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Resumo

Historicamente, os acidentes sdo amiudadamente anteriorizados por incidentes, e/ou
por “previsiveis/antecipaveis” falhas nos sistemas e insuficiéncias na seguranca, afigurando-
se mais eficazes, para potenciar a Cultura de seguranca, sistemas de indole preventiva e
preditiva, alicercados numa abordagem de Just Culture, em detrimento dos puramente
reativos.

Adicionalmente, sistemas complexos, tecnologicamente vanguardistas, presentes em
setores de alto risco, como a aviacdo em geral, e a militar em particular, tém levado
OrganizagBes como a Forca Aérea (FA), a investir crescentemente na sua politica de
seguranca operacional, caso da recente implementacdo da Just Culture.

Esta investigacdo, com o objetivo “Propor contributos para otimizar a implementacgéo
da Just Culture na Cultura de seguranca da FA”, pautou-se por um raciocinio indutivo, uma
estratégia de investigacao quantitativa com refor¢o qualitativo e um desenho de pesquisa de
estudo caso, e baseou-se em dados: de questionario a 22 oficiais da chefia de estruturas
intermédias da FA,; das entrevistas semiestruturas a cinco entidades da estrutura superior da
FA e a duas de congéneres nacionais; documentais de duas congéneres internacionais.

Dos resultados, concluiu-se que a otimizacdo da Just Culture na FA traduz-se pelo
emprego de quatro medidas (normativos, formacgdo, comunicagdo interna e externa e

retroalimentacao), operacionalizadas em associadas linhas de acéo.

Palavras-chave:
Cultura de seguranca, Safety Management System (SMS), Erro, Violacdo, Just Culture,
Utilidade Percebida.
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Abstract

Historically, accidents are often preceded by incidents, and/or by
"predictable/foreseeable™ failures in systems and insufficiencies in safety, appearing more
effective to enhance the Culture of safety, preventive and predictive systems, based on an
approach of Just Culture, in detriment of purely reactive ones.

Additionally, complex, technologically avant-garde systems, present in high-risk
sectors, such as aviation in general, and the military in particular, have led Organizations
such as the Air Force (AF) to increasingly invest in their safety policy as shown by the recent
implementation of Just Culture.

This investigation, with the objective of “Providing contributions to optimize the
implementation of Just Culture in the AF Safety Culture”, was guided by an inductive
reasoning, a quantitative investigation strategy with qualitative reinforcement and a case
study research design, and it was based on data: from a questionnaire to 22 officers of the
intermediate leadership structures of the AF; from semi-structured interviews to five entities
of the superior structure of the AF and two of national counterparts; from literature review
of two international counterparts.

From the results, it was concluded that the optimization of Just Culture in AF is
translated by the use of four measures (normative, education/training, internal and external

communication and feedback), operationalized in associated lines of action.

Keywords:
Safety Culture, Safety Management System (SMS), Mistake, Violation (intentional), Just
Culture, Perceived Usefulness.
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1.  Introducgéo

Conforme reconhecido pelo Parlamento Europeu e o Conselho da Unido Europeia, na

analise de ocorréncias, incidentes e acidentes de aviacao, a Historia tem demonstrado que
[...] os acidentes sdo frequentemente precedidos por incidentes e por
deficiéncias de seguranca que revelam a existéncia de perigos, [sendo] as
informacodes de seguranca [...] um recurso importante para a dete¢ao de perigos,
reais ou potenciais, [e] os sistemas puramente reativos [...] de pouca utilidade
[devendo, por isso] ser complementados por sistemas proativos. (Regulamento
[EU] N.°376/2014, de 3 de abril, pp. 122/18-122/19)

Neste ambito, foi ainda predito que a Unido, os seus Estados-Membros e demais
organizacg0es, poderiam melhorar a seguranca da avia¢do com a introducéo de “[...] sistemas
de seguranca mais dindmicos, assentes em factos concretos, centrados na prevencgédo de
acidentes, [e baseados] na analise de [...] informagdes relevantes de seguranga, [que tenham
sido] comunicadas, recolhidas, armazenadas, protegidas, partilhadas, divulgadas e
analisadas” (Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/19).

Uma decisdo que ecoou o desde 2006 advogado pela International Civil Aviation
Organization (ICAO) (2018, p. 1-1), de todos os Estados e as Organizages deverem
procurar desenvolver, um Safety Management System ([SMS], sistema de gestdo da
seguranca operacionalt), i.e., uma aproximagdo sistematica, que permite, de uma forma
continuada e proativa, mitigar os riscos de seguranca antes que destes resulte um acidente
ou incidente de aviagéo.

Um SMS cujo funcionamento eficaz, associa-se ao estabelecimento de conexdes que
permitam criar sinergias entre a Cultura organizacional, a Cultura de seguranca e a Just
Culture?, esta Gltima percecionada como o patamar superior da Cultura de seguranca, cuja
implementacdo passa pela iniciativa da estrutura superior da organizagdo em sublinhar o seu

valor acrescentado e a exequibilidade da mudanca (Creber & Drew, 2019).

! No contexto da aviagdo, o &mbito de aplicacdo da seguranca determina o seu significado, distinguindo-se
assim Seguranca Operacional (Safety) — “estado em que os riscos associados as atividades de aviagdo,
relacionados com, ou em apoio direto da operacdo de aeronaves, sdo controlados e reduzidos para um nivel
aceitavel” — de Seguranca da aviagcdo/Seguranca (Security), “combinacdo de medidas e de recursos humanos
e materiais destinados a proteger a aviacdo civil contra atos de interferéncia ilicita, que ponham em causa a
seguranga da aviagdo civil” (Autoridade Nacional da Aviagdo Civil [ANAC], 2015, p. 165). No presente
trabalho, sempre que é abordado o conceito seguranca é no sentido de Seguranga Operacional (Safety).

2 Nio obstante “Cultura justa” ser a tradugdo para portugués de “Just Culture”, a notagdo utilizada na presente
investigacdo serd esta Ultima, a anglo-saxonica, pelo facto de ser a constante no titulo que foi ab initio atribuido.
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Alcangar uma politica de “zero acidentes” ndo se associa, entdo, a uma abordagem que
prima um olhar para a investigacdo de um acidente com o objetivo primeiro de encontrar 0s
responsaveis (Flaherty, 2011), mas, antes, de Just Culture, que incentiva o reporte
voluntario, sem que aquele que reporta receie poder vir a ser penalizado, que é benéfica para
a aprendizagem e necessaria para evitar determinadas recorréncias que poderdo levar ao
acidente (Dekker, 2009). Uma abordagem cujo desafio resume-se a saber onde tracar a linha
que, na Organizacao, distingue o que € um comportamento aceitavel de um inaceitavel, e a
identificar sobre quem recai a responsabilidade de tracar essa linha e verter regras e
procedimentos (Dekker, 2009).

A relevancia destas matérias encontra-se ainda refletida, na Diretiva de Planeamento
Anual de Prevencdo de Acidentes para o ano de 2021, onde a Forca Aérea (FA),
reconhecendo a exigéncia da missdo e os riscos nela envolvidos, postulou que a sua
eliminacdo, ou mitigacdo, passaria pela adocdo de “[...] atividades de Prevengdo de
Acidentes, com processos sistematizados que garantem seguranca e uma profunda Cultura
de Seguranga, [...] sustentada num ambiente de Cultura Justa [Just Culture]” (Diretiva n.°
03/CEMFA/2021, pp. 1, 10-11, 15).

Um olhar o sistema de gestdo de riscos como um todo, baseado no somatoério dos
Fatores Humanos e Organizacionais, ja em meados da década de 90 preconizado por Reason
(1995, p. 80), perante a constatacdo — resultado de vérias investigacGes de acidentes
realizadas entre 1960 e 1990 — de que em sistemas complexos e altamente tecnoldgicos, o
erro humano tem um contributo relevante.

Erro humano associado ndo a simplista e Unica explicacdo de descuido, negligéncia,
imprudéncia ou incompeténcia de um dado conjunto de recursos humanos, mas, sim, pelo
facto destes se constituirem como “pegas” centrais no desenho, construgdo, operacéo,
manutencdo e/ou gestdo em ambientes tecnologicamente desenvolvidos como a aviagao
(Reason, 1995, p. 80).

Esta investigacdo tem, assim, como objeto a Just Culture, estando delimitada (Santos
& Lima, 2019):

— Temporalmente, ao periodo 2014-2021 (data em que o Parlamento Europeu e o
Conselho introduziram o conceito de Just Culture a atualidade);

— Espacialmente, a FA e a congéneres (nacionais e estrangeiras), estas ultimas com o
proposito de analisar praticas de Cultura de segurancga, em sentido lato, e de Just Culture,

em sentido estrito;

13
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— De conteudo, a otimizacdo da ado¢do da praxis da Just Culture na “politica” de
Cultura de seguranca da FA.

Neste enquadramento, este estudo tem como objetivo geral (OG) Propor contributos
para otimizar a implementacdo da Just Culture na Cultura de seguranca da FA, e
especificos (OE):

OE1l: Analisar, na Cultura de seguranca da FA, como é que é percebida a
implementacédo da Just Culture;

OE2: Analisar, na Cultura de seguranca de congeéneres, a implementacdo da Just
Culture.

Um conjunto de objetivos operacionalizados na questdo Central (QC): Quais 0s
contributos que permitem otimizar a implementagdo da Just Culture na Cultura de
seguranca da FA?

Estruturalmente, este documento esta organizado em cinco capitulos, sendo o primeiro
a atual introducdo. O segundo, destina-se a apresentacdo do enquadramento tedrico, a luz
dos conceitos estruturantes, e do mapa conceptual onde alicerca a investigacéo. O terceiro,
norteia-se pela descricdo da metodologia e do método. O quarto, orienta-se pelo elencar dos
dados, discussdo de resultados e resposta as questdes de investigacdo. O quinto, e ultimo,
congrega a identificacdo das conclus@es, contributos para o conhecimento, limitages,
estudos futuros e recomendacdes de indole prética.

14
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2. Enquadramento teérico e conceptual

Neste capitulo o estado da arte a luz dos dois conceitos estruturantes (cultura de
seguranca e Just Culture) e o modelo de analise que norteou esta investigacao.

2.1 Revisdo da literatura e conceitos estruturantes

2.1.1  Cultura de seguranca

Ao longo da historia, a investigacdo de acidentes, inicialmente centrada no fator
material e na analise de falhas no equipamento, passou posteriormente a focar-se na
avaliacdo de falhas ao nivel do fator humano (erro humano) e da complexidade do sistema
(Kovacovaa, Licub, & Bélinta, 2019).

Neste ambito, e a montante da operacionalizacdo de cultura de seguranca,
propriamente dita, impde-se estudar o erro (enfatizando a sua distingdo de violacdo), e
diferenciar incidente de acidente.

Erro. Organizacdes altamente eficazes (caso dos Porta-avides de propulsdo nuclear da
Marinha Norte-Americana, Centrais Nucleares e Centros de Controlo de Trafego Aéreo)
alicercam nas premissas de que o ser humano ¢é falivel — sendo expectavel o aparecimento
do erro (humano), erro este percebido como consequéncia do contexto situacional onde o
individuo opera —, e de que culpar o individuo é uma atitude satisfatoria fundamentalmente
do ponto de vista emocional, face aquela outra, mais funcional, que “analisa” (targeting) a
instituicdo no seu todo (Reason, 2000, pp. 768, 770).

Pelo referido, e ndo sendo possivel alterar substancialmente a condicdo humana, mas
sim a envolvente em que o ser humano trabalha, advogou Reason (2000) que o proposito da
seguranca, mais do que prevenir falhas isoladas (humanas e/ou técnicas, de material), passa
por tornar o sistema o mais robusto, funcional e resiliente possivel, e, a luz do seu modelo
do Queijo Suico, dotado de um conjunto de defesas/barreiras que permitam prevenir o erro,

ou mitigar os seus efeitos (Figuras 1 e 2).
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Hazards

Losses

Figura 1 — Modelo do Queijo Suigo (Swiss Cheese Model)
Fonte: Reason (2000, p. 769).

Organizational Latent Failures

Influences

Latent Failures

Unsafe
Supervision

Latent Failures

Preconditions

for
Unsafe Acts
o o

Active Failures

Failed or
Absent Defi
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Figura 2 — "*Swiss Cheese Model'* adaptado pela EUROCONTROL a partir de Reason (1990)
Fonte: EUROCONTROL (2006).

De uma forma breve (Figuras 1 e 2), os sistemas agregam um conjunto de defesas —
procedimentais, administrativas, técnicas, etc. —, dispostas em varias camadas (defensive
layers), que, podendo por vezes comportar algumas inevitaveis vulnerabilidades (i.e.,
buracos, similarmente as fatias de um Queijo Suico, mas que, diferente destas, ndo estdo
alinhadas, pautando-se por um registo de ndo-permanéncia, ao aparecerem e desaparecerem

em locais diferentes), sdo eficazes na sua acdo de protecéo (Reason, 2000).
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Contudo, situacBes existem em que, num mesmo momento e em varias camadas de
defesa, os buracos aparecem (devido a falhas ativas® ou condicdes latentes*) e alinham-se
(Figuras 1, 2 e 3), possibilitando uma oportunidade para ocorrer um incidente (incident) ou
acidente (mishap/accident) (Reason, 1990, 1995).

Corporate Local climate Situation  Defences
culture Task Barriers
—> Error- ]
Management || Exnarions ||
ecisions . -
and I — 1
organisationa Violation-
processes producing > Violations Accidents
(| conditions | Incidents

Latent failures in defences

Figura 3 — Estadios de desenvolvimento de um incidente ou acidente
Fonte: Reason (1995, p. 83).

Assim, imp0Ge-se, distinguir erro de violacao (Figura 4), sendo que a grande diferenca
reside no facto desta Ultima resultar de uma agdo intencional, contrariamente ao erro, que, a

par dos deslizes e lapsos, tém uma base nao-intencional (Figura 5) (Skybrary, s.d.)

Violacdo (intencional)

( ) a
Ocorre primariamente a partir Decorre geralmente a partir de
Aparecimento de problemas de informacéo problemas motivacionais (p.ex.,
(como sejam, esquecimentos e - falta de moral, falhas em
q desatencGes). ) recompensar 0 cumprimento e em
sancionar o incumprimento).
( ) \
Pode ser mitigado por um
o . aumento da qualidade da . . L
Mitigacdo/prevencao —  informacéo necessaria a Requer intervencGes motivacionais
operagéo. ] e organizacionais.

Figura 4 — Erro versus violacdo (intencional)
Fonte: Adaptado a partir de Reason (1995, p. 82).

3 Entendidas como acfes inseguras — deslizes, lapsos, erros e violagdes procedimentais —, cometidas pelos
individuos da “linha da frente”, que estdo em contacto direto com o sistema, ¢ que t€ém um impacto direto e
habitualmente curto na integridade das defesas (Reason, 1995, p. 82; Reason, 2000, p. 769).

4 Percebidas como inevitaveis patogénicos que residem (de forma dormente) no sistema, decorrentes de
decisBes, tomadas a montante por quem concebeu, construiu e/ou desenvolveu o sistema (Reason, 1995, p. 82;
Reason, 2000, p. 769).
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Plano bom

— Deslizes e lapsos == Accdes ndo conformes com o planeado

Deslizes (a¢Oes incorretas), lapsos (a¢Oes esquecidas)

Nao-intencional %

Plano ndo € o correto para alcangar o objetivo

= Erros %

Plano deficiente, errado, desajeitado ou perigoso

Violacdo de rotina, situacional e excecional

Intencional - Violagdo

Violagdo deliberada de uma regra, procedimento ou norma|

Figura 5 — Erro versus violagéo
Fonte: Adaptado a partir de Skybrary (s.d.).

Conquanto este modelo do Queijo Suico de Reason ter sofrido varias criticas ao longo
dos anos, ele mantém-se relevante, permitindo, entre outras mais-valias, compreender a
interacdo entre as diferentes componentes e defesas de um sistema complexo, e compreender
também que o acidente ndo resulta apenas do erro humano ou de falha técnica, mas sim, do
efeito combinado de vérios fatores a diferentes niveis organizacionais (EUROCONTROL
Experimental Centre [EEC], 2006, p. 9).

Ainda concernente ao erro, Reason e Hobbs (2003, cit. por Aerossurance, 2014)
postularam que a sua gestdo (numa Gtica de redugdo, contengdo e/ou “controlo” dentro de
um certo patamar de eficacia), desenvolve-se a luz de alguns principios, tais como os

elencados na Figura 6.
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O erro humano é universal e inevitavel, e ndo uma questdo moral, podendo a falibilidade
humana ser moderada, mas nunca eliminada.

Os erros ndo sdo intrinsecamente maus, podendo, e devendo, servir como formas de
aprendizagem ou de aquisicdo de competéncias essenciais a realizacdo de um trabalho
seguro e eficiente.

N&o se pode mudar a condicdo humana, mas podem-se mudar as condi¢cdes em que 0S
humanos trabalham, sendo fundamental, a fim de gerir eficazmente o erro, reconhecer e
identificar potenciais situa¢ées “perigo”.

As melhores pessoas p 0S piores erros, po i m lhes esta imune.

As pessoas ndo conseguem facilmente, evitar acdes que, a montante, ndo pretendiam
efetuar, sendo necessario evitar confundir culpa com responsabilidade, e saber reconhecer e
admitir o erro, redobrando a atencéo por forma a evitar a sua recorréncia.

Os erros sdo consequéncias e ndo causas, tendo a si associados uma historia, pelo que
somente entendendo as circunstancias que o originaram, € que se torna viavel limitar a sua
probabilidade de recorréncia.

Muitos erros pautam-se por padrfes recorrentes, pelo que isolar e categorizar (tipificar)
essa recorréncia, constitui-se como a forma mais eficaz para o gerir.

Erros significativos em questdes seguranca podem ocorrer em todos os niveis do sistema,
ndo sendo, por isso, um exclusivo dos operadores da linha da frente. Adicionalmente,
quanto mais elevado for o cargo que um individuo ocupa na organizagcdo, mais danoso sera
0 seu erro, devendo a aplicacdo das técnicas de gestdo do erro ser transversal a todo o
sistema.

A gestdo do erro visa gerir o que é gerivel, designadamente técnicas, procedimentos,
situacdes e sistemas, de forma diferente da natureza humana, que, percebida no seu sentido
mais amplo, ndo é gerivel.

A gestdo dos erros consiste em “fransformar” bons executantes em excelentes executantes,
que se preparam diariamente, para as atividades potencialmente desafiadoras, ensaiando
respostas a uma variedade de potenciais situacdes.

A gestao eficaz de erros pressupde uma reforma continua e néo correcao(des) pontual(ais),
que prima a atencdo na analise do contexto onde o erro ocorreu e na contengdo de tipologias
de erros, em detrimento da mera resolucéo de erros singulares.

Figura 6 — Principios na gestdo do erro
Fonte: Construido a partir de Reason e Hobbs (2003, cit. por Aerossurance, 2014).
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Incidente versus acidente. Ecoando o suprarreferido por Reason (1995, 2000, 2004),

todos os sistemas complexos contém um conjunto de potenciais situacées (vulnerabilidades
latentes, especificas da sua cultura organizacional), que, facilmente e com um alinhamento
situacional correto (no tempo e no espago), poderdo despoletar um incidente ou acidente
(EEC, 2006, p. 2).

Incidente e acidente comungam o facto de ndo serem eventos planeados, e distinguem-
se pelo grau do resultado final provocado, resultando do primeiro apenas danos materiais
(estando salvaguardada a integridade humana), enquanto que do ultimo advém danos
infligidos ao ser humano (ferimentos graves, doenca ou morte), para além de eventuais danos
materiais (Aaron, 2019; ICAO, 2016).

Assim, todos os acidentes sdo incidentes, mas o inverso nao ¢é verdade, devendo as
organizacgdes postularem, como objetivo ultimo, uma politica de zero acidentes, reforcando
uma atitude proativa, de analise de incidentes passados, identificacdo de eventuais padrbes
e definicdo de procedimentos, politicas preventivas da eclosao do acidente (Aaron, 2019).

Recentrando a analise na cultura de sequranca, propriamente dita, advogaram Ma e

Rankin (2014, pp. 13-14) que a sua salvaguarda presupde que as organizacdes, aquando da
identificacdo de potenciais riscos & seguranca, adotem uma atitude ‘“Reativa, Proativa ¢

Preditiva” (Figura 7), pautada por quatro principios (Figura 8).
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Reativa, que perfilha o principio de que é possivel aprender atrdves dos erros,
porque estes fornecem informagdes valiosas.

Proativa, que admite que existem lacunas no sistema e que estas podem ser
minimizadas antes que as falhas ocorram.

Preditiva, que alicerca na procura de informacdo, nas mais variadas fontes e formas
da rotina operacional, que possa prever a ocorréncia de riscos do seu surgimento.

Figura 7 — Carateristicas da atitude organizacional na identifica¢do de potenciais riscos a seguranca
Fonte: Construido a partir de Ma e Rankin (2014, pp. 13-14).

Definir e comunicar quais sdo 0s comportamentos aceitaveis e ndo-aceitaveis.

Obter o compromisso e a garantia de todos os envolvidos de que irdo procurar
cumprir com 0s comportamentos estabelecidos.

Certificar que as chefias monitorizam os operacionais da linha da frente e garantem
a sua observancia das politicas e principios de seguranca da organizacao.

Adotar medidas corretivas perante casos comprovados de comportamentos nao-
aceitaveis efou de incumprimento com 0s principios organizacionalmente
edificados.

Figura 8 — Principios da identificacédo de potenciais riscos a seguranca
Fonte: Construido a partir de Ma e Rankin (2014, p. 17).

Neste enquadramento, 0 sucesso de uma cultura de seguranca depende da distingéo
entre comportamento inaceitdvel (unacceptable behaviour) e comportamento inseguro
(unsafe act), e, concomitantemente, do efetivo estabelecimento de uma cultura de reporte,
onde, por sua vez, estara ancorada uma cultura de aprendizagem (Reason, 2004, p. vi).

Com efeito,

a abordagem da cultura da ndo-culpabilizacdo [no-blame culture], que floresceu
nos anos de 1990 e perdurou até hoje, [por] comparacdo com as culturas
essencialmente punitivas, revelou-se claramente um passo na direcdo certa,
[reconhecendo] que parte dos atos inseguros, sdo erros honestos (i.e., deslizes,
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lapsos e erros que mesmo as melhores pessoas podem cometer) e desculpaveis,
ndo sendo benéfica a punicao do seu executor.
Contudo, [esta] cultura contém duas sérias debilidades: [...] ignora — ou falha
em confrontar — os individuos que deliberada e reiteradamente adotam
comportamentos perigosos; [...] ndo aborda adequadamente a distin¢do entre
atos inseguros culpaveis e ndo-culpaveis. Assim, uma cultura de seguranca
depende, primariamente, de saber onde tracar a linha que os distingue,
[aceitando] que haverdo sempre situacOes a serem decididas caso-a-caso.
A observancia de inumeras organizagbes de aviacdo que adotaram este
procedimento, demonstra que apenas 10% dos atos que contribuiram para
eventos negativos foram julgados como puniveis, [significando], pelo menos em
teoria, que a grande maioria dos comportamentos inseguros podem ser
reportados sem receio de sanc6es. (Reason, 2004, p. vi)
Esquematicamente (Figura 9), uma cultura de seguranca deve ser uma cultura
informada (informed), flexivel (flexible), de reporte (reporting), justa (just) e de

aprendizagem (learning) (Reason, 1997, cit. por GAIN, 2004, p. 4).

INFORMED CULTURE FLEXIBLE CULTURE
Those who manage and operate the system have A culture in which an
current knowledge about the human, technical, organisation is able to
organisational and environmental factors that reconfigure themselves
determine the safetv of the svstem as a whale. in the face of high
tempo operations or
REPORTING CULTURE certain kinds of danger

An organizational climate in which |—%  SAFETY  [A—| often shifting from the

people are prepared to report —+| CULTURE [|\w— conventional
hierarchical mode to a

their errors and near-misses.
TT TT flatter mode.

JUST CULTURE
An atmosphere of trust in which people are
encouraged (even rewarded) for providing

LEARNING CULTURE
An organisation must possess the

essential safety-related information, but in willingness and the competence to
which they are also clear about where the line draw tl'!e right FOHC[US‘OHS from its
must be drawn between acceptable and safety information system and the
unacceptable behaviour. will to implement major reforms.

Figura 9 — Componentes da Cultura de seguranga
Fonte: Reason (1997, cit. por GAIN, 2004, p. 4).

Complementarmente, uma cultura de Just Culture deve ser tanto atitudinal como
estrutural, dizendo respeito quer ao individuo, quer a organizagéo (GAIN, 2004, p. 4).
2.1.2  Just Culture
Operacionaliza-se aqui o construto de Just Culture e analisa-se o racional da sua

utilidade percebida, através do Modelo de aceitagdo de Davis (1986).
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Operacionalizagdo do construto. Aprofundando o suprarreferido, Just Culture

significa facultar a todos os elementos de uma organizacdo um ambiente de confianga, que
0s motive e impele a reportar qualquer ocorréncia que possa vir a ter impacto na seguranca
sem receio de poderem vir a ser indevidamente punidos (Kovacovaa et al., 2019, p. 105). No
fundo, um ambiente que procure inverter a causalidade de varios incidentes para um
acidente, que, se devidamente reportados e investigados, poderiam ter permitido, em tempo,
identificar o “problema” e evitar a sua concretizagdo (GAIN, 2001 p. 3-7).

Na sua esséncia, Dekker (2009) definiu seis linhas de acdo promotoras de uma eficaz
implementacdo da Just Culture (Figura 10).

As organizacBes devem comunicar 0s Deveres e os Direitos dos seus operacionais na sequéncia de

um incidente, o qual ndo deve ser obrigatéria e aprioristicamente visto como uma falha, mas sim
como uma possibilidade, uma oportunidade de aprendizagem coletiva.

O envolvimento ativo dos operacionais que participaram num incidente é a melhor forma de manter a
moral e maximizar o desenvolvimento.

A imediata e mera adocdo de medidas punitivas, na sequéncia de uma ocorréncia, propende ao
encobrimento de outros potenciais incidentes, condicionando o acesso a informacéo critica e a perda
de confianga.

O aperfeicoamento da Organizacdo passa pela ado¢do de uma politica de periddica verificacdo da
eficacia dos briefings e dos programas de intervencédo na gestdo do erro, do stress, da prevencéo de
acidentes, etc., quer pela retroalimentacéo que permite, quer pela mensagem positiva que transmite,
de organizacgdo que olha o incidente como algo “normal € necessario” para 0 seu aprimoramento.

E uma mais-valia ter um Departamento de Gestdo de Incidentes a-parte da linha hierarquica direta.

Uma politica de Just Culture deve iniciar-se logo nas fases de formagdo e treino, afim dos
instruendos, ou recém-chegados recursos humanos, entenderem a importancia do reporte de
ocorréncias para a cultura de aprendizagem e perceberem que os erros nao sao individuais, mas fazem
parte do todo da Organizacdo.

Figura 10 - Seis linhas de a¢do promotoras de uma eficaz implementagéo da Just Culture
Fonte: Construido a partir de Dekker (2009).

23



%% Just Culture na Forga Aérea

Conforme predito no Regulamento (EU) N.° 376/2014, de 3 de abril (p. 122/22), Just
Culture é, assim, um “elemento essencial de uma ampla ‘cultura de seguranc¢a’, [que permite
assegurar a confianca dos recursos humanos, incentivando-os a] comunicar informacdes
relacionadas com a seguranca, porque tal ndo sera utilizado para os prejudicar [...]”, exceto
nos casos definidos na Figura 11°, designadamente nos que explicitam as circunstancias em
que o autor do reporte e as pessoas nele mencionadas ndao auferem de protecdo, e €

igualmente focado o direito de terceiros de intentarem um processo civel.

® Os sublinhados que aparecem nas citagdes diretas que integram a Figura 11 sdo da autora deste estudo.
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As pessoas poderdo ser desencorajadas de comunicar ocorréncias por receio da auto-incriminagdo e das
possiveis consequéncias em termos de processos em tribunal [...] por conseguinte, é apropriado prever que as
infracOes da legislacdo ndo premeditadas ou por inadverténcia, levadas a atencdo das autoridades dos Estados-
Membros apenas por meio de comunicacdes efetuadas nos termos do presente regulamento, ndo devam ser
sujeitas a processos disciplinares, administrativos ou judiciais, salvo disposi¢cdo em contrario no direito penal
nacional aplicavel."

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/23)

“[...] no contexto do desenvolvimento de um ambiente de ‘cultura justa’, 0s Estados-Membros deverdo manter

a _opcao de alargar aos processos civeis ou penais a proibicdo aplicavel aos processos disciplinares e
administrativos de utilizar relatorios de ocorréncias como meio de prova contra 0s autores das comunicagdes.”

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/23)

"As organizagdes estabelecidas num Estado-Membro devem criar um sistema de comunicacédo obrigatdria [cfr.
apresentado no Anexo A] para facilitar a recolha dos elementos das ocorréncias [...]."

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/26-122/27)

"As organizacdes estabelecidas num Estado-Membro devem criar um sistema de comunicacdo voluntaria para
facilitar a recolha de: Elementos de ocorréncia que ndo possam ser recolhidos através do sistema de
comunicagdo obrigatdria; outras informacGes relacionadas com a seguranca que 0 autor da comunicagao
considere representarem um perigo real ou potencial para a seguranga da aviacao."

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/28)

"Sem prejuizo do direito penal nacional aplicavel, os Estados-Membros abstém-se de proceder judicialmente
em relagdo a violacBes da lei ndo premeditadas ou cometidas por inadverténcia, de que tomem conhecimento

apenas por terem sido comunicadas [sob forma de comunicacdo obrigatéria ou voluntaria] . Caso sejam
instaurados processos disciplinares ou administrativos ao abrigo do direito nacional, as informacdes contidas
nos relatérios de ocorréncias ndo podem ser utilizadas contra: Os autores das comunicagdes; ou as pessoas
mencionadas nos relatérios de ocorréncias."

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/36)

"[...] os trabalhadores e os membros do pessoal contratado que comuniquem ocorréncias ou que sejam
mencionados em relatorios de ocorréncias recolhidos [através comunicagdo obrigatdria ou voluntaria], ndo
podem ser prejudicados pela entidade patronal ou pela organizacdo a qual prestam servicos com fundamento
nas informacdes comunicadas pelo autor da comunicagdo."

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/36)

As protecdes acima previstas ndo se aplicam "[...] nos casos em que se verifique: Conduta dolosa; uma
manifesta e grave falta de cuidado perante um risco 6bvio e uma profunda falta de responsabilidade profissional
que tenham levado a ndo tomar as disposicBes evidentemente necessarias nessas circunstancias, causando um
prejuizo previsivel a uma pessoa ou a um bem, ou comprometendo gravemente o nivel de seguranca da
aviacao".

(Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, p. 122/36)

Figura 11 — Consideragdes legislativas concernentes & comunicagéo, analise e seguimento de ocorréncias na
aviacdo civil
Fonte: Construido a partir de Regulamento (EU) N.° 376/2014 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 3 de abril
(2014, pp. 122/23-122/36).
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Utilidade percebida. Considerando o objetivo geral desta investigacao, a par da recente

implementacdo do conceito de Just Culture na cultura de seguranca da FA, entendeu-se
como importante analisa-lo em termos da utilidade que lhe é percebida pelo seu “publico-
alvo”, recorrendo, para tal, ¢ a luz do realizado por Ramos e¢ Fachada (2019), a uma
adaptacdo do modelo de aceitacdo da tecnologia (Technology Acceptance Model; TAM) de
Davis (1986) (Figura 12), que postulou que a aceitacdo, intencdo e subsequente
comportamento de um individuo para empregar um procedimento/processo que é novo
(Attitude Toward Using e consequente Actual System Use), depende do bindnio motivacional
“Facilidade de Uso (Ease of Use) e “Utilidade Percebida (Perceived Usefulness)” (Davis,
1986, 1989; Davis, Bagozzi & Warshaw, 1989; Ferreira, 2014; Hussain, Mkpojiogu &
Yusof, 2016; Minakawa, Neto & Rodello, 2016; Oliveira & Ramos, 2009).

Motivagdo do utilizador = == e e e e e !

I
X1 . 1
Utilidade I
percebida \ :
v Atitude de ! | Usoefetivodo
/ intenc&o de uso 1 g sistema
Ve I
Facilidade de / :
X3 uso percebida I
I

Figura 12 — Modelo de aceitacgéo da tecnologia
Fonte: Davis (1986, p. 24).

A luz deste modelo (Figura 12), uma pessoa tendera a utilizar um novo sistema,
procedimento, etc. (intencdo de uso), se o percecionar como de fécil uso (facilidade de uso)
e, seguidamente, se o percecionar como Util (utilidade percebida) (Davis, 1986, p. 24). Ou
seja, a atitude ou o comportamento de um individuo face a um novo sistema € influenciada
pela utilidade que o individuo lhe percebe, e, esta ultima, pela facilidade de uso que o
individuo lhe percebe, e ndo tanto pelas caracteristicas, propriamente ditas, do sistema
(Davis, 1986, p. 24).

2.2 Modelo de anélise

Esta investigagdo € desenvolvida em conformidade com o modelo de anélise

apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Modelo de Analise

Objetivo Geral

Propor contributos para otimizar a implementagdo da Just Culture na Cultura de seguranga da FA.

Questao Central

Quais os contributos que permitem otimizar a implementagéo da Just Culture na Cultura de seguranca da FA?

Objetivos

Recolha dos

Especificos Questoes derivadas Conceito Dimensoes dados
Cultura Erro
. OFE1 Q,Dl de segurancga | Incidente e acidente
Analisar, na Cultura Como € que, na
de seguranc¢a da FA, Cultura de seguranca Operacionalizagio
como é percebida a da FA, é percebida a .
implementacio da implementacio da Just Just Culture Anilise
Just Culture. Culture? Utilidade percebida IdOC-u’n?ental,
inquerito por
OF2 QD2 Cultura | TrTo Tentrevistas
Analisar, na Cultura Como ¢ que, na de seguranca | pncidente e acidente semiestruturadas
de seguranca de Cultura de seguranca
congéneres, a de congéneres, esta Operacionalizagio
implementacéo da implementada, a Just | Just Culture
Just Culture. Culture? Utilidade percebida
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3. Metodologia e método

Descrevem-se, neste capitulo, a metodologia e 0 método que nortearam o presente
estudo.

3.1 Metodologia

Metodologicamente, esta investigacdo, pauta-se por um raciocinio indutivo, assente
numa estratégia de investigacdo quantitativa com refor¢o qualitativo, e num desenho de
pesquisa do tipo do estudo de caso (Santos & Lima, 2019).

3.2 Método

3.2.1 Participantes e procedimento

Participantes. Integraram esta investigacdo, na fase de pré-teste, cinco oficiais (trés
capitdes Pilotos Aviadores e dois majores Controladores de Trafego Aéreo[(CTA]), e na fase
de “campo”, 27 oficiais (chefias de estruturas intermédias [Quadro 2] e de estruturas de topo
[Quadro 3] da FA) e dois civis. Em concreto responderam ao inquérito, 22 militares (capitaes
e majores; n=91,7%) (Quadro 2), e & entrevista, 5 militares da FA® (oficiais generais e oficial

superior) e dois civis (Quadro 3).

Quadro 2 — Analise descritiva da amostra dos inquiridos por questionario

Potenciais
~ Respondentes
Funcio respondentes efetivos
(por funcao)
Comandante de Esquadra de Voo 9 8
Comandante de Esquadra de Aerédromo ou equiparado 8* 8
Chefe do Gabinete de Prevencio de Acidentes 9% 6

* Dois destes oficiais encontravam-se em acumulag@o de fungdes, dai aqui constarem 26 fung¢des e um

universo de respondentes de 24.

® Quantitativo enquadrado no predito por Rego, Cunha e Meyer (2018, p. 53) para “um grupo de informantes

com alguma excecionalidade [de uma] populagdo homogénea”.
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Quadro 3 — Identificag&o dos entrevistados )

Cargo Titular
Vice-Chefe do Estado-Maior da Forga Aérea (VCEMFA) Tenente-general Rafael Martins
Comandante do Pessoal da For¢a Aérea (CPESFA) Tenente-general Anténio Branco
2.° Comandante do Comando Aéreo Major-general Rui Tendeiro
Inspetor-Geral da Inspec¢do-Geral da For¢a Aérea (IGFA) Major-general José Santiago
Subchefe do Gabinete da Autoridade Aeronautica Nacional Coronel Carlos Paulos
(GAAN)
Chefe de equipa multidisciplinar de aviagéo civil do Gabinete Investigador José Figueiredo
de Prevencao e Investigacio de Acidentes com Aeronaves e
Acidentes Ferroviarios (GPTAAF)
Chefe da Divisdo de Seguranga, aperfeicoamento Operacional e | CTA Antonio Retorta
Fatores Humanos — Navegacdo Aérea de Portugal, Entidade
Publica e Empresarial (NAV. E.P.E))

(*) Nao foi aqui integrado o Comandante da Logistica da FA porque até a data de 06JUL2021 nfo foi possivel
rececionar a sua resposta.

Procedimento. Na fase de pré-teste (em 05 de maio de 2021), o inquérito por
questionario foi submetido a habitual “pré-analise” de pares. Na fase de “campo”,
propriamente dita (de 13 a maio a 22 de junho de 2021), ap6s analisado o feedback recebido,
e obtida a devida autorizacdo das chefias militares, o questionario foi enderecado a um
universo de 24 potenciais respondentes (das funcdes identificadas no Quadro 2, das
Unidades dependentes hierarquicamente do Comando Aéreo e do Comando da Logistica),
através de email personalizado, apresentando o propdésito do estudo e o endereco do Google
Forms onde o questionario estaria disponivel para ser respondido. Relativamente aos
potenciais entrevistados, foram realizados contactos iniciais (presencialmente ou por
telefone) a apresentar o tema, a saber da disponibilidade para serem entrevistados, (que foi
de 100%), a assegurar as garantias de anonimato e confidencialidade (de que todos
abdicaram), e a agendar a realizacdo das entrevistas (por email ou de forma presencial, tendo
sido, neste Gltimo caso, solicitada a validacdo das respostas aqui incluidas).

3.2.2 Instrumentos de recolha de dados

Foi elaborado um inquérito por questionario a chefias de estrutura intermédia da FA
(Apéndice A) constituido por trés partes. A primeira, destinada a recolha de dados
sociodemogréaficos. A segunda, norteada para o estudo da utilidade percebida do conceito de
Just Culture. A terceira, orientada para a analise da implementacdo do conceito de Just
Culture na FA, realizada a partir da aplicagdo de uma versio traduzida pela autora’ do Just

7 O estudo de adaptacdo de instrumento seguiu o procedimento utilizado por Fachada (2015, p. 43; 2019, p.
228, 271), que se iniciou com a sua tradugéo (do inglés para o portugués, corrente e fluente), desenvolvida, em
separado, pela autora desta investigacao e por um CTA, potencial respondente (ambos possuidores do nivel 5
de proficiéncia linguistica da ICAO, cujo nivel maximo é 6). Depois de comparadas as duas traducdes, e
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Culture Assessment Tool (JCAT) de Hinkin (1998, cit. por Petschonek et al., 2013), que

compreende 27 afirmacdes integradas em seis dimensfes (Quadro 4), respondidas numa

escala de Likert de 5 pontos (1 = Discordo totalmente e 5 = Concordo totalmente).

Quadro 4 — Dimens6es do JCAT

Dimensio Definicao
Equilibrio Percecdo do individuo de que é tratado de forma justa no que respeita a erros,
ao reporte de erros e a abordagem da organizacio.
Confianga Medida de até que ponto o individuo confia na sua organizacio, nos seus

supervisores e nos seus colegas.

Transparéncia na

Vontade do individuo para comunicar, superiormente, informacoes referentes

de reporte de ocorréncia

comunicagdo a ocorréncias (por exemplo, revelar e/ou partilhar informagdes sobre
ocorréncias, fazer sugestoes de melhorias a operar dentro da organizacio,
etc.).

Qualidade do processo Percecao do individuo acerca da qualidade do sistema de reporte de

ocorréncias — que inclui o processo de submissdo de reporte de ocorréncias e a
capacidade para acompanhar esse processo —, independentemente do tempo
facultado para reportar, e de que até que ponto o pessoal acredita que o
sistema de reporte € monitorizado e mantido.

Feedback e
Comunicagdo sobre
Eventos

Confianga que o individuo tem na organizacio relativamente a efetividade da
partilha de informagio sobre ocorréncias e das consequéncias da avaliagdo dos
eventos.

Objetivo global de

Confianca que o individuo tem de que a organizagio, como um todo, tem por

melhoria continua objetivo a melhoria continua, caracterizada por uma vontade para aprender

através dos eventos e para introduzir melhorias no sistema organizacional.

Fonte: Adaptado a partir de Petschoneck et al. (2013).

Foram, também, construidos dois guides de entrevistas semiestruturadas, destinados a
chefias da estrutura superior (Apéndice B) e a entidades congéneres® (GPIAAF e NAV
E.P.E.) (Apéndice C).

3.2.3 Técnicas de andlise de dados

A andlise quantitativa, designadamente a estatistica descritiva, foi efetuada com
recurso ao free trial do Statistical Package for Social Sciences (SPSS 28.0). A anélise
qualitativa das entrevistas semiestruturadas, foi efetuada em conformidade com as cinco
etapas preditas por Guerra (cit. por Santos & Lima, 2019, p. 122), especificamente:

transcrigdo, leitura, construcdo de sinopses, analise descritiva e anélise interpretativa.

concluidas como muito idénticas, a versdo resultante foi sujeita a retroversdo (tradugéo para inglés) por uma
professora americana de inglés. A versao obtida foi comparada com a original, e a resultante, foi sujeita a pré-
teste.

8 A Autoridade Aeronautica Nacional (AAN), eventualmente percebida, numa abordagem mais imediata, como
congénere, ndo foi aqui considerada como tal pelo facto de estar na dependéncia do CEMFA.
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4. Analise dos dados e discusséo dos resultados
Neste capitulo serdo analisados os dados recolhidos e respondidas as questdes
derivadas e central.
4.1 Implementacéo da Just Culture na Cultura de seguranca da FA
Neste ambito, serdo examinados alguns indicadores no ambito da Seguranca de Voo
(SV) elencados nos Anuério Estatisticos da FA, e as percecdes das chefias, quer da estrutura
intermédia, quer de topo da FA, e respondida a QD1.
4.1.1 Ocorréncias, razdes e causas de ocorréncias na Seguranca de Voo
Na FA, ocorréncia® define-se por
qualquer situacdo resultante de atos, omiss@es, condi¢fes ou circunstancias, que
representa um risco elevado e da qual poderao resultar lesdes ou danos materiais.
As ocorréncias poderao verificar-se em Operacao, em Servigo ou fora de servico,
no &mbito da Seguranca com Armamento e Misseis, da Seguranga em Terra e
Ambiente ou da [SV]. (FA, 2019, p. 10-8)

Neste seguimento, razdo de ocorréncias corresponde ao

namero de ocorréncias (situagcdes com implicac6es na SV) por cada 10.000 horas
de voo [HV]. A representacédo abrange os ultimos 10 anos, com base nos reportes
recebidos, independentemente da sua gravidade/classifica¢do. (FA, 2019, p. 10-

9)
No periodo 2014-2017 (Quadro 5), “a subida gradual da razdo de ocorréncias desde
2014 ¢ essencialmente devida a uma forte sensibilizagdo para a ‘Cultura do Reporte’ na
Organizagdo” (FA, 2017, p. 10-9), e o incremento do numero de ocorréncias em 2019, face
a 2018, é parcialmente “[...] explicado pelo inicio de operacdo de uma aeronave nova, 0
helicéptero AW-119, com uma razdo de ocorréncias por 10.000HV de 443, e a operacdo do

ALIII, em fim de vida operacional, com uma razéo de 353” (FA, 2019, p. 10-9).

° A definicéo utilizada pela FA (em que ocorréncia corresponde a incidente e/ou acidente) difere ligeiramente
da do Parlamento Europeu e do Conselho da Unido Europeia (Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril,
pp. 122/18-122/19), onde esta é percebida como o primeiro patamar de um crescendo gradativo (ocorréncia,
incidente e acidente).
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Quadro 5 — Total e razdo de ocorréncias na FA (2008-2019)

Ano Total de ocorréncias | Razdo de ocorréncias
2008 99 43,902
2009 146 62,986
2010 246 102,028
2011 173 85,251
2012 160 109,876
2013 175 105,129
2014 174 98.039
2015 244 134,147
2016 245 145,643
2017 307 162,866
2018 271 154,473
2019 303 175,816

Fonte: FA (2017, pp. 10-8-10-9), FA (2018, pp. 10-8-10-9) e FA
(2019, pp. 10-8, 10-10).

A tendéncia de aumento no comportamento da razdo de ocorréncias nos ultimos 10
anos alicercou, entre outros fatores, no facto da “cultura do reporte, [estar] cada vez mais
enraizada aos varios niveis de responsabilidade” (FA, 2019, p. 10-9).

Concernente as 13 causas de ocorréncias elencadas no Quadro 6, os fatores humanos

situam-se entre as cinco principais (n=21; 6,93%).

Quadro 6 — Causas de ocorréncias na FA (2019)

Causas n %
Meteorologia 3 0,99%
Fauna 34 11,22%
Manutencao 140 | 46,20%
Trafego aéreo 13 4,29%
Fatores humanos 21 6,93%
Fatores organizacionais 5 1,65%
Operagdes no solo 15 4,95%
Apoio 28 9,24%
Laser 5 1,65%
Armamento 1 0,33%
Drone 0 0,00%
Operagio 5 1.65%
Aerddromo 33 10,89%

Fonte: FA (2019, p. 10-10).
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4.1.2 PercegOes das chefias da estrutura intermedia
Da andlise da Tabela 1, apenas uma minoria dos inquiridos (36,4%;n=8) referiu ter
conhecimento de que a Just Culture esta integrada na atual Cultura de seguranca na FA,
apesar de considerarem que esta abordagem ndo é formalmente explicitada pela
Organizagdo, nem do conhecimento de todos (100%;n=8), nem tdo pouco é clara na
definicdo que faz (ou devia fazer) do que é um comportamento inaceitavel (37,5% [n=3]

respondeu negativamente, e 50% [n=4] ndo respondeu).

Tabela 1 — Conhecimento da Just Culture e da sua politica de divulgacdo na Cultura de seguranca da FA pela
chefia intermédia

Nio
Sim Nio respondeu

Conhece a atual politica de Cultura de seguranca da FA que introduz o 8 14
conceito de Just Culture? (36,4%) (63,6%)
Das 8 respostas “sim”...

... considera que existe uma politica explicita de Just Culture na FA, 8

formalmente definida pela Organizacio e do conhecimento de todos? (100%)

...considera que essa politica define claramente, o que € considerado | 3 4

um comportamento inaceitavel? (12,5%) (37,5%) (50%)

Uma Just Culture percebida pela generalidade dos 22 respondentes (Tabela 2) como
uma abordagem muito atil para melhorar a Cultura de seguranga da FA, porque — e citando
apenas os valores médios > 4,50 —, promove: o reporte voluntério de situacBes de elevada
perigosidade, que poderdo degenerar em acidente (M=4,59;DP=0,734); a salvaguarda de
garantias de que, a excecdo de casos de violacBes intencionais, o reporte voluntario néo é
punido (M=4,55;DP=0,858); uma comunicacdo clara do que é um comportamento
inaceitavel (M=4,50;DP=0,740); a divulgacdo de um relatério anual relativo aos casos
reportados (M=4,50;DP=0,673).
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Tabela 2 — Estatistica descritiva da “Utilidade percebida” da Just Culture na Cultura de seguranca da FA ao nivel
da chefia intermédia

N Minimo

Maximo

Meédia

Desvio
padrdo

2.1.1. ... o reporte voluntario de atos, omissdes, condigdes
ou circunstancias, que embora ndo tenham provocado lesdes
ou danos, constituem um risco elevado, uma situagéo
perigosa, que pode degenerar em acidente.

2.1.2... a salvaguarda de garantias de que ndo sera tomada
uma acdo disciplinar decorrente do reporte voluntario de
erros, omissoes, consideradas honestas, de acordo com a
formacao e experiéncia, excetuando nos casos em que se
considere estar perante uma violagao intencional, um
comportamento inaceitavel, este sim. passivel de punicio.
2.1.3. ... uma comunicagao, clara e inequivoca, acerca da
distingao entre o que € considerado um comportamento
aceitavel versus um comportamento nio-aceitavel.

2.1.4. ... a existéncia de um sistema que permita a troca de
informac3o entre os varios orgios/servigos/setores da
Instituicdo, a fim de um erro identificado poder ser
prontamente do conhecimento de todos.

2.1.5... a divulgacdo (o feedback) do erro que foi
voluntariamente comunicado e prontamente corrigido, para
que todos saibam que aquela ocorréncia foi identificada
gracas a um reporte voluntario, ¢ a aprendizagem coletiva
seja maximizada.

2.1.6. ... o acesso ao reporte de uma ocorréncia, pelos
operacionais sujeitos a uma investigacio.

2.1.7. ... a existéncia de um procedimento formal, que
informe os operacionais que reportaram uma ocorréncia, do
progresso da investigacdo.

2.1.8. ... a existéncia de um relatorio anual, acessivel a
todos, que providencie feedback estatistico, relativo ao
numero, tipo ou outra informacao pertinente, que resulte das
ocorréncias reportadas.

2.1.9. No global, perceciono como muito 1til a existéncia
de uma abordagem de Just Culture na FA, porque considero
que ird melhorar a Cultura de seguranca da Instituicao.
N valido (de lista)

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

3

5

4,59

4,55

4,50

4.45

441

4,14

4,32

4,50

4,45

0,734

0,858

0.740

0.858

0,666

1,082

0,780

0,673

0,858

Apesar de nenhuma das seis dimensdes da Just Culture na FA ter sido avaliada como

francamente presente (M>4) (Tabela 3), os inquiridos percecionaram a generalidade como

tendencialmente positivas (M>3,60), & excecdo da Comunicagdo e Feedback

(M=3,001;DP=0,897).
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Tabela 3 — Estatistica descritiva das seis dimensdes da Just Culture na chefia intermédia

Desvio

N  Minimo Maximo Média padrio
Comunicagio e Feedback 22 1,33 5,00 3,00 0,897
Transparéncia na comunicagio 22 2,00 5,00 3,66 0,769
Equilibrio 22 1,80 5,00 3,70 0,780
Qualidade do processo de reporte de ocorréncias 22 2,60 4,60 3,73 0,561
Melhoria continua 22 1,50 5,00 3,65 0,801
Confianca 22 2,40 4,60 3,61 0,713

N vélido (de lista) 22

Nota: Para efeitos de calculo da estatistica descritiva das dimensdes, foram revertidos os itens 2.2.2, 2.3.1,2.4.1,24.2 ¢
24.5,25.1e2.7.5.

Numa analise mais detalhada de cada uma destas dimens@es, e comecando pela que
carece de maior intervencdo, no sentido da sua otimizagdo (Comunicacdo e Feedback)
(Tabela 4), observa-se que a situacdo que mais concorreu para 0 seu empobrecimento foi a
percecdo de somente pontualmente serem divulgadas as conclusGes, resultados e/ou

consequéncias das ocorréncias (M=2,77;DP=1,110).

Tabela 4 — Estatistica descritiva da ""Comunicacdo e Feedback™ na Just Culture na chefia intermédia

Desvio

N  Minimo Maximo  Média padrio
2.2.1. A Chefia faz um bom trabalho na partilha de 22 2 5 3,09 0.811
informacdo sobre ocorréncias.
2.2.2. Nos nio temos conhecimento acerca de ocorréncias 22 1 5 2,86 1,207
que acontecem na nossa Unidade. ¥
2.2.3. Ougo, com frequéncia, acerca de conclusdes, 22 1 5 2,77 1,110
resultados e/ou consequéncias de ocorréncias.
N valido (de lista) 22

) Ttem formulado na negativa e respondido com “Discordo parcialmente”.

Da analise da Tabela 5, a globalidade das situacdes foram percecionadas como
tendencialmente positivas, sobretudo a facilidade em abordar a Chefia com ideias e
preocupacdes (M=3,91;DP=0,868).
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Tabela 5 — Estatistica descritiva da ""Transparéncia da comunicacdo' na Just Culture na chefia intermédia

Desvio

N  Minimo Maximo Média padrdo
2.3.1. O pessoal sente-se desconfortavel quando discute 22 1 5 2,86 1,167
ocorréncias com a Chefia.
2.3.2. A Chefia respeita as sugestoes do pessoal. 22 2 5 3,68 0.839
2.3.3. O pessoal pode facilmente abordar a sua Chefia, com 22 2 5 3,91 0,868
ideias e preocupacdes.
2.3.4. Se eu tiver uma boa ideia para uma melhoria, acredito 22 2 5 3,73 0,985
que a minha sugestdo sera cuidadosamente avaliada e
seriamente considerada.
2.3.5. Confio na Chefia para fazer o que é certo. 22 1 5 3,86 1,037
N valido (de lista) 22

¥ - - - -
*) Item formulado na negativa e respondido com “Discordo parcialmente”

Concernente a Melhoria continua (Tabela 6), a rea percebida como menos otimizada

¢ a do tempo/energia/recursos disponibilizados pela FA para melhorar a seguranca

(M=3,14:DP=1,125).

Tabela 6 — Estatistica descritiva da ""Melhoria continua'* na Just Culture na chefia intermédia

Desvio

N  Minimo Maximo Média padrdo
2.6.1. Existem melhorias devido ao reporte. 22 1 5 3,64 0,953
2.6.2. A FA dedica tempo/energia/recursos para melhorar a 22 1 5 3.14 1,125
seguranga.
2.6.3. Ao comunicar um reporte de ocorréncia contribuo 22 2 5 4,18 1,006
para que a FA seja mais segura para o seu pessoal.
2.6.4. A FA vé o reporte como uma oportunidade de 22 2 5 3,64 0,902
melhoria.
N valido (de lista) 22

Da andlise da Tabela 7, a percecdo do pessoal recear a¢fes disciplinares quando estdo

envolvidos numa ocorréncia (M=3,18;DP=1,181) afigura-se como a area que mais

enfraquece o Equilibrio.
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Tabela 7 — Estatistica descritiva do "Equilibrio™ na Just Culture na chefia intermédia

Desvio

N  Minimo Maximo  Meédia padrio
2.4.1. O pessoal é normalmente culpabilizado quando esta 22 1 4 2,45 1,101
envolvido numa ocorréncia.
2.4.2. O pessoal receia agoes disciplinares quando esta 22 1 5 3.18 1,181
envolvido numa ocorréncia.
2.4.3. Quando uma ocorréncia ocorre, a equipa de 22 2 5 4,00 0,756
acompanhamento analisa cada passo do processo de modo a
determinar como é que este aconteceu.
2.4.4. Sinto-me confortavel em preencher reportes 22 1 5 3,91 1,231
respeitantes a ocorréncias nas quais estive envolvido.
2.4.5. O pessoal utiliza o reporte de uma ocorréncia para 22 l 5 1,77 1,232
criar "tagarelices" entre si.
N valido (de lista) 22

™) Ttens formulados na negativa e respondidos com “Discordo parcialmente”.

De entre as situacOes associadas a Qualidade do processo de reporte de ocorréncias
(Tabela 8), a percebida como menos grata associa-se ao tempo facultado para submeter um

reporte durante o horario normal de servico (M=3,32;DP=1,323).

Tabela 8 — Estatistica descritiva da ""Qualidade do processo de reporte de ocorréncias" na Just Culture na chefia

intermédia
Desvio

N  Minimo Maximo Média padrio
2.5.1. Os camaradas/pares desencorajam-se, entre si, a 22 1 4 1,95 1,174
reportar ocorréncias.
2.5.2. O sistema de reporte é facil de usar. 22 l 5 3,55 1,143
2.5.3. Os reportes sdo avaliados e revistos apds serem 22 1 5 3,82 1,006
comunicados.
2.5.4. E-me facultado tempo para submeter um reporte 22 1 5 3.32 1,323
durante o horario normal de servico.
2.5.5. A minha Chefia encoraja-me a reportar. 22 2 5 3,91 0,921
N valido (de lista) 22

+ - - - -
*) Item formulado na negativa e respondido com “Discordo parcialmente”.

No ambito da Confianca (Tabela 9), as situacdes percecionadas como sofriveis foram
a justica e equilibrio do sistema com que a FA avalia o envolvimento do pessoal das
ocorréncias (M=3,41;DP=0,796), e a forma como a FA segue as suas proprias regras e

politicas em matéria de Cultura de seguranca (M=3,45;DP=0,739).
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Tabela 9 — Estatistica descritiva da ""Confiang¢a' na Just Culture na chefia intermédia

Desvio

N  Minimo Maximo Média padrdo
2.7.1. A FA utiliza um sistema justo e equilibrado quando 22 2 5 3.41 0,796
avalia o envolvimento do pessoal nas ocorréncias.
2.7.2. Confio que a FA ira tratar as ocorréncias com justica. 22 2 5 3,77 0.869
2.7.3. A FA segue as suas proprias regras e politicas em 22 2 5 3.45 0,739
matéria de Cultura de seguranca.
2.7.4. Sinto-me confortavel ao comunicar um reporte 22 1 5 3,95 1,090
quando outros estdo envolvidos.
2.7.5. Sinto-me desconfortavel quando outros comunicam 22 1 5 2.55 1,299
um reporte no qual eu estive envolvido. )
N valido (de lista) 22

v - - - -
* Item formulado na negativa e respondido com “Discordo parcialmente”.

4.1.3 Percecdes das chefias da estrutura superior

As respostas das cinco entidades entrevistadas a Utilidade percebida foram agrupadas

em trés parametros (Quadro 7): discordancia (respostas: “discordo totalmente” + “discordo

parcialmente”); neutro (‘“nem discordo, nem concordo); concordancia (respostas: “concordo

totalmente” + “concordo parcialmente”).
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Quadro 7 — Estatistica descritiva da “Utilidade percebida” da Just Culture na Cultura de seguranca da FA ao
nivel das chefias da estrutura superior

< S
[} (=]
8 5 2
3 2 =
A §
2.1.1. ... o reporte voluntario de atos, omissdes, condi¢des ou 100%
circunstancias, que embora ndo tenham provocado lesdes ou danos, (n=5)
constituem um risco elevado, uma situacio perigosa, que pode degenerar
em acidente.
2.1.2... a salvaguarda de garantias de que ndo sera tomada uma acdo 100%
disciplinar decorrente do reporte voluntario de erros, omissdes, (n=5)
consideradas honestas, de acordo com a formacao e experiéncia,
excetuando nos casos em que se considere estar perante uma violagio
intencional, um comportamento inaceitavel, este sim, passivel de punicdo.
2.1.3. ... uma comunicacao, clara e inequivoca, acerca da distin¢do entre o 40% 60%
que ¢ considerado um comportamento aceitavel versus um comportamento (n=2) (n=3)
ndo-aceitavel.
2.1.4. ... a existéncia de um sistema que permita a troca de informacao 100%
entre os varios orgdos/servigos/setores da Instituicdo, a fim de um erro (n=5)
identificado poder ser prontamente do conhecimento de todos.
2.1.5... a divulgacio (o feedback) do erro que foi voluntariamente 20% 80%
comunicado e prontamente corrigido, para que todos saibam que aquela (m=1) (n=4)
ocorréncia foi identificada gracas a um reporte voluntario, € a aprendizagem
coletiva seja maximizada.
2.1.6. ... 0 acesso ao reporte de uma ocorréncia, pelos operacionais sujeitos 20% 80%
a uma investigacao. (n=1) (n=4)
2.1.7. ... a existéncia de um procedimento formal, que informe os 40% 60%
operacionais que reportaram uma ocorréncia, do progresso da investigagio. (n=2) (n=3)
2.1.8. ... a existéncia de um relatorio anual, acessivel a todos, que 20% 80%
providencie feedback estatistico, relativo ao nimero, tipo ou outra (n=1) (n=4)
informacdo pertinente, que resulte das ocorréncias reportadas.
2.1.9. No global, perceciono como muito 1util a existéncia de uma 100%
abordagem de Just Culfure na FA, porque considero que ira melhorar a (n=5)
Cultura de seguranca da Instituiciio.

Ainda da andlise do Quadro 7, a generalidade dos entrevistados manifestou
concordancia com a utilidade da implementacéo da Just Culture na Cultura de seguranca da
FA, ancorando as tnicas “discordancias”, ao nivel da: divulga¢do (questdao 2.1.5), por um
entrevistado (20%), ndo no processo de divulgacdo, propriamente dito, mas apenas no timing
em que esta é feita; na existéncia de um procedimento formal (questéo 2.1.7; 40%; n=2).

Também neste enquadramento, J.M. Santiago (entrevista por email, 27 de maio de
2021), reconheceu a existéncia de uma politica de Just Culture na FA, ainda que
fundamentalmente mais vincada na SV e, como ecoado por M.F. Martins (entrevista
presencial, 28 de maio de 2021), ndo abrangente a todos o0s niveis da organizacao.

Concernente a politica de reporte de ocorréncias relacionadas com a seguranca, esta
foi unanimemente reconhecida como existente no &mbito da SV por todos os entrevistados

(n=5), sendo que para tal muito tem contribuido o desenvolvimento de periddicas agdes de
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formagéo/sensibilizacdo (C.P. Paulos, entrevista por email, 22 de junho de 2021; J.M.
Santiago, op. cit.; R.P. Tendeiro, entrevista por email, 17 de junho de 2021) e o estimulo
organizacional ao reporte voluntario de ocorréncias, potenciado com a implementacéo de
“[...] mecanismos de facil acesso e rapida disseminagao” (M.F. Martins, op. cit.), entre 0s
quais a plataforma SIPA — Sistema de Informagéo de Prevencéo de Acidentes, amplamente
divulgada nos briefings de sensibilizacdo periodicamente ministrados pelos GPA [Gabinetes
de Prevencdo de Acidentes] das Unidades (J.M. Santiago, op. cit.) ¢, eventualmente, “[...] a
producdo de um boletim periddico da responsabilidade da IGFA” (C.P. Paulos, op. Cit.).

A edificagdo de “[...] newsletters de seguranca, quadros com noticias de seguranca,
briefings de seguranca, distribuicdo de circulares e envio de emails relacionados com o
tema” sdo outras acdes percebidas como eventualmente catalisadoras de uma aprendizagem
organizacional em matéria de Cultura de seguranca (R.P. Tendeiro, op. cit.).

O atual modelo de reporte é globalmente percebido como suficiente pelas cinco chefias
de topo entrevistadas, apesar de existir sempre espaco para melhorar (A.J. Branco, entrevista
presencial, 21 de maio de 2021) e ser “[...] intencdo da IGFA atualizar a plataforma e alargar
0 seu ambito, com maior integracdo com outros sistemas, de forma a agilizar processos [e
melhorar a] percecédo global do panorama da SV na FA” (J.M. Santiago, op. cit.).

Mas se é verdade que existem mecanismos disponiveis e adequados, enquanto
oportunidade, para o aperfeicoamento e aprendizagem organizacional, “[...] a mentalidade
dos militares ainda tem que mudar um pouco nesse sentido” (A.J. Branco, op. cit.), sendo
fundamental, entre outras intervencdes, incluir “[...] a seguranga em todas as suas vertentes,
[e desde logo] na formagdo militar basica e complementar, assim como nos cursos
estatutarios ministrados ao longo da carreira” (R.P. Tendeiro, op. cit.).

Em matéria de confidencialidade, esta é

[...] sempre garantida nos processos de SV, [sendo que, no] caso do anonimato
no reporte, [ele cria, por vezes] um obstaculo a investigacdo da situacédo
reportada pois 0 mesmo pode ser inexato e o investigador ndo possuira nenhum
interlocutor para esclarecer todas as inexatiddes. (J. M. Santiago, op. cit.)

Globalmente, a confidencialidade e anonimato foram percebidos como mais-valias,
contribuindo para “[...] a dinamizagdo da cultura para a seguranga” (R.P. Tendeiro, op. cit.).

Com respeito ao feedback, identificado como “o fechar do ciclo” por J.M. Santiago

(op. cit.), este

40



%% Just Culture na Forga Aérea

é deveras importante para o estabelecimento duma cultura de seguranca porque
transmite a quem reporta, a importancia da sua agdo [enquanto contributo] para
evitar ocorréncias mais graves no futuro. Contudo, este € um campo em que
ainda existe alguma margem para melhoria. O futuro sistema que substituird o
atual SIPA incidird, particularmente, neste importante aspeto [...], permitindo o
acompanhamento em qualquer fase [da investigacdo] e, particularmente,
aquando da emanacdo das recomendacdes, controlar o nivel de implementacéo
das mesmas.

Ao nivel da culpabilidade — que “[...] nas a¢des incorretas, ndo-premeditadas, hunca
fez parte do léxico da [SV]” —, a FA esta perfeitamente alinhada com a legislacdo europeia
(Regulamento [EU] N.° 996/10, de 20 de outubro), por sua vez sinténica com o predito no
objetivo da investigacdo de acidentes no Anexo 13 a Convencdo Internacional da Aviacdo
Civil (ICAQ, 2020) “[...] procurar as causas e evitar que estas se repitam, nunca procurar
culpados” (J.M. Santiago, op. Cit.).

Sumariamente, o atual modelo de seguranca da FA, a luz da matriz SWOT, tem como

[...] forgas [strenghs]: politica atual, dindmica e fortemente divulgada; fraquezas
[weaknesses]: grande receio cultural de assumir a culpa; oportunidades
[opportunities]: vontade politica para aumentar a cultura; ameacas [threats]:
falta de recursos e tempo para a formacdo, [e] embora a FA, ndo tenha por
definicdo uma cultura de just, todas as suas componentes e caracteristicas estao
presentes nos NOssos processos de reporte, [avangando] a bom ritmo para uma
cultura organizacional de seguranca como a [de Just Culture]. (R.P. Tendeiro,
op. cit.)

Cultura esta que “[...] tem que ser [ainda mais] comunicada e incutida nos recursos
humanos da FA logo aquando da formacdo inicial [...]” e reforgada nos cursos afins
posteriormente frequentados (C.P. Paulos, op. cit.).

Adicionalmente,

[...] a incorporagdo de forma mais institucionalizada e explicita, na FA, duma
politica de Just Culture devera ser uma prioridade, enquadrada nas tendéncias
atuais das organizacdes congéneres. Na sociedade atual e numa organizacao tao
desenvolvida tecnologicamente e tdo interdependente dos varios elementos que
contribuem para o cumprimento da missdo (pilotos, manutencdo, [CTA],

logistica) a Cultura de seguranga é essencial e necessariamente tera de assentar
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numa politica efetiva de cultura justa. Assim, face aos normativos internacionais,
mais recentes que o RFA [Regulamento da Forca Aérea] 330-1 que data de 1999,
devera este ser atualizado. (J.M. Santiago, op. cit.)

4.1.4 Sintese conclusiva e resposta a QD1

Do acima analisado, e em resposta a QD1, Como € que, na Cultura de seguranca da
FA, é percebida a implementacdo da Just Culture? conclui-se que é percebida de forma
francamente positiva por ambas as chefias (das estruturas intermédias e de topo), quer pelo
crescente enraizamento da cultura de reporte (um dos pressupostos fundamentais desta
abordagem) nos ultimos dez anos, quer pela sua elevada utilidade percebida. Uma utilidade
percebida refletida, entre outras mais-valias, no facto da Just Culture promover: o reporte
voluntario de situacdes de elevada perigosidade e probabilidade de degenerar em acidente,
se ndo forem devidamente intervencionadas; a salvaguarda de garantias de néo ser punido
aquele que voluntariamente reporta uma dada situagcdo, com excec¢édo de casos de violagao
intencional; a clara identificacdo de comportamentos nao-aceitaveis; a divulgacdo de
feedback relativo aos desenvolvimentos dos casos reportados, atraves de um relatério anual,
ndo obstante algumas divergéncias terem ocorrido quanto relativamente ao timing do
mesmo.

Adicionalmente, foram elencadas como a¢fes a maturar (porque ja em curso) e a
desenvolver (porgue ainda inexistentes), considerando a sua positiva correlagdo com uma
cada vez mais solida e explicita politica de Just Culture no ambito da seguranca na FA: o
seu alargamento a areas que nao apenas a SV, a sua inclusdo na formacdo inicial e em
periodicas acOes de formacdo/sensibilizacdo; a agilizacdo de processos e a aposta em
mecanismos de facil acesso e rapida disseminacdo, como seja a plataforma SIPA; a
publicacdo de newsletters e/ou quadros com noticias de seguranca; a sedimentacdo de
briefings; a distribuicdo de circulares; o envio de emails relacionados com o tema; e/ou a
atualizacdo de normativos aeronauticos (caso do RFA 330-1, datado de 1999), a luz dos
internacionais.

4.2 Implementacao da Just Culture na Cultura de seguranga de congéneres

Entendendo-se “congénere” num sentido lato — que complementa o ser de natureza
semelhante ou anéloga, com a partilha da mesma indole ou esséncia (Dicionario Léxico,
2021) —, as congéneres aqui estudadas correspondem, no plano nacional, ao GPIAAF e a
NAV E.P.E., e internacional, a Royal Canadian Air Force (RCAF) a Royal Australian Air
Force (RAAF).

42



..~-§

%{% Just Culture na Forga Aérea

4.2.1 Congéneres nacionais
4.2.1.1 Gabinete de Prevencdo e Investigacdo de Acidentes com
Aeronaves e Acidentes Ferroviarios
A missdo do GPIAAF carateriza-se por “[...] investigar os acidentes, incidentes
relacionados com a seguranca das aeronaves Civis, [...] com o objetivo de contribuir para a
prevencdo de futuros acidentes e incidentes, visando a identificacdo das respetivas causas”
(Decreto-Lei n.° 36/2017, de 28 de marco, p. 1634).
Em matéria de investigacdo de Seguranca Operacional,
[...] a Cultura justa € [...] sem duvida, [...] um fator chave na identificacdo de
condi¢des latentes [...]. Os investigadores do GPIAAF, [sabem], desde a sua
formacdo inicial, que a discussdo e trabalho em equipa e com a lideranca, sdo
elementos essenciais [...] para lidar com informacdes ou situacdes externas na
gestdo interna do projeto de investigacédo [e] em questdes pessoais de gestdo de
carga de trabalho, recursos técnicos, ou situacfes de trauma (J.A. Figueiredo,
entrevista presencial, 11 de junho de 2021).
Para a mudanca atitudinal acontecer, importa, entre outras matérias (Figura 13),
clarificar a distingdo entre este tipo de investigacdo, em seguranca (operacional) — que olha
0 passado como uma oportunidade para melhorar o futuro (Cultura de aprendizagem) —e a

investigacdo criminal, que olha o passado com o objetivo Unico de atribuir culpas.

Duas investigacoes distintas apds um acidente com fatalidades: : 3GPIA\,KF
Gal;q.:\;w de Prevengdo e Investigagdo de Acidentes
com Aeronaves & de Acidantes Ferrovidrios

- Draft reports

| safety investigation | | Aviation Safety Improvements>
|
i
i
|
i

Annex 13 - Data provided by foreign safety investigation authorities
Mutual access ReWOrE - Safety analyses
(factual basis)
Before After

. CVR, FDR data
/ Witness statements
Wreckage, site, etc.

- Complementary works
- Judicial experts’ reports
- Undertaking of Intemational Letters Rogatory

Sensitive data
(Protection)

Judicial
Framework

Figura 13 — Investigacdo de Seguranca vs Investiga¢do Judicial
Fonte: J.A. Figueiredo (email, 11 de junho de 2021).
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Relativamente a utilidade de uma abordagem de Just Culture para a melhoria da
Cultura de seguranga das Instituicdes, no GPIAAF é consensual a total concordéncia e
parcial a concordancia com o acesso ao reporte de uma ocorréncia pelos operacionais
sujeitos a uma investigacdo, sendo importante distinguir a utilidade “[...] as conclusdes da
investigacdo, [mas] nao obrigatoriamente ao reporte” (J.A. Figueiredo, op. cit.).

Segundo J.A. Figueiredo (op. cit.)

O termo proativo é efetivamente bem escolhido para caraterizar o efeito de
prevencdo de uma Cultura justa saudavel, devidamente aplicada nas
organizacOes. [Neste ambito, o] GPIAAF, dentro das suas competéncias e
responsabilidades, tem trabalhado no sentido de promover o reporte, [quer no]
ambito local, nos proprios processos de investigacdo, na prevencdo pela
participagao e “evangelizacao” do conceito, [quer] no @mbito do State Safety
Program (SSP), liderado pela ANAC. No entanto, [constata-se] que existe um
gap entre a necessaria formacao e a verdadeira mudanca de atitude e [de cultura,
sendo fundamental] a formagao [...] em continuo.

No que concerne a confidencialidade, ao sistema de reporte e ao feedback, J.A.
Figueiredo (op. cit.) sublinhou a importancia em

[...] assegurar a confidencialidade a quem o desejar. Na [prossecucgédo] do
objetivo primario da divulgacdo atempada [...], ndo hd uma forma ou modelo
unico [...]. O sistema implementado deve ser o menos burocratico possivel, o
mais flexivel possivel, e garantir, sempre, o feedback ao reporte [...].

Ainda em matéria de feedback, o GIAAF tem realizado questionarios a nivel externo
e interno, a fim de auscultar

[...] todos os stakeholders, [...] sobre a qualidade do servico, [...] a Cultura de
reporte e a partilha de [informacdo, e de avaliar] o ‘clima organizacional’, [por
forma a identificar as necessarias melhorias e a estabelecer] metas [para o] plano
de objetivos anual. (J.A. Figueiredo, op. cit.)

Uma vez elencada a necessidade de incentivar uma cultura de reporte — informada,
flexivel e justa — J.A. Figueiredo (op. cit.), enfatizou, por ultimo, a importancia do GPIAAF,
no seu processo de

[...] implementacdo de politica Justa, [ter tido o cuidado de demonstrar que 0s]

atos intencionais [tém] consequéncias disciplinares. [Mesmo porque a] auséncia
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de agdes apos a respetiva avaliagdo [teriam] sempre consequéncias negativas no
reporte, quer por sensacdo de impunidade no caso de atos intencionais, quer pelo
“deixa andar que nada muda” para os eventos de oportunidades de melhoria ou
erros honestos.

4.2.1.2 Navegacdo Aérea de Portugal, Entidade Publica e Empresarial

A missdo da NAV E.P.E. corresponde a “[...] garantir a prestagdo segura e eficiente
de Servigos de Navegacdo Aérea” (NAV E.P.E., s.d.,), estando a politica de reporte instituida
ha cerca de duas décadas, “[...] existindo, inclusive, uma politica ndo punitiva consagrada
nasua politica de seguranca|...]”, facilitadora da implementagdo da Just Culture e, por outro
lado, ainda mais legitimada por esta ultima (A.M. Retorta, entrevista por email, 28 de junho
de 2021).

Percebida como muito Util para a melhoria da Cultura de seguranca da Instituicdo, a
implementacdo de uma politica de Just Culture “[...] em qualquer organizacdo permite
aumentar a capacidade de aprendizagem organizacional a partir dos erros, por forma a
melhorar o nivel de consciéncia de seguranca, [sendo, assim] um potenciador e indicador de
uma Cultura de seguranca positiva” (A.M. Retorta, op. cit.).

A este nivel, a NAV E.P.E. elaborou

um documento de apoio e promocdo da Politica e Procedimentos de Cultura
Justa, incentivando o reporte e publicado um artigo na Safety Newsletter da
[NAV E.P.E., €] tem, formalmente, uma politica e um procedimento de Cultura
Justa divulgada através de uma Ordem de Servico, desde 24 de janeiro de 2019,
[...] em linha com o preconizado no Regulamento (EU) n.° 376/2014, [sendo
que] para a qualificacdo da conduta do interveniente numa ocorréncia de
seguranga, [...] € convocado um Painel de Avaliacdo de Ocorréncias, o qual
deliberara se a acdo ou omissdo em apreciacdo é em concreto, toleravel ou ndo
toleravel, com base no reporte, tratamento e andlise realizada pelo nucleo
encarregue das investigacdes. (A.M. Retorta, op. cit.)

A confidencialidade e anonimato sdo percebidos como essenciais “[...] para que as
pessoas sintam confianga [...]”, 0 mesmo para a formacéo, que, logo numa fase ab initio
procura transmitir “[...] os efeitos positivos da aprendizagem a partir dos erros [...]”, e,
numa abordagem continuada, através de feedback,

acoes de refrescamento, curso de supervisores e outras, onde a plataforma de

reporte [...] é exaustivamente apresentada e treinada, [assume-se] como uma
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ferramenta fundamental [...] que permite identificar e atenuar os perigos
associados a atividade desenvolvida e determinar 0s recursos necessarios a
rapida tomada das medidas adequadas a sua mitigacdo e a divulgacéo de licdes
aprendidas através de “Safety Letters” e feedback ao autor da notificacdo. (A.M.
Retorta, op. cit.)

A fim de melhor entender a politica de Just Culture, A.M. Retorta (op. cit.) sublinhou
a importancia de identificar o conceito de Culpabilidade, enfatizando que,

[...] a assuncgdo de que ndo serdo iniciadas acOes disciplinares nem tomadas
quaisquer medidas prejudiciais [...], tem como limite condutas ndo toleraveis,
[onde] ¢é levantada a protegdo ‘cultura justa’ e os intervenientes, nos termos
gerais, poderdo ser responsabilizados. Na NAV E.P.E., em caso de ndo-
culpabilidade], existem ac¢des especificas de acompanhamento onde se pretende
que o CTA readquira os necessarios indices de confianca, e que seja
proporcionado treino/formacao nos factor/es que levaram a ocorréncia, de forma
a evitar a sua recorréncia.

Igualmente referido como importante, dada a ainda “[...] recente existéncia [desta]
implementacdo da Politica e do Procedimento de Cultura Justa [...]” é o seu permanente
acompanhamento, traduzido pela NAV E.P.E. em acOes previstas de sensibilizacdo, que,
fruto da pandemia Coronavirus Disease 2019 (COVID19), tiveram que ser adiadas, e numa
avaliacdo trienal de procedimentos, cuja proxima ocorrera em 2022 (A.M. Retorta, op. cit.).

Neste enquadramento, advogou A.M. Retorta (op. cit.) que a maior vulnerabilidade em
matéria de melhoria da seguranga operacional “[...] prende-se com o facto de ainda nédo
existir uma implementacéo formal deste conceito fundamental por parte de alguns sectores
da aviacdo e pelas autoridades judiciais.”

4.2.2 Congéneres internacionais
4.2.2.1 Royal Canadian Air Force

Em 2015, pouco tempo ap06s a sua tomada de posse, o Tenente-general Hood, na
qualidade de Comandante da Forca Aérea Canadiana, referiu-se a Just culture como uma
filosofia de aeronavegabilidade e seguranca, da responsabilidade de todos, onde todos
entendem o seu papel de vigilancia, ttm uma voz ativa e confiante, cumprem as regras e 0S
regulamentos e trabalham de forma proativa na prossecugdo de uma eficaz gestéo de risco,
sendo que, no entanto, a responsabilidade da Just culture é, sobretudo, da Lideranca (Hood,
2015, p. 4).
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Nesta linha de pensamento, o Coronel John Alexander, quando em 2017 (p. 4), ao
assumir o cargo de Diretor da Seguranca de Voo (Flight Safety Diretor [FSD]), afirmou que
0 programa de Seguranca Operacional da Royal Canadian Air Force (RCAF), é um
programa amadurecido de prevencdo e investigacdo, que avancou e evoluiu durante os
Gltimos anos da Segunda Guerra Mundial?, repercutindo-se, quase imediatamente apés a
sua implementacdo, numa diminuicdo das taxas de acidentes, que tornaram-se ainda mais
reduzidas com a posterior ado¢do da Just Culture.

Para Alexander (2017, p. 4) a SV deve ser entendida, mais do que um meio para
alcangar taxas reduzida de incidentes, como uma ferramenta eficaz — que permite identificar
de forma clara os riscos de aviacdo (de que ainda ndo resultaram em acidentes) —, que o0
comandante operacional pode usar eficazmente no planeamento da missdo, e a Cultura de
seguranca de voo da RCAF primar pela observancia da Just culture, de acordo com a politica
emanada pelo Ministério da Defesa Nacional para todos os Ramos das Forcas Armadas
Canadianas.

Considerado, entdo, como um multiplicador de forca, o Programa de Seguranca de
Voo (Flight Safety Program [FSP]) (A-GA-135-001/AA-001, 2020, pp. 1-4/12 — 1-5-/12)
ancorou cinco principios (Figura 14).

10 Em meados de 1942 a RCAF criou o Aircraft Accident Investigation Board (AIB) sob o Comando do Chief
Inspector of Aircraft Accidents (Hood, 2015).
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B |
A

Prevencdo de ocorréncias (principio fundamental). Embora os fatores causais sejam atribuidos as ocorréncias, tal
é apenas realizado com o proposito de ajudar no desenvolvimento de eficazes medidas de prevencéo.

M

O pessoal envolvido na conducéo e no apoio a operacdo de voo é suposto reportar, de forma voluntéria e aberta,
todas as ocorréncias e preocupacdes relativas a SV.

_

De forma a identificar as causas das ocorréncias, para desenvolver e implementar medidas preventivas eficazes,
é suposto que todo o pessoal que participa na conducdo e no apoio a operagdo de Voo, reconheca
voluntariamente 0s seus proprios erros e omissoes.

_

O FSP nao atribui culpas, e por forma a facilitar o reconhecimento e reporte voluntario de erros e omissdes, todo
o0 pessoal envolvido num reporte de ocorréncia devera ser “desidentificado” no reporte final, o qual, por sua vez,
ndo pode ser usado para fins legais, administrativos, disciplinares ou outros.

_

Todo o FSP prima por uma Just culture, onde se distingue e reconhece, que em certas circunstancias podera
haver a necessidade de acdo punitiva e se define a linha que distingue entre a¢des ou atividades aceitaveis de
ndo-aceitaveis.

r
| .

Figura 14 — Cinco principios do Programa de Seguranca de Voo
Fonte: Construido a partir de A-GA-135-001/AA-001 (2020, pp. 1-4/12 — 1-5-/12).

4.2.2.2 Royal Australian Air Force
Em abril de 2015, a Civil Aviation Safety Authority (CASA) e Australian Department
of Defence, assinaram um acordo a assumir 0 compromisso de cooperar na promogéo de
melhorias na SV e na Aeronavegabilidade (CASA and Defence, 2015).
Neste seguimento, a Seguranca militar (Flight Safety Australia, 2015) deve orientar-
se, ndo para 0 mero evitar do risco — uma vez que os militares ndo tém essa op¢do — mas,
sim, para a implementacdo de um sistema eficaz de gestdo de risco, e, tal como a civil,

nortear-se pela boa prossecucéo dos trés “C’s” (Figura 15).
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v

humana, ndo sera punido, sempre e quando, ndo se trate de uma acéo deliberada ou intencional.

A\

1

Comunicacao, que deve ser desenvolvida de uma forma bidirecional, o que significa que os subordinados
devem sentir, de um lado, confianca para sugerir mudancas, e de outro que as suas sugestdes sdo ouvidas e
consideradas, o que pressupde uma comunicacdo interna (feedback) dos resultados.

Compromisso, assumido em matéria de Seguranca Operacional, esta Gltima percebida como o alicerce da
eficacia das operagcdes. Uma Forca Aérea que ignora a Seguranca Operacional é uma Forca Aérea enfraguecida
por acdo de acidentes desnecessarios.

Cultura, pautada por uma politica de seguranca que prime pela Just Culture, em detrimento de uma no-blame
culture, onde, em beneficio do reporte voluntario de potenciais perigos, o erro humano, como parte da condicao

Figura 15 — Os trés C's de uma eficaz gestdo de risco
Fonte: Construido a partir de Flight Safety Australia (2015).

4.2.3 Sintese conclusiva e resposta a QD2

Do acima analisado, e em resposta a QD2, Como é que, na Cultura de seguranca de
congéneres, estd implementada a Just Culture?, conclui-se que, de uma forma
tendencialmente homogénea, as quatro congéneres (nacionais e internacionais) estudadas
sustentam-na numa Cultura de seguranca positiva, alicercada em Programas de Seguranca
Operacional robustos e preditivos, que olham o erro humano como uma consequéncia
situacional, potencialmente presente em todos o0s niveis da organizacao, consubstanciada
numa oportunidade de crescimento organizacional e onde a gestdo de topo desempenha um
papel capital na promoc¢do de um ambiente de confianca mutua e de uma eficaz gestdo dos
riscos.

Adicionalmente, é enfatizada a importancia de fomentar a compreensao dos objetivos
e principios da Just Culture numa perspetiva continua, que comega logo na fase ab initio da
formagdo e prossegue em contexto de trabalho, através de acbes de refrescamento,
sensibilizacdo, divulgacdo de licdes apreendidas e de um adequado e oportuno feedback.
Fomentar as mais-valias de uma comunicag&o bilateral e promover o comprometimento, por
parte da estrutura de topo, de que o erro ndo-premeditado ndo sera punido, diferentemente

do comportamento negligente e da violagdo intencional, que ndo sdo tolerados e tém
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consequéncias disciplinares. No fundo, clarificar a distingdo entre investigacdo em
seguranca (operacional) — em que o passado é percebido como uma oportunidade para
melhorar o futuro (cultura de aprendizagem) — e investigacao criminal, que olha o passado
com o objetivo Unico de atribuir culpas.

Foram ainda referidas como medidas potenciadoras de uma bem-sucedida
implementacao da Just Culture, por um lado: a realizacao de inquéritos as partes envolvidas,
concernentes a avaliacdo da operacionalizacdo desta abordagem na/pela Instituicdo; a
elaboracdo de documentacdo de apoio e promogdo da Politica e Procedimentos de Cultura
Justa, em linha com o legalmente regulamentado nesta matéria; e a criacdo de uma
entidade/painel responsavel pela avaliacdo de ocorréncias, definindo, caso a caso, a conduta
toleravel da ndo-toleravel e acompanhando os “operacionais” envolvidos numa ocorréncia,
desejavelmente para restabelecer a autoconfianca e retroalimentar a politica de formacéo.
Por outro, e a resolver, expectavelmente num futuro préximo, um reconhecimento formal
deste conceito por parte das autoridades judiciais.

Por ultimo, e numa perspetiva mais macro, a implementacédo de um sistema de gestéo
de risco alicercado pela boa prossecugéo dos trés “C’s” passa, para além do até aqui referido,
concernente a Cultura (ancorada numa politica de seguranca que prime pela Just Culture,
em detrimento de uma no-blame culture), por uma atencdo a Comunicacao (bidirecional;
interna, com feedback dos resultados) e ao estabelecimento de um Compromisso (assumido
em matéria de Seguranca Operacional).

4.3 Contributos para otimizar a implementacéo da Just Culture na Cultura de

seguranca da FA, e resposta a QC

Do até aqui estudado, e em resposta a QC, Quais 0s contributos que permitem otimizar
a implementacdo da Just Culture na Cultura de seguranca da FA?, conclui-se que estes
passam pelo emprego das quatro medidas (normativos, formagdo, comunicacao [interna e
externa] e retroalimentacdo), e associadas linhas de acdo, que integram o modelo

apresentado na Figura 16.
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= NOrmativos

— Elaboracdo de um documento de divulgacdo da Politica, Regras/Procedimentos e Deveres/Direitos da Just
Culture conforme com a legislacdo em vigor (catalogando quais as ocorréncias suscetiveis de comunicacéo
obrigatdria e quais as suscetiveis de comunicacdo voluntaria, definindo uma entidade/responsavel pela
avaliacdo/classificacdo de ocorréncias, e pela apreciacdo da aceitabilidade e n&o-aceitabilidade de um
comportamento, entre outros propositos);

— Revisdo/atualizacdo dos normativos, caso do RFA330-1, em articulagdo com a legislagdo (internacional e
nacional) em vigor;

— Integracéo da operacionalizacdo do conceito de Just Culture na Cultura de seguranca da FA:

« Na Diretiva de Planeamento Estratégico da FA;
 No Plano de Atividades Anual, em matéria de objetivos, indicadores de gestdo e metas.

]  FOrmacéo

— Divulgacao e consolidagéo dos principios da Just Culture:
+ Na formac&o inicialmente ministrada;
« Nos cursos estatutarios ministrados ao longo da carreira;
« Nas (periddicas) acdes de formacéo, requalificacdo, sensibilizacdo e/ou de refrescamento;
* Nos briefings no &mbito da seguranga.
— Divulgacéo de li¢des apreendidas em cursos/estagios de seguranca de voo;
— Desenvolvimento de adequado e oportuno feedback.

med  Comunicacdo (interna e externa)

— Divulgacéo da politica do CEMFA em matéria do compromisso da Estrutura de topo com os principios da Just
Culture;

— Publicacéo de artigos sobre a tematica no Portal da FA, na Revista Mais Alto, etc.;

— Publicacéo (periddica e parcimoniosa) de newsletters, quadro de noticias e/ou circulares relativas a Just Culture
e licBes aprendidas.

s Retroalimentacéo

— Realizacdo de inquéritos de avaliagdo concernentes a implementagdo da Just Culture na/pela Instituicdo (a
serem respondidos pelas partes envolvidas/destinatérias);
— Adocdo de medidas corretivas (p.ex., requalificacio) perante o incumprimento dos normativos.

Figura 16 — Medidas e associadas linhas para otimizar a implementacao da Just Culture na Cultura de seguranca da FA
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5. Conclusdes

Ao longo da historia, tem-se assistido a algumas reformulacdes no objeto de estudo da
Cultura de seguranca, inicialmente focado na investigacao dos fatores materiais, passando
mais tarde para uma andlise mais “isolada” dos fatores humanos — e no modo como estes
concorriam para a mitigacao dos incidentes/acidentes —, e centrando-se, posteriormente, no
impacto que advém do somatorio de diferentes fatores (humanos, materiais, entre outros).

Por sua vez, a existéncia de sistemas cada vez mais complexos e tecnologicamente
desenvolvidos em setores de alto risco, nomeadamente o da aviacdo, tém levado as
Organizacdes a procurar identificar padroes comuns de deficiéncias organizacionais e de
gestdo, e a definir procedimentos — aprimorados e retroalimentados através, por exemplo, de
licbes identificadas e apreendidas —, por forma a entender o que correu mal, e, por analogia,
a perceber, e/ou antever, o que podera ocorrer deficientemente. E, desta forma, a desenhar
procedimentos que permitam reduzir, para niveis tdo baixos quanto razoavelmente praticavel
e toleravel — e assumindo que o erro humano é inevitavel —, a probabilidade de recorréncia
de situacdes de risco que possam comprometer a seguranca da aviacao e, consequentemente,
a Organizacgéo no seu todo.

Atento a esta tematica, o Parlamento e o Conselho da Uni&o Europeia adotaram em
2014 — com a promulgacdo do Regulamento (EU) N.° 376/2014, de 3 de abril, relativo a
comunicacdo, a analise e ao seguimento de ocorréncias na aviacao civil, e em substituicdo
das abordagens até entdo vinculadas —, o conceito de Just Culture, que alterou o paradigma
da Cultura de reporte.

Abordagens que, em concreto, comecaram por enfatizar uma indole essencialmente
punitiva, que olhava o processo de investigacdo com o objetivo Unico de encontrar 0s
responsaveis, passando depois a valorar uma narrativa de no-blame culture — que reconhecia
que parte dos atos inseguros sdo erros honestos, mas que nao equacionava o erro e/ou falha
como resultado de um comportamento perigoso e intencional —, e, mais recentemente, a
primar a relevancia do reporte voluntario, onde se passou a enfatizar o conceito da garantia
de protecdo aos autores de comunicagdes de ocorréncias, e as pessoas nelas mencionadas.
Garantia esta que, contudo, ndo deveria ser efetivada se, perante um risco Obvio, os
individuos demonstrassem uma conduta dolosa ou uma manifesta e grave falha de cuidado
e/ou de responsabilidade profissional, refletida(s) numa “nao-toma” das acdes necessarias a
observancia da seguranca, e, por conseguinte, causando um prejuizo previsivel a uma pessoa

ou a um bem, e/ou comprometendo gravemente o nivel de seguranga da aviagao.
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Neste ambito, o Regulamento (EU) N.° 376/2014, de 3 de abril, definiu que os Estados
e as Organizacdes, num processo enquadrado pela estrutura superior (top down), deveriam
adotar sistemas mais dindmicos onde, alicercados em informacéo relevante e critica —
devidamente, comunicada, recolhida, analisada e divulgada —, efetivassem um aumento do
nivel de seguranca, garantindo que o tratamento dessas comunica¢des ndo seria utilizado
para fins distintos dessa seguranca.

Um proposito que para ser cumprido passava pelo imperativo de: distinguir claramente
0 erro ndo-intencional da violagdo intencional; incitar a partilha de experiéncias numa
aproximacgdo (bottom up); proporcionar um ambiente de confianga, ndo-repressivo, de
responsabilidade e responsabilizacdo; informar, em que medida, a comunicagdo espontanea
de uma ocorréncia havia contribuido para a aprendizagem coletiva e para o fortalecimento
de um ambiente de seguranca efetiva (feedback).

E um proposito, ainda, que na sua esséncia ecoou a necessidade, jA& em 2006
identificada pela ICAOQ, das OrganizacGes adotarem um SMS mais eficaz na prossecucao da
prevencdo através do reporte voluntario, e na detecao e mitigacao dos riscos de seguranca, a
fim de minorar a sua agdo na eventual eclosdo de um incidente ou acidente.

A FA, naturalmente ciente desta realidade, procurou ir ao encontro do predito pelo
Parlamento e o Conselho da Unido Europeia, através, entre outras acdes, da publicacdo da
Diretiva de Planeamento Anual de Prevencao de Acidentes para o ano de 2021. Diretiva esta
onde, considerando os requisitos de seguranca impostos ao cumprimento da missao — e
numa atmosfera de Just Culture, que ndo recrimina o erro (enquanto deslize, lapso ou erro,
ndo-intencionais), mas sim, a violacdo intencional (entendida como uma acéo deliberada de
ignorar uma regra, norma ou procedimento e que requer intervencado a nivel da gestdo ou de
ordem motivacional) —, reiterou a necessidade de adotar atividades de Prevencdo de
Acidentes em que 0s operacionais estivessem ativamente envolvidos, e experienciassem
abertura das chefias para partilhar as suas preocupacdes relacionadas com o clima de
(in)segurancga e para admitir as suas falhas, ndo ignorando a aplicagdo de disciplina e
responsabilizacdo apropriada sempre que necessario.

Neste enquadramento, o presente estudo teve como objeto a Just Culture, delimitado:
temporalmente, ao periodo 2014-2021; espacialmente, a FA e a congéneres (nacionais e
estrangeiras); e, em termos de conteido, & otimizacdo da adogdo da praxis da Just Culture

na “politica” de Cultura de seguranga da FA.
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O estudo do OEL, Analisar, na Cultura de seguranca da FA, como € que é percebida
a implementacéo da Just Culture, e a resposta a decorrente QD1, foi entdo operacionalizado
na andlise das respostas ao inquérito por questionario a 22 (n = 91,7% do universo) oficiais
da chefia de estrutura intermédia da FA (comandantes de Esquadras de Voo, comandantes
de Esquadras de Aerédromo ou equiparado, e chefes de Gabinetes de Prevencdo de
Acidentes) e as entrevistas semiestruturadas a cinco entidades da estrutura superior deste
Ramo das Forcas Armadas Portuguesas (VCEMFA, CPESFA, 2.° comandante do CA,
Inspetor-Geral da IGFA e Subchefe do GAAN). Tendo por base as evidéncias encontradas,
concluiu-se que a existéncia de uma politica de Just Culture é percebida como muito Gtil
pela generalidade dos participantes, porque promove 0 crescimento organizacional em
matéria de seguranca operacional e enriquece as praticas de gestdo de risco ja existentes.
Uma utilidade percebida enfatizada, por exemplo, pelo facto da Just Culture: incentivar o
reporte voluntario; salvaguardar garantias de ndo ser punido o que reporta de forma
voluntaria uma dada situacdo, desde que essa ndo configure uma violagdo; identificar
claramente quais sdo 0s comportamentos ndo-aceitaveis; e enfatizar a divulgacdo de
feedback respeitante aos desenvolvimentos dos casos reportados, numa perspetiva de
retroalimentacdo. Foi ainda possivel observar como vantajoso o alargamento da cada vez
mais solida e explicita politica de Just Culture a areas funcionais da FA que vdo além da SV,
e as varias fases da formacdo institucionalmente ministrada (a comecar pela ab initio,
passando pelas ja periodicamente desenvolvidas acdes de sensibilizacao, refrescamento e/ou
requalificacdo, e pelos cursos de carreira). De referir ainda, o facto de se terem revelado
igualmente como mais-valias a publicacdo (pontual, clara, curta e concisa, € sempre que
devidamente justificada) de circulares e/ou newsletters relativas a novos desenvolvimentos,
bem como a agilizacdo dos processos de reporte.

Respeitante a0 OE2, Analisar, na Cultura de seguranca de congéneres, a
implementacdo da Just Culture, e em resposta a correspondente QD2, tendo por base o
estudo de congéneres — duas nacionais (GPIAAF e NAV, E.P.E.) e duas estrangeiras (RCAF
e RAAF) —, concluiu-se que, de uma forma tendencialmente homogénea, todas elas advogam
a importancia de uma Just Culture cuidadosamente definida e amplamente compreendida
por todas as partes envolvidas, suportada em Programas de Seguranca Operacional
preditivos e consistentes com o principio de que é exequivel prevenir o acidente através da
comunicacdo voluntéria de erros, falhas e incidentes. Uma cultura que compreende um

conjunto de deveres e direitos, positivamente correlacionados — quando devidamente
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aplicados, divulgados e suportados pela gestdo de topo — com o crescimento da seguranca
organizacional, e refletidos na operacionalizagdo dos trés “C’s”: cultura, sustentada na ja
supradita politica de Just Culture; comunicacao, em todas as suas formas de aplicacéo; e
compromisso, com a tematica da Seguranca Operacional. Foi ainda possivel concluir com
este estudo que a positiva implementacdo da Just Culture em congéneres associa-se: a
divulgacdo de contedos programaticos que proporcionem formacéo adequada em todas as
fases da “vida operacional” dos individuos; ao investir na divulgacéo das licGes apreendidas;
ao fomentar a comunicacéo bilateral, sublinhando a relevancia do feedback e da avaliagéo
intra/inter organizacional relativa a qualidade da Cultura de seguranga; ao firmar, pela
Instituicdo, do compromisso de que o erro honesto ndo serd motivo de sancdo disciplinar,
mas que a violacdo intencional ndo serd ignorada; e a manutencdo de uma constante
monitorizacgdo dos operacionais envolvidos numa dada ocorréncia, por forma a restabelecer
a confianca e retroalimentar a politica de formacdo. Como fator potenciador de uma
implementacao ainda mais sélida da Just Culture foi, por ultimo, elencada a necessidade de
esta ser formalmente reconhecida por parte das autoridades judiciais.

Face ao exposto, e em resposta ao OG, Propor contributos para otimizar a
implementacdo da Just Culture na Cultura de seguranca da FA, e a correspondente QC,
concluiu-se que é efetivamente possivel a sua otimizacdo através da aplicacdo de quatro
medidas, operacionalizadas em varias linhas de acdo. Especificamente: normativos, como
sejam, a elaboracdo de doutrina que aborde e regule a estratégia da FA para a efetiva
implementacdo da Just Culture, e a revisdo do RFA330-1 em consonancia com 0
Regulamento (EU) N.° 376/2014, de 3 de abril, e colocando em evidéncia qual a postura a
adotar e como proceder em matéria de prevencdo de acidentes; formacéo, como é o caso da
divulgacdo de licdes apreendidas em estagios, cursos de voo e acbes regulares de
familiarizacdo com os diferentes modelos de reporte face a tipologia de ocorréncia
observada; comunicagdo (interna e externa), refletida, entre outras intervengdes, na
publicacdo de informagdo sobre a Just Culture nas plataformas digitais da FA,
retroalimentacao, traduzida, por exemplo, na realizacdo de inquéritos, respeitantes a forma
como séo entendidas as medidas adotadas para a implementacdo da Just Culture, por forma
a auscultar a Instituicdo, readaptar e operar melhorias substantivas. Em suma, um conjunto
de medidas que potencia um maior legitimar da preconizada politica de “zero acidentes”
advogada pela FA, ndo através da impossivel mudanga da condigdo humana, mas, sim,

através de mudancas comportamentais e organizacionais, catalisadoras das idiossincrasias
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da condicdo militar, refletidas, por exemplo, na elevada e distinta especializacéo do efetivo
e na sua reconhecida eficacia e eficiéncia no cumprimento da missdo. Ou, dito por outras
palavras, que contribua para um ser/estar organizacional que, mais do que reativo, € proativo
e preditivo, apresentando-se dotado de uma Cultura de seguranga promotora de uma cultura
de reporte, informada, flexivel, de aprendizagem e de Just Culture.

Neste seguimento, tém-se como principais contributos para o conhecimento o facto
da FA ser agora conhecedora de um conjunto de evidéncias empiricas e cientificamente
validadas de como maximizar a sua politica de implementacdo da Just Culture —
concretizada e divulgada (e/ou concretizavel e divulgdvel) na Diretiva de Planeamento
Anual de Prevencdo de Acidentes para o ano de 2021, do CEMFA — e, desta forma, potenciar
a sua sintonia com o preconizado pelo Regulamento (EU) N.° 376/2014, de 3 de abril, do
Parlamento e o Conselho da Unido Europeia, relativo a comunicacdo, a analise e ao
seguimento de ocorréncias na aviacao civil, com as devidas adaptagdes a aviacdo militar.

Esta investigacdo teve como principal limitacédo — ainda que lhe seja alheia e nao se
edifiqgue como condicionante das mais-valias das evidencias encontradas —, o facto de nédo
ter sido possivel realizar todas as entrevistas de forma presencial, fruto das condicionantes
da atual situacdo pandémica associada ao COVID19.

Relativamente a estudos futuros afigura-se pertinente analisar o legalmente previsto,
por um lado, no Regulamento (EU) N.° 376/2014, de 3 de abril, e, por outro no direito penal
nacional. Ou seja, perceber a efetiva viabilidade de se poder salvaguardar o ndo-
sancionamento do reporte voluntério de infracdes ndo-premeditadas e estender a “prote¢do”
conferida pela Just Culture a casos de processos civeis ou penais, por exemplo impostos por
terceiros. No fundo, perceber qual é a verdadeira amplitude da salvaguarda predita pela Just
Culture de que os relatérios de ocorréncias que resultem do reporte voluntario de erros
honestos, ndo se constituem como prova contra os autores do reporte ou contra as pessoas
neles mencionadas. Adicionalmente, apresenta-se igualmente interessante desenvolver um
estudo centrado na avaliacdo do impacto da implementagdo das medidas/linhas de agéo
propostas pelo presente estudo.

Como recomendacdes de ordem préatica sugere-se a0 GAAN e a IGFA a
implementacdo das quatro medidas proposta na presente investigacdo, e associadas linhas

de acdo.
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Anexo A — Comunicacao obrigatoria

Artigo 45
Comunicagdo obrigatéria

1. As ocorréncias suscetiveis de representar um risco grave para a seguranca da aviagdo, abrangidas pelas categorias
que se seguem, sio comunicadas pelas pessoas enumeradas no n.° 6 através dos sistemas de comunicacio obrigatéria de
ocorréncias nos termos do presente artigo:

a) Ocorréncias relacionadas com a operacdo das aeronaves, tais como:
i)  ocorréncias relacionadas com uma colisio,
ii) ocorréncias relacionadas com a descolagem e a aterragem,
iii) ocorréncias relacionadas com o combustivel,
iv) ocorréncias em voo,
v)  ocorréncias relacionadas com a comunicagio,
vi) ocorréncias relacionadas com ferimentos, emergeéncias e outras situagdes criticas,
vii) ocorréncias relacionadas com a tripulagdo e com a incapacitacdo da tripulacdo,

viii) ocorréncias relacionadas com as condigdes meteorolégicas ou com a seguranga ndo operacional;

=

Ocorréncias relacionadas com as condigdes técnicas, com a manutencdo e com a reparagdo das aeronaves, tais como: |
i) defeitos estruturais,

i) mau funcionamento de sistemas,

iii) problemas de manutengdo e de reparacio,

iv) problemas de propulsio (incluindo os motores, as hélices e os sistemas de rotor) e problemas das unidades de
energia auxiliares (APU);

¢) Ocorréncias relacionadas com os servicos e as instalacdes de navegagdo aérea, tais como:
i) colisdes, quase-colisdes ou potencial para colisio,
i) ocorréncias especificas de gestdo do trifego aéreo e dos servicos de navegacio aérea (ATMJANS),

iii) ocorréncias operacionais de ATM/ANS;

£

Ocorréncias relacionadas com os aerédromos e os servicos de terra, tais como:
i) ocorréncias relacionadas com as atividades e as instalagdes dos aerédromos,

i) ocorréncias relacionadas com a movimentagio dos passageiros, da bagagem, do correio e da carga,

iii) ocorréncias relacionadas com a assisténcia das aeronaves em terra e a sua manutencdo,

Fonte: Regulamento (EU) N.° 376/2014 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 3 de abril (2014, pp. 122/26,
122/27).
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Apéndice A — Entrevista Semiestruturada a Chefias da Estrutura Intermédia

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR DA FORCA AEREA
2020/2021

INQUERITO POR QUESTIONARIO A CHEFIAS DA ESTRUTURA
INTERMEDIA

Just Culture na FAP

O presente questionario foi elaborado no ambito da realizagdo do Trabalho de
Investigacdo Individual do Curso de Promocao a Oficial Superior 2020/2021 pela Capitéo
TOCART Sandra Rodrigues, sob orientacdo da Tenente-coronel PSI Cristina Fachada, e
pretende propor contributos para otimizar a implementacdo da Just Culture na Cultura de
seguranca da Forca Aérea (FA).

O preenchimento do questionario tem uma duracdo estimada de 8 minutos, é de
resposta andénima e a informacdo recolhida é confidencial, destinando-se, Unica e
exclusivamente, a tratamento estatistico.

A sua participacdo é uma mais-valia para a qualidade dos resultados obtidos, e
considerando que ndo existem respostas verdadeiras ou falsas, solicita-se que responda com
sinceridade a todas as questdes.

Muito obrigada.

1.2 parte — Dados sociodemograficos

1. Indique, p.f., qual é a sua funcé@o?

— Comandante de Esquadra de Voo O
— Comandante de Esquadra de Aerédromo, ou equiparado O
— Chefe do Gabinete de Prevencéo de Acidentes O
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2.

2.2 parte — Questionario

Conceito Just Culture

1.1.

1.2.

1.3.

Conhece a atual politica de Cultura de seguranga da FA que introduz o conceito
de Just Culture?

Em caso de resposta negativa avance, p.f., para a questao 2.

— Sim O

— Néo O

Considera que existe uma politica explicita de Just Culture na FA, formalmente
definida pela Organizagéo e do conhecimento de todos?

Em caso de resposta negativa avance, p.f., para a questao 2.

— Sim O
— Nao O

Em caso afirmativo, considera que essa politica define claramente, o que é
considerado um comportamento inaceitavel?

— Sim O
— Nao O

Indique por favor o seu grau de concordancia/discordancia relativamente as afirmacdes
abaixo listadas, de acordo com a seguinte escala: 1-discordo totalmente; 2-discordo
parcialmente; 3-nem discordo nem concordo; 4-concordo parcialmente; 5-concordo
totalmente.
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2.1 Perceciono como muito Util a existéncia de uma abordagem de Just Culture na FA, porque considero
que a Cultura de seguranca podera melhorar com...

2.1.1 ... o reporte voluntario de atos, omissoes, condigdes ou
circunstancias, que embora ndo tenham provocado les6es ou danos
constitui um risco elevado, uma situagéo perigosa, que pode degenerar
em acidente.

2.1.2 ... a salvaguarda de garantias de que ndo sera tomada uma agao
disciplinar decorrente do reporte voluntario de erros, omissoes,
consideradas honestas, de acordo com a formac&o e experiéncia,
excetuando nos casos em que se considere estar perante uma violagéo
intencional, um comportamento inaceitavel, este sim, passivel de
punigdo.
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2.1.3 ... uma comunicacdo, clara e inequivoca, acerca da distin¢ao
entre o0 que é considerado um comportamento aceitavel versus um
comportamento ndo-aceitavel.

2.1.4 ... aexisténcia de um sistema que permita a troca de informagao
entre os varios orgdos/servicos/setores da Instituicdo, a fim de um erro
identificado poder ser prontamente do conhecimento de todos.

2.1.5 ... adivulgagdo (o feedback) do erro que foi voluntariamente
comunicado e prontamente corrigido, para que todos saibam que
aquela ocorréncia foi identificada gracas a um reporte voluntéario, e a
aprendizagem coletiva seja maximizada.

2.1.6 ... 0 acesso ao reporte de uma ocorréncia, pelos operacionais
sujeitos a uma investigacéo.

2.1.7 ... a existéncia de um procedimento formal, que informe os
operacionais que reportaram uma ocorréncia, do progresso da
investigacdo.

2.1.8... a existéncia de um relatério anual, acessivel a todos, que
providencie feedback estatistico, relativo ao nimero, tipo ou outra
informacdo pertinente, que resulte das ocorréncias reportadas.

2.1.9. No global, perceciono muito Util a existéncia de uma
abordagem de Just Culture na FA, porque considero que ira melhorar
a Cultura de seguranca da Instituicdo.

2.2. Comunicacdo e Feedback

2.2.1. A Chefia faz um bom trabalho na partilha de informacéo sobre
ocorréncias.

2.2.2. N6s ndo temos conhecimento acerca de ocorréncias que
acontecem na nossa Unidade.

2.2.3. Ouco, com frequéncia, acerca de conclusdes, resultados e/ou
conseguéncias de ocorréncias.

2.3. Transparéncia na Comunicagéo

2.3.1. O pessoal sente-se desconfortavel quando discute ocorréncias
com a sua Chefia.

2.3.2. A Chefia respeita as sugestdes do pessoal.

2.3.3. O pessoal pode facilmente abordar a sua Chefia, com ideias e
preocupacdes.

2.3.4. Se eu tiver uma boa ideia para uma melhoria, acredito que a
minha sugestdo sera cuidadosamente avaliada e seriamente
considerada.

2.3.5. Confio na Chefia para fazer o que é certo.

2.4. Equilibrio

2.4.1. O pessoal é normalmente culpabilizado quando esta envolvido
numa ocorréncia.

2.4.2. O pessoal receia a¢Oes disciplinares quando esta envolvido
numa ocorréncia.

2.4.3. Quando uma ocorréncia ocorre, a equipa de acompanhamento
analisa cada passo do processo de modo a determinar como é que este
aconteceu.

2.4.4. Sinto-me confortavel em preencher reportes respeitantes a
ocorréncias nas quais estive envolvido.

2.4.5. O pessoal utiliza o reporte de uma ocorréncia, para criar
“tagarelices” entre si.

2.5. Qualidade do processo de reporte de ocorréncias

2.5.1. Os camaradas/pares desencorajam-se, entre si, a reportar
ocorréncias.

2.5.2. O sistema de reporte é facil de usar.

2.5.3. Os reportes sdo avaliados e revistos ap6s serem comunicados.
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2.5.4. E-me facultado tempo para submeter um reporte durante o
horério normal de servico.

2.5.5. A minha Chefia encoraja-me a reportar.

w

SN

2.6. Melhoria Continua

2.6.1. Existem melhorias devido ao reporte.

2.6.2. A FA dedica tempo/energia/recursos para melhorar a seguranca.

2.6.3. Ao comunicar um reporte de ocorréncias contribuo para que a
FA seja mais segura para 0 seu pessoal.

2.6.4. A FA vé o reporte como uma oportunidade de melhoria.

A

Nl NN

W W |ww

e R

ol o1 oo

2.7. Confianca

2.7.1. A FA utiliza um sistema justo e equilibrado quando avalia o
envolvimento do pessoal nas ocorréncias.

2.7.2. Confio que a FA ira tratar as ocorréncias com justica.

2.7.3. A FA segue as suas proprias regras e politicas em matéria de
Cultura de seguranca.

2.7.4. Sinto-me confortavel ao comunicar um reporte quando outros
estdo envolvidos.

2.7.5. Sinto-me desconfortavel quando outros comunicam um reporte
no qual eu estive envolvido.

Apd A-1




%% Just Culture na Forga Aérea

Apéndice B — Entrevista Semiestruturada a Chefias da Estrutura Superior

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR DA FORCA AEREA
2020/2021

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA A CHEFIAS DA ESTRUTURA SUPERIOR
Just Culture na FAP

O presente guido de entrevista semiestruturada foi elaborado no &mbito da realizagéo
do Trabalho de Investigacéo Individual do Curso de Promogéo a Oficial Superior 2020/2021
pela Capitdo TOCART Sandra Rodrigues, sob orientacdo da Tenente-coronel PSI Cristina
Fachada, e pretende propor contributos para otimizar a implementacdo da Just Culture na
Cultura de seguranca da Forca Aérea.

Uma Just Culture definida como um

elemento essencial de uma ampla ‘cultura de seguranga’, [que permite assegurar a
confianga dos recursos humanos, incentivando-os a] comunicar informagdes
relacionadas com a seguranca, porque tal ndo sera utilizado para os prejudicar, [...]
exceto nos casos de conduta dolosa ou em situacbes em que tenha havido uma falta
manifesta, importante e grave ao dever de diligéncia perante um risco 6bvio, e uma
extrema falta de responsabilidade profissional que tenha levado a ndo tomar as
disposicOes evidentemente necessarias nessas circunstancias, causando um prejuizo
previsivel a pessoas ou bens, ou comprometendo seriamente o nivel de seguranca da
aviagéo.

[No fundo], uma cultura em que os operadores de primeira linha ou outras pessoas néo
s&o objeto de sancOes pelas suas a¢des, omissdes ou decisdes ajustadas & sua experiéncia
e formacdo, mas em que a negligéncia grave, as infracfes deliberadas e os atos de
destruicdo ndo sdo tolerados. (Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, pp. 122-
125)
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Neste &mbito, o contributo de V. Exa. é muito valioso e uma significativa mais-valia
para o sucesso desta investigacdo e, consequentemente, para a qualidade das recomendacfes
praticas que, no final, serdo elencadas. Contudo, se por alguma razdo ndo pretender
responder a uma determinada pergunta, esta, naturalmente, no seu pleno direito para o fazer.

Pelo referido, solicito autorizagdo para que as suas respostas, ou extratos das mesmas,
corretamente contextualizados, sejam citados e identificados. Se, todavia, ndo desejar ser
identificado, serd assegurada a salvaguarda do anonimato e/ou confidencialidade das

respostas concedidas.
Muito obrigada.

1.2 parte

1.  Considera que existe uma politica explicita de Just Culture na FA, formalmente
definida pela Organizacdo e do conhecimento de todos? Em caso afirmativo, considera que
essa politica define, claramente, o que é considerado um comportamento inaceitavel?

2. Solicito o favor de indicar qual o seu grau de concordancia/discordancia relativamente
as afirmacdes abaixo listadas.
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2.1 Perceciono como muito Util a existéncia de uma abordagem de Just Culture na FA, porque
considero que a Cultura de seguranga podera melhorar com...

2.1.1 ... o reporte voluntario de atos, omissoes, condigdes ou
circunstancias, que embora ndo tenham provocado lesdes ou 1 9 3 4 5
danos constitui um risco elevado, uma situagao perigosa, que
pode degenerar em acidente.

2.1.2 ... a salvaguarda de garantias de que ndo sera tomada uma
acdo disciplinar decorrente do reporte voluntario de erros,
omissdes, consideradas honestas, de acordo com a formacéo e 1 9 3 4 5
experiéncia, excetuando nos casos em que Se considere estar
perante uma violacao intencional, um comportamento
inaceitavel, este sim, passivel de punicao.

2.1.3 ... uma comunicagio, clara e inequivoca, acerca da

distincdo entre o que é considerado um comportamento 1 2 3 4 5
aceitdvel, versus um comportamento ndo-aceitavel.
2.1.4 ... a existéncia de um sistema que permita a troca de 1 5 3 4 5

informacdo entre os varios 6rgdos/servicos/setores da
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Instituicdo, a fim de um erro identificado poder ser prontamente
do conhecimento de todos.
2.1.5 ... adivulgacdo (o feedback) do erro que foi
voluntariamente comunicado e prontamente corrigido, para que
todos saibam que aquela ocorréncia foi identificada gracas a um
reporte voluntario, e a aprendizagem coletiva seja maximizada.
2.1.6 - 0 acesso ao reporte .de uma ocorréncia, pelos 1 5 3 4 5
operacionais sujeitos a uma investigacéo.
2.1.7 ... a existéncia de um procedimento formal, que informe
0S operacionais que reportaram uma ocorréncia, do progresso 1 2 3 4 5
da investigacéo.
2.1.8... a existéncia de um relatorio anual, acessivel a todos,
que providencie feedback estatistico, relativo ao nimero, tipo
ou outra informac&o pertinente, que resulte das ocorréncias
reportadas.
2.2. No global, perceciono como muito Gtil a existéncia de uma
abordagem de Just Culture na FA, porque considero que ira 1 2 3 4 5
melhorar a Cultura de seguranca da Instituicao.

2.2 parte
No que respeita:

3. Anpolitica de reporte de ocorréncias relacionadas com a seguranca, considera que:

3.1. Existe uma-politica de Cultura de seguranca, proativa, que permite reportar situagdes
relacionadas com ocorréncias que possam levar a um acidente grave? P.f., pode falar um
pouco sobre essa politica?

3.2. O reporte voluntario de ocorréncias tem sido estimulado entre os operacionais da
Organizacdo? Ou seja, todo o efetivo entende o reporte de ocorréncias como uma
oportunidade para o aperfeicoamento da Organizacdo? P.f., pode falar um pouco acerca
desse “estimulado/incentivado’?

4. A confidencialidade, considera que:

O nivel de anonimato e confidencialidade conferido ao reporte de ocorréncias tem efeitos
positivos, ou negativos, para a recolha, anélise, avaliacdo e aprendizagem em contexto de
Cultura de segurancga? Pode, p.f., enumerar alguns desses efeitos?

5. Ao sistema de reporte de seguranca, considera que:

5.1. O atual modelo de reporte tem toda a informacéo necessaria? E que essa informacéo é
adequada a uma aprendizagem organizacional, no que respeita a Cultura de seguranca?
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5.2. O pessoal é treinado e instruido relativamente a utilizacdo do atual sistema de reporte? Se
“sim”, pode, p.f., explicitar como e através de que mecanismos? Se “ndo”, pode, p.f.,
indicar em que medida seria benéfico adotar mecanismo para treino e instrucéo?

6. Ao feedback, considera que:

A atual forma de recolha, anélise e disseminacao de informacdo, feedback, no que respeita a
motivacao para o reporte, tem efeitos positivos ou negativos, para a aprendizagem em contexto
de Cultura de seguranca? P.f., pode falar um pouco sobre estes efeitos?

7. Aculpabilidade, considera que:

Com o intuito de potenciar a implementacgdo da Just Culture na FA, e revisitando o inicio desta
entrevista, é importante ter definida uma linha clara que distinga o que devera ser considerado
um comportamento aceitavel de um comportamento inaceitavel.

Neste &mbito, considera que o atual modelo de decisdo sobre aceitabilidade/culpabilidade do
comportamento, e consequentes medidas a adotar — respetivamente, medidas de
acompanhamento (como sejam, treino, supervisdo ou requalificacdo) ou de abertura de
processo disciplinar —, tem efeitos positivos ou negativos na questéo do reporte? E na avaliagdo
e subsequente aprendizagem, em contexto de Cultura de seguranca? Pode, por favor, falar um
pouco sobre esses efeitos?

8.  Globalmente, na atual politica de seguranca da FA:

Como avalia o atual modelo? P.f., pode falar um pouco sobre os seus pontos fortes e as suas
vulnerabilidades.
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Apéndice C — Entrevista Semiestruturada a Entidades Congéneres

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR DA FORCA AEREA
2020/2021

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA A ENTIDADES CONGENERES
(GPIAAF/NAV E.P.E.)

O presente guido de entrevista semiestruturada foi elaborado no &mbito da realizacdo
do Trabalho de Investigacdo Individual do Curso de Promocéo a Oficial Superior 2020/2021
pela Capitdo TOCART Sandra Rodrigues, sob orientacdo da Tenente-coronel PSI Cristina
Fachada, e pretende propor contributos para otimizar a implementacdo da Just Culture na
Cultura de seguranca da Forca Aérea.

Uma Just Culture definido como um

elemento essencial de uma ampla ‘cultura de segurancga’, [que permite assegurar a
confianca dos recursos humanos, incentivando-os a] comunicar informacdes
relacionadas com a segurancga, porque tal ndo sera utilizado para os prejudicar, [...]
exceto nos casos de conduta dolosa ou em situacdes em que tenha havido uma falta
manifesta, importante e grave ao dever de diligéncia perante um risco 6bvio, e uma
extrema falta de responsabilidade profissional que tenha levado a ndo tomar as
disposi¢des evidentemente necessarias nessas circunstancias, causando um prejuizo
previsivel a pessoas ou bens, ou comprometendo seriamente o nivel de seguranca da
aviagéo.

[No fundo], uma cultura em que os operadores de primeira linha ou outras pessoas ndo
sdo objeto de sancOes pelas suas acdes, omissdes ou decisdes ajustadas a sua experiéncia
e formacgdo, mas em que a negligéncia grave, as infraces deliberadas e os atos de
destruicdo ndo sdo tolerados. (Regulamento [EU] N.° 376/2014, de 3 de abril, pp. 122-
125)

Neste ambito, o contributo de V. Exa. é muito valioso e uma significativa mais-valia
para o sucesso desta investigacdo e, consequentemente, para a qualidade das recomendac6es
praticas que, no final, serdo elencadas. Contudo, se por alguma razdo ndo pretender

responder a uma determinada pergunta, esta, naturalmente, no seu pleno direito para o fazer.
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Pelo referido, solicito autorizagdo para que as suas respostas, ou extratos das mesmas,
corretamente contextualizados, sejam citados e identificados. Se, contudo, ndo desejar ser
identificado, serd assegurada a salvaguarda do anonimato e/ou confidencialidade das
respostas concedidas.

Muito obrigada.
1.2 parte

1. Considera que existe uma politica explicita de Just Culture, formalmente definida pela
Organizacdo e do conhecimento de todos? Em caso afirmativo, considera que essa politica
define claramente, o que é considerado um comportamento inaceitavel?

2. Solicito o favor de indicar qual o seu grau de concordancia/discordancia relativamente
as afirmacdes abaixo listadas.
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2.1 Perceciono como muito (til a existéncia de uma abordagem de Just Culture na minha Instituicao,
porque considero que a Cultura de seguranga podera melhorar com...

2.1.1 ... o reporte voluntario de atos, omissdes, condi¢des ou
circunstancias, que embora ndo tenham provocado lesdes ou
danos constitui um risco elevado, uma situacdo perigosa, que
pode degenerar em acidente.

2.1.2 ... a salvaguarda de garantias de que ndo serd tomada uma
acao disciplinar decorrente do reporte voluntario de erros,
omissdes, consideradas honestas, de acordo com a formacédo e
experiéncia, excetuando nos casos em que se considere estar
perante uma violagdo intencional, um comportamento
inaceitavel, este sim, passivel de punicdo.

2.1.3 ... uma comunicagdo, clara e inequivoca, acerca da
distingdo entre o que é considerado um comportamento aceitavel 1 2 3 4 5
versus um comportamento ndo-aceitavel.

2.1.4 ... a existéncia de um sistema que permita a troca de
informacdo entre o0s varios drgdos/servigos/setores da
Instituicdo, a fim de um erro identificado poder ser prontamente
do conhecimento de todos.

2.1.5 ... a divulgagdo (o feedback) do erro que foi
voluntariamente comunicado e prontamente corrigido, para que
todos saibam que aquela ocorréncia foi identificada gragas a um
reporte voluntario, e a aprendizagem coletiva seja maximizada.

2.1.6 ... 0 acesso ao reporte de uma ocorréncia, pelos
operacionais sujeitos a uma investigacao.

2.1.7 ... a existéncia de um procedimento formal, que informe
0S operacionais que reportaram uma ocorréncia, do progressoda | 1 2 3 4 5
investigacao.
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2.1.8... aexisténcia de um relatério anual, acessivel a todos, que
providencie feedback estatistico, relativo ao nimero, tipo ou
outra informacdo pertinente, que resulte das ocorréncias
reportadas.

2.2. No global, perceciono como muito Util a existéncia de uma
abordagem de Just Culture, porque considero que ird melhorara | 1 2 3 4 5
Cultura de seguranga da Instituicao.

2.2 parte

No que respeita:

A politica de reporte de ocorréncias relacionadas com a seguranca, considera que:

3.1

Houve um momento, em que sentiram necessidade de implementar uma politica de Just
Culture? P.f., pode falar um pouco sobre esse processo, indicando quais as dificuldades,
obstaculos e/ou resisténcias encontradas no processo de implementagéo.

3.2. A politica de Just Culture é proativa e, permite reportar situagbes relacionadas com

3.3.

3.4.

ocorréncias que possam levar a um acidente grave? P.f., pode falar um pouco sobre essa
politica.

O reporte voluntario de ocorréncias tem sido estimulado entre o efetivo da Organizagdo?
Ou seja, todo o efetivo entende o reporte de ocorréncias como uma oportunidade para o
aperfeicoamento da Organizacdo? P.f., pode falar um pouco acerca desse
“estimulado/incentivado”?

Houve uma mudanca atitudinal? Como foi alcancada? Ou seja, que medidas foram
adotadas por forma a incentivar, motivar, encorajar o efetivo a reportar voluntariamente,
abandonando o comportamento de “porqué reportar” para um comportamento de “porque
nao reportar”? P.f., pode falar um pouco sobre essa mudanca de atitude?

A confidencialidade, considera que:

O nivel de anonimato e confidencialidade conferido ao reporte de ocorréncias tem efeitos

positivos, ou negativos, para a recolha, analise, avaliacdo e aprendizagem em contexto de

Cultura de segurancga? Pode, p.f., enumerar alguns desses efeitos?
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5.

Ao sistema de reporte de seguranca, considera que:

O pessoal é treinado e instruido relativamente a utilizacdo do atual sistema de reporte? Se
“sim”, pode, p.f., explicitar como e através de que mecanismos? Se “nao”, pode, p.f., indicar
em que medida seria benéfico adotar mecanismo para treino e instrugdo?

Ao feedback, considera que:

6.1. Aatual forma de recolha, anélise e disseminacédo de informacao, feedback, no que respeita
a motivacao para o reporte, tem efeitos positivos ou negativos, para a aprendizagem em
contexto de Cultura de segurancga? P.f., pode falar um pouco sobre estes efeitos?

6.2. Foram utilizadas algumas ferramentas/procedimentos a fim de potenciar a adesdo do
efetivo a politica de Cultura de reporte?

A culpabilidade, considera que:

Com o intuito de potenciar a implementacgdo da Just Culture na FA, e revisitando o inicio desta
entrevista, é importante ter definida uma linha clara que distinga o que devera ser considerado
um comportamento aceitavel de um comportamento inaceitavel.

Neste ambito, considera que o atual modelo de decisdo sobre aceitabilidade/culpabilidade do
comportamento, e consequentes medidas a adotar — respetivamente, medidas de
acompanhamento (como sejam, treino, supervisdo ou requalificacdo) ou de abertura de
processo disciplinar —, tem efeitos positivos ou negativos na questao do reporte? E na avaliacdo
e subsequente aprendizagem, em contexto de Cultura de seguranca? Pode, por favor, falar um
pouco sobre esses efeitos?

Globalmente, na atual politica de seguranca da sua Instituicao:

Como avalia o atual modelo? P.f., pode falar um pouco sobre os seus pontos fortes e as suas
vulnerabilidades.
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