todos os
3 peea pertences (sem relagdo Nada identificado. Nada identificado. Nada identificado.
aleatoria
com pergunta da
Survey).
Qasos Nada identificado. Nada identificado. Nada identificado. Nada identificado.
particulares
Falta de vigilancia que
evite contato de pessoa
ndo inspecionada com Inspecéo de veiculos
veiculo inspecionado ndo cobria uma das Falta de vigilancia que
Inspecio de (Item 10 da Survey). partes dos veiculos evite contato de pessoa
5 e previstos. Falha em ndo inspecionada com Nada identificado.
veiculos ~ . ~ , . .
Inspegao de veiculos processo, ndo em veiculo inspecionado
ndo cobria uma das procedimento (Item 11 (Item 10 da Survey).
partes dos veiculos da Survey).
previstos (Item 11 da
Survey).
Havia uma falha na
Aferi¢do de . . . . definigdo do processo, . .
Nada identificado. Nada identificado. Nada identificado.

equip.

ndo em procedimento
(Item 12 da Survey).

2.3.2.2 Avaliacdo de Conflito entre Logicas Institucionais por meio

Documental

da Avaliacao

A seguir, apresenta-se os resultados da avaliagdo documental quanto as logicas

institucionais, o que dao condi¢des para afirmar ou refutar as afirmacdes apresentadas nas

entrevistas.

Quanto ao estudo da missao, valores e visao, ¢ a relagdo com as trés institui¢des,

todos os aeroportos possuem a seguranga da aviacdo civil contemplada nessas declaragdes.

Referente a0 nimero de pautas em reunides de alto nivel (dire¢do) em que houve tema

56



‘ Universidade de Brasilia

PGAP U n Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas — FACE
Programa de Pés-Graduagéo Profissional  Programa de Pés-Graduagéo Profissional em Administragio Publica - PGAP
em Adminisfragdo Publica Mestrado Profissional em Administracéo Publica - MPA

relacionado a cada instituicdo estuada, declara-se que ndo foi possivel ter um resultado
fidedigno, pois em alguns aeroportos foi informado que ndo ha um registro formal das reunides
e outros ndo se sentiram confortaveis em apresentar historicos de registros de reunides. No
entanto, o Uinico aeroporto que possui metas e indicadores que incluem seguranga da aviagdo
civil e sdo acompanhadas pela alta gestao ¢ o aecroporto C. Nos aeroportos A e D existem metas
da organizacdo que chegam a alta gestdo, mas ndo havia nenhuma meta relacionada a
segurangca. No aeroporto B ndo ha um processo de definicdo de metas de seguranga
formalizado que alcance a alta gestao.

A avaliagdo da estrutura organizacional, identificando o nivel de
representatividade na organizagao de cada instituicfo, resultou na identificacdo de grande
semelhanca entre os quatro aeroportos. Desconsiderando a particularidade de nomenclatura de
cargos de cada aeroporto, normalmente a estrutura dos aeroportos envolve um coordenador de
seguranga, um gerente de seguranca, um diretor (responsavel por mais areas além de
seguranga) e um presidente do aeroporto. Ha aeroporto(s) que possuem em adi¢do a estrutura
de sua matriz, contendo uma area de suporte para a seguranca do aeroporto. Quanto a
seguranca operacional, a estrutura ¢ muito semelhante a seguranca da aviagdo civil.
Relacionado as questdes de mercado, cada aeroporto apresenta uma particularidade de
estrutura, mas nao foi possivel identificar em nenhum aeroporto uma estrutura organizacional
que privilegiaria o mercado frente a seguranca.

Algo semelhante foi constatado quanto ao nimero de unidades organizacionais e
profissionais que trabalham diretamente com cada instituicio. Os quatro aeroportos
apresentam estruturas semelhantes e proporcionais a sua operacdo, tanto para security como
safety. Com relagdo ao mercado, identificou-se nos quatro aeroportos um nimero maior de
unidades relacionadas (area comercial e financeira) a esse tema, mas provavelmente devido a
sua abrangéncia. Quanto ao numero de funciondrios, ao incluir profissionais do
credenciamento na area de seguranca, essa area ¢ maior em relagdo a safety nos quatro
aeroporto. Sem os profissionais de credenciamento, a estrutura de safety e security ¢
relativamente semelhante. Mas para avaliar esse tema com mais precisao, seria necessario um
estudo mais profundo de quantificacdo das demandas de trabalho.

Relativo ao perfil académico e profissional dos profissionais mencionados no item
anterior, assim como da alta direcdo, nao se identifica um perfil relacionado a uma das

logicas em nenhum dos quatro aeroportos, possuindo uma distribuicdo de perfis de gestao
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muito diversificada.

Ja com relacao a existéncia de mecanismos de coordenacio entre areas destinadas
as trés instituicdes, o acroporto C apresentou estrutura de reunides e coordenacao entre areas
de safety e security mais evidente, enquanto o Aeroporto D apresentou estrutura mais
segregada. Aeroportos A e B apresentam certas agdes de coordenagdo e intercambio entre as
areas, mas nao sao continuas ¢ formalizadas.

Relativo a avaliacdo sobre os processos de avaliaciao de risco organizacional e como
as trés instituicoes sdo abordadas, os quatro aeroportos possuem processos de avaliacio de
risco de seguranca da aviagdo civil, atendendo suas particularidades, segregados dos critérios
de seguranca operacional.

Quanto a definicio do orcamento na organizacdo, formalmente, por meio de
documentos identifica-se que nos quatro aeroportos as areas de seguranca fazem parte
diretamente dos processos de definicdo do or¢amento. No entanto, em alguns os pedidos da
area de seguranga sdao atendimentos em maior percentual € em outros ndo, como demonstram
os resultados das entrevistas na proxima se¢ao.

E por fim, quanto a exemplos de uma decisdo que impacta em mais de uma
instituicao, e como ¢ gerenciada: Nao foi possivel identificar por meios documentais, esse
tema, no entanto, as entrevistas apresentam exemplos a essa pergunta com evidéncias
documentais e concretos avaliados pelos pesquisadores.

Percebe-se assim que por meio da analise documental ndo € possivel avaliar de uma
forma completa a influéncia das lo6gicas de seguranca, sendo mais uma analise apoio e suporte
a comprovacao das afirmacdes e mengdes realizadas pelas entrevistas com os gestores, as quais
apresentam com mais detalhe a influéncia das logicas.

Mesmo assim, pode-se resumir os achados da avaliagdo documental:

e Com relacdo as metas e indicadores, somente o Aeroporto C possuem metas de
seguranca da aviagdo civil na organizacao, os quais sdo acompanhados pela alta gestao;

e

e O Acroporto C apresenta uma estrutura formal de intercambio de informagdes entre as
areas estudadas na sua gestao, Aeroporto D ndo possui, e os aeroportos A e B possuem

algumas iniciativas, mas nao sao formatizadas e continuas.

58



‘ Universidade de Brasilia

PGAP U n Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas — FACE
Programa de Pés-Graduagéo Profissional  Programa de Pés-Graduagéo Profissional em Administragio Publica - PGAP
em Adminisfragdo Publica Mestrado Profissional em Administracéo Publica - MPA

2.3.2.3 — Avaliacao de Conflito entre Logicas Institucionais por meio de Entrevistas com

Gestores

Ap0s entrevistas com o corpo gerencial foi possivel avaliar o impacto das logicas
“mercado” e “safety” frente a instituicdo seguranca da aviacdo civil, assim como avaliar a
propria logica da seguranca da aviacao civil. Foram realizadas quatro entrevistas em cada
aeroporto.

Portanto, foi produzida uma planilha contendo a transcricao das respostas de cada um
dos dezesseis gestores entrevistados, referente a cada um dos 9 topicos abordados na pesquisa,
e seguindo o método definido, cada um dos nove topicos foi classificado com notas entre zero
e dois, seguindo o seguinte critério:

0 — ha prejuizo para a instituicdo seguranca da aviagao civil;

1 — ndo se pode afirmar que ha prejuizo ou beneficio para a instituicdo seguranga da

aviagdo civil; e

2 —nao ha prejuizo (ou hé beneficio) para a institui¢ao seguranga da aviagao civil.

Sendo assim, apresenta-se uma avaliacdo sobre cada um dos nove tdpicos para os
quatro aeroportos avaliados e uma nota para cada aeroporto segundo o critério apresentado
acima.

Com relag@o ao conflito security x mercado - recursos de gestao e pressio de fila,
os aeroportos A e C, ndo receberam qualquer manifestagdo de gestores sobre a existéncia de
pressao em filas. Enquanto o Aeroporto D admite que h4 acdes formais que pressionam a
inspecao de seguranga, como critério de tempo de fila no contrato da empresa que presta
servigo de inspe¢do, que foi comprovado por meio da avaliagdo do contrato da empresa que
presta servico de inspec¢do de seguranga (triangulacdo) e exemplificado pela fala de um gestor:
“A rapidez que o APAC (Agente de Prote¢do de Aviagao Civil) faca e a pressdo que ele sofre
para atender aquele tempo, deixa algumas brechas em relagcdo a qualidade da AVSEC». O
aeroporto B, apesar de ndo declarar que a pressdo prejudica a qualidade da inspe¢do, admite
que ha agdes do aeroporto para agilizar os procedimentos: “Porque uma vez que a gente tem
uma fila ali grande, logo os APACs tém que fazer um procedimento um pouco mais célebre,
porém sem comprometer a seguran¢a’’. Apesar de A ndo ter apresentado manifestacdo dos
gerentes neste topico, destaca-se as manifestagcdes de que ha sérios desafios no contrato de
profissionais, incluso alto percentual de faltas dos profissionais, o que acaba pressionando

ainda mais por agilidade. Com relacdo a necessidade de maior quantitativo de gestao, houve
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manifestacdo de pelo menos um gestor nos aeroportos B, C e D. Nesse caso, hd evidente
tendéncia da logica de mercado se sobrepor a logica de seguranga nos aeroportos A e D
(classificacao como bloqueada na relagdo das logicas), em especial devido a existéncia de
pressao em filas. Sendo assim pontua-se esse critério como: A—0; B—-1;C—-1eD - 0.

Referente ao conflito security x mercado - contratacio de servicos de seguranca,
os aeroportos A e B apresentam falas evidentes de que o aeroporto contrata apenas servigos
para atender o minimo normativo. Exemplo de declaragdo de gestor do aeroporto A quando
questionado sobre a possibilidade de contratar uma empresa que prestaria melhores servicos
de seguranca: “Hoje a gente, assim, sinceramente, pelo que a gente estd, esta indo muito para
o custo”. Exemplo de declaragdo de gestor do aeroporto B: “Falaram assim, ndo é o melhor
momento (PARA AUMENTAR O QUANTITATIVO DE PROFISSIONAIS NA INSPECAO).
Vamos esperar mais a frente, vamos esperar a alta temporada para avaliar esses indices”. O
aeroporto D aparenta certa transicao, com situacdao semelhante em periodo prévio a pesquisa
e aparente mudanca de gestdo, como manifesta um dos gestores: “Porque a antiga gestdo era
valor. Hoje é qualidade”. J4 o aeroporto C foi unadnime na contratacao de servigos que vai
além do minimo, apresentando alguns exemplos comprovados por meio de documentos e
observagdo no aeroporto (triangulacdo). Nesse caso, hd evidente tendéncia da logica de
mercado se sobrepor a légica de seguranca nos aeroportos A, B e parcialmente em D
(classificacao como bloqueada na relagdo das logicas). Portanto, nesse caso a pontuagdo foi:
A-0;B-0;C-2;eD-1.

Ainda quanto ao conflito security x mercado, apresenta-se avaliagao relativa a
supervisao de contratos de terceirizacdo. Nesse quesito o aeroporto A foi o que apresentou
situagdes mais desafiantes quanto a qualidade da empresa que presta servigo de seguranca,
considerando que a empresa emprega “folguistas” que trabalham poucas horas mensais,
havendo relatos de falhas da empresa terceirizada na contratacdo e pagamento de beneficios,
além dos terceirizados ficarem a margem das agdes de cultura de seguranga aplicadas a
somente funciondrios organicos (logica segregada). Essas informacdes também foram
confirmadas nas entrevistas com os profissionais do aeroporto A (triangulagdo). O aeroporto
D admite também haver ndo conformidades da empresa que presta servigo, assim como
desafios do proprio aeroporto para supervisionar as atividades, como o trecho da entrevista
com um dos seus gestores: “Um dos motivos da gente estar buscando rever essa contratag¢do

que é 0 maior escopo nosso é justamente a baixa performance, ta? Ndo ta muito bom, ndo ta
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nos atendendo muito bem. (...) nos estamos levando ndo conformidade.” Quanto aos
aeroportos B e C, no outro extremo, ndo foi possivel identificar qualquer questao significativa,
além do fato positivo do aeroporto C ter manifestado a troca no passado de empresa por
questdes de falhas na gestdo dos profissionais antes do prazo final do contrato, o que foi
confirmado por meio de avaliagdo documental (triangulagcdo). Nesse caso, ha evidente
tendéncia da logica de mercado se sobrepor a logica de seguranga nos aeroportos A e D
(classificacdo como segregado na relacdo das logicas). Portanto, nesses critérios, as notas
foram: A-0;B-2;C-2eD-0.

Passa-se a avaliar o conflito security x safety. Em nenhum dos aeroportos foi
identificado qualquer conflito entre os temas ou os setores de safety e security. Até mesmo
quando criadas hipdteses de conflito e realizadas perguntas, os gestores tinham certa
dificuldade para avaliar na pratica essas suposi¢oes. Foi possivel perceber ainda que os
mesmos conflitos existentes entre as logicas de security e mercado, possivelmente podem
ocorrer também com safety, em especial nos acroportos onde a logica de mercado ¢ dominante.
Nao foi possivel também identificar qualquer prioridade de recursos serem maiores para area
de safety, pela avaliacdo da estrutura das empresas, as areas possuem recursos de gestdo
semelhantes. Portanto, neste critério todos os aeroportos receberam a nota 2.

Avalia-se na sequéncia a padronizacio e definicio de indicadores e metas, e
acompanhamento pela alta gestao. O Unico aeroporto que possui indicadores € metas de
seguran¢a formalizadas desde a alta lideranca na organizacdo ¢ o aeroporto C. Os demais
aeroportos possuem alguns indicadores, mas nao sdo formalizados, outros casos também sdo
muito amplos, e ndo chegam a supervisao da alta gestdo. Ou seja, ndo ha um acompanhamento
formal minimo pela alta gestdo de questdes de seguranca (metas/objetivos € como alcanga-lo).
Esse resultado demonstra que esses aeroportos possuem baixa centralidade, ou seja, ha metas
e indicadores para outros temas, mas ndo para seguranga. Em todos os aeroportos foi possivel
ver os documentos e sistemas informatizados utilizados para contabilizar metas e indicadores,
o que pdde triangular e corroborar para as conclusdes apresentadas frente as entrevistas
(classificacao como segmentado na relacdo das 16gicas). Aeroporto A, B e D receberam nota
0eC,2.

Relativo ao topico Security ser um tema de atencdo das liderancas (pautas de
reunifo ou presenca), identifica-se que o aeroporto A apresentou um distanciamento entre os

gestores de seguranca e a alta gestdo, sendo que os gestores mais diretos pela seguranca nao
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participam das decisdes e discussdes das esferas superiores, € até mesmo possuem pouco
contato dessas informagdes. Quanto ao aeroporto B ha dois exemplos de falta de atengao das
altas liderancas com seguranca (poucas reunioes da alta gestao sobre o tema; e ser a area com
menos recursos) manifestados por gestores diferentes: “(SECURITY) é discutido, mas poderia
ser mais discutido (PELOS ALTOS GESTORES)” ¢ “Eu acho que (OS RECURSOS DE
GESTAO) ndo é proporcional e exatamente por esse motivo que a gente estd passando pela
reestruturagdo”. O aeroporto D possui manifestacdes comparando o periodo em que a
pesquisa fora realizada e épocas passadas, no sentido de melhoria da atencdo da gestdo, mas
ainda hd manifesta¢des de que essa atengdo ainda demanda ser formalizada em exemplos ou
evidéncias, como destaca o trecho da entrevista com um gestor: “Acho que seguranga ndo
participou dos processos de sele¢do dos indicadores, com alta gestdo. Ou a alta gestdo ndo
tinha uma visdo de segurang¢a”. O Aeroporto C foi o que apresentou de forma mais
contundente a presenca e atuacdo das altas liderangas com temas de seguranca, como
exemplificam os trechos de entrevistas com os gestores a seguir: “se (A ALTA LIDERANCA)
vai no aeroporto e vocé facilita em qualquer termo o transito dele, detesta. Detesta. Ele quer
que, se ele tiver com a credencial de visitante, emergencial, ele quer que pe¢a a identidade
dele, que ele mostre o documento, que o formulario de acompanhamento esteja em maos”.
Sendo assim, A, B e D tiveram nota 1 (classificacdo como segmentacao na relagao das logicas)
e C nota 2.

Relativo ao processo de decisao ter uma predilecio por uma drea, ndo houve uma
manifestagdo clara e evidente de que ha nas empresas uma area com maior predilecdo nas
decisdes e recursos da empresa, ou que assuma maior posi¢do de comando. Portanto todos
receberam nota 2.

Quanto ao conhecimento das liderancas sobre seguranca: Com excecdo do
aeroporto D, em que um gestor foi enfatico em apresentar que os gestores nao possuem
conhecimento suficiente de seguranca, todos os demais nao apresentaram objecoes sobre essa
questao. Segue trecho da mencionada declaracao: "(4S LIDERANCAS POSSUEM) uma nogao
basica (...) Mas da aviagdo civil contra atos de interferéncia ilicita, eu creio que é pouco”.
Considerando que foi apenas uma opinido do aeroporto D (classificacdo como segmentada na
relacdo das logicas), foi atribuida nota 1 a esse aeroporto e nota 2 aos demais.

Referente ao perfil dos gestores, o0 acroporto C foi o inico em que ndo houve nenhuma

opinido que fosse desfavordvel para a seguranca da aviagdo civil, sendo que houve
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manifestagdes com exemplos de que profissionais de seguranca sdo valorizados na empresa,
como na manifestou um gestor: “4 gente teve 0 XXXXXX, que foi promovido para diretor (...),
ele entrou (....) como encarregado de Security”. Os demais aeroportos apresentaram algumas
opinides sobre perfil mais atrelado a logica de mercado (perfil de redugao de custos), ou de
perfil mais valorizados de gestores de outras areas (como financeira) seja na atualidade da
pesquisa ou periodos prévios a pesquisa. Gestor do Aeroporto D falou sobre o perfil do gestor
na empresa: "Hoje no cenario de seguranca é melhoria, melhoria. Ja foi custo. Hoje é
melhoria”. Houve resposta semelhante de gestor do Aeroporto A. "Infelizmente,
(VALORIZAM GESTORES) que foquem na redugcdo (DE CUSTOS).” Ja um gestor do
Aeroporto B manifestou haver priorizagdo dos gestores comerciais em comparagdo aos de
temas operacionais, por terem carreiras iniciais mais elevadas: “Se a gente for falar de subir
de cargo, a gente pensa no seguinte, hoje o cargo de operagoes, ele evolui menos do que o
setor de comercial” Portanto, Aeroportos A, B ¢ D obtiveram nota 1 (classificacdo como
segmentada na relagdo das légicas) e aeroporto C, 2.

No total, os aeroportos obtiveram a seguinte pontuagdo, A—8; B—11; C—-17;e D —
8. Percebe-se, portanto, que o aeroporto C apresenta resultados muito superiores aos demais
quanto a influéncia de logicas positivas a institui¢do seguran¢a da aviagao civil. Em especial
aos topicos relacionas as logicas de mercado, houve preponderancia significativa dessa logica
frente a logica de segurancga da aviacao civil nos Aeroporto A, B e D, apresentando como
pontuagdo (A — 1; B—3 e D — 1) relativamente menor que o Aeroporto C (que obteve nota 5).

Outros itens sdo relativos a influéncia nas organizagdes das logicas de seguranga, como
os itens de 5 a 9. Nesse critério os aeroportos obtiveram os seguintes resultados (A — 6; B — 6;
C — 8; e D — 5). Percebe-se assim, que o Aeroporto C também obteve melhores resultados
sobre a influéncia das logicas de seguranga, em comparagdo aos demais.

Pelos resultados apresentados € possivel perceber que o Aeroporto C € o que possui a
institui¢ao seguranga da aviacao civil mais fortalecida entre os quatro aeroportos, ou ainda, o
que possui a logica de seguranca de aviagao civil mais influente, em especial frente as pressdes
da légica de mercado. Os demais aeroportos apresentaram conflitos significativos entre a
logica de seguranca da aviagdo civil e a logica de mercado.

Nao foi identificado conflito significativo entre a 16gica de seguranca da aviacdo civil
e a logica de seguranca operacional (safety) em nenhum aeroporto. Destaca-se ainda que

mesmo ndo sendo o foco deste trabalho, ha indicios de que a logica de mercado também
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influencie negativamente as ldgicas de safety em determinados aeroportos.

Sendo assim, pode-se dizer que no Aeroporto C a lo6gica de seguranca da aviacao civil
e de mercado sao misturadas, enquanto nos Aeroportos A, B e D, a 16gica de seguranga possui
caracteristicas de segregacdo, segmentacdo e bloqueio, segundo a Tabela 08.

Destaca-se, por fim, que a técnica de quantificacdo auxilia na interpretacdo das
entrevistas, mas ndo ¢ perfeita. Dos nove pontos avaliados, ha alguns mais importantes e
relevantes. Por exemplo, o Aeroporto A, apesar de ter a mesma pontuacao que o Aeroporto D,
apresentou questdes graves nas entrevistas dos gestores, refletida na entrevista com os
profissionais, em questdes voltadas ao contrato da empresa terceirizada de prestacdo de servigo
de seguranga e de gestdo da seguranga. Veja por exemplo a declaragdo de um gestor: “4 gente
teve problemas basicos de gestao de APAC, problemas de falta de efetivo para a gente poder
comegar a conversar de melhoria continua de performance porque ndo se chegava nem ha
pouco tempo atrds nos tinhamos problemas para a composi¢do dos modulos. Entdo vivia que
fazer contingéncia dia sim, dia também." Portanto, tdo importante quanto a pontuacao ¢ o
extrato de cada um dos nove pontos avaliados.

Informa-se que as afirmagdes apresentadas na pesquisa foram acompanhadas de
demonstracao de evidéncias documentais. Por exemplo, quando informado sobre uma questao
do contrato de terceirizagdo, era apresentado o documento na sequéncia, ou entdo evidéncias
dos registros de metas e indicadores. Nesse sentido, pdde-se comprovar os exemplos e fatos
mencionados baseados em documentos, o que permitiu triangular as afirmacdes dos
entrevistados.

Sendo assim, fazendo um apanhado geral dos resultados quantitativos, em resumo
identifica-se que pelas observacdes das praticas, o Aeroporto A foi o que obteve os piores
resultados, sendo que os demais ndo apresentam inconformidades significativas (entre 1 e 2
casos). Ja pelos resultados das entrevistas com os gestores, identifica-se que o Aeroporto C
possui uma maior influéncia da légica de seguranca da aviacdo civil em comparagdo com as
logicas de mercado do que os demais aeroportos, ou seja, hd maior centralidade na relagdo
dessas logicas no Aeroporto C em comparagdo aos Aeroportos A, B e D, sendo que nesses
aeroportos ha uma semelhanga de haver uma influéncia maior da légica de mercado do que a
de seguranca da aviacao civil.

Comparando essas duas esferas de resultados (observagdo das praticas e logicas de

seguranca por entrevistas), identifica-se que elas nao sao contraditorias, pois o Aeroporto C
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obteve melhor centralidade entre as logicas e estd no grupo dos trés aeroportos com menor
niamero de achados das observacdes. Assim como o Aeroporto A € o que possui 0 maior
numero de achados de inconformidade e estd no grupo com menor centralidade entre as
logicas. Apesar de nao contraditérios, esses resultados nao sao suficientes para justificar uma
relagdo entre eles ou uma relagdo de causa e efeito, assim como responder as perguntas de

pesquisa somente com essa parcela dos métodos avaliados.

2.3.3 Analise dos Resultados Qualitativos e Quantitativos - Multimétodo

A Tabela 16 apresenta um compilado dos resultados, conforme definido nos métodos
de pesquisa, ¢ faz uma analise comparativa entre resultados qualitativos e quantitativos,
apresentando respostas as questdes de pesquisa n° 02, n° 03 e n° 04, sendo que a questao 4 foi
dividia em duas parcelas, a 4A para analisar internalizagdo e a 4B para avaliar conformidade.

A pergunta n° 01 foi respondida na secao sobre resultados quantitativos.

Tabela 16

Avaliagdo multimétodo — triangulagdo de resultados qualitativos e quantitativos nas respostas de pesquisa

Perguntas de

. Qualitativos Quantitativos Inferéncias
Pesquisa
Por meio de survey, * Comparando os resultados da observacao de
avaliou-se a praticas com a autoavaliagcao de conformidade,
autoavaliacao de identifica-se haver uma significativa semelhanca
conformidade pelos  entre os quatro aeroportos, por ambos 0s
profissionais métodos, ou seja, 0s métodos nao apontam
operacionais, chegando diferenciagcao de resultado do avaliado entre os
aos seguintes resultados aeroportos, com excecado do Aeroporto A:
(quanto maior, maior  ** Com relacao as observagoes das praticas, A
conformidade, maximo apresentou diferenca significativa em
15,00): comparagao com os demais aeroportos.
Por meio de *Aeroporto D -13,05; ** Comrelacao a autoavaliagao de conformidade,
observacao de *Aeroporto C - 12,88;  osresultados da correlagdo parcial por redes,
2. As praticas  praticas, obteve-se *Aeroporto A-12,84:  demonstra que no Aeroporto A hd uma maior
refletem a 0S seguintes *Aeroporto B - 12,67; relagcao entre os resultados de conformidade com
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resultados (maior
ndmero menor

0s demais constructos (como compromisso e
logicas de seguranga e menor pressao por fila), ou

seguranca? conformidade com seja, refletindo que o aeroporto possui um nivel de
praticas): conformidade baixo, diferente dos demais
*Aeroporto D - 1; aeroportos, onde aindicagao de inconformidades
*Aeroporto C - 2; sao pontuais e isoladas.
*Aeroporto B - 2: ** Portanto, percebe-se que os resultados das
*Aeroporto A - 6; observacoes e das surveys quanto a conformidade
. possuem uma correlagcdo e uma
Por meio de survey, .
. complementariedade para entender que o
avaliou-se a .
. L Aeroporto A convive com um grau de
internalizacao das . . ) .
- inconformidade maior que os demais aeroportos,
praticas pelos ) - ~
S 0 que reflete em piores indices de relagao entre as
profissionais . . N
. logicas e de internalizagao.
operacionais, chegando .
. Comparando os resultados das observagdes
aos seguintes resultados . N - . s
. . com a internalizagao das praticas, identifica-se
(quanto maior, maior a B} L
. o o que por ambos os métodos o aeroporto A foi o pior
internalizagdo, maximo . .
15,00): avaliado. No entanto, para os demais aeroportos
o em especial a superioridade significativa e C e D),
*Aeroporto C - 12,30; ( P ~ P - = g . . )
N . aobservagao das praticas nao seguiu a tendéncia
Aeroporto D - 11,48; . . > ..
N ; dainternalizacdo, levando a duas inferéncias:
Aeroporto B - 10,82: . .
** O resultado da internalizagdo aponta para
*Aeroporto A-10,51; Lo .
possiveis inconformidades nos processos de
segurancga, umavez que o aeroporto A é piorem
ambos os critérios.
** A observagdo néo é suficiente para explicar
falhas ou ineficiéncias apontadas por meio do
grau de internalizagao, como por exemplo se um
profissional realmente esta analisando a imagem
de raios-x ou sé olhando a tela e pensando em
outra coisa (baixo compromisso, por exemplo).
Por meio da Por meio de survey, * Pelas entrevistas com gestores, o0 Aeroporto C
quantificagao das avaliou-se alégicade possui centralidade entre as légicas
entrevistas por seguranca institucional significativamente maior do que os demais
3. Como as temas relacionado a pela percepgao dos aeroportos, o que também foi refletido nos
.l()gicas influéncia das profissionais resultados junto aos profissionais operacionais

institucionais
de segurancae
de mercado se
manifestam
nos
aeroportos?

légicas na instituicao
segurancada
aviacao civil, obteve-
se 0 seguinte
resultado (maior
ndimero, melhor
avaliada a légica de
seguranga, maximo
18):
*Aeroporto C - 17;

operacionais, chegando
aos seguintes resultados
(quanto maior, maior
centralidade da légica
de seguranga, maximo
5,00):
*Aeroporto C - 4,09;
*Aeroporto D - 3,47
*Aeroporto B - 3,33:
*Aeroporto A - 2,94;

por meio da survey (melhores avaliagdes da ldgica
de seguranca e da menor pressao por agilidade -
légica de mercado).

* Triangulando os resultados quali e quanti,
identifica-se uma semelhanca significativa, ndo
somente por serem métodos de avaliagao
diferentes, mas objetos diferentes (gestores e
profissionais operacionais): Aeroporto C com
centralidade das légicas significativamente
superior aos demais.
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Por meio de survey,
avaliou-se a influéncia
légica de mercado na
pela menor pressao por

agilidade, segundo a

percepc¢ao dos
profissionais
operacionais, chegando

aos seguintes resultados

(quanto maior, maior
centralidade da légica
de seguranga, maximo

5,00):
*Aeroporto C - 3,74;
*Aeroporto D - 3,22;
*Aeroporto B - 3,09:
*Aeroporto A - 2,57;

* Destaca-se assim, que a opinido entre gestores
e profissionais operacionais possuem correlacao,
ou seja, por meio da percepcao de um grupo é
possivel inferir o resultado do outro grupo. Sendo
assim, colhendo a opiniao dos profissionais
operacionais pode ser uma forma valida de
perceber a relagao entre as légicas de mercado e
de seguranca, sem necessidade de consultar os
gestores, 0s quais em teoria possuiriam maior
influéncia para influenciar as ldgicas.

4A.Ha
influéncia das
logicas
institucionais
nas praticas de
seguranca em
termos de
internalizacao? Por meio da
guantificacao das
entrevistas por
temas relacionado a
influéncia das
légicas nainstituicao
segurancada
aviacao civil, obteve-
se 0 seguinte

Por meio de survey,
avaliou-se a
internalizacao das
praticas pelos
profissionais
operacionais, chegando
aos seguintes resultados
(quanto maior, maior a
internalizacao, maximo
15,00):
*Aeroporto C - 12,30;
*Aeroporto D - 11,48;
*Aeroporto B - 10,82:
*Aeroporto A-10,51;

* Ha convergéncia nos resultados relacionados a
avaliacao das logicas por entrevistas com
gestores e grau de internalizagao das praticas:

** O Aeroporto C em ambas obteve valores
significativamente maiores que 0s demais (com
excegao do Aeroporto D quanto a compromisso e
propriedade psicoldgica). Infere-se que a maior
centralidade entre logicas de seguranca e
mercado, reflete em maior internalizagcao das
praticas de seguranga.

** Entre A e B, 0s constructos de internaliza¢do
nao identificam diferencas significativas,
semelhante aos resultados das entrevistas. Infere-
se que ambos os aeroportos possuem dominancia
daldégica de mercado que afeta a internalizacao
das praticas pelas equipes.

** O Aeroporto D apresentou apenas o constructo
de satisfacao significativamente menor que o
Aeroporto C. Nas entrevistas obteve resultado
proximo aos aeroportos A e B, e significativamente
inferior a D. Ou seja, critérios de satisfacao
avaliados na pesquisa podem ser objeto de
influéncia da baixa centralidade das logicas de
seguranca e mercado.
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resultado (maior
numero, melhor
avaliada a légica de
seguranga, maximo
18):
*Aeroporto C - 17;
*Aeroporto B - 11;
*Aeroporto A - 8:
*Aeroporto D - 8;

Por meio de survey,
avaliou-se a
autoavaliacao de
conformidade pelos
profissionais
operacionais, chegando
aos seguintes resultados
(quanto maior, maior
conformidade, maximo
15,00):
*Aeroporto D - 13,05;
*Aeroporto C - 12,88;
*Aeroporto A-12,84:
*Aeroporto B - 12,67;

Mestrado Profissional em Administragdo Publica - MPA

*Com relacdo aos resultados da survey de
autoavaliacao de conformidade, nao houve
diferenca estatistica significativa nos resultados.
Ja quanto as légicas, o Aeroporto C possui
centralidade entre as légicas superior aos demais.
Portanto, infere-se que:

** A autoavaliagcdo de conformidade nao é capaz
de refletir a maior centralidade das légicas do
Aeroporto C.

** A autoavaliacao de conformidade foca na
implementacgao, por meio de resposta com
frequéncia. Considerando que o “compromisso” é
o item da pesquisa com melhor resultado, junto
com os de conformidade, identifica-se como baixo
0 numero de profissionais que nao responde a
conformidade com niveis elevados. Por meio dos
outros constructos, identifica-se fontes de falhas
nos processos de seguranga, mas o profissional
possui tendéncias de responder que atende aos
padrdes da pesquisa. Ou seja, a fonte de ndo
conformidades nao é o profissional, mas questdes
gerenciais e organizacionais.

4B. Ha
influéncia das

logicas
institucionais
nas praticas de
segurangcaem

termos de

conformidade?

Por meio de
observacao de
praticas, obteve-se
0s seguintes
resultados (maior
numero menor
conformidade com
praticas):
*Aeroporto D - 1;
*Aeroporto C - 2;
*Aeroporto B - 2:
*Aeroporto A - 6;

Por meio de survey,
avaliou-se a lagica de
seguranca institucional
pela percepcgao dos
profissionais
operacionais, chegando
aos seguintes resultados
(quanto maior, maior
centralidade da légica
de seguranga, maximo
5,00):
*Aeroporto C - 4,09;
*Aeroporto D - 3,47
*Aeroporto B - 3,33:
*Aeroporto A - 2,94;

Por meio de survey,
avaliou-se a influéncia
logica de mercado na

logica de seguranca pela
menor pressao por

agilidade, segundo a

percep¢ao dos
profissionais
operacionais, chegando
aos seguintes resultados
(quanto maior, maior
centralidade da légica
de seguranga, maximo
5,00):
*Aeroporto C - 3,74;
*Aeroporto D - 3,22;

* Pelas observacoes das praticas, o Aeroporto A
possui resultados significativamente piores que 0s
demais, sendo que 0s demais possuem
resultados semelhantes. O pior resultado do
Aeroporto A foi refletido pelos dois constructos
avaliados por survey relacionados as ldgicas.
Portanto infere-se:

** A observagao das praticas é valida para avaliar
conformidade relativa a implementacao de
praticas, ou seja, se uma medida esta sendo
realizada como exige uma politica.

* Apesar dos resultados apresentarem certa
correlacao, umavez que A é o pior avaliado em
ambos (quali e quanti), a variacao das percepcoes
das logicas nos quatro aeroportos nao é
acompanhada de variagao dos resultados das
observacoes, por exemplo, as observagdes das
praticas ndo captam a superioridades do
Aeroporto C narelacao entre as légicas (maior
centralidade), as quais apontam indicios
significativos de falhas, como elevada pressao por
agilidade ou ma gestao. Portanto, infere-se:

** A observacgao das praticas ndo é o melhor
método para avaliar conformidade pelo prisma da
eficiéncia e eficacia das medias, ou seja, em
€asos Nos quais as organizacoes implementam as
medidas e possuem certos controles, mas ha
falhas ou falta de acdes de supervisao e gerenciais
para controlar falhas.
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*Aeroporto B - 3,09:
*Aeroporto A-2,57;

Sendo assim, analisando as duas proposicdes deste trabalho, conforme abaixo,
identifica-se que os resultados puderam comprova-los.

e Proposicdo 1: Quanto maior a centralidade das logicas de seguranca da aviagdo civil,
de seguranca operacional e de mercado, maior a internalizagdo das praticas
organizacionais de seguranga da aviagdo civil.

e Proposi¢cdo 2: Quanto maior a centralidade das logicas de seguranca da aviagao civil,
de seguranga operacional e de mercado, maior a conformidade das praticas
organizacionais de seguran¢a da avia¢do civil.

Inicialmente, ¢ importante mencionar que pelos resultados ndo houve identificacao de
qualquer influéncia da logica de seguranga operacional na instituicdo seguranca da aviagao
civil, ou seja, ndo essa logica se mostrou relevante.

Com relagao ao Proposicdo 1, por meio das entrevistas com os gestores e triangulagao
com documentagdes, identificou-se que o Aeroporto C foi o que apresentou a maior
centralidade entre as l6gicas estudadas em comparacao com os demais. O mesmo resultado foi
alcangcado por meio da survey respondida pelos profissionais operacionais, sendo que o
Aeroporto C foi o que possuiu menor pressao por agilidade, e melhor avaliagdo da l6gica de
seguranga.

Em complemento, o Aeroporto C também obteve os melhores resultados nos trés
constructos relacionados a internaliza¢do das praticas, ou seja, comprovando a Proposicao 1.

Destaca-se ainda quanto a Proposi¢do 1, que por meio do grafico de redes de regressao
parcial € possivel identificar relagdo entre constructos de ldgicas e internaliza¢do, uma vez que
os resultados de Logica de Seguranga podem ser refletidos pela Satisfacdo, assim como Menor
Pressao por Agilidade (Légica de Mercado) pode ser composto pelo aspecto de Propriedade.
Em termos mais amplos e praticos, quanto maior a centralidade entre a ldgica de seguranca e
de mercado, maior a internalizag¢do das praticas de seguranca.

Com relagdo a Proposi¢dao 2, a autoavaliagdo de conformidade nao apresentou
diferenca significava entre os aeroportos avaliados. Julga-se que a autoavaliagao por meio da
resposta de frequéncia possua maior eficiéncia para identificar a implementagao, nao sendo

sensivel para avaliar eficiéncia ou qualidade no atendimento das praticas de seguranga.
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Durante as entrevistas realizadas com os profissionais operacionais, foi evidente que a
grande maioria “sempre” responde o que as regras exigem. Corrobora para esse entendimento,
que os resultados do constructo comprometimento foram os maiores da pesquisa, com valores
muito proximos dos trés constructos de conformidade. A pergunta com melhor resultado em
toda a survey em todos os quatro aeroportos foi referente a seguinte pergunta que avalia o
comprometimento: “Quando percebo uma falha que cometi, eu me sinto preocupado, e me
esforco para que a falha ndo se repita”. Ou seja, infere-se que hd uma tendéncia dos
profissionais em querer sempre melhorar e atender aos procedimentos de seguranca.

No entanto, quando sdo questionados fatores que corroboram para falhas nos processos
que € possivel perceber fragilidades de seguranga, como por exemplo: nos quesitos de gestao
do aer6dromo, ou sentimento de propriedade psicologica, ou se ha pressdes para agilizar o
procedimento de seguranca. Em outras palavras, poucos admitem que ndo seguem “sempre”
as regras de seguranca, mas muitos admitem que ha fatores que corroboram para falhas nas
medidas de seguranca ou dificuldades para alcancar a plenitude do atendimento.

Com relacdo as observagdes das praticas, o Aeroporto A foi o que apresentou certo
distanciamento dos demais, ao apresentar significativo nimero de achados de nao
conformidades frente aos outros trés. Considerando que o Aeroporto A teve os piores
resultados em todos os constructos (compromisso; satisfacao; propriedade; menor pressao por
agilidade; l6gica de seguranga), com excecdo dos relacionados a conformidade, percebe-se
que houve uma relacao significativa entre os resultados da survey relacionados as logicas e
internalizacdo com o grau de inconformidade as praticas de seguranca identificadas pela
observacao.

Desse resultado, observa-se que observagdo de praticas ¢ efetiva para avaliar sua
implementagdo, mas ndo a eficacia da pratica, ou ainda a internalizacdo da pratica. Portanto,
em casos em que ha mais problemas relacionados a implementacao de praticas, a observagao
¢ util como mensuracgao. No entanto, ela ndo ¢ suficiente para avaliar o grau de eficiéncia ou
eficacia das medidas, as quais poderiam ser capazes de diferenciar os aeroportos B, C ou D.
Em outras palavras, a observacdo consegue identificar niveis de implementacdo de praticas,
mas nao sua eficiéncia, eficacia ou seu grau de internalizagao.

Sao dificeis, ¢ em algumas vezes impossiveis, julgar pela observagdo se um
profissional esta tomando as ac¢des corretas durante um processo de inspecao de seguranga.

Por exemplo, na avaliagdo de uma mala na imagem de raios-x, ndo hd como dizer se a decisao
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do profissional foi a correta por solicitar a abertura ou libera-la. Durante a inspe¢do manual, ¢
dificil observar se o profissional avalia todos os compartimentos de uma bagagem ou faz uma
inspecao superficial, dentre outros exemplos. Na identificacdo de uma credencial, o
profissional compara mesmo o rosto com a foto, ou sé aparenta fazer?

Em outras palavras, quando ¢ possivel identificar por observagdes diferencas
significativas no grau de implementacdo das medidas, ¢ bem provavel que o constructo
“internalizacdo” apresente também essa diferenga, como demonstraram os resultados do
Aeroporto A. Mas nao havendo ntimero significativo de “achados” de ndo conformidades em
um aeroporto, isso ndo significa que o grau de internalizagdo seja elevado, pois hé limitagdes
no método de observagdo. Pode-se dizer que a avaliagdo por observagoes ¢ um método menos
fino que o constructo internalizagdo, identificando problemas mais grosseiros ou basilares,
relacionados a implementacao.

Ainda quanto a Proposi¢do 2, percebe-se que os resultados reforcam a relacdo entre
centralidade de loégicas e grau de internalizagdo de praticas. Ou seja, a medi¢do da
internalizacdo pela survey se mostrou uma avaliagdo mais sutil e fina para avaliar
conformidade do que a observacao de praticas ou ainda a autoavaliagdo de conformidade. Em
outras palavras, por meio da observacdo e da autoavaliacdo de conformidades ¢ possivel
identificar de maneira mais geral e a grosso modo se uma pratica esta implementada. Ja
utilizando o conceito de internalizacao, identifica-se fatores que corroboram para a baixa
eficacia ou eficiéncia das praticas de seguranca, associadas a possiveis efeitos negativos na
relagdo entre logicas institucionais.

Na sequéncia, analisa-se as perguntas de pesquisa, complementando as respostas ja
promovidas quando da apresentacao dos resultados.

“l. As decisoes relacionadas a seguranca sao apoiadas por uma cultura de seguranga

positiva (sentidos e idealiza¢des)? Em outros termos: as praticas de seguranca estdao

internalizadas pelas equipes?”

A autoavaliagdo de conformidade apresentou percentual elevado de que ha
atendimento as praticas e nao apresentou variagdo de resultado entre os aeroportos.
Conjuntamente com o constructo “compromisso” foram os resultados com melhor avaliacdao
na pesquisa.

No entanto, por meio dos constructos de “internalizacdo” sdo identificadas

fragilidades, demonstrando que apesar de medidas serem implementadas, ha tendéncia de que
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algumas nao estdo sendo realizadas com a devida atencdo, perdendo eficiéncia e até mesmo
eficacia. O constructo de internalizacdo teve média de 75,20 %, ou seja, em termos gerais ha
oportunidades de melhoria da internalizagdo das praticas de seguranga como forma de torna-
las mais eficientes.

Por meio das entrevistas também houve comentario sobre o baixo indice de teste
(simulados ndo avisados com tentativas de burlar a seguranga) em determinados aeroportos,
ou seja, a percepgao dos gestores sobre a necessidade de melhoria dos resultados de testes.

Sendo assim, identifica-se que ha indicadores apontando para falhas na eficiéncia na
aplicacdo das medidas: percepcao dos gestores, significativa pressao de fila, internalizagdo das
praticas, entre outros. No entanto, as formas propostas pelo trabalho (observagdo e
autoavaliagdo) foram eficientes para avaliar a implementacdo, mas nao alcancam a
mensuracao da eficiéncia, como fariam se aplicados testes (tentativas de burlar os sistemas de
seguranga), por exemplo.

Apesar da identificacdo de poucas constatagdes de ndo cumprimento das praticas com
o padrao estabelecido, identificou-se que o Aeroporto A fora o que possui mais constatagdes
de falta de atendimento as praticas, e também obteve os piores resultados de internalizagao.
Ou seja, identifica-se que ha uma relagao direta.

Pelo oposto, o Aeroporto C foi o que apresentou os melhores resultados dos
constructos de internaliza¢ao, assim como ha menores evidéncias de falhas e ineficiéncia nos
processos de inspe¢do: menor indicador de pressdo em fila; nenhuma manifestagcdo da gestao
quanto a dificuldade de alcance de niveis de qualidade; melhores resultados de centralidade
das logicas avaliadas.

Logo, apds toda a triangulagdo multimétodo, ¢ possivel afirmar que o trabalho
conseguiu apresentar um panorama bem proximo ao real quanto a percepcao da internalizagao
nos quatro aeroportos avaliados

“2. As praticas refletem a conformidade as normas de seguranga?”

Em resumo, o aeroporto A apresentou os piores resultados no atendimento de praticas
pela avaliacdo das observagdes, sendo que para os demais ndo foi possivel observar
inconformidades significativas. Pelos resultados da survey ndo houve diferenca significativa
entre 0s aeroportos.

No entanto, como ja mencionado, observa-se que o método de observagdo e de

autoavalia¢do de conformidade possui limitagdes para avaliar eficiéncia e efic4cia das praticas
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realizadas.

No geral, pode-se constatar que a grande maioria das praticas estavam implementadas,
mas nao ¢ possivel afirmar se eram efetivas ou eficientes. Ha indicios de que as praticas nao
estdo alcancando a conformidade, pelo viés da eficéacia e eficiéncia das medidas de seguranca.
Por exemplo, destaca-se os baixos resultados do constructo relacionado a menor pressdo por
agilidade, que avalia se ha pressdo para agilizar os procedimentos de inspe¢do que acabam
comprometendo a qualidade do processo, alcangando 63,12%, assim como falas de gestores
que manifestam os baixos resultados, como por exemplo do Aeroporto D: “o maior escopo
nosso é justamente a baixa performance”.

“3. Como as logicas institucionais de seguranga e de mercado se manifestam nos

aeroportos?”’

Pelos resultados das entrevistas ndo foi possivel avaliar a existéncia de conflitos entre
seguranca da aviagdo e seguranca operacional em nenhum aeroporto.

No entanto, foram constatados conflitos entre a logica de mercado e a ldgica de
seguranca da aviagdo civil nos aeroportos A, B e D. Esse conflito foi identificado claramente
por meio das entrevistas com os gestores triangulando com os documentos analisados e com
o resultado da survey aplicada nos profissionais, em especial sobre a avaliacao de pressao por
agilidade nos processos de inspecdo, obtendo os trés aeroportos notas significativamente
inferiores ao aeroporto C, comprovadas pela estatistica.

Nos aeroportos A, B e D a logica de mercado domina a logica de seguranca da aviagao
civil, prejudicando investimentos em agdes de gestdo e qualidade que garanta a devida
aplicag¢do das medidas de seguranca. Pode-se dizer que nesse caso hd um acoplamento seletivo
da logica de seguranga nos Aeroportos A, B e D (Pache e Santos, 2013). Se ¢ algo normativo
ou obrigatorio pelas pressdes regulatorias, o aeroporto implementa, como compra de
equipamentos que atendem o minimo da regulagdo, assim como contratam empresas para
cumprir com 0 minimo previsto na prescricdo das normas. No entanto, se ¢ necessario investir
em acdes de gestdo para supervisionar e colocar em pratica melhores agdes para alcangar
resultados positivos, os aeroportos focam em custo ¢ desacoplam da ldgica de seguranca.

Com relacdo ao Aeroporto C, onde a logica de seguranga ¢ mais presente, hd maior
harmonia com a logica de mercado, ou seja, ha maior centralidade entre essas logicas. O apoio
institucional e o patrocinio, ndo somente por meio de recursos, mas também atengdo e

formalizagdo de agdes que simbolizam essa atenc¢ao (como definicao de metas institucionais e
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a presenca e discurso dos gestores) proporcionam aos gestores operacionais maiores condi¢des
de aplicar praticas de gestdo favordveis a seguranca, o que ¢ perceptivel pelos profissionais
operacionais de seguranga, que acabam trabalhando com menor pressao por agilidade, e de
forma mais compromissada, satisfeita e apropriada das praticas, elevando assim a
internalizacdo das praticas de seguranca.

“4, Ha influéncia das légicas institucionais nas praticas de seguranga em termos de

conformidade e internalizagao?”

Como ja comentado previamente, a estratégia de avaliacdo das praticas de seguranca
ndo foi suficiente para avaliar sua eficiéncia e eficdcia, mas tdo somente a implementagdo das
praticas. Quanto a implementagdo, observa-se que o aeroporto A obteve o menor grau de
implementagdo das praticas e o pior resultado de conflito entre logicas pelas entrevistas com
gestores (empatado com D), além do pior resultado na avaliacao de logicas pelos profissionais
operacionais.

Percebe-se também que o constructo sobre pressao por agilidade (representando a
logica de mercado) demonstrou que nos aeroportos onde ha maior pressdo para acelerar os
processos de inspecdo, foram os que tiveram os maiores niveis de conflito de logicas.

Por fim, os constructos relacionados com a internalizagdo de praticas apresentaram
resultados condizentes com os resultados da avaliacao de conflito de 16gicas, apresentando o
aeroporto C como o melhor nos critérios avaliados (l6gicas avaliadas por entrevistas e survey;
e internaliza¢do avaliado por survey), seguidos dos demais aeroportos, que apresentaram
conflitos de 16gicas e grau de internalizacao semelhantes, sendo que o Aeroporto A obteve o

pior resultado em todos esses parametros.

2.4 — Discussao

Os resultados da pesquisa reforcam a relagdo entre dois dominios de avaliacdo
propostos pela pesquisa: as praticas de seguranca e a relagdo entre logicas institucionais.
Portanto, foi identificada relagdo entre a centralidade da logica de seguranca com a logica de
mercado e a internalizacdo das praticas de seguranca. Ja com relagdo a conformidade foi
possivel identificar relagdo com a centralidade das ldgicas, mas em menor grau. Nao foi
identificado nivel de conflito significativo entre a logica de seguranga da aviagdo civil
(security) e a logica de seguranca operacional (safety).

A relagdo entre centralidade das légicas e os constructos de internalizacdo foi
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comprovada rela triangulacdo dos meios de aferi¢do, sendo que o Aeroporto C obteve os
melhores resultados nos dois conceitos, assim com o Aeroporto A obteve os piores resultados,
seja por método qualitativo (avaliacdao de logica por gestores), como quantitativo (avaliagdo
de légica e internalizagao pelos profissionais operacionais).

Com respeito a relagdo entre centralidade de logicas e conformidade, também houve
relacdo entre os conceitos, mas ndo de forma tao evidente como a internalizagdo. Para entender
melhor € necessario discutir os resultados quanto a conformidade.

Em ambito geral dos dados, o resultado da conformidade obtido pelas survey ndo
obteve variagdo de resultado por aeroporto. Os resultados da correlacdo parcial de redes
também demonstraram nao haver relagcdo entre os constructos de conformidade com demais
constructos, com exce¢do dos dados do Aeroporto A. Os resultados dos constructos de
conformidade do Aeroporto A apresentaram correlagdo parcial significativa com o
compromisso, além das duas avaliagdes de l6gicas, de seguranca e de mercado (menor pressao
por agilidade).

Considerando que o Aeroporto A foi o que obteve os piores resultados de todos os
constructos, com exce¢do de conformidade, assim como os piores resultados de
inconformidades detectadas pela observacao das praticas diferentemente dos demais 3
aeroportos, que apresentaram praticamente nenhuma inconformidade (1 ou 2), infere-se que o
Aeroporto A possui uma condi¢do de inconformidade substancialmente maior que os demais
aeroportos, ndo somente relacionado a eficiéncia ou eficicia, mas questdes mais basilares de
falta de implementagao continua de praticas regulatorias. Em acréscimo, o Aeroporto A
apresentou graves situagdes na gestdo da empresa que presta servico de seguranca e das suas
equipes, possuindo elevados niveis de faltas e insatisfagio com questdes de relacdo de
trabalho.

Portanto, devido a todos esses resultados, o panorama do Aeroporto A apresenta-se
diferente dos demais aeroportos, possuindo desafios mais basilares de implementagao das
medidas de seguranca, enquanto os demais apresentam desafios mais relacionados a eficiéncia
e eficacia das medidas de seguranca. Essa particularidade do Aeroporto A justifica a correlagao
parcial entre os constructos de conformidade, uma vez que os desafios no aeroporto nao sao
percepgdes pessoais e isoladas de um respondente, mas sim algo mais concreto e relacionado
com varios fatores (internalizagdo, logicas e praticas).

Ja para os demais aeroportos, a autoavaliagdo de conformidade e a observacao das
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praticas ndo foram capazes de avaliar diferencas de conformidade entre eles. Por possuirem
um grau de implementac¢ao maior, a diferenga entre esses acroportos ¢ mais fina, ndo mais na
esfera da implementagdo, mas sim da eficacia e eficiéncia das medidas de seguranca, e também
na internalizacao das medidas. Entretanto, os métodos de medicao da pesquisa (observagao e
survey de autoavaliacdo) ndao se demonstraram capazes de diferenciar a eficiéncia de
conformidades dos aeroportos, o que ndo refletiu, por exemplo, uma provavel superior
eficiéncia do Aeroporto C frente aos demais, uma vez que ele foi o que possuiu a maior
centralidade entre as logicas de seguranca e mercado. No entanto, os constructos de
internalizacao sdo evidéncias de provaveis diferengas de eficiéncia e eficacia das medidas de
seguranga.

Em acréscimo, destaca-se o efeito de acoplamento seletivo que os Aeroporto B e D
possuem (Pache e Santos, 2013). Memo havendo a logica de mercado com maior influéncia
que a de seguranca, ou seja, baixa centralidade entre as ldgicas, ndo foi possivel identificar
inconformidades significativas pelas observagdes de praticas.

Destaca-se que os resultados dos quatro aeroportos exemplificam bem a teoria sobre
desacoplamento (dissociacdo ou decoupling), conforme Browley & Powell (2012) analisam e
classificam esses fenomenos. O aeroporto C seria uma organizagdo onde ha um acoplamento
da organizacdo com a seguranga. O aeroporto A possui certas caracteristicas do
desacoplamento de “politicas e praticas” (Policy -Practice), pois hd uma desassociagdo entre
as politicas formalizadas de seguranga da empresa, que valorizam a seguranca, das praticas de
seguranga, possuindo inconformidades possiveis de serem percebidas pela observagdo e com
significativa énfase a logica de mercado em detrimento da seguranga, além das entrevistas
demonstrarem falhas graves de gestao das equipes operacionais. Ja os Aeroportos B e D seriam
casos de desacoplamento “entre meios e fins” (Means-Ends), algo mais moderno. Ha a
implementagdo, ndo ¢ facil perceber falhas pela observagdo, ou seja, em uma fiscalizagdo
talvez ndo ocorra uma inconformidade ou multas pelas autoridades, mas os resultados da
pesquisa apontam para baixa qualidade e baixa eficiéncia das medidas de seguranca.

Ou seja, percebe-se que em determinados aeroportos, como B e D, onde ha o
desacoplamento seletivo ou desacoplamento “entre meios e fins” ndo ha uma preocupagdo
nata de promover a seguranga e utilizar os melhores resultados com os recursos existentes,
mas sim atender aos padrdes estipulados por concorrentes, pelos usuarios (passageiros) e pelas

autoridades, promovendo as a¢des e recursos minimos para que ndo haja “problemas” ou
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percepcdo de que ha inseguranga. Portanto, as formas de avaliar conformidade pelas
autoridades, que representam anseios da sociedade, possuem um papel fundamental de
aprofundar suas acoes de avaliagao de conformidade, e garantir que 16gicas de mercado ndo
interfiram nos processos de seguranca.

Sendo assim, os resultados da pesquisa confirmam a teoria proposta, demonstrando
haver direta relagdo entre questoes de conflito de logicas de organizagdes e a conformidade e
internalizacao de praticas de seguranga.

Destaca-se ainda que a pesquisa demonstrou que a observagao de praticas de seguranca
possui limitagdes, sendo mais indicada como uma forma de avaliar somente se ha praticas
implementadas ou ndo, ndo sendo possivel aferir eficiéncia e eficacia de procedimentos. Ou
seja, os constructos de internalizagdo oferecem informagdes relevantes, de grau mais fino e
preciso quanto a eficiéncia das praticas e possiveis causas raizes para falhas do que a
observacgdo das praticas.

De forma pratica, a realizacdo de mensuragdes semelhantes a realizada por esta
pesquisa auxiliam os gestores de aeroportos ou outras infraestruturas criticas, assim como
agentes publicos de regulagdo e supervisdo de segurancga, a entender com maior grau de
precisdo os graus de eficiéncia das praticas e possiveis causas raizes de falhas, além de
constatar que a aplicagdo eficiente das praticas depende de uma relagdo harmonica entre a
logica de seguranca da aviacdo civil e a légica de mercado, sendo necessario que haja acdes
objetivas para manter a centralidade entre sua relagdo em organizagdes.

Os resultados obtidos e sua analise, corroboram quanto ao entendimento que a parcela
legal e regulatoria de imposi¢ao por meio da coer¢ao possui limitagdes, dependendo também
de questdes organizacionais para garantir a efetividade e eficiéncia das medidas de seguranga.
Portanto, cabe ainda aos 6rgdos de regulacao estatais uma reflexdo sobre a limitagao coercitiva
como meio de alcancar eficiéncia regulatoria, assim como criar formas de fomentar o
comprometimento organizacional com principios basilares da sociedade, representados pelos
anseios estatais, neste caso a seguranca.

Por fim, destaca-se que nao foi identificada qualquer evidéncia de conflito entre logica
de seguranca da aviagao civil e seguranca operacional. No entanto, considerando declaragdes
nas entrevistas com gestores e por paralelismo, ¢ possivel que a dominancia da logica de

mercado na logica de seguranga da aviagdo civil também ocorra em seguranca operacional.
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2.4.1 — Implicacoes Tedricas e praticas

A pesquisa contribui para a seguranca da aviacao civil ao moldar sua conceituagdo
perante as teorias do institucionalismo e neo-institucionalismo, proporcionando percepgdes e
compreensdes particulares sobre a constituicdo da seguranca da aviacdo civil, em especial,
trazendo a sua definicdo como instituicdo e logica institucional. Essa abordagem permite
aprofundar as relagdes organizacionais, envolvendo individuos, simbolos e praticas, para
avaliar fendmenos que possam contribuir ou prejudicar a seguranca da aviagdo civil, em
especial, por um prisma de cultura organizacional e sua relacdo com a conformidade de
praticas.

A pesquisa comprovou a teoria, ao identificar relagdo entre centralidade de logicas
institucionais (Besharov & Smith, 2014) e a internalizagdo de praticas de seguranca (Kostova,
1999), além de reforgar esses dois aspectos como métodos mais precisos e subjacentes para
avaliar a conformidade (eficacia e eficiéncia) de praticas de seguranga.

Com relacdo as implicagdes praticas, o trabalho contribui na percepcao quanto a
complexidade de avaliar a conformidade, auxiliando aos operadores de infraestruturas criticas,
e reguladores a discutirem e promoverem agdes de supervisao da conformidade de forma mais
aprofundada e eficiente do que somente por meio da observacdo de praticas de seguranga,
introduzindo conceitos e implicacdes trazidas pelas ldgicas institucionais em organizacdes
(Thornton et al., 2012) e a internalizacao de praticas (Rossoni, 2020). Ressalta-se ainda que as
formas de investigacdo trazidas por este trabalho quanto a avaliagao de conformidade podem
corroborar para identificar causas raizes de ineficiéncia de medidas de seguranca, assim como
proporcionar estratégias gerenciais para mitiga-las ou trata-las.

Por fim, destaca-se a influéncia significativa que as logicas de mercado podem
acarretar na conformidade da seguranca da aviacao civil, e provavelmente na seguranga
operacional, sendo que o método apresentado nesta pesquisa, em especial, a percepcao dos
profissionais operacionais pode ser util para refletir logicas em organizagdes e internalizacao
de praticas, corroborando para melhor avaliagao de conformidade, em especial por agentes do

Estado responsaveis por garantir a seguranga do bem comum.

2.4.2 — Limitacoes e sugestoes de estudos futuros

A principal limitagdo do estudo foi capturar resultados de conformidade por meio

convencionais de entrevistas e aplicagao de survey. Ou seja, nao houve uma forma de mensurar
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a eficiéncia ou eficicia das medidas de seguranca com precisdo, até mesmo de forma que
pudesse ser comparada aos resultados de internalizagdo das praticas.

No entanto, com relagdo ao constructo pressdo por agilidade, por exemplos, os
profissionais admitem que flexibilizam significativamente os procedimentos, sendo que esse
foi o constructo com pior resultado. Ou seja, hd uma discrepancia nesses resultados.

Julga-se que quando a pergunta ¢ relacionada a frequéncia, o profissional tende a dizer
que cumpre sempre. No entanto, quando se identifica fontes de falhas ou desvios, o
profissional ¢ mais claro e aberto. Ou seja, eles “sempre” cumprem as regras, “mas” quando
ocorre pressdo de fila; ou quando ndo tem o recurso necessario; ou quando ndo ha apoio
organizacional; ocorrem falhas.

Uma forma de avaliar esse resultado de forma mais objetiva seria utilizar o resultado
de testes de seguranga ou de imagens com ameagas projetadas TIP (Threat Image Projection).
Os testes sdo tentativas de burlar o sistema, e, portanto, ele ¢ muito eficiente para medir a
eficiéncia do sistema. No entanto, seu custo ¢ elevado, em especial para ndo apresentar
fragilidades (evitar padrdo de atuacdo: mesmos objetos simulacros; mesmas pessoas; etc), e
no percentual estatistico necessario para ser representativo. J& as imagens TIP sdo itens
proibidos que sdo projetados sobre imagens de raios-x de bagagens reais, as quais o
profissional deve identificar (Cutler & Paddock, 2009). Ou seja, essa opcao ¢ mais barata e
simples de implementagdo. No entanto, requer uma padroniza¢do de imagens e de sistemas
entre aeroportos. Ressalta-se ainda possiveis resisténcias para a divulgag¢do dos resultados de
testes ou de imagens TIP, uma vez que podem divulgar informagdes sobre fragilidades em

infraestruturas criticas de paises (aeroportos).

2.4.3 — Conclusao

As logicas institucionais refletem a conformidade e a internalizagdo de praticas de
seguranca da aviagdo civil? Nos quatro aeroportos pesquisados por meio de um multimétodo
foi possivel identificar que a parcela cultural e cognitiva da instituicdo seguranca da aviagao
civil ¢ influenciada por meio de logicas institucionais, em especial pela propria logica de
seguranc¢a da aviagdo civil e a légica de mercado, ndo havendo influéncia significativa da
logica de seguranga operacional. Ficou demonstrado que quanto maior a centralidade entre a
logica de mercado e de seguranca da aviacdo civil, maior a internalizagdo das praticas de
seguranca pelos profissionais de seguranca. Quanto maior a pressao por agilidade, menor € o
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grau de internalizacdo das praticas. Além disso, foi constatada a diferenca entre a
implementagdo de praticas e sua eficiéncia, sendo que em muitos casos as praticas sdo
implementadas, mas ha evidéncias de ndo serem eficientes, representando um acoplamento
seletivo da logica de seguranca da aviacdo civil. Por fim, comprovadas as teorias sobre
institucionalismo e logica institucionais na seguranca da aviagdo civil, evidencia-se como
oportuna a replicagdo das mensuracdes em instalacdes de infraestrutura critica, como método
de avaliar a eficiéncia e ndo somente a implementagdo, assim como, a identificacdo das

possiveis causas raiz de inconformidade em procedimentos de seguranca.
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CAPITULO 03 - PTT: MANUAL DE CULTURA DE SEGURANCA DA AVIACAO
CIVIL: DEFINICAO TEORICA E METODOS DE AFERICAO

O PTT desenvolvido pelo estudo foi um manual, composto por duas partes, conforme
apresenta-se abaixo. A primeira parte do manual possui o objetivo de conceituar cultura, assim
como explicar de uma maneira didatica as teorias do institucionalismo e neo-institucionalismo,
focando no viés da cultura, buscando esclarecer e explicar fendmenos por meio da relagao
entre a teoria e pratica sobre cultura de seguranga em organizacdes.

A segunda parte possui como objetivo apresentar métodos destinados & mensuragao da
cultura de seguranca em organizagdes, com focos variados, assim como apresentando
orientacdes sobre planejamento e estruturagdo do projeto de mensuragao.

Destaca-se como um dos objetivos do manual a sua transi¢ao de conhecimento da pura
esfera académica para aplicagdo pratica pelas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas,
para uso das organizacdes de controle do Estado (como agéncias reguladoras) ou de aplicagio
interna (autoavaliacdes), que tenham como objetivo entender a relacdo entre agdes gerenciais,
cultura organizacional e aplicacdo das praticas de seguranca. Ao compreender melhor essa
relagdo e como mensura-las ¢ possivel alcangar causas mais profundas de problemas na
aplicacdo eficaz das praticas de seguranga, e, portanto, propor solu¢des mais eficientes para a
garantia da seguranca da aviagao civil.

Ressalta-se ainda a aproximag¢ao do manual com as praticas de regulacdo responsiva,
fomentando agdes além do atendimento regulatorio, focando em melhores resultados do
servigo publico, neste caso, melhores servigos de seguranga da aviagdo civil. Ou seja, sai a
figura de agdo e controle, no qual o regulador determina o que deve ser feito, e o regulado
busca atender, para assumir o foco no comprometimento das organizagdes com 0s principios
e objetivos basilares da regulagdo, neste caso, oferecer seguranca da aviacao civil.

Enfatiza-se que o manual ¢ pioneiro no Brasil e internacionalmente, na area de
seguranca da aviacao civil, ao apresentar formas de entendimento complementar das causas
de falhas ou baixa eficiéncia em praticas de seguranga, pelo viés da compreensao da cultura
organizacional, contribuindo para reguladores possuirem ac¢des de supervisdo mais eficientes,
assim como operadores de infraestrutura criticas em processos de autoavaliacao.

Portanto, a relevancia deste trabalho reside na sua contribui¢do para a melhoria da

aplicagdo de praticas de seguranga em infraestruturas criticas, em especial, aeroportos,
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estruturas basilares para o funcionamento ordinario de nacdes e fundamentais para o
desenvolvimento econdomico. Ressalta-se ainda que a contribuicdo ndo propde solugdes que
tragam aumento de custos significativos ou desproporcionais. Pelo contrario, o uso do manual
para aferir a cultura de seguranga busca justamente utilizar e usufruir dos recursos de
seguranca ja disponiveis para alcangar sua maior eficiéncia e proteg¢ao para a sociedade.

Para alcancgar seus objetivos, o manual utilizou a base teorica do trabalho de pesquisa
apresentado no Capitulo 2. Destaca-se que além da utilizacdo da fundamentagdo tedrica e
métodos adotados na pesquisa, também foram aproveitadas as experiéncias durante a pesquisa
e seus resultados e conclusdes, corroborando para que as replicagcdes tenham éxito no
atendimento dos seus objetivos, ajustada a particularidade de cada necessidade.

Considerando a classificagdo de PTT divulgado pela CAPES, identifica-se que o

manual se enquadra na op¢ao de “Processo/Tecnologia e Produto/Material ndo patenteaveis”.
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Introducio

A seguranga da aviagdo civil é estruturada por medidas de seguranca que buscam proteger o
modal aéreo contra possiveis ataques propositais que possam afetar a integridade fisica de passageiros,
profissionais do transporte aéreo e pessoas em solo. Ha uma variedade significativa de formas com as
quais a aviagao pode ser atacada, incluindo desde simples tentativas por pessoas com doengas psiquicas,
alcangando até organizac¢Ges criminosas com elevada capacidade e tecnologia, com poder de cooptagdo
de funcionarios do setor e desenvolvimento de estratégias arrojadas.

Ao identificar a grande variedade de formas distintas com as quais a aviagdo pode ser atacada,
vislumbra-se a complexidade e a amplitude de medidas de seguranga necessarias para proteger a aviagao.
Muitas dessas medidas preventivas sdo regulamentadas internacionalmente, pela Organizacdo de
Aviacgdo Civil Internacional (OACI) e pelos Estados, por meio de 6rgdos reguladores do setor de aviagdo
ou de seguranga. Dentre essas medidas, pode-se citar como exemplo as barreiras de seguranca nos
aeroportos, 0 zoneamento de areas aeroportuarias, os controles de acessos implementados por meio de
sistemas de credenciamento, medidas de vigilancia, € os varios processos de inspe¢do, como inspe¢ao
de passageiros e funcionarios, de bagagens despachadas, cargas aéreas, insumos e suprimentos para
aeroportos.

A aplicagdo das agdes preventivas de seguranca depende primariamente das proprias
organizacdes envolvidas nas operagdes da aviagdo civil: aeroportos, empresas aéreas, organizacdes que
prestam servigo de trafego aéreo, dentre outras. Como forma de proteger a aviagdo, cada elo da operagdo
acrea possui responsabilidades e atribui¢des de seguranca. Por exemplo, os operadores de aeroportos
s30 responsaveis por garantir a seguranga de suas instala¢des e propiciar uma area operacional “livre de
ameacas” para as aeronaves, enquanto empresas aéreas devem proteger suas aeronaves, inspecionar
bagagens despachadas e cargas, dentre outras agdes. No Brasil, por exemplo, o Regulamento Brasileiro
de Aviagdo Civil (BRAC) n° 107 apresenta requisitos técnicos destinados a acroportos para a protecdo
da aviacao civil, e 0o RBAC 108 tem o mesmo objetivo, mas dedicado as empresas aéreas.

Acrescenta-se a essas responsabilidades o fato de grandes aeroportos possuirem operacdes de
centenas de voos diariamente, com dezenas de empresas aéreas e milhares de pessoas desconhecidas
transitando por suas instalagdes. A gestdo da seguranga em aeroportos revela-se complexa devido ao
volume operacional ¢ a grande diversidade de processos envolvidos. Soma-se a essa complexidade, o
elevado ntimero de profissionais de seguranca encarregados por aplicar praticas de seguranga: Vigilancia
presencial, vigilancia por Circuito Fechado de Monitoramento (CFTV), inspecao de pessoas e objetos,
emissdo de credenciais, atividades de supervisdo das atividades de seguranca, inteligéncia, dentre outras.

Sendo assim, a gestdo da seguranga da aviagdo civil em organizacdes precisa estar estruturada
¢ organizada para desempenhar seu papel no atendimento de suas responsabilidades e atribui¢des dadas
pelas legislagdes e regulamentos, que refletem os anseios da sociedade: garantir a seguranga do modal
aéreo. A gestdo desses processos envolve a definicdo de politicas, a determinacdo de processos e
procedimentos, além do planejamento e controle de recursos, além de orientar e supervisionar
profissionais de seguranca, comunicar e transmitir conhecimento desde as mais elevadas esferas de
gestdo da organizagdo até os profissionais operacionais.

Para lidar com esses desafios gerenciais, as industrias criam e compartilham boas praticas de
gestdo e processos de certificacao dessas praticas. Na aviagdo civil, os sistemas de identificagdo do grau
de maturidade de operadores na area de safety, “seguranca operacional”, ou “sistemas de gestdo da
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seguranga operacional” sdo amplamente utilizados e reconhecidos, sendo muitas vezes até mesmo
obrigatodrios pela regulagdo dos paises.

Na seguranga da aviagdo civil (security) ha iniciativas para compartilhar e estimular o uso de
sistemas de gestdo, como motivado pela Autoridade de Aviacdo Civil do Reino Unido e pela propria
Associagdo Internacional de Transporte Aéreo (IATA), e importados da experiéncia da area da
seguranga operacional, tornando-se uma acdo significativa para fortalecer uma cultura positiva de
seguranga da aviagdo civil, aliado ao uso de indicadores.

Portanto, este trabalho concentra-se na cultura de seguranga, abordando seu significado com
base no conhecimento académico, mas de forma mais objetiva e acessivel a linguagem dos operadores
da aviagdo civil. Acredita-se que essa discussao e orientacdo possam ajudar os gestores da seguranca da
aviagdo civil a compreender melhor como lidar com a cultura de seguranga, assim como gestores de
outros temas da aviag@o ou de seguranca de outras infraestruturas criticas, como usinas de produ¢ao de
energia elétrica, telecomunicagdes, dentre outros.

Ao tentar aproximar-se da realidade operacional dos gestores, o manual se propde a apresentar
exemplos e modelos de ferramentas que podem ser utilizadas para mensurar a cultura de seguranga.

Destaca-se ainda que o publico-alvo deste manual pode ir além dos operadores de aeroportos ¢
outras infraestruturas criticas, podendo também ser util para os agentes publicos. Inicialmente, o
contetido deste manual pode ser utilizado como forma se estimular regula¢des que fomentem a criagdo
de cultura de seguranca por meio de incentivos as autoanalises pelos proprios operadores. Em
complemento, as proprias atividades de supervisao dos orgaos de fiscalizagdo podem utilizar conceitos
presentes neste manual para supervisionar cultura de seguranga, visando garantir a seguranga na
prestacdo de determinado servigo publico. Os métodos apresentados corroboram para que as agoes de
supervisdo sejam mais maduras ¢ profundas, alcangando ndo s6 a implementagdo de agdes, mais sua
eficiéncia e efetividade por meio da implementacdo de agdes que garantam uma cultura de seguranga
positiva.

Por meio da compreensdo do termo cultura de seguranga e sua mensuragdo, espera-se que os
operadores de infraestruturas criticas, como aeroportos, possam gerir melhor os recursos de seguranga
¢ com isso obter melhores resultados de seguranga, sem realizagdo de investimentos vultosos.

Considerando como essenciais as medidas de gestdo da seguranca ¢ de medig¢do da cultura,
frente a sua qualidade dessas medidas, identifica-se a relevancia deste manual para a aviagdo e outras
infraestruturas criticas, e para as sociedades de uma forma geral. Além dos prejuizos diretos, os
desastres, como aéreos, trazem impactos negativos indiretos a toda uma industria, o que pode
comprometé-la. Sendo assim, investimentos em boas praticas de gestdo para utilizagdo plena dos
recursos investidos é uma visao que ndo somente os Estados devem possuir, mas também os operadores
e investidores, garantindo sustentabilidade a longo prazo.

Portanto, no primeiro capitulo, o manual oferece uma abordagem conceitual sobre “cultura de
seguranga”, explorando seu significado, aplicacdes e particularidades. Além disso, apresenta uma leitura
fundamentada nas teorias do institucionalismo e do neo-institucionalismo, adaptado para uma linguagem
pratica e objetiva.

Na sequéncia, o capitulo dois aborda a mensuragao do conceito “cultura de seguranga”, por meio
conceitos (constructos) relacionados e criagdo de indicadores para avaliar cultura de seguranga,
apresentando de uma forma objetiva, passo a passo, as formas de mensuragdo, contendo recomendagdes
praticas, desde a defini¢do dos seus objetivos e planejamento até a compilagao de dados.
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Por fim, destaca-se que o manual apresenta alguns artefatos em seus anexos, que buscam
corroborar com as explicagoes e exemplifica-las, podendo também ser utilizadas como ponto de partida
na construcdo de medigdes de indicadores de cultura de seguranca.
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Capitulo I
A Cultura de Seguranga da Aviagdo Civil

1.1 O que ¢ Cultura de Seguranga da Aviagao Civil?

O termo “cultura de seguranga” é frequentemente associado a realizagdo de eventos, campanhas
de comunicagdo e agdes de promocionais voltadas para sensibilizar os profissionais sobre temas
relacionados a seguranca. De maneira objetiva, fomentar a cultura de seguranca enfatizar os danos, tanto
materiais quanto humanos, de atentados terroristas, por exemplo, acarretam ressaltando a importancia
do papel dos profissionais na prevencao e identificando de ameagas.

No entanto, fazer eventos ou jornais de orientagdo contendo boas praticas de seguranga podem
ndo surtir efeito positivo esperado, se no ambiente de trabalho o profissional de seguranga nao possui
condi¢Oes adequadas, como uma cadeira em boas condi¢des, excesso de pressdo para agilizar a inspegdo,
ou ainda ndo receber apoio policial quando necessario.

Sendo assim, uma cultura positiva de seguranca ndo pode ser resumida somente em agdes de
comunicagdo. E evidente que agdes de comunicagio sdo importantes e colaboram para a seguranca. Mas
elas s@o apenas uma influéncia dentre varias outras que auxiliam na construcdo da percepgdo de cada
profissional de seguranga sobre como agir diante de uma decisdo no trabalho.

Para entender como esta a cultura de seguranga em uma organizacdo, ¢ necessario avaliar sua
cultura organizacional. Por exemplo, pode haver organizagdoes onde a teoria ¢ muito bem escrita,
alinhadas as melhores leis e praticas internacionais, mas sdo aceitas praticas diferentes daquelas escritas
formalmente. Ou ainda, pode haver algumas logicas na relagdo entre os profissionais de uma
organizacdo que incentivam, direta ou indiretamente, o ndo cumprimento de determinadas regras.

Aplicando esses exemplos para a area de seguranga, podemos utilizar o processo de inspecdo de
seguranga. Ha leis e regulamentos que determinam como deve ser a inspecdo de seguranga. Em
acréscimo, ha manuais ¢ instrugdes de trabalhos para os profissionais que desempenham essa fungéo.
No entanto, consideremos um cenario em que uma organizagdo valoriza muito a economia e o corte de
custos. Sendo assim, sdo contratados menos profissionais para a seguran¢a, que devem ser mais ageis
na inspegao de seguranga. Com a valorizagdo da agilidade pela empresa, havera um detrimento paulatino
dos processos de inspe¢do, deixando de cumprir os padrdes escritos nos manuais e instrugdes.

Por isso, perceba que o termo “cultura de seguranga” possui significado relacionado as
condi¢Oes organizacionais que favorecem ou prejudicam a seguranga da aviagdo civil. Ou seja, em
termos praticos, melhores equipamentos de inspecao de seguranca elevam a cultura de segurancga. Falta
de gestdo dos profissionais de seguranga, prejudica a cultura de seguranga. Boa comunicagdo entre
liderangas e funcionarios corrobora para a cultura de seguranga.

Sendo assim, este capitulo buscara apresentar uma estruturagdo conceitual sobre o termo cultura
de seguranga, seguindo a teoria do institucionalismo (incluso o neo-institucionalismo), buscando aplica-
la na area de seguranga.

1.2 Entendendo o Significado de Institui¢des

Desde a infancia aprendemos varios significados, alguns mais objetivos e concretos, como o0s
substantivos concretos “avido” e “casa”, assim como outros mais abstratos e subjetivos, como alguns
substantivos abstratos, como “justica” ou “seguranca”. Na defini¢do desses substantivos abstratos,
utilizamos elementos materiais ¢ simbolicos para interpreta-los, sendo que a depender da regido ou da
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esfera social onde uma pessoa viva pode haver diferentes interpretagdes, pois ha diferentes materiais e
simbolos.

Por questdes materiais entende-se como estruturas e praticas. Por exemplo, a estrutura fisica das
cortes de justica e a liturgia das sessdes juridicas sdo questdes materiais que colaboram para nosso
entendimento sobre o termo justica. Ou seja, quando vemos um juiz em sua tinica preta, ja relacionamos
imediatamente a justi¢a, da mesma forma que quando ouvimos jargdes das praticas do direito, ja
vinculamos ao direito.

Quanto aos elementos simbdlicos, esses sdo relacionados a idealizagdo e sentido que as pessoas
possuem sobre um termo. Ou seja, a depender de suas experiéncias, seu circulo de influéncia pela
convivéncia, da cultura da sua regido, pais, e organizagdes que frequenta, o elemento simbdlico vai
sendo moldado por cada pessoa, dando um sentido, uma idealizagdo. Por isso, o significado de justica
para pessoas de paises muito diferentes provavelmente seja diferente. O significado de educacio para
quem ¢ professor provavelmente ¢ diferente de quem nunca teve acesso a escola. A pessoa que nunca
teve acesso a escola pode ter um sentido de que a educagdo ¢ muito dificil, inviavel para ela, chegando
a idealizar a educacdo como algo inalcangavel, enquanto para o professor a educagdo pode ter um sentido
totalmente diferente, relacionado ao prazer, ao atendimento de um sentimento de plenitude profissional
ou até mesmo de ajuda ao proximo.

Portanto, a interpretagdo das pessoas sobre um conceito pode apresentar uma ampla gama de
variagdes, tanto pelo contato com aspectos materiais diferentes, assim como atribuir aspectos simbolicos
particulares.

No entanto, determinados grupos sociais (paises, cidades, organizagdes) podem possuir uma
significativa padronizagdo ao interpretar um determinado termo ou conceito. Por exemplo, a faixa de
travessia de pedestres no transito. Em determinadas localidades, elas nem mesmo existem. Em outras
elas sdo pintadas no pavimento das ruas, mas os motoristas ndo param para que os pedestres atravessem
as ruas. Ja em outras localidades, ao aproximar-se um pedestre, praticamente todos os veiculos freiam,
e ddo passagem aos pedestres.

Perceba nesse caso, que a depender do local, ha diferentes interpretagdes do conceito “faixa de
travessia de pedestres”. Cidades onde o pedestre possui prioridade na travessia implementaram varias
acOes para alinhamento do entendimento do conceito: multas de transitos, agdes de fiscalizagdo,
campanhas de conscientizacdo, dentre outros.

Nesse caso, praticamente a totalidade da populagdo da cidade (pedestres e motoristas)
internalizaram o conceito. Isso significa que a ac@o de utiliza-la ocorre de maneira quase automatica,
sem a necessidade de reflexdo consciente: os pedestres sinalizam sua intencao de atravessar a rua € 0s
motoristas reduzem a velocidade e param seus veiculos. No idioma inglés ha um termo muito utilizado
que representa esse conceito, o termo “faken for grandness”, algo no portugu€s como “dado como
certo”. Quando essa interpretacdo padronizada e agil ocorre em um grupo, a literatura académica lhe da
o nome de “instituicao”, ou seja, pode-se dizer que o respeito a faixa de travessia de pedestres se tronou
uma “instituicdo” em determinadas cidades do mundo.

Outra forma de caracterizar uma institui¢do se da por meio de trés atributos: regulacdo,
normativo e cultural-cognitivo. Por regulagdo, entende-se por haver uma obrigacdo legal, ou uma
delegagdo de atribuigdo, com uma clara previsdo de coer¢do para que haja o atendimento legal, como
previsdo de multas ou suspensoes.

Referente a parcela normativa, normalmente em portugués o termo normativo e regulagdo
podem confundir-se. No entanto, o termo “normative”, de origem inglesa, possui um significado mais
relacionado a um padrdo de comportamento, de normas de comportamento, de padrdes estabelecidos, e
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ndo um regulamento legal que apresente uma multa ou uma punigdo juridica. Portanto a parcela
normativa estd relacionada a como grupos ou sociedades forcam determinado comportamento por
pressoes sociais. Por exemplo, ndo ha regulagdo para que as pessoas utilizem talheres no ocidente, no
entanto, se em um jantar uma pessoa nao utilizar talheres para se alimentar, isso pode ser visto como
algo grosseiro, que foge aos padrdes de comportamento usuais, ou seja, essa pessoa sentird uma pressao
para que use talheres e se “adeque ao padrdo do grupo”. Os efeitos do pilar normativo sdo muito baseados
nos sentimentos de orgulho ou vergonha, ou seja, padroes morais e ndo legais, que € o foco do pilar
regulacdo.

O pilar cultural-cognitiva ¢ muito representado pelo conceito de “dado como certo” (taken for
grandness), o qual ja apresentamos. Ou seja, o entendimento € o comportamento das pessoas sao
praticamente automaticos, confiantes na certeza quanto a interpretacdo de um termo ou na tomada de
decisdo. Assim, quando um conceito € apresentado e ha incertezas entre os individuos ou diferentes
interpretagdes dentro de um grupo, isso pode indicar que ele ainda ndo seja uma instituigdo.

E importante destacar que nenhum dos trés pilares age sozinho na construgio e manutengio de
uma institui¢do, ou seja, as trés parcelas influenciam umas nas outras. Além disso, a configuragao de
somente uma nao ¢ suficiente para criar uma institui¢ao. Exemplo sdo as leis que “ndo pegam”, ou seja,
apesar de haver o atendimento a parcela regulatoria, ndo existindo pressdes dos pares (normativo) e
cultural-cognitivo, identifica-se, neste caso, que a lei ndo gera qualquer alteragdo nos simbolos e
materiais que possam definir uma instituigao.

Por fim, ¢ importante mencionar que as instituicdes sdo estdveis no tempo, ou seja, sua
constru¢do demanda tempo, com reforgo e atuacdo dos trés pilares (regulacdo, normativo e cultural-
cognitivo) de forma conjunta. Em acréscimo, uma institui¢do € resistente a mudangas circunstanciais,
ou seja, apesar de sofrer alteragdes com o passar do tempo, apos conseguir alcangar pressdes favoraveis
para a criagdo de uma institui¢do pelos seus trés pilares, ela se torna estavel ¢ enraizada.

1.3 A Institui¢do Seguranca da Aviagdo Civil

Pela definicao de instituigoes apresentada pela se¢do anterior, vejamos se a seguranga da aviagao
civil pode ser definida como uma institui¢do. Inicialmente, vamos avaliar os trés pilares do conceito de
uma institui¢ao.

Pelo pilar da regulacdo, ¢ possivel identificar uma série de leis e regulamentos que apresentam
obrigagdes relacionadas a seguranga da aviagdo civil, com previsdes de sangdes em casos de
descumprimento. Os regulamentos da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil no Brasil, por exemplo,
possuem previsdes de multas e suspensdes em caso de descumprimentos a regras de seguranga, aplicados
as organizacdes que operam a aviagdo civil, operadores aéreos e de aerdédromo.

Com relacdo ao pilar normativo, destacam-se na seguranca da aviagdo civil os processos de
certificagdo e aprovagdo, como a aprovagdo do Programa de Seguranga de Aeroportos ou de Empresas
Aéreas. Ou seja, ter um programa aprovado possui um “status” diante da sociedade da aviagdo civil
quanto ao atendimento de determinado padrao positivo estabelecido. Outro exemplo sdo as auditorias
promovidas pelas organizagdes de classe, como o Programa IOSA (IATA Operational Safety Audit) da
IATA (Associagdo Internacional do Transporte Aéreo), que apesar do nome possuir somente “safety”,
possui também padroes de avaliacdo da seguranga da aviacdo civil, emitindo atestados de cumprimento
a determinados padrdes, o que motivam empresas aéreas pelo mundo a possuirem essa “chancela” de
seguranca, pertencendo a um grupo de companhias.
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Além das pressdes internas da indastria, ha também pressdes entre os Estados, com a
participagdo da Organizacdo de Aviagdo Civil Internacional (OACI), 6rgdo internacional de aviacdo
vinculado as Nagoes Unidas (ONU).

Como o servico aéreo € internacional, ou seja, com prestagcdo de servigo publico que envolve
pelo menos dois paises, ha pressdes entre paises para que haja o cumprimento das normas internacionais
de segurancga. Perceba que nesse caso sdo normas, uma vez que nao possuem previsoes sancionatdrias
ou punitivas pela OACI, mas somente pressao entre os Estados para adequacao, ou seja, pressdo entre
0s pares.

Em adicdo, ha um programa de auditorias da OACI, intitulado como USAP (Universal Security
Audit Programme), que promove auditorias de seguranca da aviagdo civil, e a tnica puni¢ao existente &
divulgar as notas e certos detalhes entre os Estados sobre descumprimentos graves de seguranga, ou seja,
utilizando-se de praticas normativos que se assemelham ao vexatdrio para promover a institui¢do
seguranga da aviagdo civil. Portanto, pelos exemplos apresentados, identifica-se haver pressdes entre
Estados e os proprios pares da indistria da aviagdo civil para alcangar niveis melhores de seguranca.

Por fim, no que se refere a parcela cultural-cognitiva, destaca-se ser ela a parcela mais relevante
diante dos objetivos deste Manual. Ao avaliar esse pilar ¢ necessario considerar se a aplicagdo das
praticas ¢ realizada de forma estruturada, praticamente automatizada (dadas como certas) pelos
profissionais, assim como se a organizagdo propicia materiais ¢ simbolos que reforcem a aplicacdo das
praticas. Por exemplo, quanto a materiais, pode-se citar manuais bem redigidos, esquemas de
fluxogramas, equipamentos, divisdes das tarefas de forma estruturadas, dentre outras agdes. Por
simbolos, podemos exemplificas agdes claras que apoiem ¢ motivem o devido cumprimento normativo,
como a clara convicgdo das liderancas quanto a priorizagdo da seguranga demonstradas as equipes por
meio de exemplos, ou a promogdo de treinamento de lideres para padronizagdo de a¢des € maior apoio
técnico e gestdo de pessoas.

Portanto, considera-se muito claro que a instituigdo seguranca da aviagao civil atende aos dois
primeiros pilares que caracterizam uma institui¢do, enquanto o aspecto cultural-cognitivo seja o mais
discutivel. Ou seja, os profissionais aplicam as regras de seguranca de uma forma automatizada ou dadas
como certas (taken for grandness)? Os passageiros entendem a seguranga da aviacdo como uma
necessidade e atendem suas regras de forma automatizada?

No entanto, mesmo que o pilar cultural-cognitivo possa variar de aeroporto para aeroporto, a
depender de agdes de gestdao de equipes e da cultura organizacional das corporagdes, identifica-se que
de uma forma geral, ha um aspecto cultural-cognitivo dos profissionais que trabalham com seguranca,
ao seguir, em via de regra, pelo menos a maioria dos procedimentos de seguranca exigidos por
regulamentos e reforgado pelos processos de certificagao/acreditacéo.

Em acréscimo, considerando que ha historico de atentados desde o inicio das operacdes aéreas
comerciais, no pos segunda-guerra, ¢ logo na sequéncia a implementagdo das medidas de seguranga,
sendo que a inspe¢do de seguranga de passageiros comecou a ser implementada no fim dos anos 60 nos
Estados Unidos da América, identifica-se que a populagdo em geral reconhece a importancia das regras
de seguranca e identifica como uma pratica necessaria para a garantir o bem comum.

Portanto, percebe-se que a seguranga da aviagao civil atende também ao critério de ser continuo
¢ estavel durante os anos, com medidas de seguranca aplicadas ha décadas em grande parte do mundo,
sem também deixar de haver ocorréncias de atos ilicitos contra a aviagdo, o que reforga a necessidade
de garantir a protecdo da aviagao civil. Ressalta-se que com a evolucao da aviagdo, os atentados cotra
esse modal de transporte também foram se modernizando, como o advento dos ataques cibernéticos, ou
o uso de substincias quimicas venenosas para contaminar passageiros em voos.
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1.4 A Internalizagao das Praticas de Seguranga

Pode-se dizer que de maneira geral os profissionais de segurang¢a seguem procedimentos
padronizados e repetitivos nos aeroportos, o que corrobora para que os procedimentos sejam mais
“automatizados”, ou “dados como certos”. No entanto, mesmo com as repeti¢des, se ndo houver a¢des
materiais e simbolicas necessarias, as acdes de inspe¢do podem somente parecer “automatizadas”, mas
na realidade os processos de seguranca podem estar flexiveis, deixando de atender seus propodsitos. Ou
seja, para quem observa os profissionais de segurancga realizarem os procedimentos de inspegdo, por
exemplo, pode ndo ser perceptivel que ha falhas nas medidas aplicadas, mas muitas vezes o profissional
de seguranca pode nio estar abrindo malas quando possui certa duvida na imagem do equipamento de
raios-x, ou ndo abrir todos os compartimentos de uma bagagem durante uma inspe¢do manual ou ndo
ser muito preciso na inspe¢do manual de pessoas. Ou seja, essas flexibilizagdes somente sdo percebidas
pelo proprio profissional que aplica as medidas.

Nesse sentido que surge o conceito de “internalizacdo das praticas de seguranga”. Ou seja, 0
pilar cultural cognitivo ndo ¢ somente avaliado por meio da implementag@o de praticas de seguranga,
mas sim, por algo mais profundo, ou seja, a internalizagdo dessas praticas. A internalizagdo seria o estado
no qual os profissionais vinculam significados simbolicos as praticas.

A internalizagdo possui trés atributos: o compromisso do profissional com as praticas, sua
satisfagdo com elas, e o sentimento de sua propriedade psicologica. Portanto, o profissional ao possuir
sentimentos de compromisso, satisfagdo e pertencimento com suas atividades (praticas), internaliza
melhor suas atividades, aplicando as praticas com mais eficiéncia e da forma como elas devem ser, ¢
nao implementado as praticas de forma meramente protocolar ou cerimonial. Eles buscam os “porqués”
da sua atividade e as defendem quando entendem que sdo suas também.

Destaca-se que os atributos da internaliza¢do podem ser gerenciados pelas organizagdes, ou seja,
por meio de promogdo de agdes que estimulem o sentimento de compromisso, agdes que promovam
melhor satisfagdo com as praticas de seguranga, assim como propiciem maior participacdo dos
profissionais na definicdo de medidas ou, ao menos, estar aberto a apresentagdo de sugestdes ¢
melhorias.

A gestdo desses fatores ndo diz respeito somente em estimular e proporcionar melhores formas
de fortalecer os aspectos da internalizac@o de praticas de segurancga, mas também ¢ importante medi-las
e receber o feedback dos profissionais para ajustar e equacionar as a¢des gerenciais conforme necessario.
Essas estratégias serdo abordadas no capitulo 2 deste Manual.

Por fim, destaca-se que a internalizacdo de praticas ¢ proporcional a institui¢ao dessas praticas.
Por exemplo, se muitos motoristas ndo possuem internalizado o respeito a faixa de transito, pode haver
davida se realmente “o respeito a faixa de pedestres” € uma instituigdo ainda n2o. Caso contrario, se ha
um grande percentual de motoristas que internalizam o respeito a faixa de transito, pode-se concluir que
esse conceito ¢ uma instituicao.

1.5 As Logicas Institucionais

Na se¢do 1.3 foi abordada a defini¢do sobre instituicdes. Além das institui¢des ha um outro
conceito da teoria do neoinstitucionalismo que contribui para o entendimento do conceito de cultura
organizacional, que diz respeito as “ldgicas institucionais”.

Segundo esse conceito, uma ldgica institucional ¢ um padrao de simbolos (idealizacao e sentido
que as pessoas possuem) € materiais (estruturas e praticas) que suportam um padrao de pensamento e
por consequéncia, uma decisdo pessoal. Somos influenciados por uma série de logicas, criadas pelas
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relagcdes humanas e reforcadas por padroes de grupos, como organizagdes e sociedades. Podemos ter a
influéncias de varias logicas em nossas agoes e decisdes didrias.

Buscando avaliar como as logicas institucionais funcionam, imaginemos uma empresa de
mercado aberto, liderada por uma familia de quatro irmaos, criada por seus avos. Sendo assim, vamos
analisar esse cenario diante de duas ldgicas institucionais: a logica da familia e a 16gica do mercado. A
identidade da logica de mercado é “impessoal”, enquanto para a familia ¢ a “reputagdo familiar ¢ a
relagdo entre irmaos e pais”. A fonte de legitimidade do mercado é o “valor das a¢des”, enquanto para
a familia é “lealdade incondicional”. Com relagdo aos mecanismos de controle da empresa, o mercado
possui a caracteristica de defender “a imposicdo da regulagdo” e a familia “a heranca de regras ¢
sucessao”.

Perceba entdo, que para os quatro lideres da empresa, as duas 16gicas institucionais, criadas por
suas relagdes e experiéncias, adquiridas na empresa, na familia, na escola e em outras situagdes,
proporcionam légicas proprias € muitas vezes antagonicas sobre como agir. Contratar um novo gestor
com experiéncia no mercado ou selecionar um primo? Concordar com a decisdo dos irmaos por lealdade
ou tomar uma decisdo favoravel aos ganhos financeiros da empresa? Sdo exemplos de decisdes que
podem ser influenciadas pelas duas 1ogicas.

Portanto o significado de logica institucional € justamente ideias ou concepgdes que surgem
diante de decisOes, baseadas na vivéncia de cada pessoa. Isso ndo quer dizer que se um dos irmaos toma
uma decisdo baseado na logica “familia”, que ndo exista a logica “mercado”. A ldogica existe mesmo
que a pessoa nao tome a decisdo, mas sim, pelo menos receba sua influéncia. Portanto a logica
institucional ¢ a disponibilizagdo das experiéncias ¢ simbolos de uma pessoa e ndo necessariamente sua
tomada de decisao.

Considere também que as decisdes dos quatro irmdos podem ser diferentes, em situagdes
idénticas, ou seja, cada um possui percepgdes e experiéncias particulares que podem alterar qual decisdo
tomar, mas as duas logicas existem para os quatro irmaos, em intensidades diferentes. Abaixo apresenta-
se um quadro da literatura académica que caracteriza determinadas logicas institucionais.

Tabela 01 — Ordens de Logicas Institucionais

Categorias Ondens Institucionais e Correspondentes Logicas de Nivel Social
Elementares Estado Profissao Mercado | Coorporacio Familia Religido Comunidade
Base Filiagdo a | Membresia Interesse Ocupagio Membresia Membresia Membresia
normativa cidadania | associativa proprio forte doméstica | congregacional | de grupo
.. o . . C to
Fonte de Participagdo | Expertise | Compartilhar | Posi¢do no lealdade gtt::sor?z Confianga e
Legitimidade | democratica pessoal preco mercado incondicional . reciprocidade
sociedade
L _— . — . 1
Fonte de Dominagéo | associagdo | Ativismo do ~ Dominagéo Carisma do . Vva ores €
. P . o Alta gestdo . - ideologia da
Autoridade burocratica | profissional acionista parcial sacerdocio .
Comunidade
Associagdo
Classe com Associagdo | Compartilhar
Fonte de . qualidade do Papéis Reputagao ¢ par
. social e . Sem rosto L . com emogoes e
Identidade - oficio / burocraticos familiar A, . .
econdmica ~ divindades ideologias
Reputacdo
pessoal
tat ~ I ti 1
Base de Status de Status na Status no Status na Status na | Rela¢do com o fveshimento
~ grupo de ~ . . - pessoal em
Atencdo - profissdo mercado hierarquia familia sobrenatural
nteresse grupo
Base de Aumento do | Aumento da | Aumento da Aumentar Aumentara | Aumento dos | Aumento de
. bem reputagdo | eficiénciado | tamanho e honra simbolos status e honra
Estratégia - . . - o ..
comunitario pessoal lucro diversificagio familiar religiosos dos membros
Controle Politicas de | Profissionais Analise Cultura Politicas Adoragdo de | Visibilidade
Informal bastidores famosos industrial | organizacional | familiares chamado das agdes
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Sistema Ci{:?;flmo Capitalismo | Capitalismo | Capitalismo | Capitalismo | Capitalismo | Capitalismo
Econémico estar pessoal de mercado gerencial familiar ocidental cooperativo

Sendo assim, as organizagdes ¢ as pessoas das organizagdes estdo sujeitas a uma série de 1dgicas
institucionais que influenciam em suas acdes e decisdes. Como os materiais (pratica de trabalho,
estruturas, manuais, instrugdes de trabalho, etc) e os simbolos (como postura de liderangas, percepgdo
de cultura justa, dentre outros) sdo decisdes muitas vezes que partem das liderangas e, portanto, das
organizagoes, elas possuem um poder de influéncia significativo diante dos funcionarios. No entanto,
funcionarios também podem influenciar colegas e, portanto, também influenciar nas loégicas que afetam
a organizagao.

Em acréscimo, organizagdes fazem parte de sociedades, e, portanto, logicas institucionais
externas a organizagdo, como uma religido preponderante também influencia as organizagdes. Ou seja,
pessoas trazem influéncias da sociedade para dentro das organizacdes, gerando uma troca de logicas
sociais com légicas organizacionais.

Perceba, portanto, que ha um fluxo de influéncia complexo dentro de organizagdes para
fortalecer ou enfraquecer determinadas 16gicas, envolvendo relagdes sociais e caracteristicas da propria
organizagdo (materiais ¢ simbolicas). Entender essas dinamicas contribui para compreender como a
seguranca da aviacdo civil pode ser fortalecida ou prejudicada por determinadas logicas institucionais.

Figura 01 — Dinamica das Logicas Institucionais

Macro = = Pratica Organizacional e
Logicas Institucionais o m = = = = = = _E\Lolgczi) C_ult_u ril P P Identidades
Projecao/ Tomando uma decisao

Disponibilidade/ Criagao de sentido

Acessibilidade Acessibilidade Mobilizagao

v

Micro Ativacao Identidade Negociagao ; )

Foco da Atencao > Objetivo » Interacao Social

Esquema Comunicagao

Fonte: Adaptado de Thornton et al. (2012).

1.6 A Logica de Seguranca da Aviacao Civil

Além da seguranga da aviagdo civil ser uma instituicdo, como abordado na Sec¢do 1.3, a
seguranca da aviacdo civil também pode ser considerada como uma logica institucional. Ou seja,
profissionais, com vivéncia e conhecimento sobre seguranga da aviagdo civil, podem ter a sua disposi¢ao
influéncias relacionadas a seguranga em momentos de decisdo. Portanto, o quadro abaixo apresenta as
caracteristicas dessa logica.

Tabela 02 — A logica de seguranca da aviag@o civil
Categorias Seguranca da Aviacio Civil

Metafora raiz Catastrofes como controlaveis (evitaveis)
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Categorias Seguranca da Aviagao Civil

Fonte de Legitimidade Evitar catastrofes aéreas intencionais

Receios sobre possiveis prejuizos e impactos que catastrofes

Fonte de Autoridade
podem gerar

Associoagdes com medidas preventivas de seguranga que

Fonte de Identidade -
buscam proteger a aviacao

Base de normas Atendimento a padroes definidos pela indéstria e pelos Estados

Status da percepcao de quio evitavel (prote¢cdo)sdo as

Base de atencio , . .
catastrofes intencionais

Aumentar e melhorar as medidas preventivas de segurancga que

Base de Estratégia o
buscam proteger a aviagao

Capitalismo que precifique os riscos de catastrofes aéreas

Sistema Econ6émico ; ..
tencionais

Profissionais da aviagdo civil, da area de seguranca ou ndo, com atribui¢des operacionais ou de
gestdo podem reunir influéncias dessa logica. Por exemplo, um vigilante de aeroporto toda vez que
identifica uma suspeita pelo comportamento de uma pessoa tem essa logica acionada, que pode ou nao
chegar a decisao de fazer uma abordagem, uma vez que podem agir outras loégicas nessa decisdo. Um
gestor de uma empresa aérea no momento de fazer uma avaliagdo de risco, certamente recebe influéncia
da légica de seguranga, mesmo que haja outras logicas em atuacdo, como a logica de mercado que busca
evitar gastos desnecessarios. Até mesmo quem ndo trabalha diretamente com seguranga, como um
operador de equipamento, ao ouvir uma conversa que pode apresentar uma ameaga ao acroporto, deve
decidir em fazer ou ndo um reporte as autoridades, e, portanto, possui uma logica de seguranga da
aviacao disponivel.

1.7 Conflitos de Logicas Institucionais Frente a Institui¢do de Seguranga da Aviagdo Civil

Na Sec¢do 1.3 deste manual apresentou-se a instituicdo “seguranga da aviacdo civil”. Em breve
resumo, as boas praticas de seguranca da aviacdo civil sdo apoiadas por regulagdo, por processos de
certificagdo e apelo pelos pares (como concorrentes e entidades de classe), assim como pela cultura e
cogni¢do das pessoas (trés pilares da defini¢ao de instituigdo), gerando um entendimento padronizado
na sociedade e em especial nos profissionais da aviagdo e em maior grau, nos profissionais de seguranca
da aviagao civil.
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Como visto nas Secdo 1.5, somos influenciados por muitas 16gicas. Essa influéncia de lo6gicas
pode fortalecer ou prejudicar uma institui¢do, especialmente o pilar cultural-cognitivo de uma
institui¢do. Ou seja, uma organizagdo pode reforcar fortemente uma determinada 16gica institucional, e
com isso, influenciar a parcela cognitiva-cultural de uma institui¢ao, favoravelmente ou nao.

Utilizamos como exemplo a propria instituigdo seguran¢a da aviagdo civil. Imaginemos o
Aeroporto A, onde a ldgica da seguranga da aviagdo civil estd muito presente. A empresa valoriza a
seguranga, a sua lideranga patrocina e se preocupa com os resultados da seguranga, investe em novos
equipamentos, treinamentos, utiliza indicadores na gestdo das equipes de seguranga, ouve as sugestoes
das equipes, faz eventos de comunicacdo, dentre outros. Ou seja, ha uma criagdo natural nessa
organizagdo de experiéncias que valorizam matérias e simbolos sobre seguranga da aviagdo civil, que
acabam influenciando pessoas e gerando uma logica forte de seguranga da aviagéo civil.

Portanto, perceba que a organizagdo possui influéncia na criagdo de cultura e cognicdo
(praticamente um sinénimo da instituigdo seguranca da aviacgdo civil), por meio de a¢des que reforgam
a logica de seguranca nas pessoas.

Por outro lado, o Aeroporto B ndo desenvolve uma logica de seguranga na organizacdo como
no Aeroporto A. Sdo promovidos determinados eventos de seguranga e ha politicas formais aprovadas
em favor da priorizagdo da seguranga. No entanto, ha uma logica que se sobrepde diante das outras sobre
a instituicdo seguranga da aviagdo civil, a 1dgica de mercado. Nas decisdes, os lideres da organizacdo
priorizam os custos e ganhos recentes frente a evitar gastos estratosféricos no futuro devido a incidentes
ou catastrofes de seguranca. A organizagdo possui um acompanhamento muito préximos dos custos e
faturamento, mas ndo ha qualquer indicador de seguranca ou apelo de melhoria. Na escolha de novos
gestores, sao valorizados profissionais de areas econdmicas e financeiras, focados em diminuir custos.
Na escolha da empresa de prestagdo de servigo de seguranga, o foco é no menor custo para atender o
minimo regulatorio. Ou seja, numa organizagdo que possui predominancia da logica de mercado, os
profissionais sdo influenciados por essa logica com muito mais frequéncia e intensidade do que com
uma logica de seguranga.

E evidente que esses sdo exemplos ficticios e foram elaborados de forma extrema para ilustrar,
de maneira didatica, duas possiveis realidades opostas. No entanto, o conflito entre essas duas logicas
geralmente se manifesta, em maior ou menor grau, em qualquer operador de aecrodromo. Diante disso,
¢ fundamental encontrar um equilibrio entre elas para que a seguranga ndo seja comprometida.

Sendo assim, o estudo de conflito de l6gicas que podem afetar a seguranga é algo importante ¢
que deve chamar a atencdo das organizacdes. A literatura possui algumas classificacdes com relagdo a
conflito entre duas ou mais logicas. Abaixo apresenta-se um resumo sobre relagdo entre logicas, com
exemplos envolvendo a seguranga da aviagdo civil.

Tabela 03 — Classes de relagdo entre logicas institucionais

o

n Classe Especificacdo e adaptacido a seguranca da aviacgdo civil

Seguranca fica segmentada na organizagao. Observar se indicadores, resultados,
1 Segmentado  decisdes e ocorréncias de seguranga ficam segmentados na area de seguranca, sem
haver muitas vezes poder de decisdes relevantes, como investimentos ou contratacdes.
Ha setores com importancia de seguranca segregados na organizagdo. Por exemplo, a
) S 4 empresa terceiriza atividades de seguranca, ndo mantendo relagdes gerenciais
egregaco proximas que possam compartilhar as logicas institucionais da organizagdo, gerando

lacunas semelhante a segmentac@o, mas em outra organizagao.
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A organizag¢ao identifica a seguranga da aviacdo civil como uma logica relevante para
decisdes e supervisao/definicdes de metas. No entanto, nao had uma percepgao
continua da légica de seguranga em conjunto com as demais logicas, como as de
mercado e safety.

A légica de segurancga ¢ presente na organizagdo, sendo um fator a ser considerado nas
4 Misturado  decisoes de médio e alto nivel gerencial da empresa, presente conjuntamente com
demais logicas da institui¢do nos foruns de decisdo e supervisao/defini¢do de metas.
Ha légicas em conflito com a seguranca. E perceptivel tendéncias da organizagio em
favorecer logicas de mercado ou safety, por exemplo, em detrimento de security.
Security ndo ¢ uma logica considerada nas tomadas de decisdes ¢ ndo € uma
preocupagdo da alta gestdo.

Nota. Classificacdo baseada em Skelcher e Smith (2015).

3 Assimilado

5 Bloqueado

Em adicdo, destaca-se ainda um fendmeno interessante relacionado a logicas, que € o efeito de
“acoplamento seletivo”. O que significa isso?

Inicialmente ¢ importante mencionar que “acoplar” é ter uma logica fortalecida numa
organizagdo, ou seja, uma logica influente nas decisdes em uma organizacao. Ja “desacoplar” de uma
logica € o contrario, ndo ter uma logica que influencia das decisdes de uma organizagao.

Ja o acoplamento seletivo, ¢ quando uma organizagdo tem agdes favoraveis a uma logica,
parecendo valoriza-la, mas na verdade ha outra 16gica mais importante que a sobrepde ou domina em
determinadas situagdes. Voltando aos exemplos dos Aecroportos A e¢ B, seria algo semelhante ao
Aeroporto B. Ha acdes que parecem favorecer a logica da seguranca da aviagdo civil, como bons
discursos e a busca por atender os regulamentos técnicos. Portanto hd um acoplamento “seletivo” da
logica de seguranga, devido aos efeitos dominadores da logica de mercado na organizagdo, ou seja, a
organizacdo se manifesta favoravel a logica de seguranca em determinadas situagdes, mas na maioria
das vezes ou em determinados casos cla tende a desacoplar da 16gica seguranga devido a priorizagdo da
logica de mercado.

1.8 Conclusdes

A Figura abaixo apresenta um esquema que busca resumir a explicaga@o tedrica deste capitulo.
A institui¢do de seguranga ¢ formada por trés pilares, sendo que o pilar cultura-cognitivo é influenciado
por logicas institucionais. Para garantir a seguranca, a logica de seguranca deve ser fortalecida por meio
de agdes organizacionais relacionadas a materiais e simbolos, além de haver a¢des de identificagdo e
controle de determinadas logicas que possam conflitar com a 1dgica de seguranga, no sentido de domina-
la ou desacopla-la. Portanto podemos chamar a relagdo dessas 16gicas como Dominio 1 para explicar a
cultura de uma organizagao.

Figura 02 — Logicas institucionais e criagdo de cultura de seguranca.
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\ Civil

Logicas B
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Cultural-cognitivo )4 Logicade |Agoesde ,F(_’r_taleCime"w:
Seguran(}a - Materiais:

- Praticas, manuais, etc..

- Simbdlicas:
- Cultura justa, lideranca por
exemplo..

Acoes de Controle sobre possiveis logicas
prejudiciais a instituicao Seguranca.

Em adicdo, destaca-se o conceito da internalizagdo de praticas, que vai além da implementacao,
proporcionando maior grau de atendimento as boas praticas de seguranga, fortalecendo a instituigdo
seguranga da aviagdo civil. Ou seja, uma melhor internalizagdo das praticas de seguranga ¢ sinénimo de
uma instituicao de seguranca mais forte. Em outros termos, pode-se dizer que por meio da avaliagao ou
afericdo da internalizagdo de praticas de seguranga, ¢ possivel mensurar o grau de implementacdo da
instituicdo seguranca da aviacao civil. Com relacdo a internalizagdo e a relagdo com as praticas de
seguranga, podemos menciona-la como Dominio n° 2 para entender a cultura organizacional.

Ou seja, diferente do que muitos podem pensar, cultura ndo ¢ somente promover eventos, € as
praticas de seguranga continuarem falhas. Cultura (logo, a institui¢@o) ¢ justamente refletida no grau de
internalizacdo das praticas de seguranga.

Por fim destaca-se a relagdo entre Dominios 1 e 2. Uma organizagdo que possui logicas
favoraveis de seguranga desde suas liderangas até a aplicagdo operacional, possui melhores condigdes
de internalizar praticas de seguranga e portanto, oferecer melhores resultados de seguranga.
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Capitulo 11
Promogdo de uma Cultura Positiva de Seguranca e sua Aferigdo
2.1 Como Promover uma Cultura Positiva de Seguranga da Aviagao Civil?

Ja foi discutido neste manual que promover uma cultura positiva de seguranca ndo significa
realizar um evento ou alguns cartazes sobre boas praticas. Conforme apresentado no Capitulo I, a
promogdo da seguranga requer um entendimento aprofundado de diversos aspectos organizacionais.
Para isso, ¢ essencial compreender as principais dindmicas que influenciam a organizacdo, abrangendo
desde a alta lideranca até o nivel operacional. Além disso, torna-se necessario avaliar se as praticas de
seguranca estdo sendo efetivamente implementadas, se foram devidamente internalizadas pelas equipes
¢ se estdo resultando nos niveis de seguranca esperados

Sendo assim, a promo¢ao de uma cultura positiva de seguranga envolve uma série de agoes
gerenciais para buscar fortalecer a 16gica de seguranga, promovendo a internaliza¢do das medidas de
seguranca.

Além da aplicag@o das melhores praticas de gestdo, as quais sdo fomentadas pelos modelos de
Sistema de Gestdo de Seguranga (SGSe) ou métodos de avaliagdo de maturidade, é necessario mensurar
aspectos de cultura de seguranga nas organizac¢des para melhor direcionamento dos esforgos e estratégias
gerencias. Portanto, este manual ndo possui o objetivo de apresentar métodos de gestdo ou melhores
praticas gerenciais de seguranga, mas sim construir subsidios tedricos e técnicos sobre o que € cultura
organizacional (Capitulo I) e orientar sobre como mensura-la. No entanto, julga-se que a gestdo da
seguranga ¢ a mensuracdo da cultura de seguranca devem trabalhar em conjunto para a evolugdo e
manuten¢do de uma cultura positiva de seguranga.

A mensuragdo da cultura de seguranga na metodologia proposta por este manual possui dois
focos, ou dominios. O primeiro dominio ¢ avaliar possiveis conflitos entre logicas institucionais com
influéncia na instituicdo seguranca da aviagdo civil, tanto pela percepgdo das liderancas como pelas
equipes operacionais de seguranga. O segundo dominio é focado na implementagdo e na internaliza¢do
de praticas de seguranga, como um reflexo da instituicdo seguranca da aviagdo civil. Ressalta-se que o
primeiro ¢ o segundo dominios de avaliagdo possuem relagdes, ¢ um pode auxiliar o entendimento do
outro.

2.2 Planejamento da Mensuracao

O sucesso das agdes de mensuragdo da seguranga depende do seu planejamento. O planejamento
envolve desde a defini¢do dos objetivos da pesquisa, perpassa pela definicdo dos métodos de coleta de
dados, a escolha de itens de avaliacdo, chegando até o cronograma de aplicagéo.

Inicialmente ¢ importante ter acesso as pesquisas anteriores, no caso de a organizagao ja ter
realizado alguma mensuragdo no passado. Nesse caso, os resultados devem ser estudados, assim como
suas conclusdes, o que pode contribuir para identificar novo objetivo e foco.

Também ¢é importante mapear as mudangas (inovagdes ou melhorias) que possam ter ocorrido
nos processos, para buscar avalid-las. O objetivo pode ter um foco mais pontual ou ser abrangente, o
que vai depender também dos recursos disponiveis para a pesquisa (em especial tempo disponivel dos
profissionais).

E importante ter em mente que mudangas muito bruscas na estrutura da pesquisa podem
dificultar a comparagdo com o historico realizado, mas inovagdes e ajustes sdo sempre necessarios e
bem-vindos para buscar uma evolug¢do continua do processo de aferigdo, em paralelo com as melhorias
¢ inovagdes das praticas de gestdo implementadas. Muitas vezes pode-se buscar medir um mesmo
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conceito, mas por meio de itens diferentes, para evitar respostas automatizadas pelos respondentes, ja
acostumados a responder as pesquisas.

Portanto, apos definidos os objetivos ¢ o foco da medicdo, assim como os recursos disponiveis,
¢ necessario levantar quais as formas de coleta da informagdo, se por meio de “survey”, entrevista,
observagio, uso de simuladores de desempenho ou consulta a materiais, ou um misto dessas praticas.

Recomenda-se que uma pesquisa mais completa seja realizada a cada um ou dois anos, podendo
ser complementada por acdes mais pontuais, caso julgado necessario. Deve-se também ter cuidado para
ndo criar muitas agdes de coleta junto as equipes. Pesquisas com objetivos semelhantes e muito proximas
podem ndo gerar beneficio significativo, uma vez que as pessoas demoram certo tempo para internalizar
as praticas, assim como perceber o refor¢o em logicas.

Proximo passo ¢ definir quais itens a pesquisa terd, ou seja, quais serdo as perguntas das
entrevistas, ou os itens das “surveys”. Nas proximas se¢des ha sugestdes de métodos de pesquisa para
cada uma das duas abordagens (dimensdes) de cultura, contendo ainda anexos com itens de pesquisa
que podem ser utilizados.

Deve-se evitar afirmagdes negativas em itens, ou seja, afirmagdes contrarias ao “correto”, o que
pode induzir o profissional ao erro na hora da sele¢do. Deve-se também avaliar o nimero de itens ou
perguntas em pesquisa (surveys) e em entrevistas, de forma a ndo gerar um tempo excessivo que tome
muito tempo e possa trazer cansaco ¢ desestimulo ao respondente. De forma semelhante, deve haver
preocupacdo com a redacdo dos itens para que expresse de forma clara o significado desejado, de forma
direta e sem utilizar palavras muito rebuscadas. Em adi¢ao recomenda-se que sejam aplicados testes dos
itens criados. Por exemplo, aplicar uma pesquisa (survey) de forma presencial com um nimero amostral
de profissionais de seguranga, para que eles possam ler e responder em voz alta a pesquisa, apresentando
duvidas de entendimento se houver, para que seja possivel identificar possiveis melhorias nos itens antes
da aplicag¢do massiva.

Finalizados os documentos de avaliagdo (perguntas de pesquisa, itens de survey, documentos a
serem analisados, check-list de observagao, dentre outros), ¢ preciso definir a forma de coleta (pesquisa
em papel, uso de sistemas por computador, assim como se as entrevistas e observagdes serdo gravadas).

E recomendavel também que se faga uma mensuragdo do tempo necessario para a aplicagdo de
todas as etapas das atividades de mensuracdo (survey, entrevista, observacdes, dentre outras). Com essa
informacao € possivel criar uma agenda, com os recursos (humanos, tecnoldgicos e fisicos) necessarios,
como reserva de salas, nimero de computadores, e entrevistadores, além de observar a escala das
equipes a serem avaliadas e escolha dos participantes (se amostral escolhida de forma aleatoria, ou o
universo total).

Por fim, recomenda-se que seja criado um comité de mensuragdo de cultura, composto por
profissionais da area de seguranga, além de outras correlatas, como gestdo da qualidade. Pode ser
avaliada também a pertinéncia da participacdo de membros das empresas terceirizadas, a até mesmo
representantes de profissionais operacionais da seguranca. E recomendavel que o comité participe de
todo o ciclo da pesquisa, desde a defini¢do de objetivo, formas de coleta, selecao dos itens, assim como
a avaliacdo dos resultados o que pode contribuir para a defini¢do de a¢des de melhoria, assim como para
auxiliar no planejamento de pesquisas futuras.

2.3 Aferi¢do do Dominio n® 1 - Possiveis conflitos entre logicas institucionais com a instituicao
seguranga da aviagdo civil

Ha duas formas de avaliar possiveis conflitos de 16gicas institucionais com a logica da seguranga
da aviagdo civil. A primeira delas ¢ por meio de pesquisa documental e entrevistas com lideres do
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operador de um aeroporto para identificar tendéncias de influéncias de logicas. A segunda ¢ mensurando
por meio da avaliagdo da opinido dos funcionarios operacionais, em especial por meio de survey ou
entrevistas, ou das duas formas.

2.3.1 — Avaliag@o de possiveis conflito de logicas pela avaliacdo das liderangas

Quanto a primeira forma de avaliacdo de conflitos de 16gicas institucionais, ou seja, por meio
da analise das liderangas e suas praticas de gestdo, inicialmente é importante mencionar que a forma de
medi¢do deve se empenhar para lograr a cooperagdo e transparéncia dos lideres participantes. Portanto,
a organizagdo deve buscar meios de vencer determinadas barreiras que possam existir para conseguir
acesso as informagdes mais proximas da realidade, como garantir o sigilo da informagao e que o objetivo
da pesquisa ndo € punitivo, mas sim para identificar oportunidades de melhoria.

Em complemento, essa avaliagdo pode ser considerada um pouco invasiva na organiza¢do por
buscar informagdes sobre as liderangas e suas formas de gerir, e por isso, muitas vezes, equipes internas
de avaliagdo/pesquisa, podem sentir-se intimidadas, ou até mesmo sem apoio na empresa para realiza-
la. Portanto, ¢ oportuno que a contratacdo de equipes externas possa ser considerada para a conducao
adequada de determinadas etapas da pesquisa.

Com influéncia significativa na institui¢do seguranga da aviagao civil, identifica-se duas logicas
institucionais: a logica de seguranca da aviagdo civil e a ldgica mercado. A logica de mercado foca em
retorno financeiro, e, portanto, diminuicdo de custos, dentre outros atributos caracteristicos conforme
Tabela 01. Ja a logica de seguranga sdo agdes que buscam reforgar a seguranga, conforme apresentado
na Tabela 02.

PressGes excessivas para cortar postos de seguranca ¢ foco em disponibilizar somente 0 minimo
exigido por regulamentos, sem qualquer abertura para inovacdo sdo exemplos de posturas com
influéncias significativas da logica de mercado. Por outro lado, uma visdo sobre a necessidade de
investimentos em inovag¢des ¢ boas praticas de seguranga sdo exemplos de que hd uma léogica de
seguranga nas liderancas.

Outro exemplo de conflito em relagdo a l6gica de seguranga da aviagdo civil refere-se a interagdo
com a logica da seguranga operacional ou de outras areas técnicas do aeroporto, como a manutengao.
Quando liderangas do setor de seguranca operacional assumem a gestdo de um operador aeroportuario,
pode haver a tendéncia de impor métodos ¢ agOes voltados a seguranga da aviagdo civil sem as devidas
adequacdes e adaptacdes técnicas, o que pode comprometer a efetividade das medidas adotadas

Sendo assim, o Anexo A apresenta uma lista de perguntas que podem ser utilizadas durante
entrevistas de gestores com foco em avaliar possiveis conflitos entre logicas de seguranga da aviacdo
civil, de seguranga operacional e de mercado.

Em acréscimo, o Anexo B apresenta uma listagem de documentos que a equipe de mensuragdo
pode seguir para avaliar possiveis conflitos. O operador pode utilizar esses documentos para identificar
outras logicas que possivelmente afetem negativamente a instituigdo seguranca da aviagao civil, além
da seguranca operacional ¢ o mercado. Esse ¢ um trabalho que deve envolver a percepcao e andlise
durante a fase de planejamento, onde um estudo prévio sobre a organizagdo e seus principais desafios
com a seguranga podem apontar possiveis 16gicas com influéncia negativa na institui¢do de seguranca.

2.3.2 — Avaliacdo da influéncia de ldgicas institucionais pela percepgdo operacional

O segundo método envolve duas formas de foco nas pesquisas junto as equipes operacionais:
Avaliar se determinada logica de seguranca estd impactando negativamente a instituicdo de seguranca
da aviacgdo civil, bem como verificar se a 16gica da seguranca da aviacdo civil esta sendo fortalecida ou
reforgada pela organizagao.
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Como os profissionais de seguranga normalmente sdo numerosos, a realizacdo de entrevistas
com todos os profissionais pode demandar muito tempo de realizagdo, e, portanto, a promogao de
pesquisa (survey) seja mais recomendavel em conjunto com a aplicagdo de entrevistas em um percentual
amostral de profissionais. Por meio de pesquisa (survey) é possivel identificar alguns conflitos, ja pelas
entrevistas, respondendo aos mesmos itens, ¢ possivel coletar mais detalhes e entender melhor a suas
possiveis dindmicas.

Como mencionado no item 2.3.1 ha algumas logicas institucionais ja mapeadas que geram
conflito na institui¢do seguranga da aviagao civil: seguranca operacional e mercado. Portanto, a pesquisa
(survey) pode explorar possiveis conflitos causados por essas logicas. Por exemplo, a pressdo para
agilizar a inspecdo de seguranca, ¢ um exemplo claro de impacto da logica de mercado, ou seja, uma
preocupacdo mais focada em custos e receita do que em segurancga, até mesmo reforgada pelo modelo
de concessdo aeroportudrio brasileiro atual que reforca metas de tempo de fila atrelado ao valor das
tarifas aeroportuarias.

Com relagdo ao foco de avaliar o reforco das logicas de seguranga, as pesquisas podem
apresentar perguntas para avaliar a percepcdo da gestdo da seguranga, como: percepcio da seguranga
como um valor ou prioritaria na organizacgdo; se ha metas ¢ indicadores de avaliacdo; se ha agdes de
comunicacao; de supervisao; de apoio técnico; dentre outros.

Portanto, quanto maior a percepg¢do das agdes de gestdo de seguranga, maiores sdo os reforgos
da logica de seguranga, e, portanto, mais bem constituida a institui¢do seguranga da aviagéo civil.

Sendo assim, o Anexo C apresenta um exemplo de itens de pesquisa (survey) que podem ser
utilizados, contendo itens sobre pressdo para acelerar processos de seguranga, assim como avaliagdo das
acOes gerenciais.

2.4 Afericado do Dominio n° 2 - Implementag¢ao e Internalizacdao de Praticas de Seguranga

As praticas de seguranca refletem a cultura de seguranca e, portanto, a institui¢ao da seguranca
da aviagdo civil. O ideal seria que as praticas fossem feitas como escritas, definidas em diretrizes,
manuais, regulamentos; € o que ¢ escrito representasse integralmente as praticas. No entanto, entre a
idealizagdo e a realidade da aplicacdo das praticas normalmente sdo identificadas lacunas, muitas vezes
caudas pelo pilar cultural-cognitivo da institui¢do seguranca.

Ha algumas formas de avaliar as praticas de seguranca. A primeira delas e mais direta ¢ por
meio da observagio. E possivel observar de forma presencial as praticas de seguranca (ou medidas de
seguranga) ou entdo remotamente por meio de cameras. Além da observacao das praticas em si, também
¢ possivel promover a andlise de registros de praticas, para avaliar se foram devidamente implementadas.

Sendo assim, é recomendavel que na mensuragdo do Dominio n° 02 seja dedicado um tempo
para observar as medidas de seguranga no local e de forma remota, possibilitando que uma forma
complemente a outra. A observagdo presencial auxilia no entendimento da dindmica dos processos, da
disposi¢do de equipamentos e fluxos de pessoas, veiculos, mercadorias, da localizagdo das cameras,
assim como, também permite que sejam avaliados registros fisicos, como formularios e manuais
relacionados com as praticas.

A observagdo das medidas deve ser apoiada por um check-list, contendo os itens a serem
observados. O Anexo D apresenta um modelo de check-list que pode ser utilizada para a avaliagdo de
praticas de seguranca por meio da observagdo ¢ analise documentais.

A observagdo ¢ uma forma de identificar praticas que fogem aos padrdes pré-estabelecidos e,
portanto, podem prejudicar a seguranga. No entanto, a observacdo possui algumas limitagdes.
Normalmente a observagdo ¢ bem eficiente para avaliar se as praticas estdo implementadas, mas nao
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para avaliar se estdo sendo efetivas. Por exemplo, pela observagdo ndo ¢ possivel avaliar se a analise das
imagens de raios-x esta sendo eficientes, ou se na inspe¢ao de um veiculo, o profissional esta atento na
identificacdo de um item estranho ao veiculo.

Ha outra forma para avaliar as praticas de seguranca, de forma a aferir também sua eficiéncia,
que diz respeito a aplicacdo de simulagdes de circunstancias de ameaga. Essas agdes podem ser
praticadas por meio da aplicacdo de testes simuladores, ou seja, a tentativa de uma pessoa (ou bagagem,
carga, mercadoria ou outros) portando itens proibidos acessar um canal de inspec¢do. Outra forma
semelhante, e também disponivel na aviagdo civil, ¢ o uso de imagens de raios-x contendo ameacas
ficticias que s@o projetadas em imagens de bagagens reais, conhecidas como imagens TIP (Threat Image
Projection). Por esse método € possivel avaliar o desempenho de cada profissional de seguranga na
avaliagdo de imagens em raios-X, e, portanto, ter um indicador significativo sobre a efetividade da
implementacao das praticas de inspecao por esse equipamento.

Por fim, recomenda-se mensurar a “internalizagdo”, o qual é formado por trés outros conceitos:
compromisso com as praticas; satisfagdo com as praticas; e propriedade psicologica das praticas. Quanto
mais fortalecidos esses conceitos nas equipes operacionais, maiores as probabilidades de que as medidas
de seguranca estejam sendo implementadas ¢ internalizadas, garantindo a plena conformidade como os
anseios da regulagdo, e consequentemente, da propria sociedade. Quando esses trés conceitos sdao
fortalecidos, observa-se que os profissionais ndo sdao apenas cumpridores de padrdes, mas possuem
acoes proativas das atividades, além de serem participativos nos processos de trabalho.

O Anexo E apresenta alguns itens que podem ser utilizados para mensuragdo da internalizago
por meio de seus trés atributos.

2.5 — Compilagdo dos resultados e conclusdes

Finalizada a mensuragdo, ¢ importante que todos os dados coletados sejam registrados e
devidamente armazenados, para que possam ser analisados, assim como disponiveis para qualquer
necessidade futura.

Os dados de pesquisas (surveys) quantitativas devem ser tabelados, apresentando seus resultados
por meio de dados estatisticos (médias e medianas), assim como o uso de graficos. Os resultados devem
buscar responder as perguntas realizadas no planejamento da pesquisa, ¢ podem utilizar de métodos
mais avancados de estatistica que identifiquem relagdo (correlacdo) entre as medidas aplicadas. Em
especial, pode ser utilizada a técnica de regressdo linear, possuindo como variavel dependente um
indicador relacionado a conformidade (resultado de avaliacdes de imagens TIP, ou de testes de
seguranga, por exemplo) e como varidveis dependentes indicadores de cultura (medidas de
internalizac¢do e medidas de percepgdo da institui¢do seguranga da aviagdo civil).

Os dados de entrevistas devem ser tratados com um resumo dos resultados dos principais macro
topicos observados. Podem ser retiradas frases de entrevistados para justificar conclusdes, servindo
como evidéncias.

Nas entrevistas com profissionais, percebe-se que mesmo com todas as agdes que enfatizem a
“ndo puni¢do” e o “sigilo” das informacdes, muitos profissionais se abstém de manifestar opinides e
preferem seguir uma linha de que ndo ha qualquer problema e que tudo esta “normal”. Portanto, nas
entrevistas, mesmo que uma parcela menor dos entrevistados apresente situagdes prejudiciais para a
seguranga, recomenda-se que essas manifestagdes sejam levadas a sério, e pesquisadas com mais
profundidade para identificar fenomenos. Normalmente, nas entrevistas sdo percebidos exemplos e
situacdes que auxiliam a entender o resultado da pesquisa objetiva (survey), servindo como uma fonte
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muito rica de informagdo para que se possa entender determinados fendmenos, assim como
proporcionando a¢des gerenciais para a melhoria da seguranca.

A analise dos resultados deve buscar avaliar se ha algum possivel conflito de logicas
institucionais (captado da avaliacdo da gestdo pelas entrevistas das liderancas e analise documental,
assim como, pela percep¢do dos profissionais operacionais), assim como avaliar se ha relagdo desses
conflitos com as observagdes das praticas, ¢ os indicadores de internalizagdo. Em paralelo, deve ser
realizada uma analise dos resultados quanto ao grau de internalizagdo das medidas de seguranca, e
possivel fragilidades que devem ser estudadas para criar agoes de fomento e corregdo junto as equipes.

As entrevistas com os profissionais podem ser utilizadas para identificar possiveis eventos ou
explicacdes para determinados resultados da pesquisa (surveys).

Por fim, recomenda-se que a analise compare os resultados das varias fontes, ¢ por meio de
triangulacdo identifique possiveis fragilidades identificadas na cultura de seguranca no aeroporto.

Recomenda-se a producdo de um relatorio dos resultados e apresentagdo prévia ao comité de
avaliacdo de cultura, para que se possa validar as analises e conclusdes. Na sequéncia, ¢ necessario
divulgar o relatdrio aos profissionais envolvidos com a gestdo da seguranga, assim como as liderangas
do aeroporto, para que se possa compartilhar o estado atual da cultura na organizagdo ¢ ag¢les para
reforga-la.
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Anexo A — Lista de perguntas que podem ser utilizadas durante entrevistas de gestores com foco em
avaliar possiveis conflitos entre l6gicas de seguranga da aviagao civil, de seguranca operacional e de

mercado.

Entrevista com gestores do aerédromo (Besharov e Smith):
1 | Como funciona os objetivos financeiros da organizacao? Ha um objetivo para gasto do orgamento
ou lucratividade? introdutoria
2 | Como e por quem sdo acompanhados pela organizacgdo os resultados e indicadores de mercado metas e
(financeiro, tempo de filas e outros)? Qual a sua frequéncia? indicadores
3 | Ha alguma padronizagdo dos indicadores de seguranga com as demais areas da empresa? Na sua metas e
opinido esses indicadores refletem bem o resultado da protecdo do aeroporto? indicadores
4 | Na definicdo de estratégias da organizacao e defini¢do de metas, os gestores de security participam | metas e
desses processos? indicadores
5 | Como e por quem sao acompanhados pela organizacao os resultados e indicadores de seguranca? | metas e
Qual a sua frequéncia? indicadores
6 | Na terceirizagdo de servigos de seguranga, como as metas sdo definidas e os resultados metas e
controlados? Como e qual a frequéncia nesse processo? indicadores
7 | Exemplo. Quais os indicadores atuais de falhas em testes no aeroporto? E quais agdes o senhor
entende como necessarias para melhorar esse indicador? indicadores/teste
8 | Como sdo quantificados os custos de seguranca? Ha alguma relagdo entre eficiéncia de seguranga | atribuigdo de
e custo? recursos
9 | Quando a area de seguranca sugere um investimento adicional em AVSEC, como a decisdo por atribuigdo de
acatar ou ndo é tomada? recursos
10 | Séo formalizados e apontados a alta gestéo a necessidade de investimentos ¢ melhorias? Como sdo | atribuigéo de
percebidos e processados esses pedidos pela alta dire¢ao? recursos
11 | Na sua opinido os recursos gerenciais destinados a safety e security sdo equivalentes a sua carga de | atribuicio de
trabalho? recursos
12 | Na contratag@o do servigo "inspecdo de seguranga" qual percentual adicional de custo vocé atribuigdo de
julgaria que a organizagdo estaria disposta a pagar para um resultado de testes 30% superior? recursos
13 | Na terceirizagdo de servigos de seguranga, quais agdes gerenciais sdo dedicadas a empresa
terceirizada e quais ficam a cargo da organizacéo? contratacdo
14 | Quais critérios sdo levados em consideragdo na contratagdo de servigos de seguranga? Poderia
explicar um exemplo recente. contratacdo
15 | Existem indicadores de seguranca e sio utilizados quando da defini¢do de gastos e investimentos?
Exemplo: contrata¢do de empresa de seguranca, contratacéo
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16 | Imagine um conflito entre medidas de seguranga entre safety e security (exemplo: identificagdo de

carga perigosa). Como a organizacdo lidaria com esse conflito? conflito
17 | Na sua opinido, comparando os recursos disponiveis para safety e security, incluindo a atengio da

gestdo e recursos humanos, haveria alguma tendéncia na organizacéo para um dos lados? conflito
18 | Na sua opinifio, como é relagiio entre as pressdes de mercado e security na organizagio? conflito
19 | H4 caso(s) de divergéncia entre gestores sobre os investimentos a serem tomados em seguranga? conflito
20 | Existe algum nivel de conflito que envolva security na definigdo de prioridades na organizagio?

D¢ alguns exemplos. conflito
21 | Os profissionais de safety possuem conhecimento sobre security, assim como o contrario? conhecimento
22 | Os gestores da organizacdo possuem conhecimento suficiente sobre security para tomar as

melhores decisdes na organizacdo? conhecimento
23 | Na sua opinido quais sao os pontos fortes e frageis de AVSEC no aeroporto? Ha indicadores que

apoiam essa percepgdo? conhecimento/teste
24

Vocé tem ideia qual o tempo médio de fila da inspe¢do de seguranca do aeroporto? conhecimento/teste
25

Vocé saberia dizer qual o custo de AVSEC que o aeroporto possui hoje? conhecimento/teste
26

Ha alguma diferenca no método de avalia¢do de risco da organizacdo aplicado a safety e security? | conhecimento/teste
27 | Vocé identifica que os gestores possuem um perfil diversificado com atengdo a varios objetivos da

organizagdo, como security, safety e mercado? Ou ha certa segmentaco desses temas por setores? | perfil de gestores
28 | Ha uma tendéncia de contratagdo de profissionais em postos importantes relacionados a

determinada atuacéo aeroportudria? Como economia, engenharia, safety ou security. perfil de gestores
29 | Na sua opinido, a organizagao valoriza gestores que defendem melhorias e investimentos em sua

area ou que focam na reducéo de custos? perfil de gestores
30 | Os gestores da organizag@o possuem uma predilecdo em safety ou security em tomadas de processo de

decisdes? Exemplo: investimentos, treinamentos, criagdo de equipes. decisdo
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Anexo B — Listagem de documentos para avaliar possiveis conflitos

n Indicadores e critérios objetivos

1 Estudo da missdo, valores e visdo, e a relagdo com as trés instituigdes.

) Numero de pautas em reunides de alto nivel (dire¢do) em que houve tema relacionado a
cada institui¢do.

3 Estudo da estrutura organizacional, identificando o nivel de representatividade na
organizacdo de cada instituigao.

4 Numero de unidades organizacionais e profissionais que trabalham diretamente com cada
institui¢do.

5 Perfil académico e profissional dos profissionais mencionados no item anterior, assim
como da alta diregao.

6 Avaliar se ha mecanismos de coordenacdo entre areas destinadas as trés institui¢des e como
ocorre.

7 Avaliar se ha defini¢do de metas e acompanhamento de indicadores, e como sdo realizadas,
das trés instituigdes.

3 Avaliar se ha processo de avaliag@o de risco organizacional e como as trés instituigdes sao
abordadas.

9 Verificar como ¢ definido o orcamento na organizacdo. Identificar os profissionais que
fazem parte desse processo.

10 Verificar se exemplos de uma decisdo que impacta em mais de uma instituicdo, € como ¢

gerenciada.
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Anexo C — Itens para avaliar a logica de seguranga e possiveis conflitos pela percepcdo dos

profissionais operacionais de seguranca

Item

Afirmativa

Prioridade e

Seguranga ¢ claramente reconhecida como um valor da organizagao, e os gestores investem

recursos recursos adequados em questdes de seguranca.

Fatores Ha monitoramento e controles continuos para prevenir resultados negativos de seguranga devido a
Humanos  fadiga ou outros fatores humanos (fatores que impactam no trabalho humano).

Abertura  Os gestores de segurancga visitam os funcionarios em seus locais de trabalho e realizam reunides

para sugest.

abertas em foruns onde os funcionarios podem fazer perguntas.

Indicadores e

Sao definidas metas aos processos de seguranca e os resultados de desempenho sdo aferidos e
comunicados.

metas Eu saberia citar as expectativas de seguranca dos gestores da organizagdo sobre meu trabalho.
Resolugdes  Os lideres demonstram um sentido de urgéncia para corrigir fraquezas ou vulnerabilidades de
urgentes  seguranga.
Apoio Os gestores sdo capazes de apoiar tecnicamente os profissionais de seguranca em casos de
técnico necessidade.
Comunicagio Gestores mantém os profissionais fie seguranga informados sobre agdes e decisdes de alto nivel
(como exemplo: resultados de auditorias, falhas em testes, novas metas ou novos gestores).
Supervisio Ha aq6§s 'gerenciNais para manter os procedimentos de seguranga semelhantes ao previsto em
manuais, instrucoes de trabalho e outros documentos.
Me sinto pressionado(a) por mim mesmo(a) a ser mais rapido na inspe¢ao de seguranga em horarios
Pressiono de maior movimento e acabo flexibilizando os procedimentos (sendo menos exigente que o ideal).
trabalho Me sinto pressionado(a) pela organizagdo a ser mais rapido na inspegdo de seguranga em horarios

de maior movimento e acabo flexibilizando os procedimentos (sendo menos exigente que o ideal).
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Anexo D — Modelo de check-list de avaliagdo de praticas de seguranga por meio da observagdo e

analise documentais

Observagdes de Praticas de Seguranca - Praticas:

1 Identificagio de funcionario e passageiro no acesso 4 Area Restrita de Seguranca (ARS) do
Aeroporto.
2 Inspecdo de | gegregacio de pessoa inspecionada de nio inspecionada.
pessoa . -
3 Controle de acesso ao pértico detector de metais.
4 Observacdo do alarme do equipamento pdrtico detector de metais.
3 Nivel de atencdo do profissional responsavel pela inspegéo de pessoas pelo portico detector de metais.
6 Inspegdo de Nivel de atencdo do profissional a imagem do raios-x (se hé conversas, uso de celular, sonoléncia e
bagagem de desatencdo).
mao g . ~ . < .
7 A bagagem de mao ¢ liberada da inspegdo somente apos sua confirmagdo pelo profissional de
seguranca que faz a inspe¢do no equipamento de raios-x.
8 Em caso de duvida na inspecdo de raios-x, o profissional solicita a sua abertura.
9 Inspecdo aleatoria: Selecdo de pessoa realizado conforme protocolo.
10 Inspecdo aleatdria: Procedimentos de segurancga atendendo aos procedimentos definidos.
Inspegao 5 L . . A .
11 leator Inspegdo aleatoria: Procedimentos de busca pessoal atendem aos procedimentos pré-definidos (cobre
aleatoria todo o corpo).
12 Inspegdo aleatoria: Procedimentos de inspegdo de bagagens de méo atendem aos procedimentos pré-
definidos.
13 Funcionarios com credenciais temporarias acessam a ARS somente com a companhia de um
responsavel.
14 As isengdes de inspegdo de funcionarios sdo limitadas somente aos casos previstos e sdo atendidos os
Casos procedimentos de identificaco.
particulares
15 Casos especificos de passageiros e pertences (criancas, pessoas com mobilidade reduzida, caes, entre
outros) sdo submetidos aos procedimentos previamente definidos.
16 Ha um controle efetivo de controle de ferramentas e sua autorizac¢do de acesso as ARS.
17 Veiculos e ocupantes inspecionados sdo segregados de veiculos ndo inspecionados.
18 Identificagdo de veiculos por meio da conferéncia da Autorizagdo de Transito Interno de Veiculos.
19 . Inspecdo de veiculos segue a logica de escolha de locais de inspecéo.
Inspecdo de N ) i N i ]
20 veiculos Inspecdo de veiculos segue os procedimentos de observacio de locais de veiculos.
21 Durante a inspecdo de veiculos é garantida a segregacdo dos ocupantes do veiculo.
22 Nos acessos de veiculos, sdo seguidos os protocolos de acesso de veiculos isentos de inspecéo
(mercadorias, catering, entre outros).
23 Afericio d Afericdo do equipamento de raios-x segue o padrdo pré-definido.
ericdo de L ] L. . . .
24 equipamento Afericdo do equipamento pdrtico detector de metais segue o padro pré-definido.
25 Aferi¢do do equipamento portico detector manual de metais segue o padrio pré-definido.
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Anexo E — Mensuragdo da Internalizagdo por Meio de Suas Trés Parcelas

A - Survey — Avaliagdo d
civil -APAC)

o compromisso com a pratica (aplicavel a vigilantes e agentes de prote¢do de aviagdo

Item

Afirmativa

Atendimento de
padrdo
Iniciativa em identif.
de riscos

Entender a
Responsabilidade
Motivagao ao
compromisso

Atendimento da
finalidade

Comp. com o reporte

Entender os
propositos

Quando percebo uma falha que cometi, eu me sinto preocupado, e me esforgo para que a
falha ndo se repita.

Quando ha indicios de ameacas ou ocorréncias incomuns, eu reporto a organizagao o
mais breve possivel.

Eu entendo as consequéncias se eu ndo cumprir com as regras de seguranga previstas.

Sou encorajado(a) a buscar orientacdo ou mais informagdes quando tenho uma divida
sobre meu trabalho.

Tenho confianga que os procedimentos que executo geram um bom resultado de
seguranga.

Quando ocorre uma diferenca de um procedimento de seguranga com o previsto,
prontamente reporto ao seu superior.

Compreendo as principais ameagas contra a aviagdo civil as quais trabalho para
identificar e prevenir.

Nota. Adaptado do Manual da AEAI — Agéncia de Energia Atdmica Internacional (2017) como referéncia.

B - Survey — Avalia¢do da satisfagcdo com a pratica (aplicavel a vigilantes e agentes de prote¢do de aviagdo civil

-APAC)

Item

Afirmativa

Empoderamento na
atuagdo
Falta de apoio -
organizacgao

Abertura para sugestdes

Protegdo para o reporte
Reconhecimento

Clareza sobre as
atividades
Clareza sobre as
atividades

Me sinto com totais poderes de atuagdo durante a aplicacdo das atividades de
seguranga para desempenhar as atividades como elas devem ser.

Eu possuo apoio da minha organizagdo para cumprir os procedimentos conforme o
previsto.

Tenho abertura para apontar preocupacdes e sugerir melhorias nas atividades de
seguranca do meu trabalho.

Me sinto protegido(a) contra represalias ao relatar erros e incidentes.

Sou reconhecido pela organizagdo se sou comprometido com as boas praticas de
seguranga.

Os processos e procedimentos de seguranga siao claramente definidos, e, portanto,
eles sdo faceis de seguir.

Os procedimentos de seguranga definidos sdo bem detalhados, me ajudando quando
eu tenho uma duvida sobre como agir.
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Alinhamento de Meu trabalho ¢ avaliado(a) de forma justa, seguindo critérios transparentes com o
expectativas principal objetivo de melhoria.

~ . H4 um clima organizacional que favorece o trabalho em equipe e a troca de

Relagdo entre equipes A .

experiéncias e conhecimentos.

Nota. Adaptado do Manual da AEAI — Agéncia de Energia Atdmica Internacional (2017) como referéncia.

C - Survey — Avaliag¢do da propriedade psicologica com a pratica (aplicavel a vigilantes e agentes de protegdo de

aviagao civil -APAC)

Item Afirmativa

. S&o necessarias mudangas nas atividades que eu desempenho para melhorar a
Abertura para sugestoes
seguranga.
Ha atividade de seguranca que eu tenho que cumprir que eu ndo concordo ou eu nao

Abertura para sugestdes e
entendo o porqué existir.

Iniciativa frente novos  Estou preparado(a) para, se necessario, enfrentar situagdes ndo recorrentes, e para
€asos as quais ndo hé orientagdo prévia, de forma a garantir a seguranga.
Entendimento dos . .
. L Eu considero os procedimentos de seguranga como um fardo pesado.
motivos das praticas

N . Em determinadas horas, de cansago ou maior movimento, ndo consigo desempenhar
Adaptagdo ao padrao .. .
as atividades conforme o previsto.
Em comparagido quando iniciei na atividade de segurancga, meu desempenho atual
se tornou mais flexivel (diferente) aos procedimentos previstos.

Nota. Adaptado do Manual da AEAI — Agéncia de Energia Atdmica Internacional (2017) como referéncia.

Adaptagdo ao padrao
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