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ABSTRACT

A seguranca nas operacdes em patio tem sido historicamente tratada como responsabilidade
primaria dos operadores aéreos e de aerédromo, sujeitos diretamente a regulacao estatal, e subsidiaria
as empresas terceirizadas, tipicamente as empresas de servi¢cos auxiliares ao transporte aéreo. Altos
indices de ocorréncias nos patios tém provocado uma mudancga desse paradigma: organizacGes
internacionais e autoridades de aviacdo civil, demandadas pela inddstria, estdo inclinadas a impor
regulacdo e fiscalizacdo direta a esses provedores. No entanto, a crenca de que mais regras,
prescricdes e supervisdo direta do Estado levariam a melhores resultados é questionavel, embora
certamente onerosa. Este artigo apresenta 0s conceitos subjacentes a uma pesquisa em andamento,
com uma abordagem alternativa para o problema de pesquisa do dilema de seguranca e producédo no
ground handling, por meio do raciocinio abdutivo e criacdo de frames do design thinking. A partir de
uma revisdo sistematica da literatura, questionando como entregar simultaneamente operacdes em
solo seguras e eficientes como valores, foi criado um frame organizacional, parafraseando as
operacdes em patio nos aeroportos com o “chdo de fabrica” na industria manufatureira. O principio
de funcionamento desta formulacdo seguiu exemplos bem-sucedidos naquela industria, baseados nos
fundamentos do design sociotécnico e de grupos semiautbnomos, conforme encontrado na literatura
revisada. O frame proposto se mostrou conceitualmente promissor para abordar os principais fatores
contribuintes de acidentes e incidentes em patios, segundo a literatura: (a) comunicacdo deficiente
entre equipes e turnos; (b) pressdo pela pontualidade das operacgdes; (c) falta de supervisao e auséncia
ou ndo cumprimento dos procedimentos. A proposta de valor do frame é teoricamente capaz de
entregar: (i) melhor comunicacéo entre os trabalhadores, reforgando a seguranca; (ii) maior agilidade
na resolucgdo de problemas, aliviando a presséo dos tempos de turnaround; e (iii) contrabalangar a
supervisdo da equipe e 0 cumprimento dos procedimentos operacionais, respaldando um
compromisso cognitivo entre seguranca e producdo. A fase seguinte da pesquisa prevé a
implementacao dessa proposta de organizacdo do trabalho em uma empresa de servigos auxiliares ao
transporte aéreo, seguida de validacdo quantitativa, por meio de indicadores de seguranca e
desempenho da producéo.
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1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

A pandemia de Covid-19 é o maior desa-
fio que a industria da aviacdo ja enfrentou.
Ainda assim, 0 ano de 2022 atesta a resiliéncia
da industria de transporte aéreo, que vem se re-
cuperando em ritmo acelerado (IATA, 2022a).

As dificuldades da crise trouxeram tam-
bém novas perspectivas para o aumento de efi-
ciéncia e seguranca das operacoes, reforgando
0 papel da tecnologia e dos fatores humanos
para entrega de resultados.

Os aeroportos, como terminais de trans-
porte, s&o os locais que mais concentram os tra-
balhadores, onde se destacam o0s servicos
auxiliares ao transporte aéreo, que no Brasil re-
presentam 29% dos empregos gerados no setor
(IBA, 2018). Particularmente, € no patio de ae-
ronaves dos aeroportos onde ocorre grande
parte dessas decisbes de trade-off producéo e
seguranga.

Do ponto de vista regulatorio, no ambito
internacional, ha um entendimento de que a ga-
rantia da seguranga nas atividades realizadas
nos patios de aeronaves é de responsabilidade
primaria dos operadores de aer6dromo e ope-
radores aéreos, aplicando-se diretamente os re-
gulamentos aos quais estdo sujeitos, de acordo
com suas atividades, e subsidiariamente aos
respectivos entes contratados para executar as
atividades de forma terceirizada ou especiali-
zada.

Estima-se que em 2015 cerca de 70% das
operacdes da aviacdo comercial e 20% das ope-
racOes da aviacao geral no pais foram atendidas
por a0 Menos uma empresa terceirizada para
prover servigos auxiliares ao transporte aéreo
(ABESATA, 2016). Desde 2021, com a conso-
lidagdo do processo de terceirizacdo das opera-
cOes em solo da LATAM, quase a totalidade
dessas operacOes servindo a aviagdo comercial
de passageiros no Brasil é realizada por empre-
sas terceirizadas, que ndo estdo sujeitas direta-
mente a regulacdo e supervisdo de seguranca
da Agéncia Nacional de Aviagdo Civil
(ANAC).

Segundo a Flight Safety Foundation
(FSF, 2019), estima-se que 27.000 acidentes e
incidentes no patio de aeronaves ocorrem anu-
almente em todo o mundo, uma taxa de 1 a
cada 1.000 decolagens. Cerca de 243.000 pes-
soas sdo feridas anualmente nesses acidentes e

incidentes, o que representa 9 a cada 1.000 de-
colagens. Essas ocorréncias custam as empre-
sas aéreas a0 menos US$ 10 bilhdes por ano,
considerando custos diretos e indiretos.

Preocupados com esses indices, diversos
setores da industria, juntamente com Orgaos re-
guladores tem avaliado implementar aborda-
gens regulatdrias mais diretas. A Organizagédo
da Aviacéo Civil Internacional vem adotando
uma postura de orientacao, recentemente refor-
cada pela publicacdo de um manual (ICAO,
2019), mas algumas autoridades, dentre as
quais a Agéncia Europeia de Seguranca da
Aviacdo (EASA), ja entraram no campo da
provisdo de regras e supervisdo direta aos pro-
vedores de servigos auxiliares ao transporte aé-
reo (European Parliament, 2018).

Alternativamente, a presente pesquisa
busca uma forma de abordar simultaneamente
a garantia da protecao (seguranca operacional)
e melhoria do desempenho da producdo nas
operacbes nos patios de aeronaves dos
aeroportos, sem impor novos requisitos
regulatérios e supervisdo das autoridades de
aviacdo civil sobre os provedores de servicos
auxiliares ao transporte aéreo.

2. METODOLOGIA

O método de revisdo sistematica da lite-
ratura foi utilizado para encontrar uma aborda-
gem adequada para o problema de pesquisa:
desenvolver uma viséo integrada de producgéo
e seguranca no patio de aeronaves.

A estratégia de pesquisa foi identificar
trabalhos relevantes sobre operacfes de pétio
nos ultimos vinte anos, utilizando como base
de pesquisa a Web of Science, com os temas
“risk” ou “safety” ou “turnaround” e “ground
handling” ou “ground operations” ou “airport
surface”, excluindo temas relacionados ao
risco da fauna. Foram consideradas publica-
¢Oes na forma de “article” ou “review”.

Ao mesmo tempo, realizou-se uma revi-
sdo ad-hoc da literatura sobre design thinking,
organizacéo do trabalho voltado para a autono-
mia, partindo da escola sociotécnica e grupos
semiautdbnomos, analise ergonémica do traba-
Iho e ciéncia da seguranca (safety science).

A partir da reviséo da literatura, foram
formuladas hipoteses de aplicacdo da experién-
cia da industria manufatureira como um frame



adequado para entregar o valor desejado nas
operacdes em estudo, partindo dos principios
do design sociotécnico e de grupos semiauto-
nomos para formular essa integracdo entre se-
guranca e eficiéncia. S&o hipdteses de que essa
forma de organizacéo do trabalho proporciona-
ria as equipes de solo em aeroportos:
H1: Maior facilidade de comunicacéo entre
trabalhadores, melhorando a qualidade do
processo (seguranca).
H2: Maior velocidade para resolver proble-
mas e aliviar a pressdo de cumprimento dos
horéarios das operagdes, melhorando o de-
sempenho da producéo.
H3: Suprir em certa medida a supervisdo
do trabalho e cumprimento dos procedi-
mentos operacionais, viabilizando uma so-
lucdo de compromisso de ajuste entre
desempenho e seguranca.

3. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo sistematica da literatura cienti-
fica mostrou ainda que, nos ultimos vinte anos,
a quantidade de publicacdes dedicadas especi-
ficamente ao tema da seguranca operacional
nos servicos de patio € bastante reduzida e com
abordagens variadas. Apesar das diferencas,
muitas das conclusdes desses estudos sobre 0s
fatores contribuintes de acidentes e incidentes
sdo coincidentes, onde se destacam: i) a pres-
sdo do tempo para garantia da partida da aero-
nave no horario; ii) comunicacdo deficiente
entre pessoal de solo, entre tripulantes e pes-
soal de solo ou entre turnos; iii) problemas re-
lacionados a equipamentos, especialmente a
auséncia de equipamento apropriado ou manu-
tencéo deficiente; iii) problemas relacionados a
falta de supervisdo ou descumprimento ou au-
séncia de procedimentos operacionais; iv)
quantidade de pessoal insuficiente; v) proble-
mas relacionados a complexidade da operacao,
como o0 congestionamento ou as reduzidas dis-
tancias de separacédo (Esteves, 2017).

Interesse particular deste artigo € o im-
pacto na seguranga decorrente de questdes re-
lacionadas a pressdo sobre os trabalhadores
para cumprimento dos horérios das operacdes,
comunicagdo entre trabalhadores, supervisdo
do trabalho e cumprimento dos procedimentos
operacionais. Os estudos mais relevantes fo-
ram sintetizados na Tabela 1.

Tabela 1 Aspectos de interesse apontados como
principais fatores contribuintes

Fatores Literatura
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‘é:: Pressdo para cumprimento dos horarios
&9 Comunicagéo entre trabalhadores

Supervisdo do trabalho e procedimentos
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Os aspectos conceituais obtidos na litera-
tura para formulacdo do frame organizacional
proposto sdo apresentados a seguir.

3.1. Design e pensamento abdutivo

O design thinking foi utilizado como
chave para desbloquear o modelo mental tradi-
cionalmente aplicado ao setor de aviagdo, em
que producéo e protecdo constituem pratos de
uma mesma balanca e competem continua-
mente pelos recursos da organizagdo, origi-
nando o “dilema gerencial” da alocag@o 6tima
de recursos, de modo a viabilizar o negdcio.

O Design é uma disciplina integradora:
designers estdo explorando integragdes concre-
tas de conhecimentos que combinam teoria
com a prética tendo em vista novos fins produ-
tivos, e esta € a razdo pela qual os pesquisado-
res se voltam para o design thinking enquanto
compreensdo (insight) sobre as novas artes li-
berais da cultura tecnoldgica (Buchanan,
1992).

Aspecto chave do design thinking € o ra-
ciocinio abdutivo. Douven (2017) argumenta
que o raciocinio abdutivo ndo se limita aos con-



textos cotidianos. Muito pelo contrério: os filo-
sofos da ciéncia argumentam que a abducéo é
uma pedra angular da metodologia cientifica.
Mais ainda, a metodologia abdutiva é o melhor
que a ciéncia pode prover (Williamson e
Armour-Garb, 2017).

Para chegar ao &mago do pensamento do
design, introduzindo o raciocinio abdutivo,
Dorst (2011) descreve, por meio da l6gica for-
mal, os padrdes basicos de raciocinio que o ser
humano usa na resolucdo de problemas, com-
parando diferentes configuracdes de incognitas
na equacéo, conforme ilustrado na Figura 1.

Para Dorst (2011), a abducdo vem em
dois formatos, tendo em comum que o resul-
tado do processo é concebido em termos de va-
lor. Na primeira forma, ndo se sabe ainda que
“coisa” combinada com o principio de funcio-
namento poderia entregar o valor almejado. A
forma mais complexa de abducdo, Abduction-
2, ocorre quando no inicio do processo de re-
solucdo de problemas sabe-se apenas o valor
final que se quer alcancgar. Torna-se, portanto,
necessario criar simultaneamente uma “coisa”
e um “principio de funcionamento” que com-
binados entreguem o valor almejado.

Equacao Fundamental

WHAT + HOW leadsto  RESULT
(thing) (working principle) (observed)

Inducgao |(descoberta)

WHAT + 7? leadsto  RESULT

Deducao (previsao)
WHAT +  HOW  leadsto 927

Abducdo 1 (fechado)

277 + HOW leadsto  VALUE

Abducgdo 2 (conceitual)

27?7 + 77? leadsto  VALUE
(thing) (working principle) (aspired)

WHAT + HOW leadsto  VALUE
FRAME

Figura 1 Equacao do pensamento légico dedutivo,
indutivo e abdutivo (adaptado de Dorst, 2011)

Nesse caso, uma abordagem promissora
é a utilizacdo de frames, parafraseados por me-

taforas, incluindo conjuntos complexos de
pressupostos e complementados por temas —
ferramentas para dar sentido a anélise, capazes
de articular uma resposta para o paradoxo cen-
tral da situacdo problema. Entenda-se aqui a
palavra “paradoxo” como uma declaracao
complexa que pretenda comportar dois ou mais
aspectos verdadeiros ou validos em si mesmos,
mas que ndo podem ser combinados (Dorst,
2011).

No caso concreto, pretende-se entregar o
valor de operacgdes seguras e eficientes no patio
de aeronaves. No contexto em estudo, esses
dois adjetivos sdo normalmente contrapostos e
disputam os recursos da organizagao, como se
verd adiante, dai a importancia do pensamento
abdutivo e framing na solucdo dessa declara-
cao complexa de valor.

A tese chave seria: se olharmos para o
problema das operacdes de patio em aeroportos
do ponto de vista da indUstria manufatureira e
adotarmos como principio de funcionamento
os exemplos bem-sucedidos de design socio-
técnico e de grupos semiautbnomos associados
a esse setor, seria possivel entdo criar o valor
pelo qual estamos nos esforcando (protecdo +
producdo)?

3.2. Sistema sociotécnico e autonomia

Um dos principios que se destaca na or-
ganizacdo sociotécnica do trabalho é o princi-
pio da compatibilidade, onde o processo de
design deve ser compativel com seus objetivos,
ou seja, se 0 objetivo do design é um sistema
capaz de se auto modificar, de se adaptar a mu-
danca e de fazer o maximo uso das capacidades
criativas do individuo, entdo uma organizacao
construtivamente participativa € necessaria
(Cherns, 1987).

Quanto aos grupos semiautdbnomos, uma
importante dimensao € sua capacidade de deci-
dir entre diferentes prioridades em situacdes
inesperadas do dia a dia, chamadas de “even-
tos”. Grupos Ssemiautdnomos atuando no
“chao-de-fabrica” poderiam decidir essas prio-
ridades melhor e mais rapido que seus supervi-
sores e gerentes (Marx e Simonetti, 2013).

A questdo central para abordar simulta-
neamente a producdo e a prote¢do (seguranca)
nas operacOes de patio em aeroportos é enten-
der como o trabalho é organizado. Deve-se,



portanto, estabelecer o grau, alcance e limites
das prescricdes, visando alcancar os objetivos
tanto da seguranca quanto da eficiéncia produ-
tiva, com adequadas condi¢des de trabalho e
preservacao da salde dos trabalhadores e pes-
soas em torno do ambiente produtivo (Salerno,
1998).

Dekker (2017) aponta que nao ha evidén-
cias concretas de que mais regras e supervisao
significam avanco na seguranca. Pelo contra-
rio, ha um crescente interesse em formas alter-
nativas de organizar o trabalho, muitas vezes
baseadas na autonomia dos trabalhadores em
grupos de trabalho. Marx e Simonetti (2013)
apontam que esse movimento deve ser consi-
derado como uma iniciativa adotada pelas em-
presas para sobreviver em um novo cenario,
caracterizado por rapidas mudancas nos ambi-
entes de negdcios e pelo aumento da competi-
cdo por custos, qualidade, inovacdo e
flexibilidade. H& fortes sinais de que esse é o
cenario no setor de servicos auxiliares ao trans-
porte aéreo.

Uma das principais fontes de inspiracédo
e conceituacdo para esses novos modelos de or-
ganizacdo do trabalho, especialmente no as-
pecto  humanista, sdo 0s  principios
sociotécnicos, que remontam a fundacdo da
London Tavistock Institute em 1946. O obje-
tivo do design sociotécnico sempre foi “a oti-
mizagdo conjunta dos sistemas social e
técnico” (Mumford, 2006).

Um sistema sociotécnico é a combinacao
sinérgica de seres humanos, maquinas, ambi-
entes, atividades de trabalho e estruturas e pro-
Cessos organizacionais que compdem um
determinado empreendimento, abrangendo
principalmente sistemas complexos nos quais
seres humanos colaboram em direc¢éo a um ob-
jetivo comum (Carayon et al., 2015). Nesse
sentido, as interagdes no sistema sociotecnico,
com comunicagéo e tomada de decisdo demo-
cratica e participativa, e entre o sistema e 0 am-
biente externo em que esta situado, ¢é
fundamental para a aplicacdo desses princi-
pios.

3.3. Analise ergonémica do trabalho

A literatura sobre andlise ergonémica do
trabalho permitiu uma visdo mais concreta
desse dilema, conceituando trabalho prescrito

e trabalho real, onde cada individuo assume
compromissos e arbitragens entre o beneficio
da seguranca regulamentada, imposta pelas
normas e regras, e a perda que dela resulta para
a seguranga em acdo, baseada na competéncia
dos operadores.

A discrepancia entre o trabalho prescrito
e o trabalho real é amplamente estudada pela
analise ergondmica do trabalho onde se destaca
o trabalho de Leplat (1989) apud Carayon et al.
(2015). O conflito entre esses dois pontos de
vista, 0 que propde maximizar a prescri¢ao e o
controle externo sobre o trabalho (que pre-
domina na literatura sobre seguranca no patio
de aeronaves) e o que defende a autonomia e
maior discricdo para a acdo, esta sempre pre-
sente.

Nesse sentido, Abrahdo et al. (2009) di-
daticamente apresentam os diferentes elemen-
tos envolvidos na situacdo de trabalho e como
se articulam, conforme Figura 2.

A empresa
O trabalhador Natureza, desgaste,
dncumentagﬁu,
Contrato meios de
comunicacao,
software.
Tarefas Horirio,
Sexo; prescritas cadéncia...
Idade; = M/ ceeeeeeaiaans
Caracteristicas Tarefas
fisicas... reais
» Instrucdes,
distribuicao de
tarefas, critérios de
L. qualidade, tipo de
Atividade aprendizagem.
de trabalho
Fadiga;
Ritmos biolégicos; . s
Vida fora do Espaco, téxicos,

trabalho caracteristicas
fisicas...

Satide, acidentes, competéncia Producdo, qualidade

Figura 2 Atividade de trabalho: tarefas prescritas e
tarefas reais (Abrahéo et al., 2009. Adaptado de
Guérin et al., 2001)

As implicagOes para a seguranca dessa
dicotomia na atividade de trabalho, entre tarefa
prescrita e tarefa real, sdo concretas. Carayon
et al. (2015) entende que os trabalhadores ge-
ralmente agem com algum nivel de entusiasmo
e estdo comprometidos com seu trabalho, e isso



explica por que as metas de desempenho séo
frequentemente atingidas. Eles podem se des-
viar do que foi prescrito (Leplat, 1989 apud
Carayon et al., 2015), e isso reflete a capaci-
dade dos trabalhadores de formular estratégias
e lidar com os desafios de desempenho
(Dejours, 2009 apud Carayon et al., 2015).
Conclui que para evitar acidentes e lesdes, €
importante projetar e gerenciar sistemas de tra-
balho que evitem a dependéncia de um regime
rigoroso de prescrigéo.

Nesse tipo de ambiente, onde se permite
que os trabalhadores discutam entre si os obje-
tivos, compondo producdo e protecdo, € um
tipo de “espago de deliberagao” (Dejours, 2009
apud Carayon et al., 2015) onde os conflitos
sdo claramente definidos e diferentes grupos
podem alcancar um compromisso e equilibrar
as necessidades da pontualidade dos voos com
a seguranca das operagoes.

3.4. Ciéncia da seguranca

A visdo tradicional de seguranca é regida
pelo principio de eliminacdo de falhas técnicas
e erros humanos. As recomendacdes proveni-
entes da investigacdo de eventos passados ddo
origem a materiais, equipamentos e procedi-
mentos mais confidveis, operacionalizados por
um sistema de supervisdo da conformidade
com 0s procedimentos prescritos, reduzindo
assim a variabilidade do trabalho realizado. No
entanto, essa visao se mostrou limitada para su-
perar as fronteiras de desempenho de segu-
ranga de sistemas sociotécnicos complexos.
Uma abordagem alternativa que vem sendo
pesquisada, denominada Safety-I1, propGe fo-
car nas operag0es normais, com um modelo
mental onde a seguranca seria a capacidade de
sucesso tanto em condigOes esperadas quanto
inesperadas (Hollnagel, 2014).

Uma consequéncia dessa perspectiva é
que a seguranca pode deixar de competir por
recursos com o negdécio principal, pois o que
beneficia um também beneficiara o outro. Ou-
tro efeito € que a aprendizagem pode se con-
centrar no que deu certo, o que significa que
existem inumeras oportunidades para aprender,
e que os dados estdo prontamente disponiveis,
uma vez que as falhas ndo séo mais o foco da
atencdo (Hollnagel, 2013).

Esse potencial conflito entre seguranca e
outros objetivos da organizacéo, especialmente
em circunstancias orientadas para o lucro, é
frequentemente tratado como o “dilema-geren-
cial”, ilustrado por Reason (2016) tanto para 0s
gerentes quanto para o pessoal de linha de
frente. Frequentemente, o que é adotado como
prioridade de seguranca no nivel gerencial ndo
reflete como as decisdes de trade-off entre pro-
dutividade (velocidade da operagdo) e segu-
ranca  (cumprimento do  procedimento
prescrito) sdo realmente formadas no curso
normal das operacdes. Na prética, os trabalha-
dores sdo altamente sensiveis as prioridades re-
ais de producéo (Carayon et al., 2015).

Uma importante contribuicdo para a
compreensdo sobre operacGes seguras, na con-
cepcdo de Hollnagel (2014) é trazida por
Carayon et al. (2015). Os métodos cientificos e
de engenharia tradicionais normalmente divi-
dem os sistemas em componentes distintos,
que por sua vez sdo examinados separada-
mente, em busca da compreensdo do compor-
tamento total do sistema.

Esse raciocinio tende a falhar quando se
trata de sistemas sociotécnicos complexos,
onde as interagdes entre componentes e even-
tos podem ser indiretas e se manifestam de va-
rias formas, remetendo ao conceito de
propriedades emergentes. Essas propriedades
surgem somente quando 0s componentes inte-
ragem e ndo sdo manifestadas no comporta-
mento de componentes individuais. Este € o
ponto principal, pois na visdo dos autores a se-
guranca ¢ uma dessas propriedades emergen-
tes.

4. MODELAGEM DA SOLUCAO

Apresenta-se a seguir a formulacdo do
modelo (frame conceitual) capaz de entregar
simultaneamente segurancga e produtividade no
ground handling.

H1. Comunicacéo e fluxo de informagdes

Voltando a questdo apontada pela litera-
tura como um dos principais fatores contribu-
intes para ocorréncias no patio de aeronaves, a
comunicagdo entre trabalhadores € tratada am-
plamente por Cherns (1987), que aponta alguns
principios para um projeto organizacional e de



equipes de trabalho compativeis com o modelo

sociotécnico de grupos semiautdbnomos, sinte-

tizados por Marx e Simonetti (2013):

= Posicionamento de fronteiras: os limites de
atuacao de uma equipe devem ser definidos
de forma a possibilitar seu dominio de uma
etapa completa dentro do processo de pro-
ducdo. Dessa forma podera ser mais efetiva
em suas ac¢bes, bem como serd mais facil
aferir os resultados de sua atividade.

= Fluxo de informagdes: as informagdes rele-
vantes para 0 processo decisorio das equi-
pes devem estar disponiveis, nao
dependendo de gerentes ou supervisores
para fornecé-las. As equipes também de-
vem receber avaliacdes e criticas no que se
refere a suas atitudes e seu desempenho; e

= Suporte compativel: os departamentos que
tém relacionamento relevante com as equi-
pes operacionais deveriam operar de modo
coerente com 0 projeto organizacional. A
troca de informacBes deve ocorrer em
tempo real.

Espera-se, portanto, que a organizagdo
do trabalho seguindo os principios sociotécni-
cos seja uma abordagem apropriada para fazer
frente a comunicacdo deficiente entre pessoal
de solo, entre tripulantes e pessoal de solo ou
entre turnos.

H2. Velocidade para resolver problemas

A oportunidade de aprendizagem e au-
mento do conhecimento dos individuos valo-
riza o ser humano no trabalho e proporciona o
crescimento profissional. Assim, a organizagéo
do trabalho deve oferecer uma variedade de ta-
refas ao individuo e ao grupo. O principio de
multifuncionalidade do design sociotécnico
(Cherns, 1987) advoga que o trabalho precisa
de uma redundéncia de funcdes para adaptabi-
lidade e aprendizado. Para que 0s grupos sejam
flexiveis e capazes de responder as mudancas,
eles precisam de uma variedade de habilidades.

O projeto organizacional baseado em
equipes com autonomia estimula os individuos
a expandirem suas habilidades. As pessoas ten-
dem a ampliar seu espaco de deciséo, seu senso
de propriedade, sua capacidade de coordena-
¢ao e a habilidade de resolver problemas mais
complexos que as situacdes cotidianas, pas-
sando a depender menos dos gestores (Marx e
Simonetti, 2013).

Sem duvida, profissionais com melhor
capacidade de deciséo e velocidade para resol-
ver 0s problemas do dia a dia da operacao ali-
viariam a pressdo do tempo para garantia da
partida da aeronave no horario, considerada
pela literatura como um dos principais fatores
contribuintes para os acidentes e incidentes no
patio.

H3. Ajuste entre desempenho e segurancga

Amalberti (2016) sustenta 0 conceito de
compromisso e suficiéncia, em que a arte da in-
tervencdo de seguranca bem sucedida consiste
em regular os arranjos, 0S COmpromissos e as
arbitragens entre o beneficio da seguranca re-
gulamentada, imposta pelas normas e regras, e
a perda que dela resulta para a seguranca em
acao, baseada na competéncia dos operadores.

Encontramos no autor uma ponte para 0s
problemas relacionados a falta de superviséo e
descumprimento de procedimentos operacio-
nais, ou ainda a auséncia deles, apontados na
literatura como um fator contribuinte para
ocorréncias no patio de aeronaves.

Para Amalberti (2016), € necessario um
duplo compromisso, um no &mbito do trabalha-
dor, denominado “micro centrado” e outro no
nivel da gestdo da empresa, denominado “ma-
cro centrado”. O primeiro representa o com-
promisso cognitivo ou intelectual que o
trabalhador deve gerenciar a cada momento,
compondo a demanda externa com seu proprio
saber-fazer, com as tarefas e motivacdes con-
correntes e seu estado psicoldgico de fadiga e
de estresse. O segundo modeliza as avaliagdes
mais ou menos conscientes entre desempenho
e seguranca no @&mbito da gestdo de sistemas
complexos, que o autor trata ainda como arbi-
tragem e decisdes de sacrificio.

Coloca-se a questao se o problema carac-
terizado na literatura em torno da necessidade
de procedimentos (prescritivos) e supervisdo
direta ndo seria apenas decorrente do proprio
modelo de organizacéo do trabalho, legado das
técnicas e principios do fordismo-taylorismo.

Alternativamente, a perspectiva socio-
técnica prope reduzir a prescrigdo do trabalho
para melhorar o campo de acdo do trabalhador,
com 0 aumento da autonomia e controle sobre
o trabalho, e desenvolver sistemas de trabalho
baseados em grupos semiautdbnomos (Trist,
1981). Parte-se do pressuposto de que € impos-



sivel antecipar todas as situagdes e, portanto, é
inviavel organizar o trabalho com base apenas
em regras prescritivas. Os principios de orga-
nizacao do trabalho devem, portanto, apoiar o
envolvimento e a autonomia dos trabalhadores,
permitindo que se adaptem as diferentes situa-
¢Oes do trabalho real, proporcionando a segu-
ranca no local de trabalho (Carayon et al.,
2015).

5. RESULTADOS

A seguir sdo apresentados os resultados
dessa abordagem abdutiva para o problema das
operacdes de patio em aeroportos. A Figura 3
resume o frame conceitual com os principios
de funcionamento e valores esperados para so-
lugdo do problema de pesquisa.

Frame conceitual:
indastria manufatureira <> ground handling
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tempo real para a equipe de solo,
entre turnos e para os tripulantes

Figura 3 Frame conceitual: indUstria manufatureira < > ground handling

Comunicacao

Um dos principais fatores contribuintes
para ocorréncias no patio de aeronaves, apon-
tados na revisdo sistematica da literatura, é a
comunicacdo deficiente entre pessoal de solo,
entre tripulantes e pessoal de solo ou entre tur-
nos.

A literatura sobre autonomia e trabalho
em grupo mostrou que existem exemplos bem-
sucedidos na industria manufatureira que po-
deriam ser utilizados no contexto das opera-
cOes de patio em aeroportos, visando a
melhoria da comunicacéo.

Marx e Simonetti (2013) realizaram uma
pesquisa quantitativa sobre grupos semiaut6-
nomos e trabalho em grupos, compreendendo
49 empresas operando no Brasil, a maioria do
setor de manufatura de larga escala, e que de-
clararam utilizar equipes com autonomia em
suas operacOes. Os testes estatisticos revela-
ram aderéncia entre a varidvel autonomia e a
melhora na comunicacdo entre equipes e ge-
rentes e entre as equipes e outros departamen-
tos da empresa.

O resultado quantitativo reforca estudos
anteriores como de Marx (1998) e Salerno
(1999), que indicam essa correlacéo.

Nesse sentido, ha aderéncia conceitual
de aplicacdo do frame de autonomia utilizado
pela industria manufatureira as equipes de ope-
racéo de patio em aeroportos, entregando como
valor a potencial melhoria na seguranca do
processo, por meio de uma maior facilidade de
comunicacéo entre trabalhadores.

Desempenho da producgéo

Outro resultado importante encontrado
na literatura é a correlacdo entre autonomia e
velocidade para resolver os problemas cotidia-
nos da operacao, no contexto da indudstria. Essa
é uma descoberta muito importante para ende-
recar um dos principais problemas que afetam
as operacdes de patio, considerando os cons-
tantes conflitos entre o tempo de turnaround e
seguranca para o pessoal da linha de frente.

A pontualidade tende a ser um dos prin-
cipais valores percebidos por usuarios de qual-
qguer modo de transporte, mais ainda para o



transporte aéreo, que é caracterizado pela velo-
cidade e transposicao de longas distancias.

Profissionais com melhor capacidade de
decisdo e velocidade para resolver os proble-
mas do dia a dia da operacdo aliviariam a pres-
sdo do tempo para garantia da partida da
aeronave no horario, considerada pela litera-
tura como um dos principais fatores contribu-
intes para os acidentes e incidentes no patio.

Resultados quantitativos obtidos por
Marx e Simonetti (2013) confirmam a correla-
cao positiva entre a autonomia das equipes e a
velocidade para resolver problemas rotineiros
e também problemas néo rotineiros e comple-
x0s. A habilidade para resolver problemas,
com menor dependéncia de prescri¢ao externa
direta e da supervisdo, é vista como indicador
da capacidade de aprendizado das equipes.

Esses resultados criam a expectativa de
que equipes de patio nos aeroportos seriam be-
neficiadas por uma maior velocidade para re-
solver problemas, com menor dependéncia
externa, indicando que o frame proposto é con-
ceitualmente adequado.

Prescritividade e supervisao

Por fim, retoma-se a discussdo quanto a
falta ou cumprimento de procedimentos e de
supervisdo. Ao contrario do que diversos auto-
res apontam, em vez de fator contribuinte para
a inseguranca no patio de aeronaves, 0s princi-
pios da escola sociotécnica e de grupos semi-
autbonomos defendem o aumento da
autonomia, visando alcancar ambientes segu-
ros como fenbmeno emergente da prépria or-
ganizacdo do trabalho em torno desses
principios.

Um importante resultado empirico de
Marx e Simonetti (2013), que serve de enqua-
dramento tedrico dessa abordagem abdutiva
para 0 problema das operacBes de pétio, é a
correlacdo entre autonomia e maior velocidade
e flexibilidade para responder a mudangas no
programa de producdo e trocas de configura-
¢do. A alteracdo frequente de tipos de aerona-
Ves e servicos a serem realizados pelas equipes
de patio nos aeroportos pode ser comparada a
alteracdo da configuracdo da producdo ou mix
de produtos da industria manufatureira.

Os autores ainda apontam que os resulta-
dos encontrados para a industria manufatureira
corroboram estudos anteriores, como de

Miyake (2005) apud Marx e Simonetti (2013),
que estudando uma amostra de empresas japo-
nesas do setor eletrénico encontrou evidéncias
de que equipes com autonomia podem desen-
volver capacidade superior para se adaptarem
dinamicamente a desvios de processo e pro-
grama de producéo.

6. DISCUSSAO E CONCLUSOES

O pensamento abdutivo do design
thinking forneceu uma abordagem alternativa
para o problema de pesquisa do dilema entre
producdo e seguranca no patio de aeronaves,
por meio de um frame que parafraseia as ope-
racOes aeroportudrias no patio com as opera-
¢oes de “chdo de fabrica” da industria
manufatureira, entregando simultaneamente 0s
valores de operacOes seguras e eficientes.

Foram aderentes no ambiente teorico as
hipoteses de que a organizacdo do trabalho
com mais autonomia poderia: H1. facilitar a
comunicagéo entre trabalhadores, melhorando
a seguranca; H2. aumentar a velocidade para
resolver problemas, aliviando a pressdo de
cumprimento dos horarios das operacdes; e
H3. suprir a supervisdo do cumprimento dos
procedimentos operacionais, dando maior fle-
xibilidade as equipes para responder as mudan-
cas na configuracdo da operacao.

A abordagem foi limitada a organizacgéo
do trabalho dentro uma mesma organizacao,
com foco em provedores de servigos auxilia-
res. Na realidade, as operacdes de patio envol-
vem multiplas organizag0es e tarefas, visando
0 processamento seguro e rapido de passagei-
ros, bagagens e carga, alem da preparacdo da
aeronave para retorno ao voo.

A fase seguinte da pesquisa prevé a im-
plementacdo dessa forma de organizagdo do
trabalho e validacdo quantitativa das hipoteses,
por meio de indicadores de desempenho da
producdo e de seguranca operacional.
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