CRM - Crew Resource Management

Colectanea de 12 artigos inéditos, uma auténtica tese sobre CRM, e uma
entrevista final conduzida pelo Cte Silva Soares que salientou a “abordagem
pedagogica e de extrema acuidade para os profissionais de voo, e para as
transportadoras aéreas” (pulicados nas SIRIUS 50 Nov./Dez. 1994 a SIRIUS 62
Nov./Dez 1995).

Vivéncias e intuicdes que me motivaram a estudar e publicar estes artigos ao
longo de um ano, sobre algo ainda desconhecido no nosso pais:

v" Como atleta federado (andebol, remo, canoagem e outras modalidades)
cedo despertei para o que podia/devia ser um verdadeiro
espirito/trabalho de equipa, em que o “todo supera o somatdrio das
partes” (sinergia);

v" O meu gosto pela medicina aerondutica, ainda na FAP, na senda de uma
melhor compreensao da influéncia somatica e psicoldgica no voo;

v' O espirito de corpo interiorizado em esquadras operacionais da Forca
Aérea, mormente em teatros de operagdes (comum a muitos pilotos
portugueses que ingressaram em companhias de aviacao nacionais e
estrangeiras) que perdura pela vida fora;

v' A gratificante experiéncia na gestdo da Frota B737 da TAP, com a
introducdo do conceito “two men crew” e novas tecnologias; (1983/86);

v" Conhecimentos apreendidos numa pds-graduacdo de gestdo de recursos
humanos (1990/91);

v' Consulta de livros e documentacdo de organizacbes e instituicdes
internacionais sobre aviacao;

v" A n3o-aceitacdo pelo DGOV da minha proposta para se desenvolver um
CRM/LOFT na TAP (1993).

Os primeiros artigos focam uma perspectiva empresarial mais global, em que os Servicos de

Voo devem ser considerados projectos de exceléncia da estratégia empresarial.

Servico de Voo = Gestao de um Projecto = Cultura de Projecto = Competitividade




CRM

COCKPIT RESOURCE
MANAGEMENT

RM ¢ a sigla, universalmente

difundida, para designar Cock-

pit Resource Management
ou Crew Resource Management,
conforme se pretenda uma visdo mais
ou menos redutora da Gestao dos
Recursos disponiveis numa Cabi-
ne de Pilotagem.

Pode haver varios modelos tedrico-
praticos de Cursos versando tais maté-
rias, incluindo treinos em Simuladores
de Voo, de acordo com os objectivos
pretendidos, com a experiéncia dos
destinatarios e com os diferentes tipos
de culturas e sub-culturas envolvidos.

Sempre que possivel, a validade e
eficAcia de tais cursos podem e devemn
ser posteriormente testadas em ses-
soes de simuladores de voo, com cena-
rios adequados e em percursos de voo
completos, vulgarmente conhecidas por
LOFT - Line Oriented Flight
Training.

E esta a orientagao preconizada e
seguida por instituigdes e Companhias
de Aviacao Civil em todo o mundo.

Todavia, em minha opinido e face
a um mercado de competicio global,
as tripulacdes de voo devem estar
inseridas, cada vez mais, na orientacao
estratégica: das suas Companhias e
conhecer correctamente os valores e
objectivos empresariais a prosseguir.

A actuacdo das tripulagdes pode
ser um dos elementos diferenciadores
daqualidade e atractividade dos servigos
prestados pelas Companhias de Avia-
¢ao. Isto, se se pretende que os Passa-
geiros guie entram a bordo terminem o
voo como CLIENTES.

Estes argumentos serdo suficientes
para se poder imprimir a estes Cursos
uma perspectiva gestionaria mais
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abrangente sob a forma de Gestao de
um Servigo de Voo. Na realidade, a
execucao de cada Servico de Voo
corresponde & Gestao de um verdadei-
ro Projecto, com as suas diferentes
fases, recursos, custos, calendarizacao
e objectivos bem definidos.

ENQUADRAMENTO
HISTORICO

arece, pois, pertinente, sob um
P ponto de vista mais cultural, tra-
car-se um sintético enquadra-
mento histérico da evolugao da Aviacao,

segundo uma perspectiva gestionaria e
empresarial

No inicio do século vivia-sea Era da
Produgdo, em plena euforia da Revo-
lucio Industrial. As empresas so se
preocupavam em produzir, poisas ven-
das estavam asseguradas. Nessas
primeirasdécadas, a Aeronautica passa
a 5* arma dos exércitos e os feitos e
progressos da Aviacao na Europa séo
verdadeiramente espantosos.

Nosanos 30 e 40, os consumidores
comecaram a ser mais selectivos e as
empresas ndo bastava apenas produ-
zir,

Essa época apelidou-se de Era das
Vendas, em que se tentava vender a
todo o custo.

Na Aviacao, apos a 1* Grande
Guerra, o empirismo dos pioneiros déa
lugar ao desenvolvimento de métodos
e processos cientificos na concepgao e
construcao dos avides, que passam
também ja a obedecer as exigéncias
dos mercados.

Com o decurso da 2* G.G., a Avi-'
acao Militar sofreu impressionantes
saltos tecnolégicos qualitativos e quan-
titativos.

As repercussées na Aviagao Civil
nao se fizeram esperar.

As empresas construtoras dos avi-
Oes apressaram-s¢ a demonstrar as
potencialidades das modernas maqui-
nas que iam construindo. As Compa-
nhias da Aviagao Civil posicionaram-
se estrategicamente nos diferentes mer-
cados, rentabilizando uma intrincada
rede de ligagoes aéreas.

Estava-se na Era do Marketing,
21mn que as empresas procuravam coim-
preender o consumidor e satisfazer as
suas necessidades.

Na década de 70, as empresas vi-
ram-se obrigadas a preocupar-se com
o equilibrio dos sistema social e
ambiental a que pertenciam, conduzin-
do ao chamado Marketing Social.

As restrigoes impostas no capitulo
da poluicio sonora (noise) provocada
pelos avides é disso uma prova eviden-
te, nao obstante outros interesses
economicistas associados.

COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL

s Gltimos anos, ja conhecidos
0 por Era da Informagdo, tém

sido caracterizados por grandes
evolucdes nas areas das comunicagoes,
informética e, de uma maneira geral,
detodaatecnologia, com fortes reflexos
na utilizacdo dos Recursos Humanos.

Em simultaneo a Economia foi-se
internacionalizando, a caminho de
uma Economia Global.

Sao as exigéncias dos consumido-
res a marcar a evolucao da qualidade
dos produtos e servicos colocados ao
seu dispor, num mercado altamente
competitivo e turbulento.

As correspondentes alteragdes ocor-
ridas a nivel de Gestao Estratégica
empresarial encontram-se amplamen-
te divulgadas em variadissimas obras
de eméritos especialistas desta maté-
ria, principalmente a partir do inicio da
década de 80.

Para fazer face a esta turbuléncia
dos mercados e a rivalidade entre actu-
ais e novos competidores, as empresas
foram-se reorganizando, apetrechan-
do tecnologicamente e flexibilizando,



na procura de um aumento de produ-
tividade, oportunidade de respostas e
de negdcios e qualidade de produtos e
servigos.

As mais graves consequéncias soci-
ais de todas estas mudancas fazem-se
sentir com o©o emagrecimento
(*dowmsizing”) ou "despedimentos” nas
empresas, sob o lema da reducao de
custos e de um aumento de produtivi-
dade.

Todavia os grandes mestres da ges-
tao, baseados em amplas e profundas
andlises, estdo convergindo para a con-
clusdo inequivoca de que os Recursos
Humanos e o conhecimento se
estdo a revelar, cada vez mais impor-
tantes do que os factores fisicos e
financeiros.

COMPETITIVIDADE NA
AVIACAO CIVIL

s Companbhias de Aviacao Civil,
com a liberalizacdo do espaco
aéreo, nao escaparam a todo

este ciclo, ainda em marcha, de gran-
des transformacaes.

No entanto, dentro de cada Com-
panhia Aérea, a situacao é algo dife-
rente e até precussora no que respeita
as Tripulacoes Técnicas.

A aquisicao de novos avides pelas
varias Companhias, com tecnologias
avancadas e idénticas, os respectivos
cursos e contactos matuos e com as
empresas construtoras e organizacoes
internacionais, o processo de forma-
cao e de permanente treino e avaliagao
em simuladores de voo, faz com que a
actualizacao técnica e operacional te-
nha alguma semelhanca nas principais
Companhias de Aviacao Civil espalha-
das pelo mundo.

Esta evolugao tecnolbgica aplicada
gradualmente na construcao dos avi-
oes fez das tripulages técnicas as pri-
meiras grandes vitimasdo “downsizing”
nas Companhias Aéreas.

Se, na década de 60 eram vulgares
tripulagGes simples de “cockpit” com 5

GESEAL-REMOO

elementos (comandante, copiloto,
mecanico de voo, navegador e radiotele-
graflista), nas décadas de 70 e 80 ja
predominavam tripulagoes com ape-
nas trés elementos (comandante,
copiloto e técnico de voo).

No inicio da década de 80 foram
grandes as resisténcias das organiza-
coes internacionais e naclonais dos
pilotos e técnicos de voo guantc a
redugao das tripulagdes técnicas para 2
elementos [comandante e copiloto),
que predominam ja na década de 90.

Esperamos ter chegado ao
“rightsizing” do “cockpit”, pelo menos
para avides de passageiros.

Em termos operacionais, de
rentabilizacéo e de produtividade, as
Companhias Aéreas parece também
terem encontrado, assim, uma solucao
idéntica para a redugao de custos rela-
tivamente aos operadores dos
“cockpits”.

“Cockpit”™ do novo Boeing B777.
Sintese da mais avangada tecnologia digital nos integradores instrumentais. Conjugacdo eficaz do moderno sistema “fly-by-wire” com a
manche cldssica, em pleno equilibrio ergonémico.
Sabendao-se que os pilotos tém uma boa formagdo técnica e operacional, as malores diferengas em termos de seguranga e eficiéncia estardo
sempre dependentes dos estilos de gestdo adoptados nos "cockpits”™
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GESTAO NO “COCKPIT”

mesmo janao se poderaafirmar
0 quanto ao Tipo de Gestao mais

adequado numa cabine de
pilotagem de dois pilotos (“two men
crew concept”) ou mesmo de trés
elementos (dois pilotos e um técnico
de voo).

Aredugaodetécnicos no “cockpit”,
coincidente com a introducao e
integracao de equipamentos altamen-
te sofisticados, pode provocar uma
natural tendéncia para uma indesejavel
complacéncia perante tal automacao.

E a situagdo pode tornar-se
preocupante, na medida em que as
estatisticas internacionais indicam que
cerca de 65% a 70% dos acidentes
continuam a ser atribuidos a erros hu-
manos, com maior incidéncia nas fases
de aproximagao e aterragem.

Tornou-se, pois, imperiosa a anali-
se e estudo, em profundidade, sobre a
actuacio das tripulagdes nos “cockpits™.

Assim, na década de 70, principal-
mente nos EUA, promoveram-se vari-
as iniciativas para estudar os Erros
Humanos das tripulagées que mais
teriam concorrido para uma série de
acidentes e incidentes analisados, a par
de experiénciasem simuladoresde voo.

Algumas das conclusdes obtidas,
tornaram possivel a realizacdo de um
amplo seminério (“workshop”) promo-
vido pela NASA, em Junho de 1979,
sobre “Resource Management on the
Flight Deck”, com a participacao de:
representantes da FAA (Federal
Aviation Administration), NASA, NTSB
(National Transportation Safety Board),
duas Associacdes de pilotos america-
nos, Companhias Aéreas de varias
nacionalidades e especialistas da co-
munidade académica.

CRM

designacao de CRM, foi usada

pela primeira vez, em 1977,

por John K. Lauder, membro
da NTSB e participante neste
seminario.

O conceito nao seria novo, na me-
dida em que a cbservancia de alguns
factores comportamentais ja era uma
realidade em muitas Operagdes de Voo.
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Nova seria, todavia, a sistematizacao e
o desenvolvimento de conceitos liga-
dos & Gestao de Recursos no “cockpit™.

Essas iniciativas incentivaram vari-
as Companhias Aéreas a progredir na
formalizacdo de cursos e na
concretizacio de treinos, realcando a
importancia e o impacto dos Factores
Comportamentais, ndo s6 no desem-
penho individual, mas, sobretudo, no
desempenhodo trabalhode grupoena
coesao de um espirito de equipe indis-
penséavel no seio de uma tripulagao.

Na pratica, esta orientacao vemn-se
traduzindo numa actuagao técnica e
execucao operacional mais seguras e
eficientes, tanto em situagdes normais,
como de emergéncia.

Tal como na Gestao Estratégica
Empresarial e por razdes idénticas, &
também nos tltimos anos da década de
70 e durante os anos 80, que sao
lancadas no mercado varias publica-
coes sobre Factores Humanos e
CRM.

CRM / LOFT

6 em fins da década de 80, com

os ensinamentos dos Cursos e

Treinos de CREM e a
evolucido dos simuladores mais
modernos, se enveredou por um
processo complementar de validacao
do CRM, gue passou a ser conhecido
por LOFT - Line Oriented Flight
Training -, com o apoio, ou nao, de
meios video instalados no “cockpit”.

Entretanto, a ICAQ (International
Civil Aviation Organization) adoptou,
em 1986, uma Resolucio sobre Segu-
ranca de Voo e Factores Humanos
(Human Factors).

Apbs a publicacao de uma Circular
da ICAO (Digest n® 1) acerca de
“Human Factors”, é divulgada, em
1989, a “Digest n® 2", dizendo respei-
to a “Flight Crew Training: CRM and
LOFT".

A primeirainteracgéo “oficial” entre
CRM e LOFT faz parte de uma Circular
do FAA, de 1990.

A nivel europeu, a JAA (Join
Aviation Authorities) passou a ser
reconhecida, em Dez89, como um
6rgao associado da ECAC (European
Civil Aviation Conference), organiza-

cao responsavel pela promocgao da
seguranca na Aviacao Civil europeia.

Através de uma JAR-OPS (Join
Aviation Reguirement-Operations) &
posta énfase no treino permanente da
CRM/LOFT, com relevo para os as-
pectos nao técnicos da “performance”
das tripulagdes técnicas, cobrindo a
eventual incapacidade de um dos tripu-
lantes.

Na actualidade, serdo poucas as
Companhias Aéreas sem programas e
planeamentos de Cursos CRM/LOFT,
adequados aos tipos de operacéo e as
culturas empresariais e operacionais
predominantes.

A GESTAO DE UM
SERVICO DE VOO

omo referi no inicio sou, toda-
via, apologista de uma maior
integracaoc do trabalho das tri-

pulagdes nas orientagoes estratégicas
empresariais.

Neste sentido, a actuacéo das tripu-
lagdes, numa perspectiva mais global
de Gestéo dos Servigos de Voo, como
projectos empresariais que sao, deve
abranger:

Uma correlagao com a Gestao
Estratégica Empresarial,

- Cursos e Treinos CRM/LOFT,
em permanente renovagdo e ino-
vagdo,

- A incidéncia dos Factores Huma-
nos na Cabine de Pilotagem, onde
a seguranga, economia, conforto
de passageiros e qualidade dos ser-
vigos prestados, jogam um papel
preponderante no mercado de com-
peticao global da Aviagao Civil.

Egidio Lopes

Cte. TAP Air Portugal

Pés-groduado em Gestdo de Recursos
Humanos

Nota 1 - Este & o primeiro de uma série de
artigos dedicados a Gestédo de um Servigo
de Voo, CRM/LOFT e Factores Humanaos.

Nota 2 - A reprodugéo total ou parcial destes
artigos s6 & permitida, desde que citada a
fonte.



CRM

CRM(II) - Gestao de um
Servico de Voo

o primeiro arfigo, dedicado &

Gestao dos Recursos disponi-

veis numa Cabine de
Pilotagem (Sirius n® 50), foi feita
uma pequena Introducio acerca de
Cursos e Treinos de CRM/LOFT
vulgarizados nas Companhias
Aéreas espalhadas pelo mundo e
gue serao desenvolvidos nas proxi-
mas edicoes.

Aflorou-se também o Enquadra-
mento Histérico da evolucao da
Aviacado e dos avides numa perspec-
tiva gestionéaria e empresarial, colo-
cando-se uma énfase especial no
desenvolvimento das tecnologias e
suas consequéncias neste tipo de
Gestao.

Por fim, defendi um conceito
mais abrangente e mesmo inovador
em alguns aspectos, face ao mer-
cado de competicao global, imposto
pela liberalizacao do espaco aéreo.

Neste sentido,a designacao de
Gestao de um Servico de Voo, vai
alem das praticas e conceitos em
que se baseiam os treinos de
CRM/LOFT com incidéncia dos
Factores Humanos na conducéo dos
voos. E este aspecto mais global da
Gestao que sera ventilado neste
artigo, sem perder de vista a impor-
tancia desses cursos e treinos na
promocao de uma Gestao mais
Participativa dentro do "cockpit”,
com reflexos na melhoria da
Seguranca de Voo.

Assim, em meu entender, um
Servico de Voo deve ser gerido
como um Projecto, apoiado numa
Cultura de Projecto e visando uma
desejada e necessaria Compe-
titividade. Esquematizando:

SERVICO DE VOO = GESTAO DE
UM PROJECTO = CULTURA PRO-
JECTO = COMPETITIVIDADE

GESTAO DE UM
PROJECTO

e uma maneira sintética e
simplificada pode, pois, afir-
mar-se gque um Servico de
Voo é um auténtico Projecto
Empresarial, com as suas diferentes
fases, recursos, custos, calendariza-
¢é@o e objectivos bem definidos :
.Quanto a passageiros :- che-
gada ao horario e em seguranca,
com um servico de qualidade e a
preco competitivo,
Quanto a empresa : - uma ope-
racao eficiente e proficiente.
-Eficacia e Economia, isto &, ren-
tabilizacdo optimizada de todos os
meios a disposicao das tripulacdes,
quer sob o ponto de vista de explo-
racao operacional, quer comercial.

O Comandante, como Gestor
principal, a bordo, pela execucao de
um Servigo de Voo, sabe que, na
formulacao dos objectivos, planea-
mento, organizacao e controle deste

EGIDIO LOPES *

projecto especifico, participam
outros Sectores e Areas de
Actividade (interiores e exteriores a
empresa), com divisdes de trabalho
e de responsabilidades bem defini-
das e com canais de comunicacao
estabelecidos entre as diversas estru-
turas envolvidas.

E também tem a consciéncia de
que um projecto desta natureza,
ligado ao desenvolvimento tecnold-
gico e condicionado por diversas
variaveis internas (servicos de apoio,
produtividade, custos, formacao
profissional, reestruturacoes, etc) e
exteriores a empresa (concorréncia,
competitividade, turbuléncia dos
mercados, etc), deve adaptar-se e
evoluir em relacao ao contexto e a
eventuais condicionalismos, criados
ou previstos, privilegiando as expec-
tativas dos Clientes e salvaguar-
dando a imagem e os interesses da
Companbhia.

Nos tempos que correm, sera,
assim, um erro estratégico preten-
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der limitar os pilotos & sua especiali-
zacao funcional, como meros gesto-
res de um “cockpit”.

Numa Companhia de Trans-
porte Aéreo, todos os Servicos
devern convergir no sentido de cap-
tar, conquistar e manter CLIENTES
(passageiros, carga e correio).-E
captar novos Clientes custa cinco
vezes mais do que fidelizar os
Clientes habituais.

Os passageiros, quando embar-
cam, ja contactaram varios outros
Servicos.

Os tripulantes apercebem-se da
sua maior ou menor satisfacao,
principalmente quando tenham sur-
gido quaisquer ocorréncias menos
normais. E alguns desses Servicos
tendem, cada vez mais, a ficar desli-
gados das Companhias e dos seus
padrdes de assisténcia a passagei-
ros.

Também relativamente & prepa-
racéo do avido, nas suas varias ver-
tentes, e ao despacho operacional
do voo, os pilotos acabam por ser
os ultimos avaliadores da maior ou
menor eficiéncia e eficacia dos dife-
rentes Sectores e Areas de
Actividades.

Torna-se, pois, evidente que os
pilotos, como maximos responsa-
veis pela execugdo dos voos,tém
uma visao de conjunto e uma per-
cepcao da realidade empresarial que
nao deve ser menosprezada.

Por fim e no actual contexto de
agressividade concorrencial, é dese-
javel que PASSAGEIROS entrados
nos avides saiam, no final do voos,
como CLIENTES das Companhias.
E, aqui, as tripulagdes, técnicas e
comerciais, podem ser o elemento
diferenciador na seguranca, quali-
dade e atractividade do servigo pres-
tado, j& que tudo o resto, a bordo, &
mais passivel de ser imitado.

Este objectivo sera mais facil-
mente atingido, se cada tripulante
sentir e actuar como se a empresa
também fosse sua.

A motivacao e o empenhamento
das tripulacdes serd certamente
maior, se estiverem devidamente
integrados na orientagao estratégica
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da Empresa e tiverem uma visao
clara dos valores empresariais e dos
objectivos finais a prosseguir.

CULTURA DE PROJECTO

este sentido torna-se, pois,
NeSsencial e imprescindivel

que essa estratégia, funda-
mentada numa verdadeira Cultura
de Projecto, seja plenamente assu-
mida e promovida pelas
Administracdes das Empresas, com
uma implicacdo directa das
Operacoes de Voo.

De uma maneira geral, numa
Cultura de Projecto devemn prevale-
cer valores de: empenhamento,
competéncia, eficacia, solidarie-
dade, confianca, inovacao, assertivi-
dade, progresso, espirito de equipa,
em detrimento de: obediéncia, fide-
lidade, tradicao,individualismo,
ordem, sentido de pertenca, valores
arreigados a uma Cultura de Tarefa
que conduzem a uma asfixia e ino-
perancia em termos de produtivi-
dade, qualidade e competitividade e
que, a bordo, podem comprometer
a propria Seguranca de Voo.

Como corolario, assistir-se-a,
também, a uma maior responsabili-
zacao e potenciar-se-ao as possibili-
dades de uma melhor avaliacéo,
individual e de equipa, em termos de
produtividade e de qualidade do ser-
vigo a bordo.

Os pilotos, fruto da sua forma-
cao e das exigéncias relativas a per-
manente actualizagao e demonstra-
cao de proficiéncia( cultura de pro-
fissdo ), aliadas & eficiéncia e efica-
cia requeridas na tomada de deci-
sbes rapidas e na analise de possi-
veis alternativas (treino e simulagao
de situactes anormais e de emer-
gencias), estao especialmente sensi-
bilizados para aderir a uma verda-
deira Cultura de Projecto, nao so
em relacdo a Gestao no “cockpit”,
como em relacao a toda a Gestao e
Estratégias Empresariais.

Mas um Projecto Empresarial
com esta dinamica, tera que assen-
tar num Sistema de Informacées e

de Comunicacao transparente e
consequente.

A nivel de formagao profissional,
a par dos tradicionais e apurados
cursos técnicos e operacionais, deve
priveligiar-se,também, o conheci-
mento da empresa e uma formacao
empresarial adequada.

Serd mesmo uma das vias para
reduzir velhos habitos e maneiras de
pensar com tendéncia para culpabi-
lizar sempre os “outros”.

COMPETITIVIDADE

eixemos de lado as varias
Descu]as e teorias sobre a

capacidade e gestao empre-
sariais e a polémica dicotomia tradi-
cional sobre a formulacac-imple-
mentacéo das respectivas estraté-
gias.

No mundo da Aviacao Civil, a
tecnologia das méaquinas, a informa-
tizacao de processos e os cursos de
formacao técnico-operacional (tri-
pulagdes técnicas) e comercial (pes-
soal de cabine), sdo muito seme-
lhantes.

O tipo de organizacio das dife-
rentes Operacdes de Voo também
nao difere'muito nas suas permissas
basicas. E a regulamentacao de tra-
balho tende a aproximar-se, desig-
nadamente no seio da Uniao
Europeia.

Num contexto de competicao
generalizada, as empresas devem
saber dar resposta a liberalizacao
dos mercados e aos clientes, cada
vez mais exigentes.

Tais Estratégias devemn fornecer,
portanto, uma maior competitivi-
dade, em que:

COMPETITIVIDADE = QUALI-
DADE x SERVICOS x PRODUTIVI-
DADE

sendo

PRODUTIVIDADE=TECNO-
LOGIA x ORGANIZACAO x MOTI-
VACAO

No que respeita a Gestao de um
Servico de Voo, integrada na
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Gestao Estratégica da Empresa, €
6bvio que a tipologia dos servicos a
prestar, incluindo as versdes dos avi-
oes, tem de ser definida pelas
Administracdes das Empresas, apos
sérios estudos de mercado e com
alguma criatividade.

Mas a qualidade e o nivel dos ser-
vigos, a bordo, depende muito das
caracteristicas, do tipo de formacao
e do empenhamento dos tripulantes
e da forma como sao liderados,
tanto a bordo, como em terra.

Quanto a produtividade, com tec-
nologias, materiais de apoio, niimero
de tripulantes e organizacoes idénti-
cas na maioria das empresa, sé a
motivacao das tripulagées podera
equacionar e dar respostas a algumas
situagdes, passiveis de causar grandes
prejuizos as Companhias e que
fogem ao estrito cumprimento dos
regulamentos em vigor

Os pilotos, ainda que imbuidos
de uma Cultura de Profisséo que os
estimula e norteia, podem assumir
decisdes, com grandes economias e
salvaguardando a imagem das
Companhias, se estiverem e se sen-
tirem devidamente enquadrados e
apoiados pelos responsaveis direc-
tos e pelas respectivas
Administracoes,

Uma orientacéo estratégica glo-
bal desta natureza, traduzida num
aumento de qualidade, produtivi-
dade, seguranca e rentabilizacao de
meios, tera maior garantia de
sucesso, quando apoiada numa
Cultura de Projecto e num Clima de
Confianca, onde deve pontificar o
exemplo dos responsaveis e uma
criteriosa avaliacao dos méritos e
capacidades individuais e de grupo.

Espero ter conseguide demons-

trar a importancia de uma visao e
praticas empresariais mais amplas e
globais em relacao a Gestao de um
Servige de Voo, indo ao encontro
de uma maior dignificacao das fun-
coes dos tripulantes, com beneficios
directos na “performance” e
Competitividade das Companhias
da Aviacao Civil.

“ Em todas as coisas, o sucesso
depende de uma preparacio prévia.
Sem tal preparacido, o falhango é
certa”

CONFUCIO Filésofo Chinés, 551-
479 a.C.

* Cte. da TAP-Air Portugal
Pas-graduado em Gestio de
Recursos Humanos

Nota 1.- Os proximos artigos serdo
dedicados a: Crew RM ,Cockpit
RM/LOFT e Factores Humanos.

Nota 2.-A reproducao total ou par-
cial destes artigos s6 é permitida,
desde que citada a fonte.

Cada Servigo de Voo deve ser encarado comeo um Projecto Empresarial, com objectivos bem definidos e
em que participam vdrios Sectores das Companhia Aéreas e outras Areas de Actividades Aeronéuticas.
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CRM

CRM(III) - CREW RESOURCE
MANAGEMENT

o comecar este terceiro artigo,

sob a designacao inicial e gené-

rica de CRM(Cockpit Resource
Management), espero ter feitc passar
a mensagem de que este acrénimo,
universalmente difundido e utilizado
pela ICAO e Instituigdes Americanas,
serviu para captar a atencao dos pilo-
tos portugueses e demais profissio-
nais e gestores da Aviacao Civil
para a grande importancia dada, a
escala mundial, 8 Gestdo dos Re-
cursos disponiveis numa Cabi-
ne de Pilotagem.

Existe uma natural tendéncia, em
varias Companhias, Organizacoes e
Instituiches, para a criacao de novos
nomes, com conceitos idénticos, mas
comas devidas adaptacoes as tipologias
das respectivas Culturas
organizacionais e locais.

Muitos pilotos portugueses ficaram
recentemente familiarizados com o
AlIM-Aircrew Integrated Management,
incluido no “pacote” de instrucéo da
Airbus,

Por sua vez, a JAA(Join Aviation
Authorities), através de algumas
JAR(Join Aviation Requirements), de-
finiu j& as linhas orientadoras do MCC-
Multi-Crew Cooperation Course-,ten-
do em vista uma operacio segura em
avides multi-motores com tripulacoes
de dois pilotos ou mais.

Ha, no entanto, outras Companhi-
as e Organizacoes que, aproveitando
as iniciais CRM, alargaram a sua apli-
cacao para Crew Resource
Management, envolvendo tambem
varios Servicos com contactos directos
com o “cockpit”, na senda de um
primeiro “draft"(1991) e de uma
“Advisory Circular” da FAA.de 1993.

Por uma questao de metodologia
de apresentacdo e sequindo a evolu-
cao das investigacoes feitas, tais Servi-
cos ocuparao o tema deste artigo.
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EGIDIO LOPES*

E essencial haver uma Integragiio correcta de todos os Servigos na execugdo de um Servico
de Voo. Em situactes de emergéneia,a coordenacdo e a comunicacdo sdo vltais.

- Para o final ficard o desenvolvi-
mento do “Cockpit Resource
Management"/LOFT e dos Factores
Humanos, afinal o “coracdo” da Ges-
tao nos “Cockpits".

Acho conveniente esclarecer que a
minha visao de Gestdo de um Ser-
vico de Voo, anteriormente expres-
sa, cobre todas estas orientagdes. Isto,
nao sd sob o ponto de vista operacional,
técnico e comportamental (seguranca
e eficiéncia), como normalmente sao
consideradas, mas também comercial
(competitividade) o que, na minha ép-
tica, se justifica face ao actual contexto
de concorréncia e de economia glo-

bais.

Assim. partinde de permissas ja
antes enunciadas quanto & seguranca ,
economia, qualidade de servicos e con-
forto de passageiros, parece natural
que os aspectos comerciais e de
competitividade estejam. sempre que
possivel, subjacentes as decisoes que
privilegiam a eficiéncia e a seguranca

de voo, tanto em voo, como em terra.

Os Factores Humanos sao respon-
saveis por +-70% dos incidentes/aci-
dentes da Aviacao Comercial (80% no
conjunto da indistria aeronautica).

Essa percentagem sobe para +-
80%, se forem considerados os erros
cometidos por Controladores Aéreos
(+-5%) e pela Manutencao (+-2a3%).
O aviao (+-12%), o mau tempo  (+-
5%) e outras causas (+-3) sao respon-
saveis pelos restantes. (fonte: Boeing-
1959-89),

Mas ha outros tipos de problemas e
de ocorréncias em terra e relacionados
com cada Servigo de Voo que devemn
merecer uma cuidada atencao.

Resumindo, sao varios os Servicos
que convergem, mais directamente,
na execugao de um Servi¢o de Voo e
que estdo em contacto com o
“Cockpit”, a saber:

- PESSOAL NAVEGANTE CO-
MERCIAL



- MANUTENCAO

- SERVICOS DE APOIO E DE
ASSISTENCIA em terra (despa-
cho operacional, centros operaci-
onais e de coordenacao, chefias
das escalas e outros)

-AIR TRAFFIC CONTROL (ATC)

Cada Companhia, conforme o tipo
de organizacéo, o local em que opera,
o grau de autonomia e de
responsabilizacao dos diferentes Ser-
vigos e a motivacao dos intervenientes,
sabera diagnosticar a melhor forma de
integrar e de coordenar as varias ac-
coes conducentes a realizacao de cada
VooO.

Algumas Companhias consideram
mesmo positivo fazer participar ele-
mentos de alguns desses Servigos nos
cursos e/ou treinos de CRM, benefici-
ando do encontro de Culturas cruzadas
e ultrapassando eventuais resisténcias
a tais “misturas”.

Como o ATC é sempre exterior as
Companhias Aéreas, com caracte-
risticas nem sempre devidamente co-
nhecidas pelos pilotos, seré desenvol-
vido em dltimo lugar, fazendo-se, de
seguida, uma mais ligeira abordagem
aos restantes Servigos.

PESSOAL NAVEGANTE
COMERCIAL

ob o ponto de vista técnico e
S comportamental, a existéncia
de um bom Clima Social a bor-
do e a manutencao de relagdes inter-
pessoais construtivas entre todos os
tripulantes, potenciam melhores pro-
cessos de comunicagio, de empenha-
mento, de solugdo de conflitos, de
assunc¢do de responsabilidades, de
liderancas efectivas, redugdo de
“stress”, de distribuicdo e planea-
mento de trabalho, vigildncia perma-
nente, etc .- Enfim, conduzem a um
verdadeiro espirito de equipa com
reflexos positivos no desempenho de
todas as actividades. Sera a aplicacao
da talCultura de Projecto a que tenho
aludido.
Por outro lado, a qualidade de

servico a passageiros também passa
por uma coordenacao eficaz no tocan-
te as indispensaveis informagées
consequentes a prestar pelo pessoal
de terra, pessoal de cabine e pilotos e
por discursos oportunos e compre-
ensiveis a bordo.

E se em condigdes normais tudo
isto & pertinente, mais importante se
torna em condighes anormais ou de
emergéencia, em que a seguranga se
torna no objectivo principal.

Porisso, algumas Companhias ten-
dem para treinos periddicos conjun-
tos, de elementos de Pessoal Técnico
e Comercial, simulando emergéncias,
nomeadamente com casos de treinos e
evacuacoes em terra e na agua, partin-
do-se do pressuposto de ter havido
qualificagées iniciais nestas matérias, a
que nao deve ser alheia a existéncia de
passageiros deficientes e a pratica de
técnicas de primeiros socorros. e de
ataque a incéndios.

0O conhecimento dos meios e capa-
cidades dos Servicos de Incéndio, de
Busca, de Salvamento e dos demais
Servicos de Assisténcia sao aspectos
gue, periodicamente, as Operagoes
de Voo nao devem descurar.-E o mes-
mo se aplica guanto a procedimentos
de salvamento e de sobrevivéncia no
deserto, na neve e na selva, caso so-
brevoem estas areas geograficas.

Ha empresas em que os Coman-
dantes, como responséaveis méaximos
pela execugao dos Servicos de Voo e
pela representatividade da empresa
que dimana das suas funcées, assistem
e podem interferir nos “brifiengs” do
Pessoal de Cabine, dentro de um espi-
rito de equipa e de sensibilizacéo para
a qualidade do servigo a passageiros
e para a observancia da disciplina
técnica e operacional, requeridas em
todas as fases e condigdes de voo.

Héa mesmo exemplos em que, para
treinos de LOFT nos simuladores de
voo, & escalado um elemento do Pes-
soal de Cabine para testar mais cor-
rectamente o tipo de comunicagao e
de interacgao que deve existir entre o
“cockpit” e esses tripulantes.

MANUTENCAO

As Companbhias Aéreas com Ser-
vigos de Manutencao, ja seaper-
ceberam que os conceitos de
CRM aplicados aos Grupos de Traba-
lho aumentam a sua eficiéncia, a
fiabilidade e prontidao dos avides e dos
equipamentos e a seguranga dos locais
de trabalho, reduzindo atrasos nas sa-
idas dos voos.

O conhecimento do funcionamen-
to e capacidades dos Servicos de Ma-
nutencao, designadamente no
entrosamento com a Linha da Frente,
a par de uma comunicagdo aberta e
de um ambiente de confianca mitua
em relagdo ao “cockpit”, podem pro-
porcionar uma melhor eficiéncia e
maior rapidez na solugao de pequenas
questdes e avarias técnicas relaciona-
das ou nao com a Lista de Equipamen-
tos Minimos de cada aviao.

SERVICOS DE APOIO E
DE ASSISTENCIA em
terra

ntre pilotos, tripulacées de cabi-
E ne e (entre) estes Servigos, cuja

organica e funcionamento varia
nas Companhias Aéreas, ainteracgdo,
coordenagdo e comunicagdo deseja-
veis, podem dar lugar a alguma rigidez
administrativa, & mistura com sensibili-
dades conservadoras, mais caracteris-
tica de uma Cultura de Tarefa, impré-
pria para consumo nestes tempos de
concorréncia global.

Cursos e/ou treinos conjuntos com
elementos de varios Servigos, levanta
questdes de disponibilidades e de cus-
tos que cada Companhia deve ponde-
rar.

Sob o ponto de vista operacional, o
Apoio mais directo dado a cada voo
pelo Despacho Operacional (pla-
nos de voo, manuais diversos, meteo,
informagoes aeroportuarias e das com-
panhias, etc) tem sido sujeito a uma
crescente automacdo e a adequadas
acgdes de formacdo conjunta, varia-
veis de empresa para empresa.

Em termos de Assisténcia e de
Apoio, para além dos contactos e da
interaccdo, normalmente via radio,

17



com Centros de Coordenacao
(operacionais, passageiros, manuten-
¢ao e outros), os pilotos também tém
contactos directos com intervenientes
de varios Servicos na preparacao dos
voos (manuteng¢do, limpeza,
catering, gasolineiras, embar-
que, carregamento, incéndio,
reboque, aeroporto, elc). Isto exi-
ge um permanente papel de coorde-
nagdoe de atencao, a par do trabalho
no “cockpit”, na medida em que po-
dem surgir imponderaveis locais e/ou
de filtima hora.

Relativamente a seguranga de voo
e nas areas de estacionamento dos
avides, os veiculos desses varios Servi-
¢os, podem provocar incidentes,- vide
amolgadelas nos avides-, quantas ve-
zes lamentavelmente ocultades, com
gravosas repercussoes aerodinamicas,
econdmicas, de imagem, etc, s6 evita-
veis por meio de formacdo, superui-
sdo e responsabilizacdo bem definidas
e efectivas.

Nas Escalas, fora das Bases, com
um menor nimero de voos e diferente
amplitude de eventuais questoes a so-
lucionar, acoordenacdo esta mais cen-
tralizada e facilitada através das
respectias Chefias e representantes,

CONCLUINDO, os Pilotos, mor-
mente os Comandantes dos Servicos
de Voo, posicionam-se na convergén-
cia de todos estes Servigos e tém uma
“visao de paraquedas”, que os respon-
sabiliza, por ineréncia das suas fun-
goes, por serem umelo de ligacdo e de
coordenagdo dinamica, principalmen-
te em situacOes que saiem da normali-
dade destas acgbes conjuntas, deven-
do salvaguardar os interesses e a ima-
gem das suas Companhias e as
expectactivas dos passageiros.

Esta evidente necessidade de
integracdo milita a favor da minha
tese, ao defender uma maior e melhor
correlacido da Gestao Estratégica das
Empresas com a Gestao dos Servigos
de Voo.

E o mesmo se passa em relagio ao
ATC, actividade exterior as Compa-
nhias, em que a coordenagdo e a
gestdo feita pelos Pilotos, pode influ-
enciar, em muitos casos, a maior ou
menor rentabilidade dos voos,
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AIR TRAFFIC CONTROL

evolugao dos Sistemas de ATC,

designadamente na Europa, nao

tem correspondido as crescen-
tes exigéncias do Trafego Aéreo.

A nivel mundial, as Companhias
Aéreas tém que continuar a suportar
elevadas taxas e custos onerosos rela-
cionados com as ajudas de radio, rada-
res, comunicagoes, restricoes aeropor-
tuareas, elc, quandn 0s avides mais
modernos ja possuem equipamentos
(INS,IRS,GPS, TCARS,FMS, etc) capa-
zes de prescindir de alguns desses apoi-
os “tradicionais”.

Ha estudos na Europa para incen-
tivar novos conceitos de Gestao do
Espago Aéreo, com base em futuros e
unificados Sistemas de CNS (Co-
munications, Navigation, Surveillance)
e nas mais avancadas tecnologias.

Mas, por outro lado, continua a
investir-se em projectos em andamen-
to, com um progressivo aumento de
automacgéao, que possibiliter uma me-
lhor harmonizacdo e integracao do
ATC/ATM europeu, ndo obstante al-
gumas incompatibilidades entre a di-
versidade dos Sistemas existentes, di-
ferentes nives de preparacao dos Re-
cursos Humanos e a falta de uma
estratégia centralizada do fluxo do
Trafego Aéreo.

De qualquer modo, um Sistema de
ATC visa orientar o fluxo aéreo de
uma maneira segura, ordeira e expedi-
ta.

E tambem um bom exemplo da
evolucio e interaccdo Humano-Ma-
quina, com todos os problemas de
Factores Humanos inerentes e que,
em certa medida e nalguns aspectos,
se assemelham aos verificados nos
“cockpits”.

Mas os Controladores de Trafego
Aéreo devemn ter presentes outros ob-
jectivos:- economia de combustivel,
redugdo de ruidos e de distirbios
ambientais, ponderacao de custos/efi-
cécia, imparcialidade de actuacao pe-
rante os utilizadores e um aproveita-
mento maximizado de todas as facili-
dades e equipamentos disponiveis.

Sintetizando, os Controladores de-
vem desempenhar, com seguranca,
eficiéncia e eficaca, a funcdo de Ges-

tores do Espaco Aéreo, indo ao en-
contro,- dentro das orientacdes expos-
tas e das normas e regulamentos,- dos
interesses e satisfacio dos Clientes
(utilizadores do espaco aéren) e do
(relativo) bem estar das populacées
sujeitas ao sobrevoo a baixa altitude.

RELACAO PILOTOS -
CONTROLADORES

ntre Pilotos e Controladores de-
E ve haver um razoavel ambiente

de compreensio e de conheci-
mento reciproco das respectivas fun-
coes, a que podera corresponder uma
melhoria na eficiéncia e seguranca do
trafego aéreo.

Aproveita-se, assim, a oportunida-
de para lembrar ou esclarecer, muito
resumidamente, algumas questes que
influenciam a “performance” dos
Controladores de Trafego Aéreo.

Foi ja referida a crescente
automagdo dos Sistemas ATC, com
informagdes quantitativas e qualitati-
vas cada vez mais precisas em relacao
aos avides e/ou Controladores e/ou
Servigos, o que permite, por sua vez,
um maior fluxo de trafego.

E o tempo vird em que a actuacio
do Controlador se transformaré, pro-
gressiva e predominantemente, em
Supervisor ou Facilitador do trafego
aéreo.

Mas os Recursos Humanos per-
manecerao a “chave” do Sistema, a
exemplo do que acontece nos
“cockpits” dos avides.

Factores Humanos

A Magquina deve estar sempre ao
servico doSer Humanoenéoo
contrario, tendo sempre pre-
sente que acomplacéncia e o excesso
de confianca nos automatismos po-
dem ser inimigos da seguranca,

Ha Factores Técnicos e Compor-
tamentais que podem afectar igual-
mente a proficiéncia, a sequrancaea
eficiéncia das accbes dos Contro-
ladores,- partindo-se do principio que
a sua selec¢ao foi apropriada e a sua
formacéo correcta e actualizada,- e



que se prendem com ;

. O ambiente fisico:- edificios, dis-
tribuicdo e amplitude dos espacos,
insonorizacao, luminosidade, decora-
cao, climatizacao, ergonomia e quali-
dade de equipamentos, etc.

. O nivel de “stress” versus carga,
ciclos, ambiente de trabalho wversus
fadiga, contrastando com periodos de
aborrecimento em horas mortas ; o
potencial de absorcao, integracéo,
analise, coordenacao e decisao dos
diversos tipos de informacao (pilotos,
equipamentos, outros controladores) ;
a capacidade dos sistemas ; eventuais
falhas dos sistemas ; possiveis emer-
géncias dos avides ; etc.

. A motivacao e a satisfagao num
trabalho desta natureza.

Estas permissas, a par de uma
correcta compreensio, confianca e
adaptagdo aos processos automa-
tizados e informatizados, sdo impulsi-
onadoras de melhores solucdes, deci-
sdes, projeccoes e planeamentos do
trafego aéreo.

Comunicacao

eixei para o final o capitulo da
D Comunicacao por ser o factor

mais proeminente nainterac¢do
Pilotos - Controladores.

Convem recordar que ha outros
tipos de comunicagao entre Contro-
lacdores, entre estes e diversos Servigos
eoperadores (veiculos, bombeiros, etc),
com uma linguagem menos “stan-
darizada” e tambem o mundo da “re-
volucao digital” que se avizinha, cujas
especificidades nao seréo aqui aborda-
das.

Num futuro préximo, muitas das
informagtes necessarias & coordena-
cao e controlo dos voos serao
automaticamente transmitidas entre
avides, satelites, computadores,
(reltransmissores e através de outros
processos e sistemas de comunicagoes,
com uma menor participacao directa
dos Controladores.

Antevejo a disseminacao de
infraestruturas aeronauticas assentes
em redes de "auto-estradas” de infor-

macoes, uma espécie de “aldeia glo-
bal” na Aviacao.

Mas nos proximos anos continua-
remos a assistir a uma miscelanea dos
vérios tipos de informacoes e comuni-
cacoes, o que obriga a redobrar os
cuidados e a nao facilitar a aplicacao
das normas, procedimentos e reco-
mendacoes vigentes.

Neste sentido, as mensagens ver-
bais “terra-ar-terra”, devem ser preci-
sas, nitidas e concisas.

Para se evitarem ambiguidades e
potenciais fontes de enganos, tais
mensagens devem obedecer, sempre
que possivel, as padronizacdes preco-
nizadas e publicadas, com contetidos,
estruturas, didlogos, vocabulérios e
sequéncias apropriadas,

Com operadores de varias nacio-
nalidades na mesma frequéncia, é re-
comendavel a utilizacao da lingua in-
glesa e uma disciplina de rddio e de
linguagem efectiva, o que, lamenta-
velmente, nem sempre se verifica, tan-
to por parte de Pilotos como de
Controladores.

Alguns dos erros mais frequentes
na interpretacio das mensagens estao
relacionados com fugas a essa
“standarizagao”, tonalidades e acen-
tuacoes diferentes, confusdes fonéti-
cas, indicativos idénticos, omissao de
dados ou de palavras esclarecedoras,
sequéncias pouco habituais e uma na-
tural propensao para se entender o
que se esta a espera em vez de se ouvir
o que foi realmente dito.

Para nao alongar mais este com-
plexo fendbmeno da Comunicacéo, cuja
importancia nunca é demais salientar,
face a uma pouca conseguida discipli-
na comunicacional nos céus deste pla-
neta, basta recordar o maior acidente
da Aviacao Comercial, ocorrido entre
dois B.747 (KLMePANAM]}, no aero-
porto de Los Rodeos, Tenerife, em
27Mar77, emque morreram 583 pes-
S0as.

Houve um conjunto de circunstan-
cias simultaneas (nevoeiro, congestio-
namentos, factor tempo-pressao-
"hurry-up syndrome-", etc), em que
um aviao (KLM) a descolar colidiu com
o outro a rolar em sentido contrario.

- Mas a causa mais directa e eviden-
te, fol uma ma compreensao mutua
entre os Pilotos do primeiro aviao e o
Controlador, com interpretacées di-
ferentes , nao obstante o uso de termi-
nologias habituais! E caso para se
dizer que todo o cuidado & pouco.

Em minha opiniao, & pouco com-
preensivel como somente no inicio
desta década se comecaram a familia-
rizar os Controladores com os cursos
de “Cockpit”"RM, quando os pri-
meiros treinos surgiram em fins dos
anos setenta. -Esperemos que os bere-
ficios conseguidos com a evolugao dos
“Cockpit” ERM, em termos de segu-
ranca, eficiéncia e de mudancas de
mentalidades e de atitudes, possam
ter igual correspondéncia no desenvol-
vimento de cursos de “Controllers
Resources Management”, aspiragdes
jadefinidas pela FAA para as qualifica-
cdes iniciais e recorrentes dos
Controladores de Trafeg Aéreo.

CONCLUSAO FINAL

Nurna perspectiva holistica, a raci-
onal integracao de todos os Servigos
mencionados, congregara sinergias dos
diversos intervenientes no planeamen-
to e na execugao de um Servigo de
Voo, em que a actuacdo concertada
das partes sera superior, tanto em
qualidade como em quantidade, ao
somatoério das “performances” indivi-
dualizadas. »

“Por uma pequena parcela pode-
mos julgar a peca inteira”
M.de Cervantes

* Cte. da TAP Air Portugal
Pos-graduado em Gestao de
Recursos Humanos

Nota 1.- Os proximos artigos
serao dedicados a : Cockpit
RM/LOFT e Factores Humanos

Nota 2.- A reproducao total
ou parcial destes artigos s6 &
permitida com a autorizacao
previa do autor.
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CRM

CRM (IV) - COCKPIT
RESOURCES MANAGEMENT

- Tos trés (ltimos artigos, foram
. focados os aspectos mais rele-
* vantes ligados:

- Aoaparecimento e enquadramento
dos Cursos e Treinos de CRM/
LOFT.

- A convicgao de que a Gestio deum
Servico de Voo, deve ser encarada
como a Gestao de um verdadeiro
Projecto Empresarial, num mundo
onde a competitividade e a satisfa-
¢ao dos clientes impdem as “regras
do jogo".

- A necessidade de uma maior
integracao de todos os Servigos e
Estruturas duma Companhia Aé-
rea e demais Actividades Aeronau-
ticas, que convergem no planea-
mento, exploracao e execucao de
um Servigo de Voo.

A partir deste artigo abordar-se-ao
os cursos e treinos de CRM/LOFT,
mais virados para os Pilotos e demais
Tripulantes Técnicos, tendentes a mi-
norar os novos problemas provocados
pela inovagdo e radical alteracao
tecnolégica dos “cockpits” (computa-
dores, instrumentos de ralos catadicos
-"glass cockpits™-, sistema “fly-by-
wire"), em simultaneo com a redugao
de tripulantes técnicos e de pessoal de
manutengao.

Mais concretamente, os Factores
Operacionais, Técnicos e Com-
portamentais, orientados para me-
lhorar a Proficiéncia, Eficiénciae
Seguranca de Voo, para se termi-
nar com uma explanagao sobre Er-
ros/Factores Humanos no voo.

Podem conceber-se varios mode-
los de CRM, com um maior ou menar
grau de desenvolvimento, mas a énfa-
se deve ser sempre colocada na inci-
déncia dos Factores Comporta-
mentais naactuagdo técnicacna
execucdo operacional, em todas
as fases de um Servigo de Voo e privi-
legiando a acgdio conjunta da tripula-
¢do, isto &, do trabalho de equipa, sem
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descurar uma necessaria proficiéncia
individual. ;

A competéncia técnica individual,
sendo uma condicio necessaria, nao
temn sido suficiente para evitar bastan-
tes acidentes e incidentes, conforme se
concluiu nos respectivos Relatérios de
Seguranga de Voo,

E a énfase colocada na aplicagao
de Normas e Regulamentos mais
restritivos e severos, ndo resulta, ne-
cessariamente, numa maior Seguran-
¢a de Voo. (S.J.Corrie-Secretariado
da ICAO/1994).

Impce-se, portanto, na generalida-
de, o desenvolvimento de uma menta-
lidade diferente da que prevaleceu
nas décadas do poés-guerra, com a
implantacdo de uma nova Cultura
no “Cockpit” ; Cultura esta que
pode resultar subtil e pouco falada,
mas que acabara por modelar a actua-
¢ao dos pilotos.

Ha, no entanto, alguns esclareci-
mentos e premissas que devem presi-
dir a quaisquer desses modelos e cur-
S0s.

DEFINICAO DE CRM

i omo javimos anteriormente, na
*  década de 70, nos EUA, surgi-
. ram alguns Cursos versan-
do algumas destas matérias, Mas a
primeira (1984) definicdo de CRM,
que tem marcado o andamento dos
estudos e investigacdes conducentes
ao permanente aperfeigoamento des-
tes cursos, deve-se, como ja foi visto, a
um psicologo da NTSB (National
Transportation Safety Board) - John
K. Lauber :"CRM & o uso de todos os
recursos disponiveis,- equipamentos,
informacoes e pessoas -, para se alcan-
¢ar uma operacio segura e eficiente”.
Foi tambem esta a definicio adop-
tada pela I[CAO, em 1989,
Semelhante é & definicao na Avia-
cao Civil Europeia, publicada na JAR
OPS1 ( Joint Aviation Authorities

Egidio Lopes *

Operations) : "o treino de CRM é a
utilizacao efectiva de todos os recursos
disponiveis, como, tripulantes, siste-
mas dos avides e facilidades de apoio,
para alcancar uma operagac segura e
eficiente”.

Na primeiro artigo mencionaram-
se, igualmente, varios estudos e inves-
tigagoes sobre a incidéncia dos Erras /
Factores Humanos nas cabines de pi-
Iotagem e que concorreram para uma
elevada e estabilizada percentagem (65
a 70%) de acidentes e incidentes na
Aviacao Civil, nos tltimos 20 anos.

Segundo a IATA, no periodo de
1959 a 1992, cerca de 65% dos aci-
dentes fatais ocorreram nos primeiros
dois e nos dltimos quatro minutos dos
Voos,

Ultimamente, essas percentagens
podem induzir em interpretacoes me-
noscorrectas, pois vémsendo inchidos
incidentes e acidentes em que as tripu-
lagoes erraram, depois de algo ter
falhado antes.

Ha autores a defenderem que “os
erros sao mais consequéncias do que
causas . (Prof. James Reason,
Manchester University-"Organizations,
Corporate Culture and Risk"-1994).

Nesta perspectiva, existem“falhas
activas” cometidas directamente pe-
los operadores (pilotos, equipas de ma-
nutencio, controladores de trafego aé-
rec). Mas ha também “falhas laten-
tes"” que podem ser produto de cons-
frangimentos e compromissos empre-
sariais, politicos, de ordem econémi-
ca, estrutural, estratégicae operacional,
ja apelidados de “acidentes organi-
zacionais"”, abrangendo também or-
ganizagdes exteriores as Companhias
Aéreas (construtores de avides, legisla-
dores, aeroporios e aeronavegacao,
etc).

Todavia estas falhas podem per-
manecer latentes, so se revelando
quando despoletadas por factores
detonadores mais directos (“falhas ac-
tivas”, erros técnicos, etc). E, no entan-
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to, tém continuado a carregar as esta-
tisticas dos acidentes/incidentes devi-
dos a “erro do operador”.

Continua célebre o acrénimo-
SHEL- inicialmente desenvolvido na
Europa, em 1972, por Elwyn Edwards
e mais tarde publicado num documen-
to da Comunidade Europeia (Frank H.
Hawkins, 1984), sob a forma de uma
cruz, feita de cinco “tijolos” em que o
central representa o L-liveware (ele-
mento humano).

Face as grandes transformacgdes
ocorridas nos “cockpits” e na medida
em que um Servigo de Voo deve ser
considerado como Projecto Empre-
sarial, julgo ser possivel alargar o leque
dessas disciplinas a outras &reas, a
saber: gestao empresarial, gestio de
recursos humanos e comportamento
organizacional.

Poderei sintetizar, alirmando
que a actuacao dos pilotos num
“cockpit”, se traduz numa Gestdao

Por outro lado, as pessoas sao tam-
bém os elementos mais flexiveis e os
linicos gue, interagindo, tém ainda capa-
cidade para maximizar o aproveitamen-
to de todos os restantes recurses, incluin-
do os humanos, de acordo com as cir-
cunsténcias encontradas ou previstas.

FORMADORES DE CRM
acilmente se podera inferir que
os Formadores de CRM, prefe-
rencialmente pilotos ¢ nao ne-

H
S) L
L

Software

Hardware

Médico
Biolégico

Human - Machine - Environment
{Homem - Maguina - Meio Ambiente)

- Procedimentos, Simbologia, etc.
- Maguina

Environment - Ambiente/stuagso em que actuam L H &
- Ergonomia

Liveware - Ser Humano< Wi Sxfioe >dn Sistema

Maies Flaxivel
Comportamental Emoclonal
Paicolégico Elc.

A forma de apresentacao deste mode-
lo conceptual, denunciava, desde logo,
a interactividade entre o ser humano e
os restantes elementos: Software -
(procedimentos, documentacao, sim-
bolos, etc.) ; Hardware -{maquinas,
eguipamentos, etc.) ;: Environment -
(ambientes interno e exterior ao
“cockpit”) ; e novamente outro
Liveware - (pessoas).

Comecava, assim, a sobressair o
contexto multidisciplinar dos Factores
Humanos, englobando varias discipli-
nas : engenharia, fisiclogia, medicina,
psicologia, sociologia, antropometria,
ergonomia, biomecénica e algumas
subdisciplinas, cuja importancia & abor-
dada em varias publicagoes,
designadamente em “Circulares” da
ICAO. Neste momento, esta em estu-
do a hipdtese de se incorporarem
“standards” certificados de Factores
Humanos nos Anexos da ICAQO, apés
o lancamento (1993), em conjunto
com a FSF (Flight Safety Foundation),
de um programa que visa diminuir o
nimero de acidentes em voos contro-
lados contra o solo (CFIT-Controlled
Flight Into Terrain).

participativa eficaz, permanen-
temente actualizada e adequa-
da, de todos os recursos dispo-
niveis, e.g. - equipamentos, sis-
temas, procedimentos, pessoas,
informacdées, - onde o elemento
humano estabelece a verdadei-
ra diferenca em termos de efici-
éncia e de seguranca, ja que a
evolucdo tecnolégica e os pro-
cedimentos tendem a ser idénti-
cOos.

Mas é preciso estar-se consciente
de que as pessoas sao os elementos
mais criticos, porque “errar & huma-
no"”. E que, por sua vez, a complacén-
cia e/ou o excesso de confianca nos
automatismos podem tornar-se fatais.

Nos (iltimos tempos, a falibilidade
perante a automagéo dos “cockpits”,
que tem provocadoe dezenas de inci-
dentes e alguns acidentes fatais, tem
tido origem em mas interpretagdes,
falhas de sistemas, programacdes er-
radas ou nao compreensac sobre o
que os automatismos estiio a fazer e na
falta de resposta adequada (“feedback”)
dos sistemas autométicos, sobretude
nos modos de naveqgacéo vertical.

cessariamente Instrutores ou Verifi-
cadores de Simuladores e de Linha,
devem possuir caracteristicas pedagd-
gicas e experiéncia tecnico-profissio-
nal, uma sensibilidade apurada para
estas matérias e uma preparagao apro-
priada.

Isto &, devemn saber respeitar e su-
perar as caracteristicas individuais dos
formandos de maneira a motivar e
facilitar a aprendizagem e a consolidar
os seus conhecimentos.

Mais do que Formadores, devem
ser Facilitadores ou Animadores des-
sa aprendizagem, cujo sucesso depen-
de mais do perfil e das caracteristicas
do Facilitador do que das "ferramen-
tas" usadas.

Pilotos com qualificacdes comple-
mentares nas areas de psicologia
comportamental, gestao empresarial,
comportamento organizacional, recur-
sos humanos, medicina aeronautica,
podem trazer um significativo valor
acrescentado e uma visdo mais global
a esses Cursos.

Da mesma maneira, os Instrutores
e Verificadores devem ter uma forma-
¢ao adequada e demonstrar capacida-
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de para saber aplicar e avaliar as técni-
cas, métodos e processos mais correc-
tos a serem observados na vivéncia do
“cockpit™ (nos Cursos de Qualificacio
e durante as Verificagdes obrigatérias)
e que conduzem & interiorizacio dos
principios e conceitos ministrados nes-
ses cursos de CRM,

Os Comandantes dos voos tém tam-
bém, na minha opinidao, um papel
decisivo e muita responsabilidade nes-
ta matéria, embora possam passar
despercebidas ou ser minimizadas.

Funcionam como verdadeiros
modelos de identificagdo (“role
models”) para os copilotos, no que &
positivo ou negativo. - Tambéem, por
isso, a necessidade de um CRM para
Comandantes.

Por sua vez, a competéncia e uma
postura modelar dos Copilotes, aca-
bam, por influenciar positivamente a
actuacao de alguns Comandantes.

CRM - TREINO OU VERIFICA-
CAO?

. Mas poderd o CRM tornar-se um
requisito para determinar a profici-
&ncia dos pilotos e evoluir para Ve-
rificaces (“checks”) obrigatérias?

. Se tal vier a acontecer, qual a vali-
dade e credibilidade de uma even-
tual futura “standarizacao"?

De momentio e face & automacao
dos “cockpils”, em gue a actuagéo dos
dois pilotos passa mais pela Gestao de
sisternas e de solugdes mais partilha-
das, séo fortemente recomendados ou
praticamente obrigatorios cursos e
treinos iniciais e periddicos de
CRM, tendo em vista um aumento da
Eficiénciaeda Seguranca de Voo.

E este, para ja, o espirito reinante
em varias instituicbes e organizacoes:
FAA, NASA, NTSB, FSF, ICAQ, JAA
e nas principais Companhias de Avia-
cao.

O FAA, em 1990, através do pro-
jecto AQP (Advanced Qualification
Program) e a Associacao de Transpor-
te Aéreo dos EUA, patrocinadora de
um alargado Grupo de Trabalho, deci-
diram proceder, durante 5 anos, auma
sistemnatica avaliagao dosCRM na mira
de se poder vir a determinar até que
ponto e com que dimensao sera possi-
vel uma padronizagao de tais cursos e
a sua eventual transformacae em Veri-
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ﬁcalzées de proficigncia.

que em matérias comporta-
mentais torna-se polémica uma regula-
mentacao exaustiva e a uniformizacao
de procedimentos,

Todavia, acredito na definicdo de
uma estratégia comum, na regulamen-
tacao de linhas mestras orientadoras e
naaplicacao de técnicas mais evoluidas
na instrucao nos “cockpits”, designa-
damente : de formas de comunicacao,
de aquisicao e processamentode infor-
macdes, de analise de situacdes, de
trabalho de equipa e de responsabili-
dades partilhadas, ete, conducentes a
um elevado grau de proficiéncia e que
recentes meios, méltodos (activos e
afirmativos) e processos de formagao
profissional relacionados com o voo e
os modernos simuladores permitem
investigar e treinar com realismo,

Os treines de CRM e LOFT nao
sao, portanto, sujeitos a classificagGes.

Todavia, durante as Verificagbes
de Simulador e de Linha e nos Cursos
de Comando, a actuagao dos pilotos
(factores comportamentais) e as téeni-
cas utilizadas ("CRM skills"), devem
ser consideradas no computo de uma
Avaliagao Global.

Estas duas premissas constam da
recente requlamentacao europeia (JAR
OPS 1 Subpart N).

Nos Cursos de Qualificacdo dos
avides treina-se uma série de emergén-
cias e de situagOes Imenos normais que
raramente se verificam nos voos de
Linha.

A partir dessa altura, os pilotos tém
que estar permanentemente habilita-
dos a resolver essas e outras anomalias
e evenluais alteracoes de procedimen-
tos, demonstrando a sua proficiéncia
em Verificagoes de Simulador.

Para se promover uma desejavel
melhoria dos niveis de eficiéncia e de
seguranca de voo, deve programar-se
um constante reforco de treino (forma-
¢do permanente = CRM/LOFT) e nao
apenas avaliacdes (Verificagdes) peri-
odicas obrigatérias.- Mais do que cus-
tos a suportar, sao investimentos indis-
pensaveis a nao descurar,

O aumento de automacao, ainda
gue introduza mais facilidade e
fiabilidade & operagao, ndo dispensa a
necessidade de treinos, na medida em
que se acrescentam novos requisitos e
problemas e/ou alteram algumas ma-

neiras de actuar, criando novas possi-
bilidades de se cometerem erros.

RESISTENCIAS A
MUDANCA

Uma experiéncia profissional, ao
longo de 20 anos, de Instrutor e Verifi-
cador de Simulador e de Linha, levou-
me a constatar que algumas altera-
¢oes, por vezes radicais, de métodos e
técnicas de formacao/instrucio, nos
“ground courses”, simuladores de voo
e nos Voos de Linha, conduziram &
interiorizagdo de principios e concei-
tos, ultimamente sistematizados nos
CRM, que passaram a influenciar no-
vos comportamentos a bordo e que
agora nao merecem discussao.

Em 1983, quando a primeira gera-
cao de CRM dava os primeiros passos
nos EUA, ficou claro e bem expresso o
“principio geral” com que iniciamos o
projectode formacaoda Divisao B737/
TAP, "de uma nova filosofia de opera-
cao": “O maior workload inerente a
operagac lwo men crew exige uma
interaccao e coordenacao metéadicas e
disciplinadas entre Comandante e
Copiloto™.........

A principal alteragao que, nessa
altura, catapultou os copilotos para a
sua verdadeira dimensiéo funcional,
resultou da ponderada introducao nos
Manuais do avido e aplicacdo no voo,
do PF (Pilot Flying) e do PNFF ( Pilot Not
Fluing), sem o que, hoje, nao sera
possivel falar-se de treinos de CRM.

Também dentro desse espirito,
copilotos foram nomeados Instrutores
de “"ground courses” dos cursos de
qualificagio de todos os pilotos.

Estas iniciativas, da exclusiva res-
ponsabilidade da Chefia da Frota,
Instrutores incluidos, mereceram
(1983 /84) naturais incompreensoes e
resisténcias por parte de alguns pilo-
tos.

Houve mesmo varias correntes,
inclusivé de Sindicatos de Pilotos e de
Técnicos de Voo, nao sé em Portugal,
mas em Vvarios paises, com o apoio
internacional da IFALPA e da EFEO,
para se combater a operagao “two
men crew”.

Compreendiam-se estas posicoes,
pelo aumento da carga de trabalho
para os pilotos, pelo desconhecido
impacto da diminuicao de tripulantes
técnicos na Seguranca de Voo e pelas
negativas consequéncias laborais e soci-
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ais para os T/V. Convem recordar que
as grandes alteragbes tecnolégicas fo-
ram posteriores.

Por &hvias razdes técnicas, ope-
racionais e da propria configuragao do
“cockpit”, a Frota B737 teve que con-
tinuar a operaciao “two men crew",
apelando para a falta de légica ope-
racional e técnica ao pretender insta-
lar-se um T/V, sem fungdes especifi-
cas, no banco do observador no
“cockpit” |

Estas referéncias nac sao criticas,
mas factos que devem ser analisados a
luz dum processo evolutivo, para se
compreenderem melhor futuras alte-
racoes.

Mais pacificas foram, pois, as ulte-
riores introdugdes dos “glass cockpits”
e, mais recentemente, do “fly-by-wire”,
para se pretender aliviar a carga de
trabalho dos pilotos e aumentar a fiahi-
lidade dos equipamentos.

Os recentes incidentes e acidentes
em avides com estas avangadas
tecnologias levaram a FAA (Federal
Aviation Administation), hé poucos
meses, a nomear uma comissao de
especialistas, incluindo um elemento
da JAA, para reanalisar o desenho dos
diversos “cockpits” (Airbuses, Boeings,
Fokkers 100, McDonnel Douglas) e o
“interface” Humano-Computadores-
Maquinas.

Néo estara em causa a utilidade
dessa tecnologia, lacilitadora da ope-
racdo, mas alguma complexidade e a
maneira como ¢ aplicada, pois exis-
tem vérias filosofias de aplicacao dessa
automacao, conforme as empresas
construtoras dos avides.

Ha especialistas que consideram
dificil a absorgao da total complexida-
de de alguns sistemas, com todos os
modos de actuacao, directa ou auto-
maticamente selecionados, mormente
em situacdes de “stress” e/ou criticas,
requerendo interpretacdes e accoes
imediatas.

QOutros entendem que, por vezes,
existe um excesso de informacao e de
concentracao de detalhes, nem sem-
pre todos significativos para a acgao a
tomar.

MODELOS DE CRM

» s modelos tedrico-praticos de
i CRM devem ser concebidos de
acordo com aexperiéncia dos

pilotos envolvidos, as qualifica-
¢oes pretendidas, os objectivos
em vista e as Culturas e Sub-
culturas prevalecentes.

Uma Auditoria Cultural e de
Clima Social, o conhecimento
directo da proficiéncia dos pilotos
das Frotas e a analise das estatis-
ticas e relatorios da Seguranca de
Voo, permitirao colocar a énfase
nos pontos mais fracos da opera-

A nivel de salas de aulas existe
também toda uma serie de testes, ques-
tionarios, jogos, meios audio-visuais,
animacao filmada (“role plaving”),
modelos de identificacao (“role
models”), etc e outros processos de
formacao, caracterizadores de deter-
minados faclores técnicos e
comportamentais (anélise de proble-
mas, espirito de iniciativa, trabalho em
equipa, comunicacao, lideranga,
assertividade, etc) e com facil transpo-
sicdo para o ambiente especifico do
“cockpit”.

Sera o contacto e o confronto com
técnicas, métodos, processos e concei-
tos num ambiente mais descontraido,
académico e discursivo, sem deixar de
ser pratico.

Aconselham-se CRM para pilo-
tos “ab initio”, para as primei-
ras qualificacdes, para coman-
do, treinos periédicos e sempre
que as circunstancias o aconse-
lharem.

Compreende-se a dificuldade das
diversas Instituigtes em estabelecerem
os contelidos programaticos para cada
um destes cursos e as periodicidades
que safisfagam as necessidades e as
orientagdes de todas as Companhias
Aéreas.

Cientes da decisiva importancia de
Cursos desta natureza, as Escolas de
Aviacio Civil, internacionalmente mais
conceituadas, estudame desenvolvem,
em conjunto com especialistas das
Companhias Aéres, adequados cursos
de CRM para pilotos “ab initio” desti-
nados a essas Empresas.

Na Europa, as JAR OPS acima
mencionadas, recomendam um curso,
pelo menos de 4 em 4 anos, contendo
“os elementos principais” de um CRM
inicial e completo.

Nas Companhias em que é pratica-
do o treino de LOFT, os programas
dos treinos recorrentes ou periédicos
dos tripulantes devem ser "completa-

dos por elementos do treino de CRM"

Uma Analogia
Simplificativa

Ocorreu-me deitar mao de uma
analogia para simplificar a compreen-
sao da profundidade e da dimensao
que deve corresponder a cada curso: -
a construcao ou aquisicao de uma
casa para habitacao propria.

Na construgao, sob a nossa orienta-
¢ao, colocaremos todo o cuidado na
edificac&o, com um projecto escolhido
e inserido no ambiente (culturas),
maleriais apropriados e divisoes bem
estruturadas (CRM préprio)

Numa aquisicao a outros, tudo de-
pendera da idoneidade dos construto-
res. A aparéncia final pode iludir a
gualidade dos materiais usados, a soli-
dezda construcac e hé uma sujeicao ao
modelo acabado (CRM adquirido).

Os alicerces (cursos CRM “abini-
tio"e para qualificagées iniciais) du-
ma construgao estéo na base da solidez
das paredes e do tecto.

Se o edificio comprado ja tem al-
guns anos (pilotos experientes sem
CRM ) deve inventariar-se correcta-
mente o seu estado de conservagao
(auditoria e conhecimento directo
pelas frotas).

A estrutura do tecto e a qualidade
da cobertura, sio essenciais para pro-
teger todo o edificio (CRM para Co-
mando)

De tempos a tempos e em qualquer
dos casos anteriores, & necessario pro-
ceder a conservagoes interiores e exte-
riores e mesimo a eventuais alteragoes,
ditadas por novas necessidades ou exi-
géncias (treinos periddicos de CEM)

No final das obras ou durante as
diferentes fases da construcao, deve
proceder-se a uma vistoria idénea ou a
um acompanhamento constante, que
permita avaliar a qualidade da constru-
cao (validacdo dos diversos CRM, co-
nhecida por LOFT-Line Oriented
Flight Training).

Afinal uma explicagao simples, para
um tema aparentemente complexo,
quando se pretendem implementar
cursos e treinos de CRM/LOFT.
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CULTURAS NO
“COCKPIT”

e a nogao de Cultura nao é

. nova, a sua aplicagao as organi-

zages & recente e nao bastara

considerd-la uma moda, pois ndo &
fruto do acaso.

Cultura Empresarial

Desenvolveram-se duas metodo-
logias principais para o estudo da Cul-
tura de Empresa : numa perspectiva
Antropolégica (etnolégica ou etno-
grafica), centrando-se mais na descri-
cao da empresa como sistemna cultural
ou, entdo, no ambito da Psicos-
sociologia das Organizacoes tentando
encontrar os valores e postulados que
caracterizam e até legitimam os com-
portamentos da empresa,

Partindo de concepgdes diferentes,
ambas as metodologias vio encontrar-
se no terreno comum da Cultura da
Empresa.

De uma maneira geral e neste con-
texto, pode definir-se Cultura, como
o conjunto de crengas, valores e
atitudes mais predominantes, que
influenciam o compertamento das
pessoas.

| COMPORTAMENTOS

- Visiveis

CULTURA
]

Sem se aprofundar o significado de
cada um destes conceitos, pode dizer-
se gue ascrengas se situam ao nivel do
inconsciente, os valores e atitudes se
revelam reportéveis, consciente ou
subconscientemente, e que os com-
portamentos séo a parte visivel do
“iceberg”. - Assim, os simbolos, estilos,
rituais, sinais, maneiras de vestir, histo-
rias, tipos de linguagem e de escrita,
ete e determinados tipos de comporta-
mentos, 5ao vistos como manifesta-
coes visiveis de cada Cultura.

Tipologias Culturais
Sao vérias as fontes e origens das
Culturas e Subculturas das Empre-
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sas ou Organizacionais, -meios en-
volventes, fundadores, principais inter-
venientes, profissoes, evolugao histéori-
ca, - sofrendo influéncias de ambito
local, regional, nacional e mesmo
internacional. por estarem inseridas
em espacos e contextos, com diferen-
tes caracteristicas socio-culturais, reli-
giosas, filoséficas, politico-ideclégicas
e econdmicas, com ritmoes de evolugio
diferenciados.

Compreende-se, assim, que ostrei-
nos de CRM de pilotos das diver-
sas nacionalidades (porfugueses,
chineses, &rabes, russos, alemaes, etc),
devem ter em linha de conta essas
Culturas e Subculturasdominan-
tes e serem desenvolvidos e orienta-
dos sob uma dptica dinamica.

Isto &, nao deve recorrer-se, por
principio, a “prontos a vestir”, mas a
“fatos feitos & medida” das caracteris-
ticas dos seus destinatarios, sem per-
der de vista o objectivo principal :
Eficiencia e Seguranca de Voo.

Culturas Cruzadas

Nas Tripulactes Técnicas, é tam-
bém normal o encontro de Culturas
Cruzadas, se considerarmos o que foi
exposto e também a origem dos dife-
rentes pilotos: "Ab initio”, Aeroclubes,
Escolas diversas, Forgas Aéreas
(milicianos e do quadro) e outras Com-
panhias Aéreas.

A co-existéncia de pilotos de varias
nacionalidades numa Companhia, in-
cluindo-se o caso de fusao de empre-
sas, certamente com alguns procedi-
mentos operacionais nao coinciden-
tes, torna a situacao mais complexa, a
merecer redobrado cuidado na analise
e formagao profissionais, visando uma
maior infegragdo na execucao e na
actuacao dos pilotos no “cockpit” .- E
esse um dos objectivos dos cursos e
treinos de CRM/ALOFT.

E com a livre circulacao de pessoas
na UE, nao obstante a harmonizacao
em curso da regulamentacao da Avia-
cao Civil Europeia (JAA), creio que as
diferencas culturais apenas ficardo
esbatidas ou escondidas sob a capa
desses regulamentos.

Auditoria Cultural
- Culturas e Clima Social
a Bordo

Talvez se compreenda, agora, me-
lhor como a actuagéo dos pilotos num

“cockpit” & passivel de ser influenciada
por Culturas de véria indole.

Este tema, pela sua actualidade e
pela influéncia que exerce na Gestao
do "cockpit” e no Clima Social a
bordo , motivou-me a concretizar a
primeira e Onica Auditoria (1991), a
nivel nacional, numas Operagdes de
Voo (TAP), englobando as fontes e
origens acima descritas, diversos ques-
tionarios (44.000 respostas triadas) e
entrevistas seleccionadas.

Os resultados revelaram tipos de
Cultura empresarial bem determina-
dos eSubculturas empresariais e pro-
fissionais diferenciadas no Pessoal
Navegante Técnico (comandantes,
copilotos, técnicosde voo e por frotas),
no Pessoal Navegante Comercial
(supervisores e chefes de cabine, co-
missarios e assistentes, meédio e longo
cursos) e no Pessoal de Terra (técnicos
e administativos).

Na ambiéncia dos “cockpits” so-
bressairam ainda alguns laivos de um
ténue autoritarismo, com tendéncia a
desaparecerem.

Mas permaneceram valores posi-
tivos de disciplina e de exigéncias
operacionais e técnicas, incutidas des-
de os principais fundadores das Ope-
ragdes de Voo, a que nio é alheia a sua
formacdo em Escolas Militares, alias
como aconteceu em muitas Compa-
nhias Aéreas no periodo do pds-guerra.

Com um Clima Social bastante
positivo nos “cockpits”, os pilotos re-
velaram, de uma maneira geral, um
grande potencial de adesdo a uma
desejada Cultura de Projecto (confi-
anca, flexibilidade, honestidade, aber-
tura, eficacia, ética, independéncia.....),
ligada a uma exigente Cultura de Pro-
fiss@o (responsabilizacdo, competén-
cia, eficiéncia, progresso,....)

Nas funcdes em terra, quando de
indole administativa, persistia a ten-
déncia para uma Cultura de Tarefa
(ordem, fidelidades, sentido de perten-
¢a,....), mais burocrética e autocratica.

Culturas Nacionais

Estas breves referéncias véo ao
encontro, em certa medida, do maior
e mais sistematico estudo realizado, a
escala mundial, pelo Prof. Geer
Hofstede [1980), que tem sido apro-
veitado relativamente as empresas e,
ultimamente, em relacao aos CEM.

Nesse estudo, foram determinadas
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quatro dimensdes basicas nas Cultu-
ras Nacionais em mais de 50 Paises: -
“Power Distance” (disténcia ac poder,
isto &, a maior ou menordificuldade em
se aceitar a desigualdade do poder e/
ou a aceitagdo de ordens) ; -
“Uncertainty Avoidance” (reaccao,
com maior ou menor tolerancia, as
situagoes de incerteza, ambiguidades e
novidades) ; -“Individualism/Collec-
tivism" (conforme a sociedade se con-
duz através de uma estrurura social
mais versatil ou com um maior sentido
delealdade) e - “Masculinity/Feminity”
{correspondendo a valores sociais mais
pretensamente “masculinos”: ambigao,
dominagao, etc ou “femininos” : servi-
co plblico, qualidade de vida, etc, numa
aproximacgio mais ecologista).

Uma quinta dimenséo, "Confucian
Dynamism", pretende distinguir as so-
ciedades ocidentais das orientais, em
que estas aparecem mais flexiveis em
relagdo as mudancas,

Dimensoes Culturais

versus Acidentes

Posteriormente fol constatado que,
de alguma forma, o maior niimerc de
acidentes na Aviagao Civil poderia es-
tar relacionado com a predominancia
de algumas destas dimensdes cultu-
rais, com maior expressao em deter-
minadas areas geograficas (Africa,
América Latina e Caraibas, Asia).

Curiosamente, estatisticas mais re-
centes da IATA, destacaram um maior
nitmero de acidentes contra o solo
nessas regioes, onde existem também
grandes deficiéncias aeroportuarias.

Por exemplo, nos EUA, com uma
baixa razio de acidentes, relativa e
proporcionalmente & maioria dos ou-
tros Paises, prevalecia uma dimensao
de “individualismo”, onde as iniciativas
individuais se sobrepunham aos inte-
resses grupais.

Ao nivel dos "cockpits”, esta ten-
déndia individualista era visivel através
de uma operacao em que se distinguia
mais a “performance” individual em
detrimento do trabalho de grupo. -Nas
Operagoes de Voo de uma Compa-
nhia, nos anos 50, chegou a estar ex-
plicito que o Copiloto nac podia cha-
mar a atencao do Comandante quan-
do este estava a ser avaliado!

A investigacao de varios acidentes
e o impacto das novas tecnolegias com
a reducéo de tripulantes no “cockpit”,

conduziram ao aparecimento, neste
pais, dos primeiros cursos de CEM,
com o objectivo de fazer diminuir a
incidéncia dos erros humanos e de
promover uma melhor coordenacao e
trabalho de equipa nas tripulacdes léc-
nicas.

Nesse estudo, Portugal aparece
no topo dos Paises, logo a seguir a
Grécia e seguido de perto pelo Japéo,
com mais forte dimensao de
“uncertainty avoidance”, ou seja, de
pouca toleraincia para situagées ambi-
guas ou incertas, preferindo-se uma
certa ordem e a observancia de
directivas. A aderéncia a regras e requ-
lamentos aparece também associada a
uma certa subserviéncia em relacio
aos superiores hierarquicos.

Em relacio aos superiores hierér-
quicos, lambém patente no elevado
valor atribuido a Portugal na dimensac
que "Power Distance” (distanciamento
das hierarguias).

Afinal, cada um de nés & um pouco
fruto da “Formagao Social” em que
crescemaos e vivemos.

Esta dimensdo cultural, em que
socialmente temos estado inseridos,
associada a origem profissional,
maioritariamente militar (Forca Aérea
e Marinha), dos principais impul-
sionadores da Awviacdao Civil Nacional
(Continente, llhas e ex-Ultramar), pa-
rece ter tido reflexos positivos na ma-
nutencao de uma necessaria disciplina
operacional abordo, comprovada pelo
grau de Seguranga de Voo que tem
sido mantide na Avia¢go Civil nacional.

Verificam-se, no entanto, alguns
anos de alraso em relagao as princi-
pails Companhias Aéreas espalhadas
por esse mundo fora, no que respeita
a existéncia de Cursos de CEM, exten-
sivos a todos os pilotos e determinados
pelas novas concepcoes dos
"Cockpits”.

Nos fltimos 2 a 3 anos, 56 a com-
pra de novos avides tem permitido aos
pilotos portugueses que os voam, a
frequéncia de cursos de CRM, iguais
para todas as nacionalidades, incluidos
nos “pacotes “ de instrugdo ministra-
dos pelos fabricantes.

CRM MULTIFACETADOS

Como vimos, a primeira geracao
de CRM apareceu nos EUA no inicio
da década de 80.

A Airbus langou a primeira versao
de CRM, em 1991, para pilotos de
A320, na senda de uma politica e
orientacio americanas, como, alias,
aconteceu com algumas Companhias
Acgreas,

Consciente da importancia dos
fendmenos culturais e geograficos na
actuacao dos tripulantes nos “cockpits”,
a Airbus, através da empresa Dedale,
estd estudando uma nova geragéo de
cursos de CRM, numa perspectiva
multicultural, envolvendo pilotos,
pessoal de cabine e de manutencao, a
entrar em vigor em meados de 1996

Alémdosdiferentes comportamen-
tos, com culturas enraizadas, as bar-
reiras linguisticas estao a ser outro
motivo de preoccupagao com a utiliza-
cao da lingua inglesa nos “glass
cockpits”, obrigando a uma maior com-
preensao e comunicacao nesta lingua,
nem sempre igualmente dominada pe-
los pilotos das diveras nacionalidades.

CRM em PORTUGAL

Assim, para minorar potenciais
erros humanos, passiveis de ocorrer
com a maior automagao das cabines
de pilotagem e com apenas dois pilo-
tos, impoe-se a formalizacao e
implantacao de cursos e treinos
apropriados de CRM/LOFT nas
Companhias de Aviacao e em to-
dos os operadores nacionais com
modernos avides “two men crew”,

Serd a melhor forma de garantir a
eficiéncia ¢ a seguranca das exi-
géncias operacionais (e mesmo co-
merciais), no ambito de uma gestdo
mais participativa e numindispen-
savel espirito de equipa, assente
em claros e precisos processos de co-
municacgao no "cockpit”.

AUTORIDADE A BORDO

Para rematar tema tao aliciante,
atente-se na interpretacéo do conceito
deautoridade, mesimo nos “cockpits”.
Desde formas de extremado autori-
tarismo, ainda patente em algumas
culturas e paises, até ao entendimento
dum correclto entrosamento e
integracao numa tripulacao (“leader-
ship” e “followership"), todes os cena-
rios serao possiveis,

Tais concepgdes sao independen-
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tes da inquestionéavel autoridade final
que o Comandante tem sempre a bor-
do, conforme determinado no Anexo
2, da ICAQ.,

Deixo, no entanto, em aberto uma
polémica questao : - relatérios de re-
centes acidentes tém dado conta de
pilotos a lutarem contra os automa-
tismos para tentarem tomar o contro-
lo dos comandos dos avides. Até que
ponto esta filosofia de automagao nao
estara a contrariar o disposto no Ane-
xo referido?

Estaremos perante a indispensavel
autoridade final ou perante uma res-
ponsabilidade final do Comandante?

- Conceitos diferentes a exigir respos-
tas também diferentes.

Como serao interpretados eventu-
ais “erros humanos” nestas circunstan-
cias? Serao, predominantemente, “er-
ros organizacionais”?

CONCLUINDO: A eficacia dos va-
rios modelos de CRM, correspon-
dentes as evolugoes tecnologicas e
necessarias mudancas de mentali-
dades, depende do saber com que
se souber tirar partido dos valores
positivos e também da maneira
como se conseguirem alterar os

comportamentos negativos que
possam colidir com a proficiéncia,
eficiéncia e seguranca de voo.
Estes objectivos exigem empe-
nhamento das Administacées das
Companhias e requerem uma forte
implicacdo, conhecimentos ac-
tualizados e uma programacao con-
sequente por parte dos respon-
saveis pelas Operacoes de Voo. '+

E preciso um espirito muito es-
pecial, para saber analisar o que é
6buio”

A. N. Whitehead

*Cte da TAP Air Portugal
Pé&s-Graduado em Gestao de
Recursos Humanos

Nota 1.- Os proximos artigos continuardo a ser
dedicados a: CRM/LOFT e Factores Humanos

Nota 2.- A reproducdo total ou parcial desies

artigos s6 é permitide com a autorizagdo do
autor,

AR O
al G

Nota 3.- Nos dias 8, 9 e 10 de Junho, depoils de
redigido este arfigo, assisti, em Poris, a um
Semindrio Internacional sobre “Human Factors
and CREM". Pude constactar que o teor e a
orlentagdo Imprimida nestes artigos e gue defendo
hd muito tempo, cor-respondem oo sentido
sequido ou preconizado por especialistas de
diversas Institulgdes, Companhias Aéres com
petitivas e Escolas de Aviacdo Civil conceituadas.

SUPER CONSTELATION

A 340

Umvelho aviao (1955), com "velhas" tecniologias,
uma tripulacéo técnica de 5 elementos, 4 moto-

Um avido novo (1994), com tecnologias novas,
uma tripulagéo de dois pilotos, 4 motores a jacto,
res turbo hélice, um raio de ac¢ao de 5500Kms, um raio de accao de 12500Kms, para transpor-
para transportar 80 passageiros. tar 280 passageiros.

Revolucéo tecnolégica, reducéo de tripulantes, aproveitamento optimizado de recursos, reforgo da eficiéncia e seguranca
de voo, - a obrigar a mudancas de mentalidades e a novas praticas gestionarias nos "cockpits”.
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CRM (V) - COCKPIT
RESOURCES MANAGEMENT

m artigos anteriores ficou escla-
E recida a importancia da integra-
¢ao do Servico de Voo, como
um Projecto Empresarial - Ancora
do Transporte Aéreo, na Gestdao
Estratégica das Companhias Aéreas.

» Seria, assim, mais facil congrega-
rem-se as sinergias resultantes dacoor-
denacdo entre os diferentes Servicos e
intervenientes no planeamento, ex-
ploracao e execucao de voos.

« E chegada a oportunidade de se
desenvolverem os temas que podem
fazer parte de Cursos e Treinos de
CRM/LOFT. directamente relaciona-
dos com a condugao dos voos, para
tripulagdes de dois pilotos ou de trés
elementos (dois pilotos e um técnico de
voo).

Utilizando uma linguagem ges-
tionaria "em moda", as alteracoes
tecnolégicas dos “cockpits”, gradual-
mente introduzidas ac longo dos dlti-
mos 15 anos, com maior incidéncia
nos recentes cinco, fazem ressaltar
aspectos dos “novos processos” de:
“*downsizing”, “reengenharia” e
“empowerment”.

O emagrecimento de 5 tripulantes
técnicos para dois pilotos
(“downsizing”), provocado por novas
concepgdes e redesenhos dos
“cockpits”, sucessivas evolugdes tec-
nolégicas e processos radicalmente
diferentes (“reengenharia"), propor-
cionam novas competéncias, respon-
sabilidades acrescidas e exigem uma

| Servigo de Voo = Projecto |

Meio Envolvente

Cultura
PNC
D.Operacional
Manutengio CHM Manutengio

Gestdo de um Servico de Voo

Escala

LOFT

Escaln

ATC

de Empresa

Competitividade

Na Gestdo de um Servigo de Voo convergem os diversos Servigos de Apolo nas respectivas
Escalas (despacho aperacional, coordenagdo, manutengdo,etc) e ao longo de todo o veo

(ATC, Pessoal de cabine).

A Cultura Organizacional e o Melo Envolvente {interna/empresarial e exterior/
competitividade e mercados) tambem condicionam os resultados dessa Gestdo.
A conducdo de um Servigo de Voocorresponde d gestdo um PROJECTO EMPRESARIAL-

ANCORA do TRANSPORTE AEREO.
14
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maior capacidade de aproveitamento
de todos os recurses disponiveis numa
Cabine de Pilotagem
(“empowerment”), na base de uma
gestdo mais participativa e de uma
permanente interactividade Pilotos-
Automatismos.

Foram estas as razbes, concomi-
tantes com uma elevada percentagem
de incidentes/acidentes por “erro do
operador”, que conduziram, como ja
foi visto, ao aparecimento e desenvol-
vimento de Cursos e Treinos, vulgar-
mente apelidados de CRM/LOFT, vi-
sando minimizar os “erros humanos”
na condugao dos voos.

TEMAS para um CRM

De uma maneira geral, as desig-
nacées escolhidas para estes
Cursos, a selecgdo, contelido,
sequéncia e entrosamento dos te-
mas, as formas e processos de apre-
sentacdo oude divulgacdo e osméto-
dos e técnicas de aplicagdo, variam de
acordo com os Modelos escolhidos,
as Culturas e Sub-Culturas domi-
nantes (ver CRM-4) e as disponibili-
dades de tempo das tripulagdes.

Antevejo que as maiores Compa-
nhias, com vérias centenas ou milha-
res de pilotos a ser submetidos a cursos
de CRM, acabaréo por idealizar pro-
cessos informatizados e parcialmente
autonomizados (e.g., tecnologias mul-
timedias, tipo CD-ROM ou outras, per-
mitindo o didlogo interactivo com o
utilizador ou mesmao redes interactivas,
etc.), o que permitira reduzir os periodos
de indisponibilidade para os voos e
abreviar os refrescamentos periodicos
ou eventuais.

Esses temas nao tém divergido na
sua esséncia, ainda que aflorados sob
véarias designacoes e com um maior ou
menor grau de desenvolvimento, con-
soante os objectivos e as necessidades
mais prementes, a saber: Comunica-
¢do, Assertividade, Percepcdo e And-
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lise das Situagées (“Situation
Awareness”), Solucdo de Problemas,
Capacidade de Decisao, Planeamen-
to e Vigiléancia, Trabalho de Grupo,
Espirito de Equipa, Sinergia, Concei-
to de Tripulagdo, Relagges Inter-
pessoais, Factores Humanos, Re-
troaccao (“Feedback”), Automacgdo,
Interac¢do de Tripulantes; Coorde-
nagio da Tripulagdo, Autocritica,
“Briefings”, Lideranca, Gestdo do
“Stress”, Gestao da Carga e Distri-
buicdo do Trabalho; Resolugdo de
Conflitos, etc, além da Gestao dos
Recursos Exteriores ao “Cockpit”, ja
desenvolvida no CRM (3) - Crew
Resources Management.

A din&mica que deve presidir a
formulacao e implantacao destes Cur-
sos estd mais do que demonstrada
através das sucessivas alteragdes e
melhoramentos introduzidos a que te-
mos assistido, tendo-se avangado para
novas formas de interligacéo entre os
diferentes tépicos, com nomenclatu-
ras mais expressivas ou apelativas,
conseguindo-se, assim, um impacto
psicologico positive e uma permanen-
te motivagao em relacéo a estas maté-
rias.

CRM para PILOTOS POR-
TUGUESES

Segum:lo a experiéncia e a sensi-
bilidade que tenho acumulado
ao longo de mais de duas déca-
das ligadas & Formacdo Profissional,
instruindo, observando e estudando
atitudes e comportamentos de pilotos
de diversas origens, diferentes experi-
éncias e grupos etarios distintos, vejo-
me inclinado a concluir que os Cursos
de CRM/LOFT para a generalidade
dos pilotos portugueses, ja com algu-
ma experiéncia de Linha Aérea, de-
vem obedecer a uma orientagao e
programacao que cubra um determi-
nado conjunto de matérias, em salas de
aulas, nomeadamente:

* Um resumo explicativo das ra-
zoes doaparecimentodos CRM/LOFT
e respectivas evolugdes, comple-
mentado com a apresentacao de da-
dos estatisticos de Seguranca de Voo e
o relato de alguns incidentes/aciden-
tes tipificadores da falta de coordena-
cao e de entendimento entre tripulan-

tes, provocados por falhas de factores
interpessoais (comunicacao, lideran-
ca, analise de situagoes, elc.)

* Uma abordagem sobre Factores
Humanos, realcandoe a multifactoridade
dos “interfaces”, os elementos con-
cepiuais subjacentes e o conceito e
classificacae do “Erro Humano" (a
apresentar em proximos artigos).

* Realizacéo de alguns questionari-
os e/ou textos e contacto e “confron-
tos” com jogos, exercicios em grupo,
animacdes filmadas ("role plaving”),
aplicagdes de jogos assistidos por com-
putadores, ete, caracterizadores de
determinados Factores Técnicos e
Comportamentais, facilmente
transportaveis para o ambiente dos
“cockpits”.

E aqui, cabe a cada Companhia
obter, adaptar, inovar ou desenvolver
as “ferramentas” mais adequadas aos
fins em vista, incluindo a concepgéo de
videos apropriados.

» Discussao final e sintética dos
conceltos, principios e temas basicos,
subjacentes a uma operacao eficiente
e segura, dentro de uma “nova Cultura
de Cockpit” e de uma interpretacéao
actualizada do “Conceito de
Tripulagae” (*Crew Concept”), onde a
pilotagem mais tradicional esta a dar
lugar, em muitas circunstancias e fases
de voo, a uma Gestio de Informacao.

Nessas sessdes, e sempre que pos-
sivel, os Formadores devem desempe-
nhar mais o papel de Facilitadores
ou de Animadores, orientando e mo-
tivando o grupo a encontrar as melho-
res respostas, solucées e definicoes.

Numa sequnda fase, apos as expe-
riencias e conclusdes havidas nas salas
de aulas, ja com alguns resultados pra-
ticos, torma-se imprescindivel aplicar e
cimentar, em treinos de CRM/FLOT,
a “interiorizacdo” dosconceitos, prin-
cipios e temas discutidos, sob pena de
se perder muito do que foi apreendido.

Estes treinos podem ter lugar nos
Simuladores de Voo de cada avido ou
em modernos FTD (“Flight Training
Devices").

Os FTD terao um futuro promissor
por serem mais baratos, de facil insta-
lacao e reduzirem o treino em sofisti-
cados e mais onerosos Simuladores de
Voo. No entanto, o excesso de oferta
de horas de Simulador, em muitos

avibes, tem travado a divulgagio e
penetracédo no mercados dos FTD, a
ser usados em conjugacao com os
Simuladores de Voo.

Como ja antes foi equacionado, os
Instrutores e Verificadores de Simula-
dor ede Linha, que devem estar conso-
nantes com os Formadores de CRM e
conhecer todos os pormenocres dos
programas dos Cursos tedrico-prati-
cos em salas de aulas, apds a sua
frequéncia e discussio, sio os elemen-
tos decisivos para aimplantacdo inici-
al e a avaliagao continua, nas Verifi-
cagbes periddicas, de tais principios e
conceitos.

Séo, todavia, os Comandantes de
Linha, no seu dia a dia, que acabam
por influenciar decididamente a
actuacaodos Copilotos, na medida emn
que podem funcionar, positiva ou
negativamente, como Modelos de
Identificagdo o que, alias, ja foi também
anteriormente referido.

Para Pilotos “Abinitio”, com destino
a tripulacSes com mais de um piloto, e
para os primeiros Cursos de Qua-
lificacdo, caso seja o primeiro CRM,
deve vigorar a inclusao destas matérias
nos programas normais, coma qual-
quer outra disciplina.

Estas areas da Psicologia e da
Gestao de Recursos Humanos, nas
vertentes mais comportamentais,
determinadas também pelo "interface”
= Humano - Maquina =, devem ser
consideradas e explicadas com idéntica
relevancia a que é dada aos conhe-
cimentos do material e dos Proce-
dimentos Operacionais.

A Eficiéncia, Seguranca e Profici-
éncia das tripulagoes é determinada
pela interligacao de todos os factores:
Operacionais, Técnicos e Comporta-
mentais.

Apostar num programa deste
género correspondera a investir e
garantir mais Seguranca de Voo e
maior Rentabilidade de meios, a curto,
médio e longo prazos.

Por iniciativa propria e no tempo
reservado as Organizagdes Nacionais
e Internacionais da Aviacao Civil dos
dltimos Cursos de Qualificacao doavido
B737, decidi ocupar duas horasaabor-
dar a tematica da Gestao no “Cockpit”
e a referir os dois ou trés temas mais
pertinentes para quemn comeca a pro-
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fissio de Piloto Comercial ou de Linha
Aérea.

Foi gratificante o interesse, a ade-
sdo e a vontade de todos em guererem
aprofundar tais matérias.

Muitos dos aspectos acabados de
focar tém vindo a ser desenvolvidos ao
longo dos Gltimos artigos.

Far-se-a, a sequir, uma incursao
pelos Factores Operacionais, Téc-
nicos e Conceito de Tripulacao,
antes de se continuar, nos proximos
artigos, com os Factores Compor-
tamentais.

FACTORES
OPERACIONAIS

Por uma questao metodologica e
de avaliagdo global, impde-se
uma breve referéncia aos Facto-
res Operacionais, na medida em que a
conducao dos voos gira & volta da
proficiéncia da operacao.

Seguindo praticas e tradicoes de
ordem profissional e cultural, ja focadas,
a partir do periodo pés-Guerra, cujos
valores permaneceram durante déca-
das, treinava-se, incentivava-se, apre-
ciava-se e avaliava-se mais a destreza
individual dos tripulantes técnicos,
nomeadamente pilotos, do que o tra-
balho de equipa.

No quotidiano das tripulagdes vi-
via-se ou pressentia-se uma certa rigi-
dez hierdarquica nos “cockpits”, mais
vincada em certas Culturas do que
noutras. lmperava uma visao mais
mecanicista, onde,ndo raramente, o
“Comando” e o “Controlo” autocrati-
cos se sobrepunham a formas de
“lideranca participativa”™ e as
“competéncias e capacitagdes” dos
varios elementos da tripulacéo.

E 6bvio e natural que tenha existi-
do sempre uma certa coordenagao,
mais ou menos patente, entre as tripu-
lagoes das diferentes Companhias.

Mas o trabalho de Grupo resultava
mais do entrosamento dos proce-
dimentos operacionais devidos as
funcdes dos diversos elementos das
tripulacdes e do bom senso que a
solucao das diferentes situacoes exigia,
do que fruto de uma Formacgao Profis-
sional virada para uma Gestao mais
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partilhada e concertada.

Essa coordenacao, entre os ele-
mentos de uma tripulagio, dependia
também dos estilos de actuagao e de
lideranga proprios de cada Coman-
dante e era influenciada pela orienta-
cao, caracteristicas e idiossincrasias
das Chefias, Instrutores e Verificadores
das Frotas de Voo.

De qualquer modo, as responsabili-
dades e exigéncias da profissao obriga-
ram sempre a uma cuidada prepara-
¢ao dos tripulantes técnicos.

Qualquer qualificacao num aviao
pressupde o correcto conhecimento
e a proficiente execugdo operacional
de todas as manobras e procedimen-
tos dos Manuais e demais normas
operacionais da Companhia, nacio-
nais e internacionais, na base de
uma solida e permanente discipli-
na técnico-operacional no
“cockpit”.

FACTORES TECNICOS

or razdes mais académicas, tém
Pv]ndn a ser referidos, separada-

mente, os Factores Técnicos e
os Factores Comportamentais.

Na pratica gestionaria dos
*cockpits” e segundo o desenvolvi-
mento dos varios Cursos, todos estes
Factores aparecem interligados, sem
qualquer distingao explicativa.

E uma opc¢ao que, sob o ponto de
vista pratico, se nos afigura eficaz.

Durante anos, os Factores Técni-
cos foram também apreciados na base
de uma desenvoltura mais individua-
lista, caracteristica acentuada nos
pilotos militares de caga, faltando
persistir na tonica dos Factores
Comportamentais de forma sistema-
tizada e formativa, dentro de um
verdadeiro espirito de tripulagao-equi-
pa.

Nesse sentido, a proxima descrigio
dos Factores Comportamentais inte-
grard também os aspectos técnicos
mais significativos para a Eficiéncia e
Seguranca da operagao.

Dequalguer modo, citar-se-ao, para
ja, alguns Factores Técnicos deter-
minantes na execucao dos voos que
tanto podem ser analisados a luz da

capacidade individual como da profi-
ciéncia conjunta da tripulacao.

A Capacidade Técnicaé o ponto
de partida para o desempenho de qual-
quer fungdo numa cabine de pilota-
gem.

Traduz-se em correctos conheci-
mentos técnicos, operacionais e pro-
fissionais, com o dominio pratico das
Técnicas proprias de cada funcéo.

S6 assim se podera enveredar pelo
Rigor e Seguranca com que todas as
rotinas e procedimentos operacionais
devem ser concretizadas, enfatizando-
se o elevado grau de exactidao, zelo e
disciplina subjacentes a toda a opera-
cao.

Mas a Seguranca da Operagao
também resulta da oportuna e correcta
Analise de Problemas e de Situa-
¢oes que podem surgir num “cockpit”.
Isto &, da capacidade de se identificar,
interpretar e saber corrigir os aspectos
mais importantes relacionados com
25535 OcorTéncias, aplicand&se 0s pro-
cedimentos e as solucdes mais adequa-
das.

A normal execucao de um Servigo
de Voo encerra sempre uma Organi-
zacao e Planeamento de acgoes
para se cumprir o Plano de Voo, na
medida em que as circunstancias e
condicoes encontradas ou previstas
NuUNca sao as mesmas.

A ocorréncia de anomalias,
emergéncias ou de situagGes menos
normais, obriga a correcgoes e
decisdes, mais ou menos imediatas.
Isto requere capacidade para controlar,
coordenar e programar as accoes mais
convenientes e seguras, tendo em con-
ta os recursos disponiveis, as circuns-
tancias envolventes e uma economia
de meios.

Por formacao profissional, espera-
se que um Piloto saiba “pensar a
frente"” (“Think ahead").

Creio que a melhor forma de se
compreender e conseguir este desi-
derato & ver “o filme da frente para
tras”, na medida que se projecta ater-
rar sempre com seguranga, indepen-
dentemente de eventuais ocorréncias,
mais ou menos gravosas, que possam
ter lugar no decurso dos voos.
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CONCEITO DE TRIPULA-
CAO

conceito de Tripulagao existe
na Aviacao desde que as diver-
sas funcdes nos “cockpits” co-

megaram a ser ocupadas por mais de
um piloto.

Os seguintes principios e con-
ceitos, subjacentes a uma operagao
segura e eficiente, aplicam-se em to-
das as circunstancias e fases dos Ser-
vicos de Voo, desde a apresentacao
das tripulages até a entrega da docu-
mentacao no final de cada voo:

e Mais importante do que saber
quem tem razéo, & reconhecer-se o
que esta certo.

* Cada piloto deve fazer sempre de
apoio (“back up”) do outro. Isto &, deve
manter uma permanente vigilancia
cruzada de todas a acgdes e gestos do
outro elemento e estar atento as
informacdes e modos de operacao dos
automatismos.

s A execucdo de todos os proce-
dimentos e mancbras deve obedecer a
uma apurada, treinada e eficiente
disciplina técnico-operacional indivi-
dual e de grupo, para o que:

* Em condigées normais, o Co-

mandante deve estabelecer, com

clareza, uma real divisao equitativa

das fungdes de PF (Pilot Flying) e

PNF (Pilot Not Flying), o que significa

saber, em cada momento, quem,

como e guando: controla o avido e

a navegacao, lé e executa

"checklists” e procedimentos e faz

comunicacoes.

* Em condicdes e circunstancias

menos normais ou quando os pro-

cedimentos assim o determinarem,

o Comandante deve optar pela

funcaq de PF ou de PNF, visando a

maximiza¢ao da seguranga, sem

descurar uma ajustada distribuicao
da carga de trabalho.

» Os pilotos devemn ter acesso, em

gualquer momento, ao controlodos

comandos do avido: “manche”,

"mini manche" ("side stick"),

manetes, pedais e automatismos.

* A actuacio comportamental dos
pilotos deve convergir na identificagao
das situagdes, estabelecimento de pri-
oridades, procura de solugdes partilha-
das e acgdes oportunas e na utilizagao

optimizada de todos os meios a dispo-

sicdo, para ¢ que & necessario:
* Compreender o efeito das atitu-
des e comportamentos individuais
na proficiéncia global da tripulacao.
* Saber comunicar através de uma
semantica comum e com termos
técnicos correctos.
Tao importante como saber comu-
nicar & saber ouwvir, entender e in-
terpretar as mensagens e informa-
¢coes disponiveis no “cockpit”,
fornecidas pelo ATC e pelos
tripulantes de Cabine.
*» Permanecer em constante estado
de vigilancia e de concentracao,
sem excessosde confianga, evitando
qualquer propensiao para a
complacéncia perante os auto-
matismos e para se ficar inibido
face & actuagido de pilotos mais
experientes ou com funcoes
hierarquicas superiores.
» Ter presente o impacto (positivo
e negativo) que o relacionamento
interpessoal pode ter no Clima
Social, no trabalho conjunto e nos
resultados a atingir.
» Realizar o conceito de sinergia,
em que o efeito combinado de
ambos os pilotos excede a soma
das "perfomances” individuais.
« Conhecer a importancia dos Fac-

tores Humanos na operacao, isto €, ter
consciéncia de que o ser humano é o
elemento mais critico (porque “errar
humano"), mas também & o mais flexi-
vel e interactivo com os restantes
recursos. Errar por distrac¢do ou ne-
gligéncia nado & admissivel neste
conceito e deve ser objecto de outro
tipo de tratamento.

» Estar consciente, procedendo de
acordo, de que a condugdo dos voos
requer uma boa condicao fisica e um
satisfatorio equilibrio psicolégico e
emocional.

* Reconhecer que s6 uma forma-
cao continua e actualizada (propria e
proporcionada pela empresa) pode
conduzir a uma melhoria das
“performances” individual e de grupo.

s Acreditar que a funcao da Sequ-
ranca de Voo &, essencialmente, for-
mativa e preventiva.

* Compreender o efeito das Cultu-
ras predominantes (locais, nacionais,
empresariais, profissionais) na Gestao
e no ambiente criado nos “cockpits”.

* Ajudar a promover uma “nova
mentalidade” e uma “nova Cultura” de
*Cockpit”.

» Nao haver dividas de que o “arbi-
tro" da Gestao participativa efectiva é
sempre o Comandante, como autori-
dade final a bordo.

Lideranca

Percepcgao e
Anadlise das Situacoes

A simbologia da “corrente” faz realgar a interligogio e o entrosamento dos Factores que
afectar a Gestdo dos Recursos disponiveis numa Cabine de Pilotagem.
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SINTETIZANDO: Interiorizar que
uma lripulacao é uma Equipe
onde se alia uma necessaria e exigente
proficiéncia individual a uma eficaz
“performance” de Trabalho de Grupo,
interagindo com as diferentes infor-
macgoes e funcdes automaticas no

"cockpit”.

TEPNOLOGIA versus
CIENCIAS HUMANAS

A recente revolucéo conceptual
dos “cockpits”, materializada no
dominio dos automatismos, em
sistemas informatizados sofisticados e
em redesenhos (comandos, instrumen-
tos, “écrans”, interruptores, espacos,
etc) ergondmicos mais criativos, tem
conduzido a uma maior fiabilidae dos
materiais, sistemas, equipamentos e
aviénicos.

Processos de autocorreccao, para-
metrizados dentro de certos limites
estruturais e operacionais, e informgoes
mais imediatas e com elevado grau de
precisao, podem jogar a favor de uma
redugao e melhor distribuicao da carga
de trabalho dos pilotos e tomadas de
decisdo mais oportunas, reguerendo
também competéncias suplementares
nodesempenhodas fungdes dos pilotos
a bordo.

Tém sido mesmo introduzidas algu-
mas modificagdes que contrariam uma
natural percepcao sensorial e intuicao
que os pilotos tém duma operagéao
mais légica, segundo modelos mais
tradicionais de pilotagem.

Refira-se, a propésito, a variacio auto-
matica da poténcia dos motores sem a
correspondente movimentacéo das
manetes e a falta de sensacao tactil e
uma informacédo visual distorcida
provocada pelo nao acompanhamen-
to do “side stick” nas mudancas de
ume.

Parece, assim, que o elo mais fraco
de toda esta cadeia interactiva reside
no piloto, como Ser Humano, com
todas as suas limitacoes de or-
dem sensorial, cognitiva, psicol6-
gica, emocional, fisiolégica e com
uma capacidade de meméria mui-
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to reduzida em relagcao ao banco
de dados da computacao de bor-
do.

Em minha opinido, como piloto,
nao podemos deixar arrastar a discus-
sao nesta (inica direcgao e partindo de
permissas parcelares.

E que o nivel de investimentos, de
meios, de criatividade e de imaginacao
postos ao servico da investigagao e
desenvolvimento das tecnologias nao
tem tido comparacdo com a menor
importancia dada, ao longo dos anos,
a actuacdo dos pilotos nos “cockpits”,
como seres humanos faliveis.

Neste caso, os “erros” serdao mais
“organizacionais”, como ja anterior-
mente foi referido, do que do
“operador”.

Os sistemas computorizados obe-
decem a funcoes escravizadas e
fidelizadas a programas pré-estabele-
cidos, que os pilotos terdo de compre-
ender e saber controlar.

Em certas circunstancias e em (lti-
ma analise, perante actuagdes ou in-
formacées incompreensiveis, deficien-
tes ou ambiguas, os pilotos podem e
devem desligar as fungdes automaticas
e reverfer para uma operagao mais
manual, evitando lutar contra essas
fungdes servis pré-determinadas.

A (lltima decisdo tem de pertencer
sempre aos pilotos, designadamente
ao Comandante, nao obstante as suas
limitagbes humanas, mas possuidores
de inteligéncia e capacidade de analise
para além da logica dos dados duma
memoria computorizada.

Reportando-me a opinidao de al-
guns especialistas, as proximas gera-
coes de pilotos, desde criancgas a serem
orientados e sensibilizados para jogos
de video e de computadores, poderao
vir a transformar-se em Gestores de
Informagae numa trajectdria
tridimensional do voo e num (nico
“écran” que podera vir a substituir o
classico painel dos varios instrumen-
tos.

Longe vao os tempos do “pau-e-
bola”, embora s& tivessem passado

apenas algumas décadas..

E. pois, em toda esta configuragao
global e integrada, que a accao dos
pilotos deve ser mais flexibilizada, adap-
tada, apurada e treinada, sem se deixa-
rem ultrapassar os limites do humana-
mente viavel e possivel no ambiente
mais hostil dos “cockpits”, que ndo na
tranquilidade dos gabinetes de investi-
gagao e dos projectistas.

Os Construtores dos avides, as Entida-
des e Organizacdes Oficiais e as Com-
panhias Aéreas, com a participagao
de pilotos, devem continuar a apos-
tar, a investigar e a investir no desen-
volvimento das capacidades dos pilo-
tOS, como seres humanos, e a promao-
ver uma adequada formagao das tripu-
lacoes, ainda que com um assinalavel
atraso que, somente a ocorréncia de
alguns acidentes mais graves veio co-
locar & superficie e na sua devida
dimensao.

Neste sentido, os temas dos proxi-
mos artigos abrirdo caminho para a
discussao de alguns aspectos
comportamentais que podem afectar a
actuacdo dos pilotos durante a condu-
cao dos voos.

Termino este artigo com uma “ma-
xima" pessoal que tenho passado a
pilotos-alunos e em algumas Veri-
ficagtes de Simulador:

«A diferenca entre um piloto com
principios e conceitos de actuacdo
interiorizados e um outro piloto me-
canicista, & semelhante a que existe
entre uma pessoa genuinamente
educada e outra que sé tem maneiras.

Os primeiros sabem autocorrigir-
se. Os segundos seguem regras e
procedimentos, gque nem sempre
cobrem toda a variedade de situ-
acoes.» F

NOTA 1 - Proibida a reprodugio parcial ou
total sem autorizogdo do autor,

NOTA 2 - O préximo artigo serd dedicado é
Comunicagdo no Cockpit, come o “eixo
transmissor” da actuagdo dos pilotos a
bordo.

*Cte. da TAP Air Portugal
Pés-Graduado em Gestdo de RH
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CRM(VI) - COMUNICACAO

* No (ltimo artigo foi apresentado
um esquema simplificado de temas a
desenvolver no ambito dos Cursos de
Gestao dos Recursos disponiveis numa
Cabine de Pilotagem, wilgo CRM/
LOFT, nomeadamente: Comunica-
¢do, Percepgio e Andlise das Situa-
¢oes, Lideranca, Espirito de Equipa,
Gestdo da Carga de Trabalho e do
“Stress”, e Solugdo de Problemas e
Capacidade de Decisdo.

* Sob a designacao destes temas
principais aparecerao integrados ou-
tros topicos ja assinalados que, de uma
forma ou outra e com maior ou menor
énfase, fazem parte de CRM de Com-
panhias Aéreas ou Instituicoes da Avi-
acao Civil ou Militar.

* Este artigo abrange a Comuni-
cagao, mais propriamente as Comu-
nicacoes a Bordo, como elemento
bésico essencial na Gestao de um Ser-
vico de Vioo.

COMUNICACAO A
BORDO

A Comunicacdo a Bordo encerra
varias facetas, consequéncia dos dife-
rentes contactos que os pilotos estabe-
lecem na preparagao dos voos e a
partir dos “cockpits”, a saber:

COMUNICACAO INFORMAL
ENTREPILOTOS; COMUNICACAO
COM O PESSOAL DE CABINE;
COMUNICACAO COM OS SERVI-
COS DE APOIO E DE COORDENA-
CAO; DISCURSOS A PASSAGEI
ROS; COMUNICACAOCOMOATC
(Air Traffic Control),

A énfase final serd colocada na
COMUNICACAO TECNICO-OPE-
RACIONAL NO “COCKPIT”, como
elemento critico na Proficiéncia das
tripulacées e na Eficiéncia e Seguran-
ca do Voo.

ATC

P
i m@\
D '
| no —————— Passageiros
Qd‘pﬂ/
‘-u._,_._.-"

Servicos de
Apoio e de
Coordenacéo

Comunicagido a bordo: multifacetada e multifuncional.

Um processo de comunicacio aberta e efectiva nos dals sentidos (emissor/receptor/emissor),
permite a troca de Informagdes e esclarecimentos,

Relativamente a passageiros, sendo uni-direccional, exige a emissdo de mensagens

explicitas e inteligivels.

*Egidio Lopes

COMUNICACAO
INFORMAL

A conversagao informal entre tri-
pulantes técnicos num “cockpit”, como
seres sociais e sociaveis, esta sempre
presente nos voos de maior duragéo e
pode concorrer para a criagao de um
Clima Social mais ou menos positivo,
com reflexos na Eficiéncia e na Sequ-
ranca de Voo.

Um “cockpit” & um habitaculo exi-
guo, com uma ergonomia especifica e
condicdes ambientais agrestes, onde
duas (ou mais) pessoas sao obrigadas a
permanecer lado a lado, durante véri-
as horas.

Os pilotos (Comandante e Copiloto)
sao normalmente escalados de forma
aleatoria, para se evitarem adaptagdes
a estilos pessoais de actuagao.

O relacionamento interpessoal num
“cockpit” requer, assim e acima de
tudo , uma grande dose de bom senso,
respeito e compreensao mutuos.

Nas tripulagdes podem encontrar-
se elementos mais ou menos extrover-
tidos do que outros, e os pilotos podem
pertencer a geracdes diferentes, quica
de diferentes origens, preparagdes
académicas, culturas, nacionalidades,
religides etc. Podem mesmo surgir
eventuais atritos ou conflitos provoca-
dos por diferentes percepcdes de valo-
res e de realidades, a par de alitudes
“paternalistas” ou “submissas”, resul-
tantes de uma hierarquia funcional a
bordo.

Nas tripulagdes com mais de dois
elementos, sdo maiores as hipoteses
de esporaddicos casos de alguma
conflitualidade ou marginalidade, fruto
tambem de uma maior diversificacao
profissional, mas que a evolucao das
mentalidades tem ajudado a erradicar.

Tudo isto deve ser totalmente colo-
cado de lado quando estiverem em
causa objectivos de Eficiéncia e de
Seguranga de Voo que a proficiéncia
da operacao determina e que a “Cultu-
ra de Cockpit" deve encerrar.
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COMUNICACAO COM O
PESSOAL DE CABINE

A criacdo e manutencido de um
bom relacionamento e de um saudavel
ambiente de trabalho a bordo, envol-
vendo tripulagdes técnicas e comerci-
ais, encontra-se coberto no CRM-IIL.

A actuacao de um Chefe ou de um
Supervisor de Cabine pode também
fazer a diferenca na interaccao e rela-
cionamento entre o Pessoal de Cabine
e entre este e o “cockpit”, influencian-
do mesmo a qualidade do desempenho
das fun¢oes dos Comissarios e Assis-
tentes.

Sob o ponto de vista técnico e
operacional, ja foi acentuado como
algumas Companhias Aéreas integram
elementos do Pessoal de Cabine e de
outros Servigos nos cursos e treinos de
CRM/LOFT, vincando a a necessidade
de uma coordenacéo global, principal-
mente em situagbes menos normais ou
em emergéncias.

Dentro do aviao, é imperioso que
os Tripulantes Técnicos e de Cabine
ou Comerciais conhegam e compre-
endam correclamente as fungdes e
tarefas de cada um.

A propésito, refiro a introdugéo,
com algumas resisténcias e
incompreensoes, do conceito de
“Cockpit Silencioso” (“Sterile Cockpit™
- ver FAR 121-542), na Frota B737/
TAP, em 1983, que fez cessar a rotina
de livre acesso aos “cockpits” durante
todas as fases do voo.

Alguns elementos de cabine, e até
um ou outro piloto, tiveram dificuldade
em aceitar que o contacto entre o
“cockpit” e o Pessoal de Cabine se
deve limitar, abaixo dos 10.000', a
aspectos estritamente relacionados
com a Seguranca.

E precisamente abaixo dessaaltitu-
de, nas fases de rolagem, descolagem,
saidas, aproximagoes e aterragens que
ocorre a grande maioria dos mais gra-
ves incidentes/acidentes.

Por isso, o corolario loégico para
uma maior integracao e treino co-
muns, cuja programacao pode tercomo
ponto de partida a experiéncia da
Companhia em questao, e inlimeras
informacoes e recomendagoes da FAA
e da NTSB.

Toda esta coordenacao s6 pode exis-
tir na base de uma boa comunicagdo.
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A efectividade de uma parte dessa
comunicacdo deve obedecer aordens
expressas e a avisos verbais ou sono-
ros, devidamente padronizados, para
se dar inicio ou terminar quaisquer
procedimentos despoletados (eminén-
cia de descolagem, de aterragem, tur-
buléncias, descidas de emergéncia,
evacuagdes, etc).

Ha, no entanto, inimeras situa-
coes em que informagdes claras, con-
cisas eoportunas ouum didlogo cons-
trutivo, cortés e preciso (directo, por
telefone ou via radio) entre pilotos e o
pessoal de cabine pode ajudar a soluci-
onar ocorréncias relativas & propria
condugdo do voo (e.g.: turbuléncia,
anomalias na cabine de passageiros,
ruidos, avisos de bomba a bordo, actos
de pirataria, danos estruturais, etc.) ou
a sobrevivéncia de tripulantes e passa-
geiros, (e.g.: despressurizagdes rapi-
das, explosao de bomba, doentes, in-
capacitados, terroristas, etc, e situa-
coes concorrentes e/ou derivadas de
evacuagoes, amaragens, etc).

Afinal pretende-se uma Proficién-
cia Global a bordo, que se confunde
com a propria Seguranga de Voo, que
a qualidade de Servico prestado im-
poe, que os passageiros saberao apre-
ciar e que as Companhias podem
potenciar na captagao dos clientes.

Somente uma formacgdo apropri-
ada, uma informacdo devidamente
disseminada com fraseologia idénti-
ca e palavras “chave” esclarecedoras
e positivas, comuns a todos os tripu-
lantes, poderdc fazer subtrair diivi-
das e interpretacdes erradas ou am-
biguas em situagdes mais ou menos
criticas a bordo.

COMUNICACAO COM 0S
SERVICOS DE APOIO E
DE COORDENACAO

O contacto com os diversos Servigos
e intervenientes relacionados com um
Servigo de Voo (despacho operacional,
manutencao, servicos de coordenacao,
entidades aeroportuarias, servicos de
abastecimentos, etc.) deve observar uma
linguagem adequada, consequente,
com informacgoes oportunas e estru-
turadas e un didlogo esclarecedor.
Sera o melhor caminho para se encon-
trarem solugdes mais rapidas, partilha-
das e co-responsabilizadas.

Mesmo nas mais pequenas altera-
¢oes a normalidade, quase sempre
presentes em cada Servico de Voo, o
uso de uma comunicacdo aberta con-
grega um maior envolvimento e moti-
vagao por parte de todos os
intervenientes na qualidade e pontua-
lidade do servigo prestado a passagei-
ros e com eventuais reflexos na Segu-
ranca e Eficiéncia operacionais.

E os pilotos podem estabelecer a
diferenca nesta convergéncia de esfor-
¢os, na medida em que sao os tltimos
responsaveis pela execucao dos voos e
tém a tal visdo de “helicoptero” ou de
“paraquedas” que lhes permite uma
accdo de coordenacao (nica, que nao
de criticos imediatistas, e a cuja res-
ponsabilidade nao devem furtar-se

Num futuro préximo, essa coorde-
nacdo advird também da crescente
automagdo informativa que chegara
directamente aos “cockpits” (planos
de voo, meteorologia, folhas de carga,
“slots”, etc).

O interesse empresarial e a ima-
gem de classe profissional assim o
exigem e aComunicagdo é o processo
mais propicio para se atingirem esses
objectivos.

DISCURSOS A
PASSAGEIROS

As principais razoes que levam os
passageiros a escolher uma Compa-
nhia Aérea, resuimem-se a: prego, qua-
lidade de Servigos (em terra e no voo),
regularidade e ligacoes.

Mas a pontualidade dos horéarios &
a variavel que mais pode afectar os
clientes quando iniciam as viagens.

Sao muitas e variadas as causas que
podem provocar atrasos nos horarios
dos voos: restricbes de trafego aéreo,
congestionamentos aeroportuarios,
condigdes meteorolbgicas adversas,
problemas técnicos, chegadas tardias
de avides em rotacao, etc.

Muitas destas causas nao tém ori-
gem nas Companhias. Além dos eleva-
dos custos, directos ou indirectos, que
recaem sobre as Companhias Aéreas,
a sua imagem pode sair tambem forte-
mente penalizada, se os passageiros
nao forem oportuna e devidamente
esclarecidos.

Nestes casos, discretos contactos
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directos com os passageiros nas salas
de embarque, complementares dos
usuais e Insipidos avisos pelos
altifalantes, sdo mais atractivos, e sen-
sibilizam e fidelizam mais os clientes
(qualidade de servigo em terra).

As causas dos atrasos levadas ao
conhecimento dos passageiros devem
ser comunicadas para bordo pelos
Servicos de Coordenacao das Escalas,
para que os discursos e avisos a pres-
tar pelo pessoal de cabine e pilotos
possam conter informagées efou jus-
tificacées consequentes, oportu-
nas e pertinentes.

Sempre que possivel deve salva-
guardar-se a imagem da Companhia,
imputando os atrasos a terceiros quan-
do for o caso (e.g.:restrigoes de trafego
aéreo, condicdes meteo, etc).

Héa Companbhias que pdem um cui-
dado especial nesta coordenagao e na
formulacio de antincios e discursos a
bordo.

Em discurse directo e através de
gravagées ou de audiovisuais ou mis-
turando estes canais de informagdo,
as Companhias mais competitivas in-
vestem na criatividade e desenvolui-
mento demeios e processos de comu-
nicacdo cada vez mais eficazes e atrac-
tivos, sem descurar o uso das linguas
dos diversos paises de origem e/ou de
destino dos voos.

Séo elucidativos os videos,as gra-
vagdes e as “biblias™ dos diversos
discursos, antncios e informacées
de algumas Campanhias, muito bem
estruturados e com fraseologias bre-
ves e adequadas as mais diversas
circunstdncias, nas diversas linguas,
incluindo a publicagdo de glossarios
com as condicdes metereoltgicas,
principais mares, oceanos, rios, ilhas,
montanhas, servigos aeroportudrios,
etc.

Os pilotos também podem ajudar
nestas accoes de “marketing”, se néo
ficarem limitados & repeticgo de dis-
cursos-padrdes técnicos e, quantas
das vezes, monocérdicos.

Estes discursos, com as indispen-
saveis Boas Vindas a Bordo, podem
conter breves e (iteis informacdes que
satisfacam as expectativas dos passa-
geiros (e.g.: condigdes meteo emvoo e
no destino, pontos de sobrevoo com
interesse, horario de chegada, etc),
imprimindo-se mesmo um cunho de

atractividade comercial e empresarial,
com crediveis desculpas pelos atrasos
ou oulras ocorréncias, e com os agra-
decimentos por terem privilegiado os
Servigos da Companhia.

Em casos de menor normalidade
(e g.:atrasos & saida, durante a rolagem,
turbuléncia, outras condictes meteo,
esperas, alteragées de rota, idas para
alternativos, emergéncias, situagdesim-
previstas a bordo,efc), uma mensa-
gem do Comandante, feita com opor-
tunidade e convicgao, tem maior
receptividade e, em muitas ocasides,
pode inspirar mais confianga nos pas-
sageiros.

Osdiscursos e informacdes a pas-
sageiros s@o o finico tipo de comuni-
cagdo a bordo que funciona numa sé
direcgdo. Mais uma razaoe para serem
explicitos, adequados e inteligiveis.

Assiste aos passageiros o direito a
uma informacgdo correcta, nomeada-
mente quando as suas expectativas
possam sair defraudadas.

Ha duas condigdes basicas para se
poderemtransmitir informacgdes: uma
boa regulagao do volume do som dos
altifalantes colocados ao longo da cabi-
ne de passageiros (material calibrado)
e mensagens compreensiveis (boas
gravagoes, treino dos pilotos e do pes-
soal de cabine).

A imagem e credibilidade da profis-
sao de piloto e requisitos de ordem
comercial e empresarial, sdo suficien-
temente importantes para se introdu-
zir nos Curses de Qualificacao dos
pilotos e em alguns CRM, um periodo
de tempo destinado ao treino da dic-
cdo, prontncia, tonalidade, cadén-
cia e contetido das mensagens nas
diferentes linguas e para as varias cir-
cunstancias e condigdes. Tudo isto,
independentemente de poder existir, a
bordo, uma publicagao com osdiscur-
sos-tipo.

COMUNICACAO COM O
ATC

Se a2 comunicagdo técnica e
operacional entre pilotos num
“cockpit” & decisiva e obedece, em
muitos casos, a leitura de procedimen-
tos com uma fraseclogia adequada,
também os contactos com o Controlo
de Trafego Aéreo (ATC - Air Traffic
Control) estdo sujeitos a uma lingua-

gem precisa, bastante padronizada,
ea regras bem determinadas por
parte dos Controladores de Trafego
Aéreo e dos Pilotos.(ver ICAO
Publications:PANS-RAC-doc 4444,
Parte [X-Phraseologies; Part X-Radar
Phraseologies; Anexo 2 - Apendix 1 -
Signals, etc, sem esquecer as “Distress
and Urgent Radiotelephony
Comunications, Procedures and
Signals, Communications Failures,
Transporter Codes, etc).

No CRM(IV), cuja leitura se aconse-
lha para uma compreensao mais cabal
deste capitulo, ficaram descritas possi-
veis ambiguidades e potenciais fontes
de enganos e de erros nas emissoes,
recepgoes e interpretacdes das men-
sagens, a que se somam atropelos e
indesejaveis, mas quantas das vezes
evitaveis, ruidos de fundo nos Centros
e Torres de Controlo.

Pela parte dos pilotos, a divisao de
tarefas em PF (“Pilot Flying") e
PNF(*Pilot Not Flying”), e em determi-
nados procedimentos e circunstanci-
as, pode levar a definir-se expressa-
mente qual dos pilotos fica com a
responsabilidade das comunicagoes
(e.g. : "You have communications”;
“I have communications”).

Em situacbes de maior carga de
trabalho e/ou de "stress”, esta reparti-
¢ao de tarefas pode inviabilizar a escu-
ta das mensagens por parte dos dois
pilotos, isto é, pode retirar a protec¢do
de um desejavel “double check" em
relagao as mensagens e instru¢des do
ATC, ficando a sua interpretacao a
responsabilidade de um sé piloto.

Mais uma razao para se fazerem
adequadas repeticoes (“readbacks”)
das instrugtes recebidas e estar atento
& (rejconfirmacées do ATC
(“hearback "), apés o que,com oportu-
nidade, se deve dar sempre conheci-
mento ao outro piloto.

Este problema da audigdo activa
(“hearback problem ") tambémse apli-
ca, sobremaneira, aos Controladores
de Tralego Aéreo quando nao respon-
dem ou corrigem as instrugdes
(“clearances”) que foram incorrecta-
mente repetidas (“readback”) pelos
pilotos.

Para além destas comunicagao/
audicdo activas e efectivas, quanto &
correcta interpretacdo das mensa-
gens, os pilotos sabem que a aceitacao
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INMARSAT

cega de todas as instrugdes podem
também induzir em erros e conduzir a
situagdes menos desejaveis.

Além de interpretacoes distorcidas,
podem tambem ser dadas eventuais
instrucdes ou autorizacoes que coli-
dem com procedimentos e restricGes
publicadas ou com outro trafego, o gue
requer sempre o esclarecimento de
quaisquer dividas ou ambiguidades.

O FUTURO

O apoio e a coordenacao forneci-
dos pelos Controladores de Trafego
Aéreo vemrse tornando mais eficaz
com a evolucio tecnologica dos equi-
pamentos de terra e dos avides, po-
dendo evitarse ou detectar-se, cada
vez mais cedo, erros ou potenciais
acidentes provocados por uma defici-
ente comunicacdo entre Pilotos e
Controladores.

Pela parte dos pilotos haverd, num
futuro préximo, mais e variadas infor-
magdes a partir e a chegar aos
“cockpits” através de computadores e
via satélite, com ou sem impressoras, o
gue pressupde um estado de alerta
diferente e complementar.

A automacao da conducao dosvoos
e das informacgoes “terra-ar-terra”
introduzira, assim, novos processos
de comunicag¢do a bordo e um glossa-
rio de novos termos e abreviaturas.

Tendo como ponto de partida o
Comité FANS (Future Air Navigation
Systems and Strategy - 1983), a ICAO
veio a definir as trés fungoes basicas da
Gestao do Trafego Aéreo (ATM - Air
Traffic Management): CNS
(Communications, Navigation,
Surveillance).

AsComunicacoes permitem atro-
ca de mensagens einformagdes entre
os avides, os Controladores de Trafe-
go Aéreo e os Centros de Controle dos
Voos.

A Navegacdo fornece a localizagao
do aviao no espago aéreo.

A Vigiléncia combina os dados
anteriores para identificar o caminho
das posicoes relativas dos avioes.

Com a entrada da “era dos Sate-
lites”, os Sistemas de Comunica-
coes do futuro fornecerao uma co-
berturaglobal “ar-terra”, integrada com
uma rede global de comunicacées em
terra para formarem a Rede de Tele-
comunicagoes Aeronauticas (ATN -
Aeronautical Telecommunications
Network).

Nestes sistemas, projectados para
primeira década do sec. XXI, as men-
sagens verbais servirdo apenas de
suporteas informacoes e dados duma
tecnologia digital em permanente
evolugdo.

A banda exclusiva de um futuro

AUTOMATIC DEPENDENT SURVEILLANCE

GPS / GLONASS

-

N ]

NAVIGATION

INMARSAT

COMMUNICATION

AIR TRAFFIC
CONTROL

SURVEILLANCE

A utllizagdo de satélites, de informacgdes digitals de alta velocidade e de uma compulagdo
sofisticada, revoluclonard os processos e melos de Comunicagdo, Navegagdo e Vigilancia no
mundo da Avlagdo e introduzird noves conceltos de formacdo profissional, associados a
uma nova menialidade dos Recursos Humanos.
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Servico Aeronautico por Satélites
(AMSS - Aeronautical Mobile Satellite
Service) dessa nova arquitectura dos
Sistemas de Comunicacoes nao deve
poder dispensar o uso de frequéncias
VHF (Verv High Frequency) nas Areas
Terminais (“line-of-sight range") e, para
ja, de HF nas regiGes polares.

Em termos de Navegagdo também
foi alargado o conceito, na senda de
um Sistema Global de Navegacao por
Satélites (GNSS - Global Navigation
Sattelite System), esperando-se que
possa vir a ser o (inico meio de navega-
cao em Rota, nos Terminais, Aproxi-
magcoes e Alerragens.

Osavidesdeixarao, entao, de trans-
portar uma pandplia de ajudas de radio
que, ja no presente e em muitos casos,
nao seriam necessarias.

Paralelamente esta a ser desenvol-
vido o conceito de uma Vigildncia
mais global e automatizada (ADS-
Automatic Dependent Surveillance), o
que fara diminuir ou desaparecer a
utilizacao dos Radares Priméarios, man-
tendo-se o uso regional dos Radares
Secundarios - “SSR (Secondary
Surveillance Radars) - Mode S
(Selective).

Esses novos sistemas que transmiti-
rao, no minimo, a identificacdo das
aeronaves e as suas posicoes
tridimensionais, podendo incluir uma
série de outros dados, nio dispensarao
O recurso aos sistemas de proteccao
contra colisdes no ar, instalados a bor-
do das aeronaves. (ACAS - Airbone
Collision Avoidance Systems).

O advento dos Satélites nas Comu-
nicacées digitais de alta velocidade e
de sofisticados computadores, ofere-
cerao mais vantagens economicas e
uma maior capacidade, eficiéncia e
flexibilidade & Gestao do Trafego Aé-
reo, com separacdes minimas inferio-
res as actuais, semn degradacao da Se-
guranca de Voo.

Estas evolugdes irdo tambem obri-
gar ao aumento da capacidade dos
actuais FMS (Flight Management
Systems) para que todos estes desen-
volvimentos possam ficar integrados.

Mas, tal como diz o Dr. Earl Winner,
ex-piloto militar e psicélogo aeronauti-
co: “a automacao tem também o espe-
cial condao de poder transformar pe-
quenos, em enormes erros’ |
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EUROPA - SITUACAO
PRESENTE E FUTURA

O EUROCONTROL, organizacao
europeia para a seguranca da navega-
¢éo aérea, operando a Unidade Cen-
tral da Gestao de Trafego (CFMV -
Central Flow Management Unit), sob
os auspicios da ECAC (European Civil
Aviation Conference), & responsavel
pelo planeamento do trafego aéreo
até a véspera dos voos.

No presente, os Controladores pas-
sam ainda muito tempo a comunicar
com os pilotos, via radiotelefonia, e
entre si oude Centro para Cmtro por
telefone.

Para evitar o congestionamento das
frequéncias do controlo das aerona-
ves, agravado com permanentes pedi-
dos de clarificagoes numa Europa de
muitas linguas e acentos, estd a ser
instalada, com o apoio da Comissao
Europeia, uma Rede de Telecomuini-
cagoes Aeronauticas (ATN), para pri-
vilegiar o uso do SSR-Mode S, selecci-
onando cada avido e transmitindo ré-
pidas e crediveis trocas de informa-
coes digitalizadas , desde instrucoes
de ATC (altitudes, rumos, meteo, etc.)
até dados de “performance” dos moto-
res, entre Pilotos, Controladores e as
Operacoes de Voo das Companhias: -
Uma espécie de “internet” entre avi-
des e os sistemas de terra.

A comunicagdo entre os
Controladores esta ser melhorada com
uma rede de computadores, com mais
de 50 ligagoes diferentes, tal a diversi-
dade dos sistemas actuais, entre os
Centros de Controlo de Trafego Aé-
reo, para coordenacao e transferéncia
automaticas dos dados de cada voo
(OLDI - On Line Data Interchange).

Entretanto tem decorrido, desde ha
uns anos, a harmonizacéo e integracao
da Gestao do Trafego Aéred Europeu

- Projecto EATCHIP (European Air
Traffic Central Harmonization and
Integration Programme), cuja terceira
fase terminaré em 1998.

Prevé-se, contudo, que esta inte-
gracao dos Sistemas de Trafego Aéreo
existentes nio dé resposta suficiente
ao trafego previsto para o principio do
proximo século.

Porisso, a quarta fase do Programa
antevé a instalagao, por volta do ano
2005, de um novo, homogéneo e mais

avancado sistema, para prestacio de
servicos eficientes e uniformes, desde
a apresentacao para o voo até final do
servico.

Projecto ATLAS

Em 1992, fui convidado a colabe-
rar, a titulo pessoal, juntamente com o
Com.Hugo Damasio, numa
subcontratagao da ANAEP, no Pro-
jecto ATLAS (Air Traffic Landing &
Airborne Systems), encomendado pela
Comissao Europeia.

Coube-nos o motivante desafio de
apresentarmos um novo conceito de
arquitectura do Espaco Aéreo e de
uma nova filosofia operacional, visan-
do uma Gestao Unificada do Trafego
Aéreo Europeu (SUATMS-Single
Unified Air Traffic Management
System).

Este projecto teve por base as ori-
entacdes da 102Conferéncia de Nave-
gacao Aérea da ICAO e dos Progra-
mas FANS/FEATS (Future Air
Navigation Systems & Strategy/Future
European Air Traffic Management
Systems).

Partindo de rigorosas permissas
bem definidas, em termos de: sequran-
ca, flexibilidade, eficacia, adequacao,
disponibilidade, acessibilidade,
credibilidade e rentabilidade dos siste-
mas, e de aprofundados estudos de
diversos organismos, tratou-se de se
conceber a Gestao do Espago Aéreo
na base das novas tecnologias, sem se
ficar na dependéncia das actuais rotas
e ajudas de radio, com todas as
restricges dai resultantes.

Tudo isto numa perspectiva global
de CNS (Communications,
Navigation, Surveillance) e de adequa-
cao/formacao dos Recursos Huma-
nos.

Sera certamente este o ATM (Air
Traffic Management) do futuro, tudo
dependendo das complexas conse-
quéncias economicas que recairao so-
bre as empresas que fornecem e explo-
ram as pesadas, e parcialmente ja
dispensaveis, “facilidades” e estruturas
aeroportuarias e da vontade politica
dos Estados.- Por outro lado, sera difi-
cil continuar-se a obrigar as Compa-
nhias Aéreas ao pagamento de taxas
sobre servidoes que nao necessitam ou
nem utilizam.

Pelo menos, e em meu entender,
assistiu-se a uma aceleragao no pro-
cesso de integragao da Gestao do Es-
paco Aéreo Europeu e a um “contrato
psicologice” ou “atitude cultural” mais
flexivel por parte dos Controladores e
dos Centros de Controlo do Trafego
Aéreo!

Depois desta genérica e sumaria
explicacao, e voltando a realidade pre-
sente para completar esta abordagem
sobre Comunicacao com o ATC, &
incompreensivel, sob o ponto de vista
de Seguranca de Voo, a teimosia
“nacionalista” ou “regionalista” na uti-
lizagao de linguas locais, com avides de
diferentes nacionalidades na mesma
frequéncia, contrariando recomenda-
¢Oes expressas de Entidades e Organi-
zacoes Internacionais.

Problematica é ainda a situagao de
grandes espagos aéreos, designada-
mente em alguns paises do Leste Euro-
peu, da Asia e da América Latina,
onde a lingua inglesa tem menor difu-
sao e as tecnologias de apoio sao mais
deficientes.

Infelizmente continuam a ser mui-
tos os exemplos de incidentes e aciden-
tes, provocados por falhas comunica-
cionais nos céus do nosso planeta.
Bastara ler o relatorio da NASA -
"Human Factors in Awviation: The
Hearback Problem”, para se ter uma
ideia dos problemas de Seguranca de
Voo que tém origem numa deficiente
comunicacdo entre Pilotos e Con-
troladores de Trafego Aéreo. ¥

“Comunicacdo é, tdo simplesmente,
um processo de compreensao mii-
tua”.

Stephen R. Covey

*Com. da TAP Air Portugal
Pés-graduado em Gestao de
Recursos Humanos

Nota 1. Proibida a reprodugdo total ou
parcial sem autorizagdo do aulor.

Nota 2. Na préxima SIRIUS serd dada
continuidade ao capitulo da Comunicacédo
a bordo, sob a designagio de Comunica-
¢ao Tecnico-Operacional no “Cockpit™.
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COMUNICACAO TECNICO-OPERACIONAL

NO “COCKPIT”

. No tltimo artigo (CRM-6), foram
desenvolvidos alguns aspectos
multifacetados e multifuncionais da
Comunicacao a Bordo, a saber : Co-
municac@o Informal entre Pilotos,
Comunicacdao com o Pessoal de Cabi-
ne, Comunicagdo com os Servicos de
Apoio ede Coordenagdo, Discursos a

Passageiros e Comunicagdo com o
ATC.

. A Comunicacao Técnico-
-Operacional no “Cockpit" mere-
ce, neste artigo, uma explicacdo mais
extensa, na medida em que, na minha
opiniao, € o eixo transmissor e
impulsionador de toda a dinamica
da Gestao dos Recursos disponi-
veis numa Cabine de pilotagem,
tendo em vista a Eficiéncia e Se-
guranca da conducao dos voos,
atraves da Proficiencia das Tripu-
lacoes Técnicas.

PROCESSO DA COMU-
NICACAO NO “COCKPIT

Uma tripulagdo ocupa uma parte
do tempo acomunicar, de uma forma
ou de outra.

Mas € a Comunicacdo Técnico-
Operacional entre Pilotos que repre-
senfa a “chave” de uma Gestao
Participativa ao longo de todo o Servi-
¢o de Voo.

O recurso a uma determinada
“standarizacao” daComunicagdo, atra-
vés de termos técnicos correctos, de
procedimentos, de “checklists” nor-
mais ou electrénicos apropriados e de
dados e informacdes fornecidos por
uma instrumentacao e computacao
sofisticadas, facilita a compreensaoe a
troca de informacdes.

Mas, em situagoes de maior com-
plexidade, risco e/ou em condigdes
adversas, cobertas, ou nao, por proce-
dimentos previamente estabelecidos,
somente a flexibilidade, versatilida-
de e adaptacdo da comunicagdo po-

dem ajudar a encontrar, quicd com
alguma imaginacéo, as melhores solu-
¢Oes e maximizar a utilizacao de todos
05 recursos e meios disponiveis.

Nestes casos, ainda que possa pa-
recer paradoxal, padronizacdo e fle-
xibilidade sao complementares.

Afigura-se, pois, oportuno fazer
uma pequena sintese sobre o comple-
xo fenémeno dacomunicacdo, dirigida
para a crucial e determinante impor-
tancia que assume na condugao dos
VOOos.

Definicao

A origem da palavra “comunicar”
encontra-se no latim “communicare”,
podendo significar: transmitir, pér em
comum, relacionar, comungar, etc.

Comunicar &, assim, um processo
de troca de informacdes, ideias, senti-
mentos ou experiéncias entre individu-
os que conhecem o significado do que
se diz, lg, escreve, ouve, pensa, sente
ou faz.

Quem transmite, precisa saber o
qué, como, para quem, quando e
para qué comunicar.

Ja em 1948, o investigador ameri-
cano, Harold Lasswell, se debrucou
sobre a comunicagao de massas, dan-
do forma ao “paradigma de Lasswell”,
cuja apresentacdo pode obedecer ao
sequinte esquema :

*Egidio Lopes

transmitir uma Mensagem ou sinal,
através de um Canal ou suporte fisico
(ar, radio, telefone, radar, satélite, no-
vas tecnologias, manuais, “checklists”,
etc), para um Receptor ou destinata-
rio da mensagem ou sinal enviados.

Emissor

A mensagem deve ser devidamen-
te formulada, antes ser transmitida
através de um cédigo : - linguagem
verbal e ndo verbal-,

A linguagem verbal pode ser oral
tconversa mensagens, “briefings”, “call
outs”, etc) e escrita ( cartas, manuais,
”checkiists", tabelas, planos de voo,
dados inseridos ou fornecidos por com-
putadores e instrumentos, etc).

A linguagem ndo verbal pode to-
mar a forma de sinais sonoros (avisos
sonoros, codigo morse, elc) e sinais
visuais (gestos, linguagem corporal e
do olhar, cores, todos os sinais, codi-
gos e simbolos constantes do Anexo 2-
Apendix |, etc).

As diversas mensagens podem ser
enriquecidas, dando-se um sentido mais
proximo dos nossos desejos e inten-
goes, utilizando uma linguagem mista
(descricdo de “briefings” com
fraseologia correcta, entoacéo de voz
mobilizadora, e apontando, em simul-
taneo, para os instrumentos e dados
referidos, etc).

Emissor |_I Mensagem I—] Meio l_l Recepto—L.l Efeito

QUEM DIZ O QUE , UM CANAL A QUEM
F‘I ['] I‘I

CDM QUE
FIM

Este modelo foi considerado in-
completo por configurar a comunica-
¢ao de massas num s6 sentido, sem
prever uma Informagdo de Retorno
(“feedback”). Mas nao deixou de ser
desenvolvido e adaptado em variadas
vertentes, desde essa época.

No processo da comunicacio, exis-
te um Emissor que necessita ou quer

O Emissor, num “cockpit”, deve
ter capacidade de explicitar as diver-
sas mensagens de forma clara, preci-
sa, concisa, bem estruturada e tecni-
camente correcta.

A légica sequencial, qualidade e
urbanidade que o Emissor imprime as
mensagens, podem torna-las mais
entendiveis e suscitar mais facilmente
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esclarecimentos ou clarificacées por
parte do Receptor.

Receptor

O ser humano tem uma capacida-
de limitada para compreender e reter
informacoes.

O Receptor apercebe-se dos tipos
de mensagens ou sinais por meio de
um ou mais sentidos : ouvido, vista e
tacto, com o auxilio esporadico do
olfacto (e.g.: incéndio eléctrico num
“cockpit”).

De uma maneira geral, considera-
se que se pode reter cerca de 20% do
que se vé, 40% do que se vé e ouve, e
70% do que se vé , ouve e faz. -Uma
boa justificacao para se incentivar o
treino de procedimentos menos roti-
neiros nos simuladores de voo.

Recebida a mensagem, o Receptor
deve compreender o arranjo dos véri-
os elementos dos codigos utlilizados,-
descodificacdo-, para poderinterpre-
tar o significado total da mensagem
ediscernirse ha conflitos com outras
informacées ou sinais recebidos.

Num “cockpit”, a utilizaco de uma
linguagem nao verbal (abanar de cabe-
ca, franzir o sobrolho, o tradicional
polegar na vertical, etc), tanto pode ser
utilizada como indicacao de uma boa
percepgao, como de ma compreenséo
ou até indiciar a existéncia de algumas
barreiras na comunicacao.

Tao importante como saber
transmitir, é saber ouvir.

O processo de audicdo activa e
efectiva pode permitir a deteccao de
barreiras ou a necessidade de esclare-
cimentos oportunos,

Num “cockpit”, este problema de
audicao activa pode transformar-se
num fenémeno complexo, mesmo
quando ha obrigatoriedade de respos-
ta aos items dos procedimentos ou ha
lugar a “call outs”. - A preocupacao do
PF em controlar um aviao com proble-
mas de comandos e concentrado na
navegacao num Terminal, pode fazer
diminuir o seu estado de audicao activa
durante a leitura e execugao de proce-
dimentos por parte do PNF, levando-o
a responder por impulso ou rotina,
sem se aperceber ou supervisar as
acgbes tomadas.

Nestes casos, compete ao PNF
avaliar a oportunidade da leitura e
fazer de “back up” (lideranca de apoio)
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A Comunicagdo num “cockpit”™ é, tdo simplesmente, a compreensdo mitua de mensagens,

sinals ou simbolos.

a eventuais falhas do PF nas respos-
tas e/ou na percepcio das acgdes
tomadas.

Informacéao de Retorno

Como o processo de uma comuni-
cacio efectiva corresponde a um cir-
cufto ou ciclo completo, o Emissor
deve ter a certeza, ou obter a confirma-
¢ao, de que a sua idela, necessidade ou
vontade foi compreendida pelo Re-
ceptor,

Por sua vez, o Receptor, se surgi-
rem davidas, ambiguidades, incompre-
ensoes, mdas recepcoes, interrupcoes,
etc, na mensagem ou sinal enviados,
deve solicitar os esclarecimentos ne-
cessdrios, até a sua total compreen-
sdo e completa satisfacdo do Emissor.

Numa fripulagao, este processo de
rectroacgao é importante para vencer
as barreiras da comunicacdo e resol-
ver eventuais conflitos de opiniao so-
bre matérias técnico-operacionais. - E
pode ser facilmente conseguido : res-
pondendo, concordando, confirman-
do, clarificando, perguntando, questi-
onando, discordando, registando, ob-
servando, sempre de uma maneira
construtiva e que conduza a um escla-
recimento miutuo.

Todo este processo de descodi-
ficacdo, esclarecimento e de (rejcon-
firmagdo tornou-se elementar, na
medida em que permite manter um
fluxo de comunicagdo aberto e ding-
mico entre tripulantes ("briefings”,
procedimentos, “call outs”, etc) e entre
estes e todo o tipo de informagdes

digitalizadas dos “cockpits” dos tipos
“glass windows” e “fly-by-wire”, com
reforgo da Seguranca e Eficiéncia na
conducao dos voos.

Relativamente ao perfil de um voo,
a introducao de pilotos autométicos,
integrando informacdes oriundas de
diversas fontes (FMS, PDCS, GPS,
ONS, IRS, ACAS, comandos de voo,
motores, etc), provocam uma maior
automacao da condugdo do voo,
designadamente na seleccdo
automatizada dos modos de navega-
¢do vertical e horizontal,

Além de uma maior concentracgao,
vigilancia e “fiscalizacdo” por parte
dos pilotos, nasceu um novo tipo de
“comunicacdo através da
tecnologia”, que obriga ambos os
pilotos a reconhecerem se os modos
de navegacao, automatizados ou intra-
duzidos pelos pilotos, coincidemn com
as fases e condigdes do voo.

Na pratica, um dos pilotos deve ler,
em voz audivel, os anlincios das selec-
¢Hes desses modos de navegagao (e.g.
: 0 PF) e o outro piloto (PNF), apos
confirmacéo, deve dar uma resposta
inequivoca de que interpretou correc-
tamente essas alteracoes. - O facto de,
neste caso, o PNF poder estar momen-
taneamente ocupado com outras tare-
fas (comunicagées ATC, receber
meteorologia, etc), ndo isenta , qual-
quer dos pilotos, da responsabilidade
de completar o fluxo da informagdo.

A iniciativa da leitura dos modos de
navegacao e das respostas de confir-
macao, bem como dos “call outs” ine-
rentes a cada procedimento, podera



ser feita de maneiras diferentes, tendo
em consideracao a evolugao da
tecnologia, a filosofia de operacio e o
tipo de pilotagem (manual ou automéa-
tica). Em qualquer dos casos, deve
completar-se sempre o ciclo da
comunicacao.

A clarificacao de qualquer divida
(Informagdo de Retorno) sobre esses
modos de operacao é vital, nomeada-
mente durante os procedimentos de
descolagens e saidas (+- 2 min.), e
aproximacoes e aterragens ( +-4 min.),
periodos em que sucedem os mais
graves incidentes/acidentes. - E isto
porque, em situagoes mais criticas de
“windshear” e/ou de Aproximacio
Perigosa a Obstaculos (“Ground
Proximity Warning System), ha ainda
que reconhecer, interpretar e reagir,
de imediato, aos avisos dos respecti-
vos sistermnas.

Algumas Companhias estao a pro-
mover novas formas de aplicacao do
conceito de PF e PNF durante estas
fases do voo, em que se verificam
sucessivas alteracdes dos modos de
navegacdao, de configuracdes e de “call
outs", de maneira a provocar uma
maior concentracao de ambos os pilo-
tos { e.g.: transleréncias oportunas e
estudadas de PF para PNF).

Efeito da Comunicacao

O efeito causado pelo envio e re-
cepcao de mensagens ou sinais situa-
se fora do processo comunicacional.

Mas, num “cockpit”, a comunica-
cao técnico-operacional exige frequen-
tes e rapidas respostas, e tem, muitas
vezes, como objectivo, a concretizacao
de uma acgao, mais ou menos imedia-
ta, conforme as circunstancias e condi-
¢oes de voo (seleccao de flaps, trem,
frequéncias, dados, paginas e modos
dos automatismos, etc),

A exigéncia e disciplina operacio-
nais, e a concepgao de procedimentos
e de “checklists”, obriga, normalmen-
te, & supervisao e/ou confirmacao des-
sa actuacédo, por parte do piloto que
solicitou o procedimento. Mas a comu-
nicacao, através da leitura sequencial
dos items dos “checklists”, nao deve
prosseguir se nao for dada a resposta
adequada e/ou sem que a accéo rela-
tiva a cada item seja (rejconfirmada.

Esta interaccao no processo da
comunicacao e consequentes efeitos,

apoiada na Informacdo de Retorno,
ressalta evidente na correcta aplicacao
do conceito de PF e PNF, guando
integrado num verdadeiro espirito de
equipa.

O estabelecimentoda prioridade e
daoportunidade das accoes e da leitu-
ra dos procedimentos, condicionados
ao periodo de tempo disponivel, &
condigao primacial para se atingir a
proficiéncia de actuacéo dos pilotos e
a fluidez de uma comunicagao aberta
e efectiva.

Barreiras a Comunicacao

A existéncia de material adequado
(auscultadores, intercomunicadores,
etc), de normas, procedimentos,
“checklists” normais ou electrénicos,
fraseologia padronizada, treinos exi-
gentes e técnicas apropriadas, podem
minorar alguns obstaculos, mas nao
eliminam todo o tipo de Barreiras
passiveis de ocorrer durante o proces-
so da comunicagao a bordo.

Barreiras Externas

Num “cockpit”, sio mais faceis de
detectar e corrigir as Barreiras Exter-
nas gue podem afectar uma boa comu-
nicacéo e que se prendem com : - o
meio ambiente (ruidos, iluminacéao,
interferéncia de outras presengas, etc);
- a distribui¢do da carga de trabalho
entre os pilotos (inexistencia ou ma
aplicagao do conceito de PF e PNF) ;
- a disposigdo, localizacdo e qualida-
de dos vdrios meios de comunicacGo
(manuais, “checklists”, cartas, auscul-
tadores, visores dos instrumentos, dife-
rentes localizagGes e concepeoes dos
paineis de radio, etc).

Barreiras Internas

Mais dificeis de vencer ou contor-
nar, séo as Barreiras Internas ou In-
trinsecas induzidas pelos préprios
interlocutores, - Emissor e Recep-
tor, ao longo de todo o processo
comunicacional e que se relacionam
com aspectos humanos de ordem psi-
colégica, emocional, cultural, fisica e
cognitiva.

Mais concretamente : conflito de
personalidades, atitudes e comporta-
mentos ( arrogancia, intimidacao, ad-
moestacao, agressividade, passivida-

de, manipulagao, egoismo, snobismo,
excesso de confianca, complacéncia,
subserviéncia, mutismo,...) ; perturba-
¢oes emociconais (sintomas de ansieda-
de, depressao, angustia, nervosismo,
negativismo,...) ; origens, preconcei-
tos e formacgoes diferentes, ... ; motiva-
coes, quadros de referéncia,... ; defici-
ente dominio verbal e escrito da lingua
inglesa, prontncias, inflexdes,... ; men-
sagens complexas, palavras incorrec-
tas ou fora de contexto, proliferacio
de siglas. ... ; problemas de satide, fadi-
ga, sonoléncia, “stress”, tédio,
distragdes... ; e toda uma série de
meta-metodologias inadequadas para
a recolha de informacdes, que podem
conduzir a erros de raciocinio, o que,
em Seguranca de voo se pode pagar
caro.

Quantas vezes dizemos uma coisaa
pensar noutra ou dirigimos a atencao
apenas para a informagao que confir-
ma as nossas perspectivas (centracao)?
- Ou pensamos ouvir aquilo de que
estamos a espera e nao o que nos foi
transmitido (inferéncia abstracta)? - Ou
nos concentramos nos detalhes fora
do contexto { abstracao selectiva)? - E
quando chegamos a conclusdes a par-
tir de uma informagcéo parcial (genera-
lizacdo excessiva) ou exageramos, au-
mentando ou diminuindo, a signifi-
cacao da informacao (maximalizagao/
minimalizacao)? - Também de detalhe
em detalhe podemos chegar a conclu-
soes sem fer uma visao global das
situagoes (circularidade). etc.

Néao obstante a internacionalizagao
do léxico aeronautico inglés, o defici-
ente dominio, falado e escrito, desta
lingua por parte de um ou ambos os
pilotos, pode comprometer a profici-
éncia global da tripulagio e constituir
uma barreira de idioma, tal como
acontece nos contactos com o ATC.

- E quando se encontram pilotos de
duas nacionalidades sentados lado a
lado, com linguas e culturas diferen-
tes, pode complicar-se o entendimen-
to bilateral e a compreensao dos pro-
cedimentos e das informacées e dados
analogicos da nova instrumentacao
(ECAM, EFIS, FMS, etc), por ndo
existiruma lingua comum que minimize
as dificuldades da comunicagdo em
inglés.

A proliferagio de siglas e simbolos
encontrados nos Manuais ( avides,
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navegacao, meteo, etc), que as novas
tecnologias tem engrossado, pode fa-
cilitar uma comunicacao padronizada
e mais concisa. - Mas esse vasto
glossario de acrénimos, pela bana-
lizagao com que alguns sao referidos,
pela semelhanca entre muitos, pela
esporadica utilizagao de outros e por
derivarem da lingua inglesa, podem
criar algumas confusGes, designa-
damente nos primeiros tempos em que
sao usados. - Um piloto compilou. ha
pouco tempo, 1007 abreviaturas e
siglas dos Manuais do aviao A-320,
sem contar com dezenas de siglas do
sistema ACARS que nao se reflectem
no ECAM!

Muitos destes factores podem coe-
xistir, criando auténticos blogueios.

Ainda recentemente um piloto-alu-
no fez o “read back” de uma SID
(Standard Instrument Departure) que
pensava ir receber, e que nada tinha a
ver com a que lhe foi transmitida |

A “arte de comunicar”

Conscientes das barreiras e da com-
plexidade do processo de comunica-
¢cdo e da legitimidade & diferenca de
opinides, os pilotos devem saber assu-
mir uma auto-critica consciente
guie os leve a reconhecer e reconciliar
diferentes informagdes e posicoes, re-
solvendo, assim, eventuais conflitos
nos “cockpits”.

Interessa reconhecer o que
esta certo e, ndo, quem tem
razdao,

A comunicacao, além de providen-
ciar a troca de informacgoes necessari-
as a execucao e acfuagdo técnico-
operacional, & uma “ferramenta” que
pode provocar reac¢bes compor-
tamentais por parte dos interlocutores.

Neste sentido, quando se fala nas
“técnicas” ou “arte de comunicar”,
alguns autores colocam a énfase em
diversos topicos, como :assertividade,
audicdo activa, resolugdo de confli-
tos, participacdo, etc, moldados pela
influéncia das Culturas dominantes,
alguns dos quais ja foram abordados.

Assertividade

Adoptar-se uma atitude assertiva,
significa ser-se auténtico, afirmativo,
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positivo, manter uma relagao
interpessoal de confianca reciproca, e
revelar capacidade para apresentar
frontal e correctamente as suas
opinides, pensamentos e sensacoes,
em guaisquer circunstancias. - Mas tam-
bém é necessario saber ouvir e in-
terpretar as mensagens dos outros,
sabendo-se que o tempo disponivel &,
muitas vezes, escasso.

Manipulacio, agressividade e pas-
sividade sao atitudes comunicacionais
negativas e ineficazes que podem sur-
gir nas relagdes hierarquicas duma tri-
pulagéo, tanto em posicoes dominan-
tes como subordinadas.

A comunicagao num “cockpit” deve
ser aberta, fal como o espaco aberto
que existe entre os pilotos, privilegando
a procura de solugdes realistas e
consensuais, com planeamentos, ob-
jectivos e procedimentos bem defini-
dos (“briefings"). Para tal, a clareza,
precisdo e brevidade da linguagem sao
decisivas no despoletar e/ou leitura de
todos os procedimentos, e em toda a
troca de informagoes ou sugestoes de
ordem operacional.

Para se alcancarem estes objecti-
vos, pode ser necessarioquestionar,
inguirir (“inquiry”) ou esclarecer
qualquer divida ou discrepdncia na
operagdo e na condugdo do voo e ndo
se deixar passar qualquer erro que se
pensa ter detectado,

Sera uma forma de, cada piloto,
testar o seu préprio sentido de vigilan-
cia, e de confrontar as suas opinides e
avalidade das informagoes que detem,
com as do outro piloto, até esclareci-
mento de ambos e da situagao.

Por uma questao de bom senso, de
disciplina operacional e das mais ele-
mentares nogoes de gestao, de espirito
de equipa e lideranca participativa, os
pilotos devem aceitar todas as interfe-
réncias, que s6 podem ser construti-
vas, feitas pelos outros.

De igual modo e de uma maneira
assertiva, qualquer dos pilotos deve
saber apresentar ou defender
(“advocacy”) as suas ideias, sugestées
ou rumos de acgdo, que possam con-
correr para melhorar a percepgdo e
andlise das situacdes e evitar actua-
¢oes erradas. - Mas devem estar cons-
cientes de que ndo sdo os detentores
da verdade e que as percepgoes do
outro piloto podem ser mais vélidas.

Os Comandantes, Instrutores e
Verificadores sabem que uma posigao
de subalternidade nos “cockpits”, pode
conduzir a formas mais brandas e me-
nos directas de se soliciarem esclareci-
mentos ou propdr acgoes, pelo que
devemn incentivar os copilotos a ter
uma postura activa e intervencionista.

A comunicacio &, pois, um proces-
so dinamico que & conduzido e condi-
cionado pelos pilotos, mas que tambem
condiciona a sua actuacéo, quer indivi-
dual, quer como tripulacéo.

Os pilotos devem, portanto, pug-
nar para que a estrutura hierarquica
funcional nao sirva de obstaculo a cla-
rificacio de diwidas ou ambiguidades.
Mas & oportunc relembrar que em,
tltima analise, compete aoc Coman-
dante definir o rumo de acgao a seguir,
como maxima autoridade a bordo.

Comunicacao nos
Simuladores de Voo

Os Simuladores s&o uma ferramen-
ta, por exceléncia, de treino e avalia-
cao para os pilotos demonstrarem a
proficéncia de execucéo e de actua-
¢ao, tanto individual, como de grupo.

Os Instrutores e Verificadores, alem
das fungbes mais especificas de
instrucdo e avaliagdo, desempenham
tambem outros papeis :- fazem de
Controladores de Trafego Aéreo, de
Pessoal de Cabine, da Manutencao e
dos Servicos de terra.

A oportunidade e a correcdo de
linguagem utilizadas em todos os con-
tactos, dentro e “para fora" do
“cockpit”, aliadas a capacidade
pedagddica, acabam por modelar
(“rolle models”) os pilotos-alunos, in-
fluenciar os pilotos verificados ou sujei-
tos a treinos de CRM, melhorar os
resultados da aprendizagem e das ava-
liagoes, e aumentar a rentabilidade das
sessoes de Simulador.

Os Simuladores de voo tém, por
vezes, um efeito psicolégico redutor
das capacidades de alguns pilotos, ja
apelidado de “Sindrome Induzida pe-
los Simuladores”™ (SIS).

Mais perturbador e inibidor &, na
minha opiniao, a Sindrome Induzida
pelos Instrutores de Simulador (SIIS),
quando, eventualmente, empregam um
tom e uma linguagem agressivos ou
intimidativos, aproveitando-se de
efémeras posicoes privilegiadas de
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*arbitros”, com o conhecimento ante
cipado dos programas introduzidos ou
inserindo situacoes e emergéncias com
pouca lbgica sequencial ou menor rea
lismo operacional.

Ja la vao os tempos em que alguns
pilotos enfrentavam o Simulador como
uma “caixa de tortura”, por influéncia
das SIS e SIIS. A evolucao tecnolégica,
a reducdo do nimero de tripulantes
técnicos a bordo, os contactos e
intercambios internacionais, e alguma
evolucao cultural, tém provocado uma
saudavel mudanca de mentalidades,
tanto por parte dos instrutores e
verificadores, como dos formandos e
avaliados,

CONCLUSAO

Pela sua actualidade e porque
sumariza , na pratica, a Comunicacgao

#

-

Técnico-Operacional no
faco referéncia a parte do capitulo que
apresentei ao grupo de Instrutores da
TAP, em 1993, num encontro para
debate de alguns "principios e concei-
tos subjacentes a uma operacao segura
e eficiente- CRM/LOFT".

Depois de uma surnaria explicacao
sobre Comunicacao efectiva, Asser-
tividade e Comando (lideranca) par-
ticipativo, Espirito de Equipa, "Stress”
e Cultura de Empresa e de Profissao,
estabeleci trés tipos de Comunicagao :

“Cockpit”,

- Comunicacdo Biunivoca

A linguagem usada, designa-
damente na cobertura dos diferentes
“briefings” e “debriefings”, deve ser
nitida e bem estruturada, utilizando-
se o nome correcto dos sistemas, aju-
das de radio, procedimentos, informa-
¢Oes operacionais, etc, e seguir uma
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sistematizacao e raciocinio logicos

A utilizacio de uma linguagem
mista (verbal e nao verbal), pode me-
lharar a compreensdo das mensagens
por parte do receptor.

DE\.’GI'H Lisdar-se as HU”IE’ITCIILI'!HJT]S
constantes nos diversos Manuais, evi-
tando-se o recurso a expressoes, ad-
vérbios ou pronomes, pouco identifi-
cadores do que se pretende transmitir,
ou apontando apenas, sem mencionar
os nomes do que estd, ou vai ser,
seleccionado(e.g.: “"depoissigoo 275"
-heading?, radial?, course?, bearing?. ;
“tenho aqui 0 119.17,.. etc).

Comunicacao através da
Tecnologia
Sempre que um piloto actue um
sistema, introduza dados, seleccione
qualquer funcdo ou modo de opera-
cao, que interfira com o campo de

v

Saber ler

Prioridades Oportunidades
v v v
Olhar Ouvir Accao_
ver entender reaccao

Em situacdes menos normais (mesmo normais), com ou sem
num (Tuch‘;ﬂt estd relaccionada com uma comunicacdo deficiente

"stress",

a maioria das falhas



acgao efou de informacao do outro
piloto (respectivos paineis) e/ou com a
conducao do voo, deve menciond-lo
concisa e correctamente, ecertificar-
se que a sua acgao foi bem registada e
verificada por este.

A crescente automagao da condu-
cao dos voos, com a seleccao automa-
tica de funcoes e modos de navegacao
e exigindo uma constante atencao e
vigilancia, introduziu a leitura e veri-
ficagdo dessas alteragtes por parte de
ambos os pilotos, num processo
interactivo devidamente estabelecido.

Nos voos nocturnos, com uma in-
tensidade luminosa reduzida, a mouvi-
mentacdo gestual de qualquer accao é
menos visivel pelo outro piloto, reque-
rendo, por isso, uma atencao redobra-
da e a observancia rigorosa destas
regras basicas.

Em qualquer dos casos, estabele-
cer-se-a, assim, um fluxo de informa-
¢do reciproca e permanentemente
actualizada.

- Comunicacdo através dos
Procedimentos

Os pilotos, como gestores dos re-
cursos disponiveis no “cockpit”, po-
dem lancar mao de diferentes procedi-
mentos (manuais, “checklists” publica-
dos e/ou electrénicos), para solucio-
nar as mais diversas situagoes normais,
menos normais e anormais.

Aparentemente, sao gestores afor-
tunados com respostas delineadas para
as diversas ocorréncias. - Compreen-
de-se que assim seja, face as rapidas ou
imediatas, seguras e eficientes anéalises
e accoes requeridas.

Mas esses procedimentos podem
nao cobrir toda a gama de situactes e
emergéncias e, nao raramente, tem
que se recorrer amaisdeum “checklist”.

Devem, entao, estabelecer a PRIO-
RIDADE dasacgbes atomarea OPOR-
TUNIDADE ("timing”) da sua execu-
cao.
A sequranca de voo saira reforcada
se existir uma coordenacgao e coope-
racdo permanentes entre ambos os
pilotos (aplicacao do conceito de PF e
PNF).

Para isso, & necessario definirguem
torma conta da pilotagem, navegacao
e comunicagoes com o ATC, e saber
quem lé, como se léem e quando
devem ser lidos os “checklists”. A
cadéncia da leitura e a tonalidade da
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voz podem exercer uma influéncia re-
levante numa actuacio que se preten-
de proficiente.

Em ocasides de muita carga de
trabalho, de “stress”, e/ou de emer-
géncia (vide verificacbes de simula-
dor), o PF podera estar a ouvir a
leitura dos procedimentos, mas nao
estar a segui-los e a entendé-los na
totalidade, por ter a sua atencao dividi-
da por outras preocupagoes
operacionais. - Ouvir e entender
nao sao a mesma coisal

Cabera ac PNF compreender tam-
bém a prioridade da leitura e da
execucdo dos procedimentos e actuar
concertadamente, demonstrando um
eficaz Espirito de Equipa, uma Lide-
ranca de Apoio adequada e facilitando
ao receptor (PF) a percepcao dos
items lidos. Compete ao receplor ndao
permitir acontinuacdo da leitura sem
estar devidamente inteirado do signifi-
cado de cada item e das consequéncias
de cada acgao.

A simulacao de determinadas emer-
géncias, tem-me permitido observar
actuacdes de pilotos que ndovéem ou
detectam correcta e globalmente al-
gumas indicages e informacgdes perti-
nentes, muito embora estejam a olhar
para os respectivos paineis

- Olhar ndo &, necessariamen-
te, 0 mesmo que ver,

Um redobrado esfor¢o de atengao
e vigilancia, uma comunicagdo efecti-
va actuante e uma cooperagac opor-
tuna, podem reduzir ou anular tais
eventualidades.

Numa operacio correcta, quando
seligam interruptores, accionam sis-
temas ouseleccionam fungdes e mo-
dos de operagio, deve observar-se
sempre a reaccao e respectivas
consequéncias operacionais, evilan-
do-se uma actuacao mecanicista e ro-
tineira,

- Qualquer accao exige sempre
a confirmacao da respectiva reac-
cao.

-Afinal, e em todos os casos e cir-
cunstancias, a aplicacao de uma exi-
gente disciplina operacional e a
interiorizagio de conceitos e principi-
os subjacentes a uma operacao segura
e eficiente (CRM).

Comunicacao e o futuro

Desenganem-se os que pensam nao
ter nada mais a aprender em termos de
comunicagao.

Na década passada, nos EUA,
Richard Blander, informatico e psico-
logo, e Jonh Grinder, psicologe e lin-
quista, criaram a Programagao Neuro-
Linguistica (PNL) e lancaram investiga-
coes sobre o funcionamento do cére-
bro, designamente com estudos em
Linguistica e na Estruturacéo da Co-
municacao eficaz.

Puseram em evidéncia métodos e
técnicas de Comunicagéo e mudangas
comportamentais, para colocar em
destaque o “como” e nac o “porqué”
dos comportamentos,

A PNL nao é, assim, uma teoria
explicativa da comunicacao humana,
mas um conjunto de técnicas que pode
modelar a exceléncia comunicacional.

Pense-se nos potenciais, e talvez
ainda inimaginaveis, aproveitamentos
e repercussoes que a continuagao des-
tas investigagdes podem vir a assumir
numa comunica¢ao de qualidade e de
sucesso nos “cockpits”.

E que os dominios de aplicacao da
PNL abrangem um conjunto comple-
xo de areas, desde a Pedagogia (ensi-
no, formacéo, aprendizagem), até ao
Desenvolvimento das Capacidades In-
dividuais e de Grupo, adaptadas ao
meio e as situagoes, e centradas nos
resultados.

Visa-se, nao so, aumentar a flexibi-
lidade comportamental, como tornar
conscientes as informacdes que
possuimos e que julgamos nao ter,

- Desenvolvimentos que deviam me-
recer a atencao dos que concebem a
ergonomia dos meios e 0s processos
de comunicagao, com ou sem
informatizacao, nas cabines de pilota-
gem.

“Sei que acreditas que compreen-
deste aquilo que pensas eu ter dito.
Nao estou certo que tenhas ouvi-

do o que eu quis dizer”
Anénimo

*Comandante TAP
Pés Graduade em Gestao de

Recursos Humanos

Nota 1. Proibida a reprodugao par-
cial ou total sem autorizacéao do autor.
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CRM (VIII)

PERCEPCAO E ANALISE DAS
SITUACOES NUM “COCKPIT”

No tltimo artigo, ficou demonstra-
do como a Comunicagdo no
“cockpit”, quando efectiva, se
transforma no eixo transmissor
e impulsionador da condugao
dos voos, na medida em que assegu-
ra varias fungdes ao mesmo tempo, a
saber:

¢ Providencia o cruzamento de in-
formagées e minimiza eventuais
ambiguidades.

* Aclivaaalencao, e podedespoletar
o estado de Alerta e de Vigildncia,
conducente a uma melhor Per-
cepcao e Andlise das diferen-
tes situacoes.

* Promove a eficdcia duma tripula-
cao através de “briefings” e
“debriefings” adequados e bem
estruturados.

* Condiciona (e é condicionada por)
atitudes e comportamentos, apro-
ximando diferentes tipos de perso-
nalidades, e ajuda a criar um ambi-
ente construtive a bordo e um
motivador relacionamento inter-
pessoal.

* Dinamiza os diferentes Estilos
de Lideranca.

* Permite a reuniao, com antecipa-

¢ao, das informacées necessarias

@ Planeamento e Solucao

das acgdes a tomar e faz reflectir

a evolucdo dos acontecimentos.

Permite transmitir, com precisao, a

Tomada de Decisées e dirigir e

(re)confirmar as respectivas acgoes

e procedimentos.

» Potencia uma melhor distribuicao
da Carga de Trabalho, e pode
minorar os efeitos negativos do
“Stress”.

» Contribui para uma coordenacao
eficaz entre os pilotos, podendo
promover um eficiente Espirito
de Equipa.

* [Facilita a integragao com os restan-
tes Hecursos exteriores ao
“cockpit” (ATC, PNC, Manuten-
¢do, Servicos da Companhia, etc)

¢ ENFIM, : - maximiza a Profici-
éncia e a “Performance” in-
dividuais e da Tripulacao.

* Egidio Lopes

O recurso a uma analogia com en-
grenagens de rodas dentadas, permite
agora visualizar a dinamica resultante
dessa interligacao e, também, da
interdependéncia de todos os Factores
Humanos que interferem com a Eficién-

cia operacional (factores operacionais e

Gestao Dinamica dos
Recursos

A simbologia da corrente utilizada
no CRM-5, refratava a interligacao
dos diversos Factores Técnicos e
Comportamentais presentes na Ges-
tao de um voo.

técnicos) e com a Seguranca de Voo.

Na conjugacao de cores desta
engrenagem, a Comunicagao figura a
vermelho, simbolizando a “circulacdo
sangufnea” que irriga os diversos
“6rgaos” e o “organismo”, como um
todo.

E, pois, natural que surjam elemen-
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tos e referéncias comuns, apenas com
angulos de aproximacao diferentes,
quando se desenvolverem os proximos
temas.

PERCEPCAO E ANALISE

DAS SITUACOES
Para que os pilotos possam reagir e
actuar, individulmente ou

concertadamente no seio de uma tri-
pulacao, tém que , em primeiro lugar.
ser capazes de se aperceber, reco-
nhecer e interpretar o que esta a
acontecer, em cada momento, num
“cockpit”, tendo também em atencao
as condiches exteriores envolventes
passiveis de afectar a conducao do voo
(“situation awareness").

Ou seja, a Percepcao e Analise
das Situacdes, dependem de um
constante estado de Alerta e Vigi-
lancia em relacao a todas as
informacées (de dentro ou de fora
do “cockpit”) que podem condicionar
a execucdo de um voo.

Pode, pois, dizer-se que funcionam
com uma espécie de “plataforma de
suporte informative™ ou de “rampa de
lancamento de informagaes” que influ-
enciam toda a Gestao de um voo.

Compreende-se, assim, que a
“clareza"de todas estas informacdes
esteja simbolizada pela cor mais “cla-
ra" da composigao.

Informacoes disponiveis

Estas informagdes, tanto podem
ter origem em dados e mensagens
operacionais, como dizerem respeito
a propria actuacao das tripulacées téc-
nicas e comerciais, e até, estarem rela-
cionadas com o conforto e expectati-
vas dos passageiros.

As informacdes disponiveis abran-
dem, assim, um legue variado de ori-
gens: instrumentos, procedimcmtos*
“checlists”, manuais diversos, regula-
mentos, normas de despacho e da
empresa, “notams”, caderneta técni-
ca, inspeccbes visuais, ATC, PNC,
meteorologia, Servicos de apoio, etc,
mais ou menos pertinentes, quica criti-
cas, e com diferentes dimensdes e
niveis de importancia, conforme os
problemas e situactes a ultrapassar, as
condiges em que ocorrem, e o tempo
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disponivel para encontrar as solucoes
mais adequadas.

Saob o ponto de vista operacional,
os pilotos, sentados nos seus lugares,
devemn observar atentamente os paineis
dos instrumentos, de maneira idéntica
ao varrimento do radar de tempo. Isto
&, devem prescrutar o “horizonte” de
todas as informagées, procurando de-
tectar qualquer “eco” que possa provo-
car “turbuléncia” aodesenrolar do voo.

A Percepcao, a bordo, & um pro-
cesso muito sintético de obter informa-
coes, que tem por base experiéncias
passadas e as expectativas sobre o que
se esta a espera de acontecer, e que vai
permitir interpretar a representacéao
dos estimulos visuais, auditivos, do tac-
to e do olfacto.

A Capacidade de Decisdo e o
Planeamento das acgdes, mesmo que
adaptando-se os Estilos de Lideranga
mais apropriados e um Espirito de
Equipa actuante, estio sempre de-
pendentes da Percepcao e Interpreta-
¢do de cada situacao, feitas a cada
momento, nos cenarios evolutivos do
Voo,

Se a Andlise Inicial tiver sido in-
completa ou errada, tem que se
reformular todo o processo decisério,
acabando por complicar a distribuicao
de Carga de Trabalho e por concorrer
para um mais elevado nivel de “Stress”.

Percepcoes individuais
diferenciadas

O uso efectivo de todos os Recursos
disponiveis e a observacao de toda a
gama de informacdes, nao obstante a
crescente automatizagéo de sistemas,
funcées e processos (navegacao,
“performance”, avisos sonoros e visu-
ais, etc), determinam uma maior influ-
éncia dos pilotos na conducdo dos
voos, forgando, por sua vez, a uma
maior Atencdo e Vigildncia do pro-
gresso dos voos

E 6bvio que o nivel deAtencdo e de
Concentragdo, e a capacidade de
Auvaliacdo, diferem de pessoa para
pessoa.

Estao essencialmente ligadas a ca-
racteristicas pessoais, a experiéncias
vividas (e relatos conhecidos) e & qua-
lidade e quantidade de treinos, capazes

de fomentarem os necessérios meca-
nismos cognitivos para se alcancar e
manter um estado deAlerta e Vigilan-
cia ao longo de todo o voo.

Ha autores que consideram a Per-
cepgdo e Andlise das Situagdes como
fazendo parte do processo de Toma-
das de Decisdo.

A longa experiéncia de instrucio e
de verificagoes a pilotos das mais vari-
adas origens e experiéncas, levam-me
a concordar com os programas de
CRM que se referem a este tema de
uma maneira mais autbnoma.

As percepcoes e interpretagdes
erradas ou incompletas conduzem,
logicamente, a decisbes incorrectase a
“performances” ineficazes. Mas tam-
bém se verificam situagées em que se
tomam decisdes erradas a partir de
informagdes correctas.

Niveis de Percepcao

Para melhor compreensdao deste
processo mental, faz-se referéncia
a metodologia apresentada por
Endsley,M.R., 1988, no 322 Encontro
Anual da "Human Factors Society”.

Foram considerados trés niveis
de Percepcdo e Interpretacao:

* Num primeiro nivel, obtem-se a
percepgao das informacgaoces mais
pertinentes

* Num segundo nivel, tenta-se
compreender o significado e a
integracaoc dessas informacoes
na operacao, e analisar as
consequéncias mais imediatas e
directas

* Num terceiro nivel, projecta-se a
situacao no futuro, com a antecipa-
¢ao de cendrios possiveis.

Trata-se, afinal, da velha assuncao,
jé& enraizada na Cultura da profissao de
piloto, e que se resume ao “pensar a
frente”, ou “andar a frente do aviao".
E também uma maneira pratica de se
“ver o filme ao contrario”, isto &, do fim
para o principio.

Um simples exemplo para ilustrar
essa metodologia : Numa assimetria de
“flaps” & descolagem, ha que reconhe-
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cer, de imediato, as informacées dadas
pelos instrumentos (12 nivel). A
tecnologia correctiva de alguns coman
dos de voo mais automatizados, pode
tornar menos perceptivel qualquer
descompensacao lateral.

Controla-se entao o avido e cum-
prem-se as limitacGes operacionais
mais imediatas quanto a velocidades e
altitudes, seguindo-se a leitura e execu-
cao do respectivo “checklist” (2° nivel).

Na sequéncia destes procedimen-
tos, decide-se e planeia-se a continua-
cédo e o destino do voo, tendo em
atencao as configuracoes e limitacbes
para a aterragem, as condigbes
meteorologicas, as caracteristicas do
ATC e das ajudas aeroportuarias, sem
deixar de se coordenarem estas altera-
coes com o PNC e de se informarem os
passageiros e Servigos da Companhia
(3% nivel).

Com uma programacao e cenarios
idénticos, tenho constatado, ao longo
dos anos, que as reaccbes imediatas
face a Percepgdo e Interpretacao de
emergencias e/ou situagdes adversas,
bem como a tomada de Decisdes, o
Planeamento das acgoes, os estilos de
Lideranca e o nivel de “Stress” variam
de individuo para individuo e de tripu-
lacao para tripulagao. E, numa tripula-
cao, a atitude e o comportamento de
um tripulante pode influenciar, para
melhor ou para pior, a “performance”
do conjunto.

Uma despropositada atitude im-
positiva por parte de um Comandante,
pode fazer reduzir ou inibir a capacida-

de de percepcao de um copiloto me-
nos assertivo e o desejavel e mais
seguro efeito combinado do estado de
alerta da tripulagao.

O elevado nivel de “stress”, por
vezes provocando reaccbes exagera-
das em pilotos menos proficientes, por
deficiente Percepcdo e Andlise das
Situagoes, pode toldar as suas capaci-
dades psicomotoras e perturbar a co-
ordenacdo e a cooperacao que devem
prevalecer em todas as circunstancias.
E a gravidade da situacao sera maior,
se essa reacgoes resultarem da actua-
cao do Comandante.

Incidentes e Acidentes

Os erros cometidas na percepcdo
e interpretacdo de muitas informa-
¢des tém originado imensos incidentes
e acidentes.

Em 244 incidentes de voo reporta-
dos numa Companhia aérea america-
na, concluiu-se que em 143 (59%)
existiram dificuldades na percepcao de
que algo estava errado (81) ou nao
reconheceram a importancia de algu-
mas informacdes relativamente & se-

guranca do voo (62). (Freeman,C.&
Simmons, DA -1991- Taxonomy of CRM-The

Ohio University)

Em relatérios das investigacoes da
NTSB, sobre 24 acidentes ocorridos
nos EUA(1989-1992), deteclaram-se
15 casos de falhas relacionadas, direc-
ta ou indirectamente, com a Percep-

cao e Analise das situagdes (pilo
tos e controladores aéreos) : - 4
acidentes por degradacao fisiolo-
gica: fadiga e um caso de droga ;
- 6 acidentes por erros cometidos
em procedimentos: normalmente
um item de “checklist” ultrapassa-
do ; - 4 acidentes com informa-
¢oes correctas, mas decisoes er-
radas: recusa de “de-icing”, abu-
sos com mau tempo, “missed
approaches” erradas . - Dois aci-
dentes foram provocados por de-
ficiéncias psicomotoras.

Em alguns destes acidentes so-
maram-se erros miltiplos, num
total de 32, sendo 23 (72%) do 12
nivel, 7 (22%) do 22 nivel e 2 (6%)
do 3° nivel.

“Briefings” => Modelos
Mentais

Conclui-se, facilmente, pela neces-
sidade de se estudarem, com mais
profundidade, determinados compor-
tamentos dos pilotos (e dos controladore
de trafego aéreo), insistindo-se tam-
bém em treinos que visem a melhoria
dos Modelos Mentais, quer indivi-
duais, quer das tripulacdes, através de
processos de Comunicacéo correctos
e de Planeamentos de acches e de
procedimentos baseados no maior
nimero de informacdes disponiveis.

Tem-se insistide na determinacao
de Modelos Comportamentais,
incluidos nos treinos de CRM, através
de técnicas metacognitivas (compre-
ensao e auto-requlacdo do pensamen-
to), que permitam um maior auto-con-
trolo, auto-disciplina e auto-vigilancia,
de modo a melhorar a capacidade de
Percepcao e Andlise das situagdes
(Price,C. e Salas,E-1993—CRM-Academic
Press)

Embora de dificil observacao direc-
ta, porque bastante subjectivos, ha
componentes relacionados com a aten-
¢ao, capacidade de meméria, veloci-
dade de compreensao, carga de traba-
lho, etc, que tém motivado alguns es-
pecialistas a tentar encontrar algoritmos
para medir, modelar e prever a capa-
cidade de Percepcao e de Interpreta-
¢ao dos tripulantes(Taylor, R.M., Selcon e
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Swinden, A.D.-RAF Institute of Auviation
Medicine, UK)

Estes topicos serao abordados pelo
dr. Pinto Ferreira num préximo artigo
sobre Factores Humanos, quando
desenvolver os diferentes tipos de me-
moria.

A evolucao dos diferentes auto-
matismos interactivos de bordo (piloto
automatico, "auto throtles”, FMS EFIS,
ECAM/EICAS, etc) e do futuro con-
trolo de Trafego Aéreo ( “satelite data
link"), esta a introduzir algumas altera-
¢oes radicais na forma coma a Percep-
¢ao e Andlise das situagoes é obtida, se
transmite e se pde a circular, na medi-
da em que também nao sao s6 os
pilotos a tomar parte na condugao dos
VOOs.

Isto &, embora sendo sempre os
tltimos responséaveis e com autoridade
para assumir por completo a condu-
cao dos voos, acabam, em circunstan-
cias normais, por fazer parte de um
circuito que envolve outros agentes, o
que podera acarretar algumas discre-
péancias no processo de percep¢do,
interpretagdo e andlise das diferentes
situagoes(Denis Javaux, University of Liége;
Svluvie Figarol, CENA, France).

De qualquer modo, a procura
de um quadro de referéncia co-
mum na actua¢ao conjunta dos
tripulantes, isto ¢, de um MODE-
LO MENTAL COMPARTILHADO,
s6 pode ser encontrado por meio
de “BRIEFINGS" completos, cor-
rectos e feitos com a devida ante-
cipagao e oportunidade.

Factores Pessoais

Independentemente do grau de
automatismos dos “cockpits”, ha Fac-
tores Pessohis, de varia indole, a me-
recer a “atengédo” dos pilotos, na me-
dida em que afectam de forma signifi-
cativa, directa ou indirectamente, a
capacidade de atencdo, concentra-
¢do e vigildncia ao longo de todo o
voo, a saber :

* Fisicos : - fadiga, sonoléncia (pre-
dominantes em periodos noctur-
nos e com diferencas horarias),
ambientes adversos (calor, frio, vi-
bracoes, ruidos, humidade relativa,
(des)pressurizacdes,etc), deficientes
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técnicas motoras de pilotagem,
baixa forma fisica,etc. A manuten-
¢ao da saide deve ser feita & custa
de exercicios fisicos regulares e de
dietas equilibradas, sem o uso ou
abuso de drogas medicinais e ou-
tras (ancioliticos, barbitiricos, alco-
ol, etc).

* Cognitivos : - deficiente conheci-
mento dos diversos manuais, de
procedimentos e de manobras ;
leituras e aplicagdes incorrectas de
“checklist”", mas técnicas de CRM,
desorientacdo espacial (onde
estamos e para onde vamos), difi-
culdades de adaptacac as novas
tecnologias, etc.

* Psicologicos : - complacéncia e
excesso de confianca nos automa-
tismos e no proprio, distracgdes e
displicéncia na condugao do voo,
resisténcias ao reconhecimento de
situacoes de “siress”, suas origens e
consequéncias, etc.

Emocionais : - Problemas pessoais
e familiares, originando depressoes,
angustias, ansiedades, etc, com ou
sem manifestagdes psicosomaticas.

Distraccoes nos “cockpits”

Nos “cockpits”, asDistracgoes dos
pilotos ndao sdo apenas provocadas
por ccorréncas menos usuais.

Acontecem, frequentemente, quan-
do tarefas ou procedimentos normais
sdo interrompidos por outras tarefas
derotina (e.q.: folha de carga recebida,
ou interferéncias do PNC, a meio de
um “briefing” ou “checklist”; mensa-
gens de ATC a meio de um procedi-
mento, etc).

Sao também (alnormais quando se
executam varias accoes sobrepostas
e/ou quando se exeutam procedimen-
tos em simultaneo e/ou se comparam
“checklist"de emergéncias cujos pro-
cedimentos se interpenetram.

A NASA elaborou, ha varios anos,
uma tipificacio de Distraccoes, —
operacionais, ndo aperacionais e emo-
cionais —, com base em relatos volun-
tarios de pilotos e controladores aére-
os. Faz-se-lhe uma sucinta abordagem,

por me parecer bastante “operacional”.

* Distracces operacionais :

— decorrem da distribuicéo e carga
de trabalho associadas a execucao
das diferentes tarefas, detectavais
em: incorrectas leituras de procedi-
mentos, incorrectas recepgoes ol
interpretagoes de mensagens do
ATC, seleccoes erradas de frequén-
cias e de rotas; erradas insercéo,
leitura ou interpretacdo de dados,
fungdes e modos de navegacao,etc
Um planeamento cuidadoso e uma
disciplina operacional permanente,
sdo o antidoto mais recomendéavel.

Distraccoes ndo-operacionais :

— nio se relacionam directamente
com a operagao, mas podem inter-
ferir decididamente na conducao
do voo: conversas informais, pre-
sencas estranhas, excesso de zelo
ou de precupa¢do com a papelada
do voo, leituras de jornais, refei-
¢coes simultaneas, auséncias pro-
longadas de um tripulante, etc.
Sao facilmente eliminaveis comuma
actuacgao mais determinada e opor-
tuna, designadamente por parte do
Comandante.

Distracgées Psicoldgicas :

— podem ocorrer dentro do
“cockpit” ou ser levadas do exteri-
or: problemas de salde, fisicos,
econdmicos, familiares, emocio-
nais, ou outras formas de “stress”
que afectem a “performance” indi-
vidual e da tripulagao. Sao proble-
mas complexos, de mais dificil solu-
¢do, a que nao chega aplicar-se a
simples e “velha férmula” de que
devem “ser deixados em casa”.
Podem ser muito dificeis de reco-
nhecer e de gerir. Serdo abordados
na Gestao do “Stress”.

A primeira “vitima “ de todos estes
condicionalismos perceptoriais, € a
Comunicagdo efectiva dirigida para
uma desejavel Gestéo eficiente e sequ-
ra do voo.

Recordando o que foi referido no
capitulo da Comunica¢ao Técnico-
Operacional., estas Distragoes revelam-
se ao nivel dos varios sentidos, mesmo
em situagdes normais, sem “stress’.
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Em relacao a vista sdo notorias
algumas falhas na leitura de procedi-
mentos (“saber quem lé, quando e
como’} e na observagao dos painéis-
“olhar, nao é, necessariamente o mes-
mo que ver”,

Conjugande o sentido do tacto
com a vista, quando se ligam interrup-
tores, accionam sistemas ou seleccio-
nam fungoes, os tripulantes nem sem-
pre verificam se houve reaccao e/ou
as consequéncias esperadas. “A cada
accao deve corresponder uma reac-
cao",

Ouwir a leitura de procedimentos,
informacées, “briefings” e outros tipos
de mensagens, nao significa que sejam
percebidos. “Ouvir e entender nao sao
a mesma coisa”

"Janelas de Risco"

Ao longo dos voos, ha fases em que

que ja se convencionou chamar-se
“Safety Windows", por requerem mais
seguranca. Por isso mesmo, em meu
entender, assentara melhor outra de-
signacao, pois sao ainda Janelas de
Risco.

O periodo de 4 a 6 minutos
gasto nas fases de descolagens
e de aterragens, abaixo dos
2.000 pés, é responsdavel por +
80% dos mais graves acidentes
na aviacdo.

Compreende-se, assim, a imposi-
cao do “cockpit silencioso” até aos
10.000 pés, nos voos de Linha, e a
necessidade de reforcar os treinos ( e
nao apenas verificagoes) de aproxima-
¢oes e de descolagens, nas mais diver-
sas situagdes e circunsiancias, nao
descurando o reconhecimento e aleitu-
ra dos sucessivos antincios dos modos
de navegac&o vertical e horizontal (“flight

PILOT CAPACITY-MAXIMUM

estes (designadamente o PF) se pode-
rem concentrar mais no painel de ins-
trumentos que tém a frente.

Trata-se de um processo dinamico,
com alteracGes de prioridades, que se
pode apreender e disciplinar com trei-
nos e experiéncia.

Uma continua aposta na Enge-
nharia Comportamental, direccio-
nada para a concepg¢ao e o desenho
dos diferentes Sistemas, podera per-
mitir um melhor aproveitamento das
capacidades dos operadores e ajudar a
ultrapassar algumas das limitacdes hu-
manas descritas.

“Ndo é necessdrio apresentar prouas dque-
les que acreditam.

Para quem néo acredito, ndo hd provas
que cheguem”

Charles W. Simon

NOMINAL TASK LOADING

FLIGHT PHASES-TME ——————p

Human factors in accident investigation. Paper presented at Dutch Airiine Fllots Assoclation symposium Safety and

Efficiency: the next 50 vears

¢ requerida uma maior concentracao e
cruzamento de informacdes: desco-
lagens, saidas, aproximagoes, aterra-
gens, e/ou em casos de emergéncias
e/ou em situagdes meteorolbgicas ad-
versas.

Sao os periodos mais criticos, a

mode annunciators”), nestas fases de
sucessivas configuracoes, e alteragoes
de velocidades e de altitudes.

Estes anunciadores, que sao o “es-
pelho” reflector dos modos de opera-
cao, estao colocados estratégicamente
a frente dos olhos dos pilotos, para

*Comandante TAP
Pés-Graduado em Gestéo de
Recursos Humanos.

P.S. Proibida a reproducdo
parcial ou total, sem autorizacdo
do autor.
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Sumario retroactivo

esde o més de Novembro de

1994(CRM-I), tém vindo a ser

publicados uma série de artigos,
sob a sigla CRM, faltando ainda divul-
gar mais cinco para completar a maté-
ria que decidi desenvolver e levar ao
conhecimento de todos os pilotos de
lingua portuguesa e demais profissio-
nais da Aviagao Civil e Militar.

Todos estes assuntos tém uma rela-
¢ao directa com Estilos de Gestao e de
Lideranga, quer a nivel de Empresa,
quer no espago de um "“cockpit”.

Para nao se perder a ideia de con-
junto, antecede-se o tema da Lideran-
¢a de um sumério retroactivo.

* Os primeiros artigos(CRM e CRM
I} abordaram a Gestdo de um
Servico de Voo, como um
PROJECTO EMPRESARIAL-
Ancora do Transporte Aéreo
na Gestao Estratégica das
Empresas.

Trata-se de uma visdo proactiva
que, no meu entender, se revela perti-
nente e oportuna face & liberalizacao
dos espagos aéreos e consequentes
cenarios de competitividade e de con-
corréncia que envolveram o negocio
do Transporte Aéreo.

Aproveitando a sigla CRM, poderia
mesmo designar-se como “Company
Resources Management”

* Em artigos sequintes(CEM lll-Crew
Resourses Management e CEM
VI-Comunicacido), colocou-seaén-
fase na convergéncia, e respectiva
necessidade de integracdo, dos
diversos Servicos no planeamen-
to e execugdo de um Servico de
Voo.

Perspectiva-se a eficiéncia e sequ-
ranga de voo (pilotos, pessoal de cabi-
ne, manutencdo, despacho opera-
cional, controladores de trafego aé-
reo, servigos de coordenacao, e servi-
cos de apoio e respectivas movimenta-
¢oes nas areas de estacionamento), e a
orientagao para uma Gestdo de Pro-

ERAN

cessos (mais horizontais e transversais)
virada para a satisfacdo dos Clientes
(passageiros, carga e correio), contra-
riando Estruturas Organizacionais e
praticas gestionarias que previligiem a
separacao de “competéncias” e a ma-
nutengao de “autoridades” separadas,
ciosasdo “poder” quedetémnos “seus”
Sectores e sobre os “seus subordina-
dos".

O acrénimo CRM podera, entao
significar “Crew Resources
Management”, num alargado Traba-
lho de Equipa (“crew”), mais global do
que algumas Companhias estao a pra-
ticar quando envolvemn
apenas Pessoal de Cabine
e, eventualmente, elemen-
tos do  Despacho
Operacional nos progra-
mas de CRM.

Serd, em sintese, a
GESTAO DE UM SER-
VICO DEVOO, uma das
finalidades do Trasporte
Aéreo, como Unidade
Estratégica Central
do negacio das Com-
panhias Aéreas.

Nos artigos CRM [V e
CRMV, teceram-se varias
generalidades sobre
"Cockpit” Resource Management ",
para se compreender melhor o apare-
cimento, desenvolvimento, amplitude e
aplicabilidade dos Cursos sobre esta
matéria,

Os dois (ltimos artigos, (CRM VII-
Comunicagdao Técnico-Operacional
no “Cockpit”, e CRM-Percepcio e
Andlise das Situagées num
“Cockpit"),dizem ja respeito aoCRM,
propriamente dito, realcando-se a in-
fluéncia decisiva dos Factores
Comportamentais na Eficiéncia e
Seguranca da condugdo dos voos.

Neste sentido serdo ainda publica-
dos os restantes artigos para comple-
tar os temas que condicionam a GES-
TAO DO VOO, como Gestio de
todos os Recursos disponiveis

*EGIDIO LOPES

numa Cabine de Pilotagem.
Creio que serao agora mais com-
preensiveis e visiveis, os objectivos que
presidiram & minha intencéo inicial de
promover uma sensibilizacdo e
consciencializagdo acerca de uma vas-
ta gama de problemas e preocupa-
¢oes, que interferem com a

competitividade, rentabilizagdo, efi-
ciéncia e seguranca do Transporte
Aéreo.

Nesta minha conceptualizagao de
Gestao do Voo, € entido, a vez de se
abordar a nocéo da Lideranca num

“Cockpit”.

LIDERANCA - Evolucao
do Conceito

s grandes mudangas ocorridas

no mundo dos negocios, nas

estruturas organizacionais e nas
tecnologias, tém revolucionado os con-
ceitos de gestao, conduzindo também
a auténticas redefinicoes dos tradicio-
nais conceitos de Lideranca.

- No ambito das Cabines de pilota-
gem dos avides, com a introducao de
novas tecnologias, e com a redugao do
numero de tripulantes imbuidos de
acrescidas e novas competéncias, tam-
bém se tem verificado alguma evolu-
¢do no conceito da funcao de Co-
mando.



Como ja foi referido em artigo an-
terior, nas décadas que se seguiram ao
pés-guerra, grande parte dos pilotos
que ingressaram nas Companhias Aé-
reas eram oriundos, ou tinham feito
servico nas Forgas Armadas.

A par de uma normal formagao
inicial individualista dos pilotos, avalia-
dos mais pela destreza e capacidades
pessoais, e de uma natural
hierarquizacao funcional a bordo, vin-
gou uma certa orientagdo autoritdria
da funcao de Comandante de avido.

Alias, um pouco na senda das tradi-
¢Hes maritimas quanto a concepgao do
Comandante de uma embarcacao, a
nivel mundial.

Uma orientagao que nao destoava
do contexto geral dessas épocas e que,
no nosso pais, ajudou a criar alguns
Valores operacionais e técnicos positi-
vos, ainda hoje prevalecentes. -Desta-
cam-se, a disciplina operacional e o
rigor técnico, de pendor mais individu-
alista, colocado no desempenho da
profisséo, que as Verificagdes periodi-
cas, obrigatérias e eliminatérias, obri-
gam a manter e melhorar.

A gestdo partilhada que alguns
Comandantes promoviam, resultava
sobretudo de sensibilidades idiossin-
craticas e, nao, de treinos e de for-
magao especifica nessa area.

Afigura-se-me, assim, que os actu-
ais critérios de selecgdo de pilotos
nao devemn limitar-se & identificacéo
de caracteristicas individuais, relacio-
nadas com capacidades cognitivas e
psicomotoras.

Dever-se-ia ter o cuidado de avaliar
a sensibilidade, motivagao e capacida-
de dos pilotos ( ou candidatos) para o
Trabalho em Equipa, ou seja, para
fazer parte de uma Tripulacao.

Ahordégens
Contingenciais

odos estes conceitos nao sao,

portanto, estaticos, mas dina-

micos e adaptaveis a evolugao
dos contextos.

Foi, assim, que, a partir da década
70, com a evolugdo dos conceitos e
estilos gestionarios, surgiram as abor-
dagens contingenciais a Lideranga.-
Anos em que também se comegou a
prestar mais atencéo aos “erros huma-
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nos" dos pilotos, dando origem ao

aparecimento de cursos de CRM (ver
CRM-I).

Nao existe um estilo que possa ser
considerado ideal, na medida em que o
processo de Lideranga é funcao de
trés variaveis: o lider, os liderados
ou seguidores e o contexto em
que é exercida.

Os Estilos de Lideranga devem,
pois, ser ajustados caso a caso, em
funcéo das atitudes e comportamentos
dos participantes e, para as mesmas
pessoas, consoante a experiéncia, as
tarefas, o seu desempenho e a evolu-
cao das situagdes.

A Contingéncia nos
“Cockpits"

os "cockpits’, estes estilos, de-

vem ser escolhidos e aplicados

segundo critérios situacionais, o
que obriga também a entrar em linha
de conta com a urgéncia e rapidez de
execucado de determinados procedi-
mentos de emergéncias, e de limita-
coes de autonomias do voo (e.g.: idas
para alternativos provocadas por ocor-
réncias criticas ou situagdes marginais).

No trabalho de uma tripulacao, ha
tarefas e procedimentos auténomos,
especificos de cada elemento, o que
confere uma certa responsabilidade
individual e a oportunidade de cada um
poder exercer alguma lideranca du-
rante a preparagéo e a gestao de voo,
Mas o Espirito de Equipa deve estar
sempre presente, porque os objectivos
(seguranca, eficiéncia, economia de
meios, regularidade, e conforto dos
passageiros) sdo comuns e estdo bem
determinados.

Estadistribui¢do de trabalho, apli-
céavel em qualquer tripulagdo com dois
ou mais elementos &, por vezes, mais
visivel em tripulagdes militares de gran-
des avides de transporte com wvarios
elementos ou grupos multifuncionais.

O conceito de tripulagdo esta de-
vidamente descrito no CRM(V).

E evidente que o trabalho destina-
do a ser realizado por uma tripulagao,
nao pode ser executado por um so
piloto.

A distribuicdo da Carga de Traba-

lho imposta pelos procedimentos, e a
partilha de algumas tarefas, dao, a
ambos os pilotos, uma maior disponi-
bilidade para terem a nogéo do que se
esta a fazer no “cockpit”, das condi-
cbes envolventes e para verificar ou
supervisar a actuacio do outro ele-
mento.

Em situagdes normais, deve haver
uma distribuicdo equitativa das fungoes
de PF ("Pilot Flying") e PNF (Pilot Not
Flying), entre Comandante e Copiloto.

Todavia, em certas circunstancias,
dependendo de quem esta a "voar o
aviao” e das prioridades a estabelecer,
pode e deve haver uma transferéncia
de tarefas e responsabilidades (PF e
PNF), mas correctamente definidas e
delegadas pelo Comandante.

Em determinados tipos de opera-
cao, é aconselhavel a transferéncia da
funcéo de PF para o Copiloto, ficando
o Comandante (PNF) com mais dispo-
nibilidade para supervisar toda a ope-
racao.

Compete, pois, ao Comandante,
coordenar e/ou supervisar todas as
acgdes, procedimentos e manobras,
tendo em vista a cperagdo mais segu-
ra e eficiente.

Recordando o que foi dito no capi-
tulo da Comunicagao, ¢ mais impor-
tante saber oque esta correcto, do que
quem tem razao.

Os diferentes pontos de vista dos
tripulantes nao sdo necessariamente
negativos, - negativa pode ser a forma
de os enfrentar e conduzir.

Da "discussao nasce a luz", e uma
discussao construtiva e aberta melhora
, por certo, a definigao e resolucao dos
problemas e conflitos a bordo.

A Seguranca de Voo ndo tem
dono.

E deve privilegiar-se uma “actua-
¢ao preventiva”, baseada numa opor-
tuna e cruzada Percepcdo e Andlise
das Situagdes, tanto mais que a pres-
sao do tempo ('stress”), em muitas
ocasites, pode reduzir a objectividade
e eficacia da ripulagao

Num exaustivo estudo(Helmreich,
R.L., 1991 - Vienna, VA) sobre as
causas dos acidentes e incidentes co-
nhecidos, concluiu-se que os avides
estavam operacionais, as tripulagbes



tinham obtido treinos adequados e eram
saudaveis.

A principal causa residia, tao so-
mente, na descoordenacao ou coorde-
nacao deficiente da actuacao dos tripu-
lantes.

Comando - Autoridade -
Responsabilidades - Lider
- Gestor

ma tripulagao &, pois, uma equi-
pa, de elevado desempenho,
com regras, responsabili-
dades e objectivos bem definidos.
Muitas das falhas encontradas na
coordenacao e interaccio dos elemen-
tos duma tripulagao, resultam também
duma deficiente aplicagao dos Estilos
de Gestao e de Lideranga.

Estes Estilos podem variar entre o
“poder absoluto” de umautocracismo
extremo até a “anarquia” generaliza-
da de um liberalismo extremado.

Sao dois estilos que estao
erradicados da vivéncia dos “cockipts”.

A bordo pode admitir-se uma vari-
acao de Estilos entre o “autoritario”
esporadico, em que o Comandante
pode ter que decidir com uma limitada
participacéao do copiloto (e.g.: decisao
de aborto a descolagem; emergéncia
com acc¢ao imediata e pouca proficién-
cia do copilto; etc), até a delegacao
(supervisada) no Copiloto das funcées
de Gestor do voo.

Esta delegacgao ¢ um procedimen-
to normal, quando o Copiloto desem-
penha o papel de PF.

A delegacao sé pode ser total, por
eventual incapacidade do Comandan-
te.

O Comandante ¢ a maxima
autoridade a bordo, internacional-
mente definida (ICAQ/Anexo 1I) e re-
conhecida pelas estruturas organi-
zacionais em que esta inserido. Curio-
samente, Portugal é o linico pais em
que existe um Estatulo de Comandan-
te publicado sob a forma de Decreto-
Lei(71/84,de 27Fev.). Esta autorida-
de, descrita nos Regulamentos inter-
nacionais, nacionais e empresariais,
advem-lhe também por ser o tltimo
responsavel pela operagao do avido,
a quem cabem sempre, ou sao imputa-
das, as decisdes finais.

Mas, soézinho, nao faz uma
Tripulacao.

O problema néo reside na autorida-
de de que o Comandante esta, legal e
legitimamente investido.

Tem, isso sim, a ver com a forma
como essa autoridade € exercida.

Neste sentido, uma tripulacao, para
actuar como um todo, requere Lide-
ranca, e nao "autoridade”, na Gestdo
de todos os recursos, técnicos e hu-
manos, disponiveis.

O Comandante, como Gestor
eficaz, deve ser um Lider, por exce-
léncia

Lideranca versus Coman-
do

s dicionarios definem Lider,

como: "aquele que vai a frente”;

"chefe nato"; "aquele que actua
como forca orientadora”; "interprete
tacito ou expressamente aceito das
pretensées grupais”, etc.

Um verdadeiro Lider nao precisa
impodr a sua autoridade, mas sabe ga-
nhar a confianca e o respeito dos
outros, através do exemplo e da com-
peténcia demonstradas.

A bordo, o Comandante deve:

* actuar como o “jogador-treina-
dor” de uma equipa, dando o exemplo
e cumprindo as “regras do jogo™;

* saber comunicar, isto &, saber
transmitir, ouvir e compreender a opi-
miao dos outros:-serd também “meio
caminho andade” para a resolucio de
quaisquer conflitos;

* promover um interrelacionamento
saudavel, mobilizando a participacio
de todos os elementos;

* preocupar-se e Concorrer para a
proficiéncia dos outros e para
“performance” global (sinergia) da equi-
pa: - & o “casamento perfeito” entre
“leadership” e “followership”;

* moltivar a tripulacao para a efici-
éncia e seguranca da operacao, eco-
nomia de meios, regularidade dos ser-
vicos de Voo e conforto dos passagei-
Tos.

* saber assumir as responsabilida-
des de uma estratégia de decisdes mais
unilaterais em situagGes de extrema
gravidade e urgéncia e/ou quando a
colaboracao prestada pelo(s) outrofs)
elementol(s) se revelar contraproducen-
te.

Uma Lideranca efectiva numa
tripulagdo, resulta daauto-confianca
nas capacidades e competéncias pré-
prias, e do auto-controlo (gestao do
"stress”) nas mais diversas circuntancias
e condicoes de voo.

Esta confianca e dominio das situa-
¢oes, facilita, por sua vez, a aceitacao
das sugestoes e argumentos defendi-
dos pelo(s) outro(s) elementol(s) dessa
tripulacao.

Mas essa auto-confianca, deve as-
sentar numa visao realista do proprio e
na interpretacao correcta do que se
passa num “cockpit”.

E que a ideia que temos de noés
proprios e da imagem que transmiti-
mos, pode nac corresponder a ima-
gem que os outros tém da nossa actu-
acdo e da nossa maneira de ser, ndo
passando, por isso, de uma auto-ilu-
s@o nao coincidente com a realidade
que Somos.

Estilos de Lideranca no
“Cockpit”

bandonemos as vulgarizadas de-
signacoes de “autoritario”, “de-
mocratico” e “liberal”, por me
parecerem pouco aplicaveis na
vivéncia do “cockpit”.

Mas nao podemos esquecer que,
nao obstante a introdugado de novos
conceitos na Gestdao do Voo e a redu-
¢ao do nimero de tripulantes, ainda
podem persistir alguns tipos de com-
portamentos pouco abonatérios, em
termos de eficiéncia e seguranca da
operacaao.

Por um lado, o "paternalismo”
de alguns Comandantes, inclinados a
associar a lealdade e obediéncia ao
"poder” que julgam deter, a aprovacao
e reconhecimento que pensam mere-
cer.

Por outro lado, a "subservién-
cia" de elementos de uma tripulacao
que pode ultrapassar meros aspectos
de bajulacio social, para entrar no
dominio duma perigosa condescen-
déncia ou transigéncia em relacéo a
aspectos tecnicos e operacionais.

Parece-me portanto,mais realista,
compreensivel e operacional, lancar
mao da combinacao de compor-
tamentos directivos com com-
portamentos de apoio.

Em meu entender, uma adaptagao
da classificacao dos quatro estilos de
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Lideranca efectiva, formulados por
Blanchard, vem mais ao encontro da
realidade de voo (instrucao, simulado-
res e voos de Linha).

Assim, na Gestao de um Voo,
deve entenderse este comporta-
mento de apoio ou participativo
entre pilotos (e demais tripu-
lantes), como uma eficaz cola-
boracao construtiva, num per-
manente espirito de coopera-
cdo (“back up”), através de ac-
coes devidamente coordenadas.

Este modo de actuacio so sera ple-
namente conseguido, com formagao
especifica e apropriada, tedrica e prati-
ca. durante os cursos de qualificacao
dos avides e com treinos periodicos.

- No Estile Directivo, predomi-
m um comportamento muito
directivo e pouco de apoio.

O “Lider” fomece instrugoes es-
pecificas e controla, de perto, a reali-
zacao das tarefas e a execugéo dos
procedimentos e manobras.

E mais adequado quando a decisao
tem de ser tomada rapidamente e a
seguranca de voo esta em causa, ou
quando os demais elementos da tripu-
lacao sao pouco experientes ou reve-
lam insuficiéncias na sua actuacao.

(ALTO)

Nao sera um estilo desmotivante
pois as pessoas, nessas fases, sao, por
norma, entusiastas ou tém vontade de
aprender ou de ser corrigidas.

-Q Estilo de orientagdo, € mais
aconselhavel nas fases de desenvolvi-
mento, em que os tripulantes tém ain-
da pouca experiéncia e/ou o
enquadramento e complexidade do seu
trabalho as faz desanimar.

Deve manter-se umcomportamen-
to directive, mas dar também o apoio
necessdrio. O primeiro ensina, o se-
gundo encoraja e motiva.

Devemn ouwvir-se os problemas e
realcar-se os progressos.

- O Estilo de apoio, justifica-se
quando os tripulantes s&o ja mais expe-
rientes e demonstram mais proficién-
cia e competéncia.

E o estilo mais eficiente para o
trabalho a bordo, independentemente
do "Pilot Flying" ser o Comandante ou
o Copiloto.

Num “cockpit”, os assuntos devem
ser discutidos e decididos em conjunto,
preferencialmente por consenso.

Qualquer disputa deb autoridade,
pode fazer retrair a participacao dos
outro(s) elementols).

Alto
Comportamento
de apoio e Baixo
Comportamento
Directivo

Allo
Comportamento
Directivo e Alto
Comportamento
de Apoio

Comportamento
de Apoio e Baixo
Comportamento
Directivo

+—— COMPORTAMENTO DE APOIO

Alto
Comportamento
Directivo e Baixo
Comportamento
de Apoio

(BATX0) +—— COMPORTAMENTO DIRECTIVO ——»(ALTO)

* O Estilo de Delegagao normal caracteriza-se por um baixo comportamento directivo e um
baixa comportamento de apoio. Num “cockpit” & diferente: - a delegacdo de competéncias
na copiloto, como PF, pressupde sempre um comportamento de apolo e de supervisdo por

parte do Comandante.
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E um estilo essencialmente
participativo, com muito mais apoio
do que direcgdo.

A execucio de procedimentos e a
actuacdo coordenada dos tripulan-
tes tem por base uma colaboragdo
construtiva e uma cooperacdo (“back
up”) oportuna por parte de ambos os
pilotos.

E o estilo mais eficiente para o
trabalho a bordo, independentemente
do “Pilot Flying" ser o Comandante ou
o Copiloto.

- O Estilo de delegacao normal,
caracterizado por um baixo comporta-
mento directive e um baixo comporta-
mento de apoio, aplica-se quando se
confia no desempenho dofs) outrofs)
elementols).

Na realidade de um "cockpit”, este
estilo é diferente.

A delegacdo de competéncias da
Gestao de Voo, 56 faz sentido quando
o Copiloto assume as fungdes de PF.

Tal delegacao pressupde sempre
um permanente comportamento de
apoio e de supervisao por parte do
Comandante (PNF), podendo este to-
mar conta do aviao, quando assim o
entender.

Assim, em todos os Estilos de
Lideranca num “cockpit”, o com-
portamento de apoio miituo, ade-
quado e coordenado, & um factor
decisivo para a eficiéncia e segu-
ranca do voo.

Por outro lado, um Estilo de Ges-
tdo mais participativo pode evitar tam-
bém uma certa dose de complacéncia
em relacido aos crescentes auto-
matismos que invadem as cabines de
pilotagem, e cuja falta de supervisao
pode induzir em erros e conduzir a
indesejaveis incidentes e a graves aci-
dentes.

Trés exemplos tipificadores dosEs-
tilos de Lideranga num “cockpit™:

Um Instrutor de Simulador percor-
re, normalmente, estes quatro Estilos
de Lideranca (dirigir, orientar, apoi-
ar, delegar), & medida que o aluno/
formando vai adquirindo mais conhe-
cimentos, experiéncia e proficiéncia
(maturidade técnica e psicologica) de
actuacao.



O Comandante de um Servigo de
Voo, com um copiloto recém largado
ol menos experiente numa rota, tam-
bém acaba por percorrer os diversos
Estilos de Lideranca apontados, &
medida que vai observando e consta-
tando o graude proficiénciado copiloto
ao longo do voo.

Mesmo em qualquer voo, ainda que
de uma maneira mais indelével, estes
Estilos estao sempre presentes.

. Um Copiloto, mesmo na funcao
de PNF, pode evidenciar um elevado
potencial de Lideranca e uma eficaz
Lideranca de Apoio, pela oportunida-
de da colaboracao prestada.

Em casos de situacdes anormais/
emergéncias,o apoiodo PNF (copiloto
ou comandante) pode ser decisivo na
correcta solucao dessas ocorréncias,
nao so através da oportunidade, ca-
déncia e entoacdo da leitura de
“checklist”, e dos “call outs" oportuneos
em situacoes adversas, como também
através da supervisdo e apoio a nave-
gacao e pilotagem do outro piloto
(PF).

A Lideranca, num “cockpit”, nao
&, assim, exclusiva da funcdo do co-
mando.

Grelha de “Blake and

Mouton”

a Companhias e Organizacoes

que desenvolveram os concei-

tos de CRM nas areas da
Lideranca, Trabalho de Grupo, Toma-
das de Deciséio, Comunicacéo Efectiva
e Resolugao de Conflitos, seguindo a
Grelha (Grid Organization
Development - Grid OD) de Blake R.R,
J.S. Mouton (Scientific Methods, Inc),
adaptada a Gestao no “Cockpit”.

Estes dois proeminentes psicélo-
gos, analisaram a conduta do ser hu-
mano sob dois pontos de vista: uma
orientagdo ou preocupagdo pelas
pessoas e uma orientagdo ou preocu-
pacdo pelo  desempenho,
“performance” ou resultados.

Da consulta dessa grelha, facilmen-
te se infere que a posicao (1,1) é
excessivamente permissiva, a posicao
(1,9) é demasiadamente social e a
posicao (9,1) prima por um
autocracismo exagerado.

Todas as orientagdes que se apro-
ximam destas areas pdem em causa a
eficiéncia e sequranga da operacao.

A posicao (5,5) revela compromis-
505 (“nem bom cavalo, nem bom cava-
leiro™!) pouco satisfatérios e nao reco-
mendaveis na gestao a bordo.

Explorando as hipoteses de inter-
pretacao desta grelha, os autores ain-
da definiram uma orientacéo
paternalista (9+9), através de uma
diagonalligando os pontos (1,9)e(9,1),
que resulta numa orientacao mista de
direccéo e controlo sobre as situagdes
e pessoas, em que estas manifestam
apreco pela ajuda recebida.

Definiram também a orientacao
oportunista de elementos de uma tri-
pulagao, através da combinacao calcu-
lista de todos os estilos, explorando o
maximo de proveito pessoal, visualizada
a partir do vértice de uma piramide a
vertical do pento (5,5) e com base na
delimitacao da grelha.

A actuacao duma tripulacao deve situ-
ar-se na posicao (9,9), na medida em que
integra as preocupagdes pessoais e as de
“performance” do gnipo, concitando o
envolvimento, empenhamento e partici-
pacao dos elementos duma tripulacio.

A eficiéncia e seguranca da condu-
cao dos voos prevalecem nesta area da
grelha.

CONCLUSAO

a Gestao do Voo, isto &, na

Gestao de todos os Recursos

disponiveis numa Cabine de Pi-
lotagem, nao existe um Estilo tnico de
Lideranca.

A flexibilidade da Lideranca,
traduzida na permanente adequacao
dos diversos Estilos, deve obedecer &s
circunstancias (contexto) em que se
desenrola o voo e a maior ou menor
proficiéncia dos intervenientes, tendo
sempre em vista a eficiéncia e seguran-
¢a da conducao do voo.

Assim como a Seguranca de Voo,
nao tem dono, também a Lideranca nao
é exclusiva da fungéo de comando.

“Qem tem confianca em si préprio
comanda os outros”

Horacio (filésofo romano, 65-8 a.C.)

*Comandante TAP
Pés-graduado em Gestdo de Recur-
sos Humanos

Nota - Proibida a transcricao par-
cial ou total sem autorizacao do
autor
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SOLUCAO DE PROBLEMAS
E TOMADAS DE DECISAO

a conceptualizacao dos temas
N que cobrem a GESTAC DO

VOO (wulgo "CRM"), entendi-
da como a Gestdo de todos os Recur-
sos disponiveis numa Cabine de Pi-
lotagem, foram ja desenvolvidos os
capitulos da Comunicagdo, Percep-
¢do e Andlise das Situagdes e Lide-
ranga no “Cockpit”,

Este artigo é dedicado & Solugdo
de Problemas e Tomadas de Deci-
sdo.

Ha autores que integram este tema
na Percepcdo e Andlise das Situa-
¢oes, por haver uma fluéncia informa-
tiva em todo o processo que conduz a
uma Tomada de Decisdo.

Como ja foi explicado, considero
mais pedagdgico e operacional abor-
dar estes dois temas de forma autono-
ma, na medida em que todos se encon-
tram entrosados na Gestao do Voo.

A dinamica desta actuacao sobres-
sai na “engrenagem de rodas denta-
das" que idealizei como Modelo da
Gestao do Voo,em termos de
Factores Técnicos e Comporta-
mentais.

Esta engrenagem aparecera tam-
bém no desenvolvimento dos proxi-
mos temas, com reforco da cor do
tema em questio, para nao se perder
de vista a coesao interactiva de todo o
conjunto.

Comeca afazer sentido como é que
a destruicao de dentes, em qualquer
dessas rodas, pode reduzir a eficacia
do movimento global, e emperrar todo
um processo virado para a Eficiéncia e
Seguranga do Voo.

SOLUCAO DE PROBLE-
MAS

Solugdo de Problemas traduz-

se, em muitos casos, por uma

sequéncia de accoes e/ou res-
postas adequadas as situagoes em cau-
sa, apos a analise de todas as informa-
goes disponiveis.

A bordo, depois de estabelecidas
as prioridades de actuacéo, a solucao
de uma ocorréncia obedece a execu-
¢ao sequencial de acgdes, procedimen-
tos e manobras.

A contribuicdao individual,
numa tripulacao, é
uma condicao ne-
cessaria, mas pode
nao ser (normal-
mente nao &) sufici-
ente, mesmo em
emergencias gue
requeiram uma ac-
cao mais imediata
por parte do piloto
que esta aos coman-
dos (PF).

Numa tripu-
lagao, a procura
da melhor solucao
exige uma conver-
géncia de conheci-
mentos sobre todas
as informagdes dis-

*EGIDIO LOPES

poniveis e uma interaccao e coopera-
cao (“back up") efectivas.

Isto &, um verdadeiro Espirito de
Equipa, apoiado numa Lideranga
flexibilizada em funcéo das circuns-
tancias e da proficiéncia dos
intervenientes.

O resultado final, derivado da
coordenacao e cooperacio eficazes
entre os elementos de uma tripulagao,
& sempre maior do que o simples
somatério das participacées individu-
ais.

E este o conceito de Sinergia que
deve estar sempre subjacente ao Tra-
balho de uma Equipa.

Concluindo: a sequéncia logica e
eficiente da actuacio dos tripulantes,
deve ser definida, sempre que possivel,
através de “briefings" oportunos e
objectivos, que sao, afinal, Quadros
de Referéncia Comuns ou Mode-
los Mentais Compartilhados a se-
quir.

Isto & sao guias de orientagdo
para o desempenho convergente e
interactivo dos tripulantes, sintetizan-
do o porqué, como e quando se de-
senrolam as acgdes, procedimentos
e/ou manobras conducentes a uma
operacao segura e eficiente.

Assim, de acordo com a disponi-
bilidade de tempao para a correc-
caodos problemas e a autonomiade
voo, uma tripulacao deve, por inter-
médio de todas as informacdes cruza-
das conseguidas e de uma participagao
conjunta:

» Saber reconhecer a existéncia de
um problema

* Recolher e cruzar todas as informa-
¢oes relacionadas com a identifica-
cao desse problema

» Definir a importancia do problema
com a ajuda das informages reco-
lhidas (dentro e fora do “cockpit”)
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* Formular as possiveis solugdes,
prefigurando as prioridades e os
cbjectivos a atingir
(Esta sequénciacorresponded fase
de Investigacao Situacional
para a definigdo das possiveis
Opcoes)

o Decidir-se pela opcao ou alterna-
tiva que se concluiui ser a mais
adequada

* Planear a sequéncia das acgoes,
procedimentos e mancbras a se-
quir (“briefings” objectivos)

* [Executar, procedendo de acordo
com o estabelecido nos diferentes
Manuais e demais normas
operacionais. Importa conciliar a
melhor distribuicdo da Carga de
Trabalho, face as circunstancias e
condi¢cbes de operacao, e
maximizar a utilizacdo de todos os
recursos e meios disponiveis.

Essa execucao implica:

- Controlar e avaliar a evolucao
dos acontecimentos, ou

- Reformular o problema, se a
opcéao tentada nao tiver sido a mais
eficaz, e/ou tiverem surgido novas
informagdes e/ou diferentes
condicionalismos.

A Solugdo dos Problemas come-
ca, pois, pela suaPercepgao e Andlise
das situagoes, passa pela Decisdo de
seleccionar a melhor opcao, projecta-
se com o Planeamento das accdes a
tomar, concretiza-se com a Execugdo
dos respectivos procedimentos e ter-
mina com o Controloda evolucéo dos
resultados, ou com a Reformulagdo
da estratégia anteriormente seguida (
neste caso voltando ao inicio do pro-
cesso).

TOMADAS DE DECISAO

Tomada de Decisao ¢ a
“chamneira” do processoque con-
duz a Solugdo de Problemas.

A Solugdo passa, como acabamos
de ver, por um ciclo completo, ou
“circuito”, com varias passagens ou
passos relativamente bem definidos.

Em todos esses passos podem sur-
gir alguns obstaculos ou pontos de
vista diferentes, resultando em
conflicto de opinides.
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A Resolucao de Conflitos. ja
anteriomente referida, pode tornar-se
num problema complexo e pér em
causa a seguranca de voo. O compor-
tamento dos tripulantes (comandante
e copiloto) tem muito a ver com as
Culturas- de profissao, empresariais,
regionais- predominantes no “cockpit”
, e com o tipo de Lideranca utilizado.

As diferencas de pensamentos,
emocoes, valores e sentimentos, po-
dem criar algumas resisténcias e con-
duzir os tripulantes a insistir nos seus
pontos de vista, em vez de se preocu-
paremn com a melhor solugdo para o
que, na realidade, necessita ser resolvi-
do.

A tinica forma de vencer tais barrei-
ras, reside na compreensao e aplica-
cao dos principios e conceitos gue
devem presidir a Gestao de um Voo,
baseados numa critica cons-
trutiva, honesta e isenta de
guaisquer preconceitos.

¢ Competeao Comandante, em prin-
cipio, a orientacao dessa discussao,
owindo com atencdo os argu-
mentos e sugestoes propostos, de
maneira a chegar-se a um julga-
mento comum e a uma conclusao
consensual.

* O copiloto, guando actua como PF,
POdE assumir essas responsa-
bilidades até entendimento contra-
rio do Comandante.,

¢ Nos Simuladores de voo, em treina
de CRM ouquando os Verificadores
assim o definirem, os copilotos,
como PF, devem ter a oportunida-
de de treinar estas orientagdes.
Os Copilotos sao Comandantes em
potencial, e podem ter que assumir
o Comando em caso de incapaci-
dade do Comandante

» Noscursos de Comando, os pilotos
devem interiorizar e demonstrar
uma total eficiéncia em todo este
processo de Tomada de Decisées.
E que aDecisdo final compete sem-

pre ao Comandante, como autoridade
maxima a bordo e lltimo responsavel
pela operacao e execucao do voo.

As tripulagbes técnicas estao per-
manentemente a tomar decisoes, des-
de a aceitagao do Plano de Voo e do
avido, até & apresentacao no final do
Servico de Voo.

Todavia, as decisoes que mais pren-
dem a aten¢ao sdo as que conduzem a
incidentes ou acidentes.

Factores e Erros Humanos

analise da indistria aeronauti-
Aca1 a nivel mundial, pde em

destaque os + - 75% de aciden-
tes causados por Factores Humanos
(destacando-se as falhas e barreiras na
comunicacdo e na coordenacdo das
tripulacoes).

Um estudo sobre os acidentes da
Aviacéo Civil e Militar ocorridos nos
EUA, entre 1987 e 1989, revelou que
cerca de 50% desses acidentes foram
devidos, mais especificamente, a Er-
ros de Decisdo.

Tomar Decisbes requer energia
mental e nem sempre o ser humano
toma as decisbes mais adequadas.

“Errar & Humano™!

Errar, num “cockpit”, pode
ser perigoso.

Nao saber corrigir, & muito
mais perigoso e pode ser fatal.

Na Aviagao, para minorar tais er-
ros, tanto os construtores como os

. responsaveis operacionais das Com-

panhias, recorrem ao uso de Procedi-
mentos Operacionais Standarizados
(“SOP"), de "Checklists" e, ultimamen-
te, & crescente introdugéo de sistemas
automatizados e informatizados que
podem chamar a atencao e facilitar a
Percepgdo e Interpretagdo das situa-
coes (avisos sonoros e visuais, “master
cautions”, informagdes dos FMS,
ECAM, etc).

Ou seja, pretende-se proporcionar
uma mais eficaz Investigacdo
Situacional

Por sua vez, a Cultura da Profissao
de Piloto, inicia-se com uma formacéo
basica e elementar direccionada para
a disciplina operacional e seguranca
da operagao, e baseia-se numa vasta
gama de regulamentacao e de normas
internacionais, nacionais e de cada
Escola ou Companhia, a serem cum-
pridas,

Mas as situacdes padem complicar-
se com condicoes de voo adversas,
trafego aéreo congestionado, ocorrén-
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A Gestdo de um Voo, em termos de eficiéncia e seguranca,
pode depender em maior ou menor grau, de diversos
condicionalismos exteriores ao "COCKPIT".

cias imprevistas, condicionalismos si-
multaneos, etc.

Tal significa que existem também
Recursos e Ambientes Exterio-
res ao “Cockpit” que podem
condicionar (positiva ou negativamen-
te) a Gestao de um Voo, em termos de
Eficiéncia e Seguranca da operagao, a
saber:

Controlo de Trafego Aéreo
(“ATC"Heficacia dos Controladores,
(in)existéncia de radares, “satellite data
link”, etc); Condicdes meteorologicas
(nlvens, neve, gelo, granizo, pistas
contaminadas, turbuléncia, sol de fren-
te, etc); Obstdculos do terreno (obsta-
culos nas descidas de emergéncia, nas
aproximacgées e saidas, voos controla-
dos contra o chao, etc); Ajudas de
radio d@ navegagdo (mais ou menos
precisas ou inexistentes); Pessoal de
Cabine (coordenacao como “cockpit”,
proficiéncia nas evacuacdes, etc); Pas-
sageiros (terrorismo, prioridades de
escolha de alternativos, etc);

Infraestruturas aeroportudrias (con-
dicdes das pistas, obstaculos, servigos
de incéndio, ajudas de aproximacao,
etc); Estado do avido (inspecgoes,
pendentes, etc); Servicos de apoio,
assisténcia e de coordenacdo das com-
panhias e dos aeroportos (despacho
operacional, servicos de embarque,
sistemas de seguranca, sistemas de
pargueamento, servicos de coordena-
cao operacional, etc).

Por outro lado, nem todas as Solu-
coes estao contidas nos procedimen-
tos pré-estabelecidos, com a agravan-
te de algumas decisdes terem de ser
tomadas em cima do acontecimento.

Todavia, espera-se sempre eficién-
cia e seguranca na actuacao dos pilotos.

Nao ha “varinhas de condao”
que habilitem uma tripulacao a to-
mar sempre as decisdes mais
correcias.

Mas ha formas de melhorar os
processos de Teomadas de

Decisao.

Processos, Modelos e
Tecnicas de Decisao

oanterior, podemosdeduzir que

cada processo de Decisao, num

“cockpit”, encerra trés elemen-
tos: Investigacao Situacional,
Escolha de Opcées e Avaliacao
de Risco (explicito ou nao).

Ha autores que defendem alguns
“Modelos Formais™ orientadores de
decisdes Optimas e passiveis de avaliar
a “performance” das tripulagdes, mas
que se tém revelado ineficazes face a
permanente evolucao das informagdes
disponiveis, situacdes e objectivos
multiples, e falta de informacao com-
pleta.

Ha, todavia, principios, modelos
e técnicas que, aliados a experiéncia
e conhecimentos adquiridos, podem
facilitar as Tomadas de Decisao.

Na 2* metade da década de 80,
foram “prescritos”’ alguns “modelos
préaticos”, bastante popularizados, que
se resumem a uma sequéncia de pas-
sos a seguir, sem bases tedricas susten-
tadas, mas que também nao se recla-
mam de atingir sempre as decisoes
optimas.

Sao os casos dos acronimos DECI-
DE (Benner,1975), ¢ PASS
(Maher,1989) : Problem -> Acquire ->
Survey ->Select), como técnicas ou
modelos “faceis e rapidos” para
estruturar o processamento cognitivo
das Tomadas de Decisdo.

O modelo prescrito pela palavra
DECIDE = Detect > Estimate ->
Choose -> Identify -> Do -> Evaluate
=, resume-se a: Detectar qualquer
mudanca, Estimar o seu significado
para o voo, Escolher uma saida segura,
ldentificar opgoes plausiveis, Executar
a melhor opcao, e Avaliar o progresso
do voo.

Ultimamente (1994) um grupo de
especialistas alemaes em Factores
Humanos, incluindo pilotos, desenvol-
veu um programa de treino das tripula-
coes da Lufthansa e da Condor sabre
trés temas principais: Comunicacao,
Trabalho de Equipa e Tomada de De-
cisoes.
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O Modelo concebido quanto ao
“Julgamento e Tomada de Decisdo”,
que tanto pode ser utilizado por pilotos
de avides monolugares, como por tri-
pulagdes, tomou em atencao os se-
quintes aspectos:

- a complexidade das decisdes
tomadas por pilotos em situagoes di-
namicas (internas e exteriores ao
“cockpit”), associadas as condicées do
voo, e toda uma série de possiveis
distracctes e de informagées incom-
pletas.

- a irreversabilidade de algumas
accdes e as consequéricias gravosas de
erros cometidos,

- a tendéncia individual para se:

. formular rapidamente uma hipo-
tese, tentando depois confirma-la, em
vez de a testar e verificar

. admitirem, com dificuldade, alte-
racbes as condighes iniciais

. adoptar e defender a solugio
desenvolvida

. reconhecer, com relutancia, uma
analise errada face a novas evidéncias

. ignorar dados parciais ou ambi-
guos, tomando-os como suficientes

. sobrestimar a ideia de que tudo vai
correr bem, subestimando a probabili-
dade de algo poder correr mal.

Este processo de Tomada de Deci-
sdo foi simbolizado pela sigla “FOR-
DEC”:

Factos -> Opgao -> Risco & Bene-
ficlio > Decisdo -> Execugao ->
“Check”

Este processo torna-se evidente nos
treinos, em que a ocorréncia de um
problema a exigir uma deciséo, tem de
ter em atencac a interaccao entre os
tripulantes e a envolvente operacional.

A fase de “check” determina o fim
da acgao, se os resiiltados tiverem sido
alcangados.

Numa situacao dinamica, com mu-
dancas mais ou menos inesperadas,
redefinem-se novos “FOR-DEC", sen-
do também concebivel a existéncia de
sub-*FOR-DEC"s"’

De uma maneira sintética, explica-
se o significado de cada uma destas

palavras:

Factos - A ser necessaria uma
decisdo, reconhecem-se os Factos para
avaliar a situacdo e prefigurar Priori-
dades e Objectivos.

Opcades - Se a corvecao da situacao
22

nao exigir uma accao imediata, faz-se
uma analise das respostas opcionais de
momento e/oude acordo com a evolu-
¢ao da situacao.

Riscos & Beneficios - O que & que
hé a favor, e contra, a aplicacio das
diferentes opcdes?

E a altura de gerir e solucionar os
conflitos. A partir daqui deve existir
um “Modelo Mental" comum com base
nos factos apurados e, niao, na opiniao
de cada um.

Decide - Selec'cionar a opgao com
menores Riscos e mais beneficios.

Execucio - Planear e executar efi-
cazmente, de maneira coordenada,
usando-se todos os Recursos disponi-
veis.

“Check” - Ainda esta tudo correcto?

Supervisar e comparar as accdes
com os efeitos esperados.

Rever todo o procedimento e
actualiza-lo para novos imprevistos ou
desenvolvimento edimensionados

Todos estes Modelos ou Técnicas,
COm OS sucessivos passos a segulir,
acabam por estar sempre presentes,
de forma mais ou menos intuitiva e de
acordo com as circunstancias , na actu-
acao de um piloto a bordo de uma
aeronave,

E, acima de tudo, uma questao de
bom senso e de formacao profissional,
com uma certa coeréncia e logica
sequencial, imposta pela execucao de
procedimentos, pela evolugéo dos acon-
tecimentos, e pela necessidade de uma
resolucdo eficaz das ocorréncias.

Tudo isto reforcado pelo facto de
um aviao nao poder permanecer no ar
a espera de solucdes perfeitas.

Conclui-se, pois, facilmente, que as
técnicas propostas nao podem divergir
na sua esséncia.

A Metodologia e o0 Modelo
que se propoem

sistematizacao apontada desde
o inicio, tem seguido uma

metodologia coerente de Solu-

cdo de Problemas, podendo transfor-
mar-se numa auténtica Técnica ou
Modelo de actuacao dos tripulan-
tes tecnicos.

Numa tripulagao, esta logica
sequencial, como é obvio, nao pade
depender da actuacao de um sé tripu-
lante.

Deve resultar, isso sim, duma arti-
culagdo e convergéncia constantes e
interactivas, tanto na interpretacéo das
diversas informacaoes, como na for-
mulacio e execucdo das respectivas
accoes.

Tal como as setas indicam, nao
deve seguir-se de um passo para o
outro, sem se proceder a umaanalise
conjunta de cada item em aprecia-
cao, tal como em qualquer procedi-
mento.

Quaisquer davidas ou ambigui-
dades, surgidas a qualguer momento e
nao esclarecidas, podem influenciar
riegativamente o desenrolar da opera-
¢ao,

Discordancias e sentimentos repri-
midos, inibem a participacao e o com-
prometimento individuais, e afectam a
proficiéncia global da tripulacéo.

Em situacées criticas e/ou de emer-
géncia (com combustivel suficiente) e
ja na fase de aproximacéo, onde ocor-
re um sigificativo nimero de acidentes
e incidentes, os pilotos sdo aconse-
lhados a “esperar” numa ajuda de
radio da area terminal, até completo
esclarecimento da situacéo e execucao
dos procedimentos anormais que lhe
estdo associados.

Esta opgao da "espera” ("holding"),
s devera ser tomada, se ndo tiver
havido tempo suficiente de se anteci-
par esse planeamento durante a
descida, até ao inicio da aproximacao
final, onde todos os procedimentos
anormais devem estar, por norma, ja
executados.

O uso do Piloto Automatico nesta
fase facilita a operacao e permite, por
parte de ambos os pilotos, uma maior
concentracao no planeamento e super-
visdo na execucao dos procedimentos,

Nota-se, todavia, que entre esta
maneira segura de actuar e a pressa e/
ou o preconizado por alguns procedi-
mentos para se aterrar o mais breve
possivel, a solucio tende, por vezes,
para esta alternativa.
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Aconiece, entdo, o indesejavel e
nao recomendado, a saber: interpreta-
¢oes erradas dos problemas, procedi-
mentos inadequados, “briefings” su-
perficiais, velocidades finais excessi-
vas, configuractes atrasadas ou nos
limites de velocidades, ajudas de radio
erradas, razoes de descida exagera-
das, “checklists” errados, leituras apres-
sadas dos procedimentos, items passa-
dos & frente, falta de uma supervisao
cruzada (“crosscheck”), etc.

A existéncia de qualquer imprevis-
to ou ocorréncia cumulativa, agravara
a falta de discernimento e de objectivi-

dade dos pilotos, com possiveis
consequéncias catastroficas.

A grande diferenca nas técnicas
apresentadas nao reside, portanto, na
sua formulacdo, mas na implanta-
cao de treinos adequados que as
Companhias Aéreas podem, ou nao,
promover.

Estes treinos, em simuladores de
voo, devem obedecer a medelos bem
definidos, podendo seguir-se uma or-
dem sequencial idéntica a que se vem
desenvolvendo e que pode sumarizar-
se da sequinte maneira:

Investigar - o que se estd a pas-

sar, de acordo com todas as percepoes
e informacdes cruzadas disponiveis,
para se determinarem as opcdes ou
alternativas possiveis (Investigagdo
Situacional).

Decidir -o que se vai fazer, isto é,
optar pela melhor solucao, apés
esclarecidas quaisquer diferencas de
pontos de vista (Solugdo de Conflitos
e Comprometimento Individual e de
Grupo).

Planear -como sevai fazer. lsto g,
definidas as prioridades de actuagao,
determinar as accgdes, procedimentos
e manocbras a executar, com todos os

RECURSOS E AMBIENTES

Informacoes

INVESTIGAR

AO "COCKPIT"

Tomada de Decisdo: uma sequéncia légica e coerente de "passos', participada e
compartilhada pelos tripulantes técnicos, em funcao
(interiores e exteriores ao "cockpit").

Reformular: significa voltar ao inicio de um novo ou renovado processo de Tomada de

Decisao.

das informacoes disponiveis
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recursos e meios a disposicao, através
de "briefings” oportunos e objectivos,
("Pensar a Frente").

Executar - sequndo o planeado.
procedendo de acordo com o estabele-
cido nos diferentes Manuais. Conciliar
a melhor distribuicdo da Carga de Tra-
balho com as circunstancias e condi-
¢oes da operacao. (Quem faz o Qué,
Como e Quando):

.Controlar e comparar as ac-
coes tomadas com os efeitos e resulta-
dos esperados, ou

» Reformular todo o processo,
se a decisdo nao tiver sido eficaz e/ou
face a imprevistos e/ou diferentes
condicionalismos encontrados.

Lancando mao de uma linguagem
metaforica, para lembrar os cuidados a
ter nestes procedimentos sequenciais,
pode deixar-se um conselho:

‘IDe PE ante PE",

isto &, Investigar, Decidir e Plane-
ar, Executar. Se for necessario
reformular o processo, deve anteci-
parse novo Planeamento e Execu-
cao.

Sé assim podera instalar-se uma
pratica enraizada, ajudando a criar-se
uma mentalizacao consciente sobre a
necessidade de se “negociarem” solu-
¢des compartilhadas, na base de infor-
macoes cruzadas, dos recursos dispo-
niveis e de accoes interverificadas.

CONCLUINDO: o éxito de qual-
quer Solucdo de Problemas e de
Tomadas de Decisdao, em treinos
deste tipo:

* depende da Percepcdo e Ana-
lise das Situacdes,

* realca a importancia de uma Co-
municacao Efectiva,

* permite praticar os Estilos de
Lideranca mais adequados a cada
situacgao,

* fomenta uma eficaz Gestdo do
“Stress” através de uma eficiente
distribuicdo da Carga de Traba-
Tho (PF e PNF), e

» promove um verdadeiro Espiri-
to e Trabalho de Equipes.

Cumprem-se, afinal, os ob-
jectivos dos Cursos e Treinos de
CRM e LOFT.

Pz

“Debriefings”

s “debriefings”, como instrurmen-
Otos de analise e de critica cons-

trutiva, aparecem mais associa-
dos ao final das sessdes de treinos ou
das Verificacoes de Simulador e de
Linha,

Sao muito esquecidos ou mini-
mizados os “debriefings” no decorrer
dos voos normais da Linha, a proposi-
to de qualquer evento, ou no final dos
mesmos, em que os tripulantes ansei-
am mais por regressar a casa ou che-
gar ao hotel.

O debate de tudo o que se passou,
ou nao, de pertinente, valoriza e enri-
quece a experiéncia profissional, ci-
menta a importancia do relacionamen-
to interpessoal, abre perspectivas so-
bre a Solugdo dos Problemas e ajuda
a criar Modelos de Tomadas de Deci-
sdo.

0S “debriefings” sao, pois, fer-
ramentas essenciais de diagnosti-
co e fontes inestimaveis de apren-
dizagem, com repercussao em
desempenhos futuros.

Sao ocasides (nicas a nao desper-
digar, na medida em que, tao facilmen-
le, se “aprende a aprender” com
a propria experiéncia e com o desem-
penho dos outros.

LOFT

Aimportancia dos “debriefings” é de
tal forma relevante na analise da Gestao
do Voo, que € o ponto alto das sessdes
de LOFT, em Simuladores de voo.

Este tipo de treino corresponde a
realizacao de um voo, em tudo idéntico
a um voo real, com cenéarios predeter-
minados, e sem qualquer interferéncia
do Facilitador ou Coordenador (e, nao,
Verificador).

Este desempenha as varias funcoes
(Despacho operacional, ATC, Manu-
tencao, PNC, etc) que permitem a reali-
zacio do voo, ja que estes elementos
podem nao estar presentes, por
indisponibilidade e/ou custos a suportar.

A andlise e debate (“debriefing”) no
final do voo, sao feitos, essencialmen-
te, pelos proprios tripulantes, com
predominancia da sua actuacao
Comportamental (individual e co-
lectiva).

Compete ao Facilitador ajudar a
discernir e a potenciar os Factores
Comportamentais que tipificaram e
condicionaram as actuacées individu-
ais e da tripulacao.

Atenuam-se, assim, as diferencas
de interpretacoes, eventualmente fei-
tas pelos Verificadores e a ideia com
que os proprios licam da seu desempe-
nho, o que, por vezes, pode criar inde-
sejaveis conflitos e retirar alguma vali-
dade as Verificacdes.

E, se em termos de Factores
Operacionais nao existem grandes di-
vergéncias quanto & execugao dos pro-
cedimentos descritos, o mesmo ja nao
sucede quanto a interpretagio de al-
guns Factores Técnicos e dos Factores
Comportamentais.

A ulilizac&o de gravagoes video das
sessoes de LOFT (apagadas no final),
permitem uma visualizacao que nao
admite margem para diwvidas quanto
aos desempenhos havidos. = Contra
factos “visiveis”, nao ha argu-
mentos!=,

Estas formas de “auto-avaliagdo” e
de “auto-critica”, e de analise dos
processos de interaccao, podem ser o
desmontar de alguma “auto-ilusdo” e
de excesso de “auto-estima” acerca
das nossas competéncias individuais e
em equipa, tornando-nos conscientes
do nosso real desempenho.

COMENTARIO FINAL:- Algumas
Companhias Aéreas s6 se decidiram
pela realizagao de Cursos e Treinos de
CRM e LOFT, apos terem sofrido gra-
ves acidentes, facilmente evitaveis com
treinos que previlegiam a aplicacao de
Factores Comportamentais.

Que sirva de alerta para a “surdez”
ou “cegueira” dos mais incautos! *

“Cadug vez que tomo uma decisdo
errada, tomo logo uma nova decisao”
Harry 8. Truman

Estadista norte-americano
(1884-1972)

*Cte TAP
P6s Graduado em Gestao de
Recursos Humanos

Nota:- Proibida a transcrigdo parcial ou
total, sem autorizagdo escrita do autor.
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CRM (XI)

GESTAO DA CARGA DE TRABALHO E DO “STRESS”

Evolucao da Carga de
Trabalho

esde o aparecimento do pri-
D meiro aviao, a exigir uma “pesa-

da" carga de trabalho, - o
“Wright 1903 Flyer” -, passando pelo
esforgo fisico necessério para voar os
*Gossaner Condor e “Albatross”, pelo
uso de piloto automatico-"sperry
autopilot -, em 1933, pelas ajudas de
radio, pelos sistemas de navegacéo e
de gestao do voo, até aos recentes “fly-
by-wire”, tem-se tentado equilibrar a
crescente complexidade e automacéo
dos Sistemas dos avides, com uma
pretendida reducao da Carga de
Trabalho dos tripulantes técnicos, cujo
nimero foi sendo reduzido nos ltimos
quinze anos.

A Carga de Trabalho dos pilotos (e
demais tripulantes técnicos) a bordo
das aeronaves esta, assim, directamente
relacionada com a evolucdo da tec-
nologia.

As novas tecnologias aumentam a
capacidade total da exploracao dos
voos, na medida em que se destinam a
aumentar a seguranca, melhorar a
eficacia, manteraregularidade, reduzir
os custos e “balancear” a Carga de
Trabalho.

Mas nem tudo & assim tao trans-
parenite e linear, designadamente quan-
to & sequranca e 4 Carga de Trabalho.
Provam-no. o resultado das investiga-
¢oes de alguns acidentes recentes e as
consequentes alteragdes feitas na
concepgao de alguns sistemas.

Ultimamente tem-se investigado
mais sobre esta matéria, para se avaliar
e tentar optimizar ainteracc¢ao entre 0s
operadores das maquinas e toda a
gama de computorizacéo a bordo.

Com as maiores velocidades dos
avibes e a crescente sofisticacao e
informatizacao dos "cockpits”, multi-
plicando-se informagdes concentradas
em poucos instrumentos, tudo se pro-
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cessa também mais rapidamente,
diminuindo os tempos de resposta, de
accao e de correccoes, e originando
uma maior densidade da Carga de
Trabalho, desigadamente nas “janelas
de risco” {fases de descolagem e saida,
aproximacao e aterragem, e emer-
géncias).

Este débito de informacées em dois
ou trés instrumentos, & muito superior
a capacidade de processamento do ser
humano.

Obriga, portanto, a uma grande
concentracao dos pilotos nos respec-
tivos paineis, a seleccdo cuidada dos
modos de operacao oudas informagoes
disponiveis, acabando por criar even-
tuais obstaculos A necessaria supervisao
cruzada entre o PF e o PNF, mormente
nos procedimentos de saidas e entradas
nos aeroportos.

A leitura e verificacio cruzadas dos
modos de navegacao vertical e hori-
zontal dos FMA ("Flight Mode
Anunciators”), apresentam-se como a
maneira mais pratica de se removerem
parte dessses obstaculos.

Por conseguinte, novas competén-
cias e necessidades tém surgido, tanto
sob o ponto de vista operacional (segu-
ranca e eficiéncia), como social e laboral
(periodos maximos de trabalho e
minimos de repouso).

O uso de automatisimos nao é um
fim em si mesmo.

A "maquina” nao isenta os
operadores das suas responsabilidades,
nem reduz aCarga de Trabalho quanto
as expectativas e resultados esperados.

E necessario estar sempre atento,
vigilante e permanecer "sincronizado”
com os autormatismos, sem excessos
de confianga e de complacéncia.

A bordo, acomplacéncia traduz-se
por uma postura (inconsciente?) de
nao interferir quando algo esta errado,
ainda que com capacidade e
conhecimentos suficientes para
proceder a respectiva correccéo.

*EGIDIO LOPES

Sumarizando:- a evolucdo da car-
ga de trabalho provocada pela
automacdo dos “cockpits”, ndo ad-
mite subserviéncia, nem displicéncia,
nem dependéncia excessiva, tanto
em relagdo aos automatismos, como
aos outros elementos da tripulacao,
como relativamente aos meios e
recursos exteriores ao “cockpit”.

CARGA DE TRABALHO

A Carga e Distribuicao do Tra-
balho numa tripulagdo, dependem
das caracteristicas de cada aviao, da
solisticacao instrumental, do tipo de
comandos de voo (mais ou menos
automaticos) e da natureza da missao a
executar (incluindo as condigdes e
duracéo do voo).

EstaCarga de Trabalho pode com-
preender requisitos de vatia ordem:

e Perceptual - recolha de infor-
macao através da visdo, audicao e
tacto. Porvezesdo olfacto (ex: incéndio
elécrico).

* Cognitiva [mental) - processa-
mento (cerebral) central, coordenacao,
supervisao, cooperacéo. estadode aler-
ta e vigilancia, estado emocional, com-
preensao, comunicagao, memorizacao,
etc. Enfim todas as actividades “ce-
rebrais” que condicionam a Solugao de
Problemas e a Tomada de Decisdes.

« Motora - actividade, consciente
ou inconsciente, de muisculos e orgaos
accionados pelo sistema nervoso. Muito
simplesmente, o “Interface” Humano-
Magquina (a desenvolver no modelo
SHELL, num proximo artigo sobre
Factores Humanos).

Embora seja ainda dificil e com-
plicado medir-se a Carga de trabalho,
desigadamente a mental, nao deixa de
ser um campo de investigacao com
bastante potencial, tendo ja sido cal-
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culados alguns modelos com
aproximagoes matematicas, testados
experimentalmente.

o caso, para citar um exemplo,
do “software” criado pela British
Airspace ("AWAS-Aircrew Workload
Assessement System”).

Cada piloto tem a sua capacida-
de individual para aguentar uma
determinada Carga de Trabalho no
exercicio das suas funcoes, quer voando
sozinho, ou como elemento de uma
tripulacao.

Para tal capacidade contribuem
varios factores, come: experiéncia,
nivel de proficiéencia. treinos espe-
cificos, técnicas apropriadas, equilibrio
emocional e fisico (satide mental e
fisica : niveis de ansiedade e de tensao,
doencas, dependéncias quimicas -
alcool, nicotina, drogas-, exercicio fisico
reqular, etc), motivagao, ete.

Em situagdes mais exigentes, a
capacidade maxima de trabalho
de cada piloto, a bordo, pode ser
alectada pela combinacao de varios
factores negativos, a saber: falta de
proficiéencia, falta de ftreinos,
inexisténcia ou mé aplicacao do
conceito de PF e PNF, doencas, fadiga,

tédio, sonoléncia, pressio ou “stress’
operacional, preocupacdes [amiliares,
problemas no trabalho, maus plane-
amentos de escalas de servico, etc.

Isto &, quaisquer causas que redu-
zam a capacidade de atencao e de
concentracao, o estado de vigilancia, e
a capacidade de actuagao e de execu-
¢ao individual e em grupo.

Ao longode umvoo,
existe uma Carga de
Trabalho nominal
para cada fase do
voo.

Em linha de voo e
em situacdes normais,
a Carga de Trabalho é
muito inferior aque, por
ineréncia dos proprios
procedimentos, se ve-
rifica nas fases de des-
colagem e saida ou de
aproximacao e aterra-
gem.

Na pratica, essa car-
ga pode aumentar, sig-
nificativa ou drastica-
mente, em luncao de:
avarias de sistemas,
situagcoes menos nor-
mais ou de emergéncia,
condigdes metereoldbgicas adversas,
alla densidade de tralego aéreo, [alta
de confianca no ATC, infraestruturas
aeroporiuarias deficientes, pressoes da
Companhia, etc. (ver CRM-X).

Mesmo nos voos com um so des-
tino, as condicdes raramente serao
idénticas.

Da mesma forma, a capacidade
de cada piloto varia também de dia
para dia (as circunstincias da
vida mudam), de voo para voo, e
até durante a execucao de um
Servico de voo com varias pernas,
ou de uma série de Servicos num
so dia.

A disposicao e a frescura de um
piloto que executa uma primeira pema
de um Sewico de voo, ndo sdo as
mesmas de quando acaba a (ltima per-
na, apos ter executado uma série de
procedimentos de saidas e entradas.
quiga com condicoes de tempo adversas.

E. muitas vezes, depois de ter
experimentado também uma série de
oulras situacdes mais ou menos
“stressantes” (cumprimento de “slots™,
recuperacao de atrasos, problemas com
embarque de passageiros e carrega-
mento doavido, resolucdode eventuais
avarias técnicas e de conflitos com o
pessoal de cabine ou pessoal dos servi-
cos de apoio, elc).

Gestao da Carga de Tra-
balho

Se essa Carga de Trabalho é
ultrapassada, esta criada uma
condicdo conducente a um
incidente/acidente em poten-
cial.

A responsabilidade e especificidade
da profissao de piloto nao permite,
simplesmente, reduzir essa Carga de
Trabalho, principalmente quando uma
situacao exige o maximo de empenha-
mento e de proficiéncia, o tempo pode
ser escasso e a autonomia de voo é
limitada.

E que ninguém fica no ar & espera
de descansar ou de que as coisas se
resolvam por si!

A Gestao da Carga de Trabal-
ho num “cockpit”, afere-se com o
estabelecimento de prioridades e o
planeamento de ac¢des sequenciais
efectivas ("briefings”), que privilegiem
aSeguranca e aEficiencia da operacao.
sem se exceder o limite da
capacidade individual e/ou da
tripulacao.

Numa tripulacédo com dois pilotos,
essa Gestao pode fazer-se atraves de
uma correcta aplicacao do conceito de
PF e PNF, com uma racional, objectiva
e efectiva distribuicio de tarefas,
fungées e responsabilidades, dentro
do Espirito e Trabalho de Equipa
proprios duma tripulacao.

Isto &, deve estabelecer-se quem
{az o qué, comoe quando,definindo-
se concretamente quem voa o aviao,
executa os procedimentos e faz as
comunicacoes.

Resumindo: - A antecipacao da
17
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Solucdo dos Problemas, com a
previsao das condicdes (internas e
externas ao “cockpit”) e o Planeamento
dasacgoes, procedimentos e manobras
correspondentes a evolucao do voo, é
a melhor forma de se conseguir gerir a
Carga de Trabalhe individual e da
tripulacao durante aExecucao do que

foi Decidido fazer-se (ver CRM-X).

GESTAO DO “STRESS"

“Stress” positivo e
negativo

Existem diferentes abordagens
quanto a definicao do “"stress” e res-
pectivas tipologias, em parte devido a
especializacao dos diferentes autores.

A propbsito da Gestao do Voo,
poder-se-4 generalizar, dizendo que
“stress”: & uma resposta inespecifica
dada pele nosse erganismo a
qualquer pedido de adaptacdo a uma
situacao nova.

>

>

)
>

Eficiéncia/Performance

BAIXO

"Stress' Positivo
("Eustress")

Ou seja. & um processo reactivo
pelo qual as pessoas se ajustam, fisica
e psicologicamente, a um determinado
ambiente.

O “stress” pode influenciar, positiva
ou negativamente, o nosso modo de
sentir e a capacidade para realizar
tarefas ou enfrentar determinadas
situacoes.

Tudo depende da forma como
utilizamos o reservatorio de energia
vital que existe em cada um de nés. -
Isto e, da forma como respondemos as
situagdes de “stress”, podendo fazer
dele um “amigo” que nos traz bem
estar, ou num “inimigo” que nos pode
fazer bastante mal.

Um pouco de estimulo,-“stress”™
positivo ou “eustress”,- pode
promover uma sensacao tonificadora
debem estar e de dominio das situaces.

Produz uma resposta organica do
"tipo simpatico” (ac nivel do sistema
nervoso auténomo), com um fluxo

Performance
optima

"Stress"

constante de endorfinas, que sao
relaxantes e prazenteiras.
Proporciona estados de atencao,
de concentracao e de motivacao muito
satisfatdrios e positivos, polenciadores
de melhores niveis de “performance”.

Elevados niveis de “stress™ ne-
gativo ou“distress”, exigem uma
sobrecarga para alem das nossas forgas
(falta de endorfinas), denunciando res-
postas psicologicas (emocionais, com-
portamentais, cognitivas) e fisiologicas
(dores de cabega, fadiga, transpiracao,
etc.) desagradaveis.

O “stress” negativo leva-nos, nao
st acomeler erros, como cria dificulda-
des ou inibe a sua correccao.

De uma maneira geral, conduz a
desalencao, desconcenlracao e des-
molivacao, reduzindo as capacidades
de raciocinio e de actuagao, e pondo
em causa a proficiéncia individual e da
tripulagdo como um todo.,

"Stress'' Negativo

(""Distress')

fisicos
psicologicos,
emocionais

Vv

>
ALTO

Relacao entre a Performance Individual efou da tripulacao e o nivel de "stress"

(estimulos, motivacao, elc.).
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Niveis de “stress”

De qualquer modo, a reaccao ao
“stress” varia de pessoa para pessoa.

Perante o mesmo problema e em
ocasioes diversas, a mesma pessoa
pode também reagir de maneiras dile-
rentes,

Em condigées normais de voos de
Linha, sao pouco significativas as
diferencasde “performance” dos tripu-
lantes e das tripulagdes na conducao
dos vbos, desde que sujeilos a cursos
de qualificactes, treinos e avaliacoes
periddicas semelhantes.

Com condicoes exteriores menos
normais (mau tempo, congestionamen-
to de trafego. mudancas imprevistas
de pistas, etc) notam-se ja diferencas
mais significativas no controlo e
acumulacdo do “stress” (individual e
da tripulacao), provocada pela pressao
que essas circunstancias ocasionam.

Nos Simuladores de Vio, em que
se podem introduzir, em simultaneo,
emergéncias e condicoes exteriores
adversas, sobressaiem maiores difere-
ncas de acluacio, individual e de
grupo, face a programacdes e cenarios
iguais, (mesmo sem se considerar a
“Sindrome Induzida pelos Simulado-
res e/ou pelos Instrutores” -SIS eou
SIS ver CRM-VII).

O treino e a lamiliarizacdo com
diferentes cenarios de emergéncias e
de condicoes adversas, ajudam a
compreender e a atenuar os eleitos
negalivos do “stress” operacional, mas
nem todos os tripulantes reagem,
apreendem e conservam fais ensina-
mentos da mesma maneira.

Em alguns pilotos, o “stress” ope-
racional negativo pode reduzir as suas
capacidades psicomotoras, com influ-
énciano "handling” do avido e provocar
estados de tensao, confusao e ansiedade
que os inibem de executar eficazmente
os necessarios pracedimentos e mano-
bras corrrectoras. E uma “Sindrome
Induzida pelo Proprio”, -SIP-.

Se o “stress” negativo pertencer
ao Comandante, comotiltimo respon-
savel e lider por exceléncia que deve

ser, pode por em causa a “performan-
ce” conjunta de uma tripulacao.

A sua actuacao menos eficaz ou
mais confusa, pode inviabilizar a Gestao
de todos os Recursos disponiveis e
tornar a operacao ainda mais critica.

Pode transformar-se numa
auténticaSindrome Induzida pelo
Comandante, -SIC-, pois, aléem da
sua propria Sindrome (SIP), acaba por
induzir nos restantes elementos da
tripulacao, estados de tensao, presséao
e ansiedade, perturbadores das suas
capacidades e competéncias.

Pelo contrério, uma Lideranca efi-
caz por parte do Comandante, pode
recuperar oui catalizar, em certa medida,
o desempenho dols) outro(s) ele-
mentols), clarificando o processo do
trabalho em equipa e potenciando a
“performance” da tripulacao.

Pode afirmar-se que a capacidade
de resposta dos pilotos, quando
colocados perante um determinado
problema (emergéncias, ida para o
allernativo, elc), ou uma situagao mais
critica (interior ou exterior ao cockpit:
terrorista a bordo, turbuléncia severa,
etc), depende da interpretagdo
pessoal e da avaliacdo das informa-
coes que pensam ser requeridas
para encontrar a melhor solucao.

Todavia, podem ser diferentes das
verdadeiras e reais necessidades.

Reaccées diferenciadas

Ha pilolos que possuemn qualidades
e capacidades suficientes para executar
as tarefas e os procedimentos ade-
quados as mais diversas situagoes e
adversas condigoes, mas que revelam
sinais de “stress” negativo quando
confrontados com essas realidades.

Porém, quando readquirem a
conviccdo de serem capazes de
corresponder as exigéncias requeri-
das, o nivel de “stress” regressa ao
positivo e a proficiéncia aumenta.

Recuperam o auto-controlo, aauto-
confianca e impdem-se uma disciplina
mental mais esclarecida.

Numa Verificagio ou em treinos de
CRM, uma momentanea paragem do
Simulador para chamar a atengao de
umasituacao ou de um comportamento

menos apropriado, pode funcionar
como uma “ligacao a terra”. qual “fio
condutor *, capaz de permitir adescarga
da tensan acumulada.

Outros, conseguem controlar o seu
modo de actuacio, com um “stress”
positive, empreendedor, e atégalvani-
zador, em relacao aos outros elementos
(pessoal técnico, comercial, manuten-
cao, servicos de apoio, ATC).

Podemeos, entdo, deduzir que os
niveis de “stress " individual, passiveis
de concorrer para um desempenho
optimo, dependem, nao sb, das
caracteristicas individuais, mas também
da complexidade da tarefa ou da
situacio, da experiéncia adquirida, dos
treinos recebidos e da familiarizacéao
comtodas as manobras, procedimentos
e condictes adversas da operacéo, no
ambiente especifico do "cockpit™. .

Serve como sintese, a divisao do
“stress em duas categorias, feita por
alguns clentistas do Comportamento
Humano”, conforme se relaciona com
o trabalho(“task™, ou com o
relacionamento pessoal,

E uma abordagem que pode ser
aplicada ao “cockpit”, na medida em
que:

A demonstracao de proficiéncia
de um piloto gera umatensao associada
acompeténcia técnico-operacional que
lhe é exigida.

Por outro lado, numa tripulacao,
haaindao “stress” (positivo ou negativo)
proprio da interaccao entre duas (ou
mais) pessoas, que ainda tém de
demonstrar uma eficiente e segura
“performance” em conjunto.

Mas em todos estes niveis nao foi
ainda considerado o "stress” originado
no exterior pelas circunstancias mais
variadas e "importado” para o
“cockpit”, ndo obstante ainda conheca
defensores de que os problemas pesso-
ais devem ficar a porta do "cockpit”,
como se existissern interruptores desti-
nados a ligar e a desligar certas funcées
cerebrais e estados emocionais!

O “stress” positivo, com melhoria
de “performance”, é mais evidente

19



CRM

nas fases que exigem maior alencéo e
coneentracan, e em que as configu-
racoes do aviao se sucedem, designa-
damente nas saidas e aproximacoes,
se as condicoes forem normais e os
tripulantes forem operacional e
mentalmente disciplinados.

No limite da pressao operacional e
de tensao acumulada, a passagem para
o “stress” negativo é também mais
passivel de ocorrer nestas fases, quando
as condicoes metereologicas sao
adversas e/ou em situacdes de
emergéncias (“janelas de risco”).

Por alguma razao séo as fases onde
ocorrem a maior parte dos mais graves
acidentes.

k4

respiracac, elc). como resposta a
ocorréncias inesperadas.

s Saiide: - com sintomas asso-
ciados ao sistema gastrointestinal
(nauseas, diarreias, tlceras, indigestao),
a aceleracao do ritmo cardiaco e
producao de adrenalina (resuliando em
pressoes sanguineas elevadas com
riscos de varia ordem), dores de cabeca,
alergias, asma, desordens sexuais,
neuroses, dificuldades de dormir, etc.

« Cognitivos: - alectando os
processos de atencao, concentragao e
memoria (estado de alerta e vigilancia),
conduzindo & omissao, confusao e/ou
erros na leitura de instrumentos, de

+ 2000' (pés)

excitacao, impaciéncia, reaccoes
impulsivas, movimentagao excessiva,
abuso de alcool e/oude cigarro, perdas
de apetite. elc.

Alectam a maneira de estar, olhar,
falar, ouvir, etc.

* Psicolégicos: - abrangendo uma
vasta gama, como: ansiedade,
depressao, agressividade, tensao,
nervosismo, ladiga, apatia, mutismo,
negativismo, passividade, efc.

De uma maneira geral, estes efeitos
fazem-se sentir, sendo muitas vezes
visiveis, a medida que se vao degra-
dando as “performances” individuais e
global das tripulacoes.

— Descolagem
Aterragem —

—]

Janela de risco - Elevada carga de trabalho, durante 6 a 8
minutos, onde ocorrem cerca de 80% de acidentes e 90% dos

incidentes.

Sé6 o conhecimento e treino dos procedimentos operacionais e
técnicos e a mudanca de atitudes dos tripulantes e tripulacées
podem melhorar estas percentagens.

Efeitos do “Stress”

Poderemos, entao, apreciar e
clarificar os efeitos do “stress” em
cinco areas distintas, mas, por vezes,
interligadas:

* Fisiologicos: - causados por
mudancas rapidas, pela accao do
sisterna nervoso simpatico (boca seca,
pulsacao acelerada, tensao no peito,
aperto dos maxilares, contracgao da
garganta, suores, dificuldades de
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“checklists” e de cartas de navegacao.
fixacio em pormenores, desorientacao
espacial, ma gestao do factor tempo,
elc, com consequeéncias na Percepcao
e Analise das situacdes. Solucao de
Problemas e Tomadas de Decisao,
elc.

Afinal, dificuldade em pensar
claramente e/ou em desligar-se de
determinados problemas.

« Comportamentais: - visiveis,
através de tremuras, risos nervosos,

Ambientes “stressantes”

Impulsores Interiores ao
“cockpit™

Um “cockpit” tem algumas cara-
cteristicas ambientais que podem
provocar o “stress”, designadamente:
- processamento acelerado e multi-
plicado de informacdes, pressao
operacional, desorienlacao espacial,
evenluais dificuldades de controlo sobre
os acontecimentos (interiores e
exteriores), sensacao de ameacas
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(terrorismo aéreo), ma distribuicéo da
carga de Irabalho, estimulos trau-
maticos do ambiente (ruido, vibracoes,
humidade relativa, temperatura),
alteracoes fisiologicas (ladiga, sono-
léncia, vertigens, hiperventilacao,
dores: ouvidos, dentes, sinusites, etc, e
hipoxia, agravados em caso de despre-
ssurizagoes), pressao ou mau relacio-
namento interpessoal, etc.

A interferéncia, sem ser por razoes
de seguranca, do pessoal de cabine
dentro das “janelas de risco”, pode
interromper procedimentos e “check-
lists”, e causar distraccoes perigosas.

Foi curiosa a resisténcia de alguns
tripulantes técnicos e comerciais a
imposicao, devidamente explicitada,
do “sterile cockpit”, abaixo dos
10.000°, na Frota B737 da TAP, em
1983, apenas porque contrariava
habitos em vigor nas restanles [rolas
com tripulacdes técnicas mais
numerosas.

Os pilotos que experimentam os
efeitos destes ambientes, tém uma
nocao clara e realista de como estas
caracteristicas se podem transformar
em auténticos Impulsores de “siress”.

Considera-se  Impulsor, qualquer
ocorréncia, ambiente ou situagao que
causa “slress”.

E alguns destes Impulsores de
“stress” podem ter um efeito cumula-
tivo e acelerador, quando, as caracle-
risticas relativas 4 operacéo e ao ambi-
ente fisico, se junta a pressao do grupo
(caso de qualificacdes e verificacdes:
alunos, instruendos ou verilicados) e/
ou um deficiente relacionamento pes-
soal entre os elementos da tripulacao
e/ou entre estes e os Instrutores ou
Verilicadores.

Mesmo no seio de uma tripulagao
simples, podem também surgir ocasices
em que algum elemento tenda a ficar
intimidado ou a ter manifestacoes de
afirmacao pessoal. que podem trans-
lormar-se, igualmente, emimpulsores
de “stress”, de incidéncia individual e/
ou colectiva.

Resumem-se algumas dessas pos-

siveis manifestacoes comportamentais
e a 'prescricao” dos respecti-
vos“antidotos™;

e "Ser despachado”: - perante a
pressao do grupo ou tendéncia
individual de se querer [azer tudo ao
mesmo tempo, devem estabelecer-se
prioridades e oportunidades de
acluacao, priviligiando sempre a
coordenacao entre os elementos da
iripulacao.

* "Parecer forte™: - o sentido
individualista de nao partilhar com os
outros peocupacoes efou dividas
(operacionais e outras), deve ser corn-
trariado com um bom relacionamento
pessoal e a procura de solucdes con-
juntas, através de uma comunicagao
aberta.

* "Querer agradar”: - a suscep-
tibilidade ouvulnerabilidade em relacao
a opiniao dos outros, deve dar lugar a
assertividade, integridade, competéncia
profissional e sentido das realidades.

* "Ser esforcadn”: - uma eventual
competitividade interpessoal doentia e
disfuncional, deve ser substituida pela
competéncia técnica e o empenha-
mento profissional e empresarial, no
ambito de uma gestao participativa, de
uma lideranca llexibilizada e de lomadas
de decisao negociadas.

Urmna anomala distribuicao da carga
de trabalho e/ou funcoes fisicas
diminuidas, devem ser denunciadas
com assertividade e corrigidas com a
aplicagao do conceito de PF e PNF.

* "Ser perleito”: - em vez do receio
de errar ou de ser obeecado por um
perfeccionismo utdpico, deve procurar
ser-se eficiente, rigoroso, disciplinado
operacional e mentalmente, visando a
proficiéncia individual e da tripulacac.

A aravidade das situacdes pode
ndo residir tanto no erro cometido,
mas na auséncia ou incapacidade de
correccao, ou na reincidéncia.

Durante uma descida de emer-
géncia, com possiveis traumatismos
fisiologicos, a pressao operacional,
(processamento acelerado de infor-
macoes, varias actuagdes de comandos
e procedimentos imediatos, contactos
com o ATC , Pessoal de Cabine e

mesmo passageiros, controlo da si-
tuacdo que pode tornar-se mais com-
plexa com falhas estruturais, cumu-
lonimbos na descida, area montanhosa
com allitudes minimas de seguranca,
escolha de alternativo para aterragem
e respectivos procedimentos, etc). e a
coordenacédo e cooperacao desejdveis
podem deteorar-se, se as relagoes
interpessoais nao forem totalmente
construtivas e abertas.

Associe-se 0 que acabou de ser
exposto, ao que [oi dito acerca dos
Estilos de Lideranca (CRM-IX), Com-
prender-se-ao agora melhor as razoes
da abolicao do  autoritarismo e da
permissividade irresponsavel na gestao
do voo.

Impulsores exteriores ao
“cockpit”

Todavia, nem todos os Impulsores
de “stress” estao confinados ao am-
biente do “cockpit” ou direcltamente
relacionados com as ocorréncias que
os despoletaram.

Podem ocorrer fora desse habi-
taculo, mas ser transportados para o
seti interior, fazendo parte da Sindrome
Induzida pelo Préoprio (SIP).

Ha preocupacoes de ordem fa-
miliar, ou domeéstica, que podem ale-
ctar a concentracéo e a “performance”
com que o vo deve ser conduzido.

Problemas afectivos e emocionais
resultanles de, um mau relacionamenito
familiar, divorcios, separacoes, custodia
dos filhos, doencas na familia, drogas,
filhos que abandonam o lar, luto,
dificuldades econémicas, elc, podem
agravar o nivel de “stress” provocado
por razoes operacionais e/ou mau
relacionamento interpessoal.

No actual contexto de competi-
tividade e concorréncia, as restricoes
financeiras e a obcessao com areducao
de custos operacionais, impostas por
algumas Companhias, podem fazer
reduzir os cursos de qualificacao, treinos
e verificacdes para o minimo, e obrigar
os ftripulantes a trabalhar sob uma
pressdo constante, com eventuais
reflexos na Seguranca (diminuicao de
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proficiencia, manutencao menos
eficiente, continuos periodos maximos
de trabalho e minimos de descanso,
combustivel “a tangente”, tentativas
de “forcar” os minimos, salarios
reduzidos, etc).

Desenvolver-se-ao, por certo, sin-
tomas de um“stress organizacional
ou empresarial” (auténticas falhas
latentes, -ver CRM-IV) que se podem
manifestar de varias maneiras: falta de
motivacao, antagonismos, absentismo,
saidas das empresas, greves, eftc, o
que, em termos de Seguranga, significa
também caminhar-se para o acidente.

Os pilotos com fungdes de chefia
nas suas empresas (ou com ocupacoes
de responsabilidade fora da Compa-
nhia, relacionadas ou nao com a sua
profissao), devern estar conscientes e
ter sempre presente que, ao transporiar
para o “cockpit” preocupactes e
fungées inerentes a essas responsa-
bilidades, podem afectar as suas
capacidades de Percepcao e Analise
das situacoes, travar o processo de
Comunicacio electiva que deve existir,
dar um mau exemplo de um necessario
Espirito de Equipa. demonstrar alguma
inflexibilidade nos Estilos de Lideranga,
provocar distorgdes na distribuicao da
Carga de Trabalho e concorrer para
um aumento do nivel de “stress” a
bordo.

Resumindo: - Todos estes impul-
sores de “siress”, de ordem fisica,
psicoldgica e emocional, acabam por
afectar, com maior ou menor inten-
sidade e de forma mails ou menos
duradoura, a actuacao dos tripulantes
e da tripulacao.

Alguns podem manifestar-se sob
uma forma mais aguda, pontual ou
esporadicamente, provocados por
ocorréncias passageiras ou imprevistas
(“windshear”, rajadas de vento na
aterragem, risco eminente de colisao,
situacdes anormais, emergéncias, etc),
a necessitar accoes imediatas.

Esse “stress” pode ser mais dura-
douro em caso de forte e prolongada
turbuléncia, diversao para um alter-
nativo, aviso de bomba ou terrorista a
bordo, etc.
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Outros impulsores podem perma-
necer latentes e mais cronicos (luto,
problemas domésticos, risco de de-
semprego, elc), acumulando-se aos
anteriores.

Mas nem tudo é negativo, na medi-
da em que determinadas condigdes e
circunstancias produzem sensagdes
tonificadoras e de bem estar, como:
promogdes por mérito, verificacoes
com elevado desempenho, remune-
racoes justas, imagem realista de
competéncia, consideracéo e reconhe-
cimento pelas chefias, etc.

Gestao do “Stress”

Alguns pilotos poderao manilestar
alguma relutancia inicial em admitir
que sao negativamente influenciados
ou tém dificuldade em controlar o
“stress”, na medida em que receiam
poder ser interpretado como falta de
eficiéncia, seguranca e competéncia
profissional.

Poderéd parecer-lhes um sinal de
fraqueza e colidir com o seu brio pro-
fissional.

Falta de consciéncia profissional
sera o nao reconhecimento de que o
“stress” negativo afecta, ndo s6 as
capacidades individuais, como a
“performance” global da tripulacdo.

Os treinos em Simuladores de Véo,
dentro dos principios e conceitos de
CRM, permitem maximizar a
proficiéncia individual e da tripulagéo
(capacidades psicometoras, execucao
técnico-operacional e actuagao
comportamental), reduzindo o
“siress” negativo gerado face a
simulacdo de loda a gama de
emergéncias que podem ocorrer
durantes os vbos.

Centenas de Verificacoes feitas ao
longo dos anos, permitiram-me concluir
que os tripulantes potencialmente
menos proficientes, sao os que igno-
ram, se julgam imunes ou nao reagem
as situacoes de “stress” negativo.

E um piloto que nao sabe controlar
os efeitos deste “stress”, tem muitas
dificuldades em gerir situacées mais
crilicas e de emergéncia, que exigem
esforcos e concentracao adicionais,

alem de prejudicar a actuacao dols)
outrols) elemento(s).

Numa tripulacao, a Gestao do
“Stress” implica, portanto, uma ca-
pacidade individual de percepcéo e
controlo do seu proprio “stress”, sensi-
bilidade para reconhecer o “stress”
do(s) outr(s) elementols) e o conhe-
cimento das formas e consequéncias
do “stress” a nivel individual e na
“performance” da Equipa.

A identificacdo do “stress” serd
mais facilitada, se forem conhecidos
os mecanismos fisiologicos do
“stress”, as sugs consequéncias bio-
légicas e manifestagoes clinicas e
psicossomdticas (a desenvolver mais
no capitulo dos Factores Humanos), as
caracteristicas ambientais que o
provocam, os impulsores que o deter-
minam, e os sintomas (fisicos, cogni-
tivos, comportamentais, motivacionais,
emocionals e até exitenciais) e pen-
samentos negativos que lhe estdo
associados.

Formas de controlar o “stress”
Ja foram releridos os “antidotos”

para alguns impulsores derivados do

relacionamento pessoal a bordo.

Ha muitas putras [ormas de tentar
controlar o “stress” (drogas, medicacao,
harmonia mental - sofrologia -,
relaxacdo, yoga, sofromusica, técnicas
neurotecnolégicas, leituras holisticas,
exercicio fisico, elc) que nao tém
aplicacdo directa num “cockpit”, face
aespecificidade da operacao, areducéo
do espaco, & limitacao do lempo e as
accoes, mais ou menos imediatas, para
resolver situacoes que podem ser
criticas e vitais.

Um descanso de qualidade, com
um minimo de 8 horas de sono re-
temperador em cada 24 horas, prefe-
rencialmente no periode nocturno,
exercicio fisico regular e uma dieta
equilibrada, sao condicoes desejaveis,
mas nem sempre compativeis com a
vida dos tripulantes.

Uma sequéncia de voos de pe-
queno/meédio curso a entrar pela noite
dentro ou a comecar de madrugada, e
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o des-sincronismo  do ritmo bicldgico
nos voos de longo curso que atravessam
mais de trés fusos horarios, causam
roturas nos ciclos alimentares e uri-
narios e distirbios no sono.

A bordo, a ressincronia incompleta
destes ciclos, agravada por impulsores
ambientais hostis, aumenta a fadiga,
produz sonoléncia e mantém um
“stress” permanente ao longo do voo.

Os distirbios associados a falta de
sono podem revelar-se através do
adormecer involuntario (narcolepsia),
do falar a dormir (soniloquo), da sus-
pensao da respiracao por alguns segu-
ndos {apneia), de sonambulismo e de
insonias,

Mesmo no “cockpit”, uma breve
“passagem pelas brasas”, com os res-
tantes tripulantes atentos a operagao,
pode “carregar” parcialmente as “ba-
terias” e retemperar energias perdidas.

Alguns tripulantes recorrem ao uso
esporadico de drogas hipnoticas, que
devern ser prescritas por meédicos de
medicina aeronautica, para controlar
evenluais insonias situacionais.

Em 1980, através de formularios
confidenciais respondidos por pilotos
dos paises da OIP (Organizacao
Iberoamericana de Pilotos), concluiu-
se que cerca de 20% dos que responcde-
ram ja tinham recorrido, pelo menos
uma vez, ao uso dessas drogas. - Mas
nunca antes ou durante os voos.

Nao obslante a exiguidade dos
“cockpits”, os tripulantes tém sem-
pre a possibilidade de se levantar do
lugar com alguma periocidade
(principalmente no longo curso), e
podem praticar exercicios isomélricos
e de estiramento, mesmo sentados nos
seus lugares, com a linalidade de reduzir
alguma tensdo acumulada, contrariar
eventuais tendéncias de aritmia car-
diaca, estimular a circulagao sangui-
nea, combater periodos de algum tédio,
evitar caibras, aliviar dores lombares,
minimizar o desconforto de horas
seguidas sentados numa cadeira, nem
sempre confortavel ou ergonomica-
mente mal concebida, etc.

Esses simples exercicios, permitem
recuperar a concentracao no voo e
criar mais resisténcias a fadica e a

alguns impulsores ambientais de
“stress”.

Mas existem muitas outras formas
que podem ter lugar entre véos,
proporcionande uma preparacac e
disposicao prévias para melhorar as
resisténcias ao “siress” negative
durante a execucao de um voo.

* Um programa de exercicio fisico
regular ajuda a circulagéo (diminuindo
os riscos cardiovasculares) aumenta a
oxigenacao dos tecidos, pode contro-
lar a tendéncia para a obesidade, cria
maiores resisténcias a fadiga e as do-
engas, fomenta uma sensacao psico-
l6gica de bem-estar, pode fazer reduzir
os niveis de ansiedade e de tensao,
melhora as fun¢es cognitivas (mudan-
cas fisiologicas e bioquimicas), etc.

* Entre os métodos e técnicas
naturais mais vulgarizados, ha quem
aplique o relaxamento e a meditagao,
podendo lancar-se mao da sofrologia,
voga, meditacao transcendenial,
controlo mental dinamico, sofromiisica,
elc.

« Sob o ponto de vistaneurotecno-
légico, a técnica de biorrectroalimen-
tacao ["bioleedback”), com apare-
lhagem electronica de medida a-
prapriada, pode fazer reduzir os niveis
de lensao e de ansiedade, e lazer
descontrair o corpo, através do controlo
de varias [ungoes organicas.

* O recurso a aconselhamento
profissional, a fé e acatamento de cerlas
praticas religioas para os mais crentes,
ou a abertura e discusséo dos problermas
com pessoas amigas, pode facilitar a
percepcao dos problemas “com outros
olhos” e, assim, reduzir o estado de
“stress”, etc.

Fazendoumareferénciaa Hans Selye,
(médico austriaco, nascido em Viena,
em 1907, o criador da nocao de “stress”
e, por isso, conhecido pelo “Dr. Stress”),
deve manter-se o “stress without
distress”,

Isto &, devemos ajudar o nosso corpo
a segregar as endorfinas necessarias,
aceitar e ter consciéncia das nossas
atitudes, e aprender a mudar as nossas
perspectlivas e filosofia de vida, quanto a
corviccoes, crencas, atitudes e valores.

CONCLUINDO:
A bordo, o sucesso da Gestao do
“Stress” passa:

* pela criacao de uma atitude men-
tal positiva.

e pela antecipacdo e reconheci-
mento do “stress” individual,

» pela determinacao de conhecer
as suas causas e de tenitar corrigi-las, e

« pela capacidade de percepcao, de
acomodacdo e de influenciar posi-
tivamente o “stress” dos oulros.

Ha processos de actuagdo, mais
resilientes do que outros aos efeitos
do “sress”, gue podem ser apre-
endidos e melhorados com treinos e
familiarizacao das diversas situagoes
nos Simuladores de voo.

Trata-se, afinal, de se seguirem os
Modelos referidos no Ultimo artigo
sobre a Solucao de Problemas e
Tomadas de Decisao, compro-
metendo os tripulantes num eficaz
Trabalho de Equipa, na base de
uma Comunicacao efectiva e de
uma Lideranca eficaz e flexibili-
zada, concorrendo para uma melhor
distribuicio da Carga de Trabalho
e, consequentemente, para uma melhor
Gestao do “Stress”.

*Cte da TAP
Pos-graduado em Gestao de
Recursos Humanos

Nota: -Proibida a reproducio total ou
parcial sem autorizacao escrita do autor.
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ESPIRITO DE EQUIPA

Resumo

Este é o dltimo dos doze artigos
dedicados ao "CRM-Crew Resource
Management”, cujo inicio remonta ao
n® 50 da Sirius, de Nov./Dez.1994.

Tenho consciéncia de que os primei-
ros artigos foram pouco apelativos para
amaioria dos pilotos, namedida em que
versaram matérias mais relacionadas
comacompetitividade e produtividade
das Companhias da Aviacio Civil, em
que a Gestao do Voo aparece integrada
numa visao mais global do Transporte
Aéreo.

As reacgoes que fui colhendo, per-
mitiram-me ter a percepcao de que os
temasexclusivosda Gestaodo “Cockpit”,
a partir do CRM-V |, mereceram maior
aten¢ao por parte dos pilotos que vao
dedicando algum tempo as publicacGes
da APPLA.

A sequéncia desses artigos obedeceu
auma metodologia de investigacao ede
apresentacaoque engloba trés areasde
diferentes dimensoes organizacionais,
mas todas interligadas e centradas no
Servico de Voo, a saber:

-Integracéo do Servico de Voo,
como Projecto Empresarial-Anco-
ra do TRANSPORTE AEREO, na
Gestao Estratégica das Companhi-
as da Aviacao Civil. (“Company
Resources Management ")

- GESTAO DE UM SERVICO
DE VOO-Convergéncia e coorde-
nacao de processos dos diferen-
tes Servicos na execucao de um
voo(“Crew Resourse Management ")

-GESTAO DOVOO-A influén-
cia dos Factores Técnicos e
ComportamentaisnaEficiénciae
Seguranca de Voo (“Cockpit
Resourse Management “)

Esta série sequencial de artigos visou
ioualmente a elaboracao de um Manual

para Cursos de CRM da tltima geracéo,
comuma projeccaoc analitica mais global
emque alguns destes Cursos tenderaoa
evoluir, e a publicacao de um livro, que
poderé ser editado, nos préximaos me-
ses, pela APPLA.

ESPIRITO DE EQUIPA

O presenie tema pretende realcar
aimportancia do Espirito de Equipa,
que é, afinal, o epilogo e a finalidade
de todos os temas até agora
desenvolvidos, e cujos objectivos
principais se conceniram numa maior
Coordenacao e Tomadas de Decisao
conjuntas, como forma de maximizar
a Eficiéncia e a Seguranca de Voo no
seio duma tripulagio de dois ou mais
elementos.

£SPIRITO DE EQUIpy

ESPIRITO
INDIVIDUALISTA

Desde tenra idade, passando pelos
bancos da escola, até & realizacio pes-
soal e profissional, a énfase da nossa
existéncia é colocada na promocgéo e
desenvolvimento individuais.

Nao admira gue anossa Cultu-

EGIDIO LOPES*

ra seja essencialmente indivi-
dualista.

Analogia desportiva

Como ex-desportista (andebal, remo,
canoagem, disco e dardo), encontrei
sempre nodesporto o melhor exemplo
e uma escola de aprendizagem, por
exceléncia, para o desenvolvimento de
capacidades individuais e paraa prética
de trabalho em Equipa nas modalidades
desportivas colectivas.

O espirito individualista estd mais
patente nos desportos individuais.

Nestas actuagdes, pontifica o esfor-
co directo de uma sb pessoa, as suas
capacidades fisica, técnica e mental, a
destreza e o rigor com que executa os
movimentos e exercicios.

Nas exibigoes de alta
competicao, aconcentra-
cao, motivagao, dedica-
¢ao e a constancia dos
treinos, completam a base
de “performances” segu-
ras e estimulantes, na pro-
cura de um continuado
aperfeicoamento.

E, assim, com corre-
dores, nadadores, ginas-
tas, tenistas, etc, e, tam-
bém, com desportistasin-
dividuaisque “manobram”
uma maquina, como re-
madores, canoistas,
langadores, ciclistas, au-
tomobilistas, etc.

Estesdesportistas sabemn, no entan-
to, que por detras das suas actuacdes
individuais, existe toda uma orientacao
e preparagao, mais ou menos comple-
xa, que depende de outros, sejam treina-
dores, preparadores fisicos, massagis-
tas, servicos médicos, servicosde apoio,
etc

Isto &, existe sempre uma ou mais
Equipas de que dependem e em que se
apoiam.
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FORMACAO DE PILOTOS

Na formacao inicial de um piloto,
culminando comalargadaemvoo “solo,”
pontifica, também, a demonstracao da
destreza, datécnica e das compeléncias
e capacidades individuais.

A proficiéncia operacional (factores
operacionais) de um piloto voando so-
zinho, o Rigor e a Seguranga com que
executa manobras e pracedimentos, e
as Tomadas de Decisdo, com um ade-
quado Planeamento de Acgoes, para
Solucionar quaisquer Problemasoca-
sionais (factores técnicos), dependem
apenas do seu grau de aptidao, da
familiarizacao com as situacoes, dos
treinos realizados, do seuauto-controlo
e da crenca nas suas capacidades e
competéncias.

Todavia, nas aeronaves com um so
posto de pilotagem, os pilotos tém, por
vezes, Uma percepcao limitada do que
significa o Trabalho dafs) Equipafs) que
lhes permite "voarem sozinhos”,

Alémda preparacao académicacon-
junta e dos instrutores de voo, existe(m)
als) equipals) de apoio e de assisténcia
directa & aeronave, os servigos aeropor-
tuarios (planos de voo, meteorologia,
controladores, gasolineiras, servicos de
incéndio,etc), sem os quais nao seria
possivel realizarem os voos.

Os pilotos de acrobacia e de caca,
com caracteristicas mais semelhantes
aos desportistas de alta competicao e
que se podem rever, por exemplo, nos
canoistas de dguas rapidas, na medida
em que executam missoes eximias, efi-
cazes e com um certo risco, operam
também sob um rigoroso Espirito de
Equipa quando integram patrulhas
acrobéticas ou formagdes abertas e cer-
radas de combate.

INFLUENCIAS
CULTURAIS

A nivel nacional e segundo um estu-
do do Prol. Geer Hofstede (ver CRM-
V), predomina uma Cultura de pouca
toleréncia para situagdes ambiguas ou
incertas (“uncertainty avoidance”), pre-
ferindo-se uma certa ordem e a obser-
vancia de directivas (" power distance”).

Talvez resida nestas facetas uma

Os pilotos das
aeronaves com um so
posto de pilotagem,
tém um Espirito mais
Individualista, em gue
pontifica, a destreza, a
iécnica, as
competéncias e as
capacidades individuais



A pericia e as capacidades individuais dos pilotos das patrulhas
acrobdticas, e dos pilotos de caga em formagéo aberta ou cerrada de
combate, potenciam o Espirito de Equipa quando voam em grupo.

caracteristica positiva de um tradicional
profissionalismo de parte dos pilotos
portugueses, no que respeita a
disciplina técnico-profissional das tripu-
lacGes, mas também se manifestam com-
portamentos algo autoritarios (coman-
do) ou submissos (copiloto), em que a
influéniciade alguns se sobrepde anogao
do conjunto.

E uma situacéo que tende a mudar
coma evolugao dos tempose pela forca
das novas tecnologias utilizadas a bordo.

Na maioria dos paises ocidentais,
onde a Aviagao esta mais desenvolvida,
designadamente nos EUA, foram tam-
bém detectados comportamentos de-
masiado individualistas, com influéncia
directa e bastante grave em muitos inci-
dentes e acidentes.

Com a redugao de tripulantes e a
sofisticacao das tecnologias, continua-
rama verificar-se, a nivel mundial, erros
resultantes de umdeficiente Espiritode
Equipa e de um mau Trabalho de

Grupo, que essas novas tecnologias pre-
tendiam minimizar.

O acidente ocorrido com um DC-8,
em Portland, Oregon, EUA (NTSB,
1979), foi talvez o mais significativo
gritode alerta para a falta de Coordena-
cao e o inexistente Espirito de Equipa
de algumas tripulagées, paraa Lideran-
caautocraticado Comandante e paraa
falta de assertividade do Copiloto e do
Técnico de Voo desse voo.

Ao baixarem o trem na final, foi
ouvida uma pancada seca.

O Comandante resolveu “borregar”
eir parauma espera, para se determinar
a causa do ruido.

O Copiloto e o Técnico de Voo a-
visaram, quatro vezes, o Comandante
para o combustivel que se fa esgotando,
enquanto este insistia em continuar na
espera, até ter parado um motor.

(O Comandante ordenou. entao, a
aterragem imediata.

Os motores acabaram por parar e
oaviao despenhou-se numa area flores-
tal, morrendo 8 passageiros e 2 tripu-
lantes, ficando gravemente feridos mais

21 passageiros e 2 tripulantes.

Outros acidentes se sequiram e fo-
ram analisados em termos de Factores
Comportamentais das tripulagdes.

Muito conhecido ficou também o
acidente do Vo090, da Air Florida, para
Washington (NTSB,1982), em que o
avido embateu numa ponte do rio gela-
do de Potomac, durante uma tempesta-
de deneve, tendo vitimado 74 pessoas.

O Comandante, de 34 anos, nao
atendeu & chamada de atencao do
Copiloto para a operagao “slush”.

Durante a corrida da descolagem,
ignorou as preocupagdes do Copiloto
sobre as leituras dos instrumentos, o
ajuste das manetes e as quatro insinua-
¢oes de que qualquer coisa nao estava
certa (“not right”)! -Todavia, o Coman-
dante nao “abortou” a descolagem.

Poucos segundos apds arotagao, o
avido embateu na ponte por falta de
poténcia dos motores.

Em causa, mais uma vez, uma ma
gestaoda situagao, comuma Lideranca
autoritaria ou displicente, Tomadas de
Decisao unilaterais e a inexisténcia de
Espirito de Equipa por parte do Comari-
dante.
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A falta de assertividade do Copiloto
foi, na minha opinido, mais uma falha
latente do sistema e daorganizacao (ver
CRM- IV)do que do préprio, namedida
em que o procedimento daquela Com-
panhia estipulava que: “the Captain,
alone, makes the decision to reject”.

Pelo que me tem sido dado a ob-
servar ao longo dos anos, a tendéncia
para uma actuagao mais individualista
na gestao do “cockpit”, revela-se em
individuos de todas as idades e nas
diferentes fungdes. Mas, torna-se mais
evidente por parte dos Comandantes,
dada a autoridade e responsabilidade
que lhe estao atribuidas.

A forma como os “checklists” estao
concebidos e devern ser lidos, obriga, s6
por si, a participacao dos dois (ou mais
elementos) de uma tripulagao na execu-
cao dos procedimentos (factores
operacionais).

Mas o Espirito de Equipa (inte-
racgao, colaboracao, coordenacdo e
cooperacao) na Solugao dos Problemas
e nas Tomadas de Decisao conjuntas,
pode passar para um plano secundario
durante os Cursos de Qualificagao dos
avides, se essa tendéncia individualista
tiver sido agravada pela exploracao
das capacidades individuais, em detri-
mento da “performance” global da tri-
pulagao.

Neste capitulo, é surpreendente, o
resultado das investigagdes de muitos
acidentes e incidentes, por terem ocor-
rido com tripulagées formadas por pilo-
tos (e outros técnicos) experientes e
competentes.

A explicacao, muito simples, baseia-
se no facto de uma tripulagéo nao ser
apenas um somatorio de dois pilotos (e
restantes tripulantes) nomeados para
a realizacio de um voo.

E sobre estas mudancas de mentali-
dades, atitudes e comportamentos(fac-
tores comportamentais) na Gestao do
Voo, que incidem as orientagtes, cursos
e treinos de CRM e LOFT.

ESPIRITO DE EQUIPA

Analogia Desportiva

As modalidades desportivas colec-
tivas servem, na minha opinido, de
paradigma, para o que deve entender-se
"

por Espirito de Equipa.

E se os americanos preferem o bas-
quetebol ou o basebol, os latino-ameri-
canos e europeus revém-se mais no
futebol, andebol, hoguei em patins, etc.

Cada regiao, ou pais, tem varios
exemplos de actividades desportivas co-
lectivas que podem dar uma ideia, mais
concreta do que muitos livros de especi-
alistas nesta area, do que significaTraba-
Thar em Grupo com Espirito de Equi-
pa.

Séo facilmente compreensiveis e vi-
siveis, o enquadramento, empenha-
mento e a articulagio que devem existir
enire todos os jogadores, no recinto do
jogo, independentemente das suas posi-
coes e fungoes. Mas, sempredentrodas
regras do jogo.

Quem assiste a esses jogos sabe
apreciar e vibra com a flexibilidade,
imaginacao e criatividade dos jogadores
que fazem a diferenca e beneficiam o
resultado final.

Mas também detecta com facilidade,
e sabe protestar, contra os excessivos
protagonismos individuais que prejudi-
cam o trabalho conjunto dos restantes
elementosda Equipa, com efeitos nega-
tivos na “tactica” e manobra globais e
no resultado pretendido.

Nodesporto, conhecern-se também
Equipas com bons executantes e “estre-
las” que nao formam uma boa Equipa.

E ha Equipas com uma melhor
“performance”, sem praticantes excep-
cionais.

TRIPULACOES = EQUI-
PAS DE ELEVADO DE-
SEMPENHO

E o trabalho de grupo com espirito
de equipa que deve reinar no seio das
Tripulagbes, com a agravante dos erros
poderem ter consequéncias catastrofi-
cas.

Numa tripulacao, a destreza, técni-
ca, competéncias e capacidades indivi-
duais permanecem necessarias e esser-
ciais, mas nao séo suficientes para um
verdadeiro e eficaz Trabalho em Equipa.

Uma tripulagdo é uma Equipa au-
téntica edealto desempenho, em que
os seus elementos deverao ter:

* Formacao e treinos idénticos no

aviao (e simuladores de vdo).

» Técnicas e Métodos de trabalho
semelhantes e integrados.

« Proficiéncia individual no desem-
penho das respectivas tarefas e fungoes.

* Proficiéncia global em termos de
Eficiéncia e Seguranca da operagao.

Uma tripulacéo é, assim, uma Equi-
paonde sealia uma necessaria e exigen-
te proficiéncia individual, a uma eficaz
“performance” de Trabalho de Grupo,
interagindo com as diferentes informa-
coes e recursos (internos e exteriores ao
“cockpit”), fungdes e modos autormnati-
zados das novas tecnologias.

A automacaodos “cockpits”, nome-
adamente os parametros e dados forne-
cidos pela sofisticada rede e programa-
coes dos computadores, nao substituia
troca de informacdes, pertinentes e
oportunas, para a Percepcao e Analise
de cada situagio, nem a supervisdo
cruzada das mesmas,

A complacéncia tem-se revelado ini-
miga do Espirito de Equipa e da Segu-
ranca de Voo.

De uma maneira mais geral, o Espi-
rito de Equipa nao se limita s6 ao
“cockpit”.

Os pilotos, designadamente os Co-
mandantes, colocados na convergéncia
de muitos Servicos de Apoio e Assistén-
cia, tanto operacional como a passagei-
ros, podem assumirum papel motivador
emaobilizador na coordenacao dos diver-
sos elementos e Equipas relacionadas
com o planeamento e execucao dos
VOOS.

Equipas de dois elementos

No voleibol e ténis de pares, o po-
sicionamento dos jogadores reflecte fun-
coes diferentes, mas complementares.

As caracteristicas destas modalida-
des obrigam a uma interacgao, em que
cadaum pode e deve fazer de “back up”
(cooperagao) aqualquer falha do outro,

Nestes desportos, o arbitro, in-
dependente, esta fora do campo. (Nas
tripulactes, o “arbitro” estd dentro do
“cockpit” e & sempre o Comandante,
pela autoridade e responsabilidade de
que esta investido).

Num tripulacao de remo, de dois (ou



CRM

SAFETY FIRST,
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Uma tripulagdo deve ser a simbiose entre as necessarias e indispensdveis proficiéncias individuais com uma
eficaz "performance" de Trabalho de Equipa.

mais) elementos, sem timoneiro, & o
voga, como remador princi al, quiemarca
oandamento.

Mas a “performance” da Equipade-
pende do correcto posicionamento e
alinhamento desde a preparacac no
ponto de partida, da harmonia, coorde-
nacao e sincronia dos remadores e da
gestao do esforgoe controloda fadigada
tripulacdo ao longo do percurso da
regata.

A “arte” de bem gerir e liderar a in-
teraccao dos participantes, a coorde
nacao e aadaptacao harmoniosaentre os
elementos de uma Equipa de dois , esta
bem patente nos pares de dancarinos.

“It takes two to tango™! - Também
deve ser assim numa tripulagéo de dois
pilotos.

Tripulacao de dois pilotos
Uma tripulagéo, reduzida a dois pi
lotos, retine e aplica muitas das caracte-
risticas atras descritas, na medida em
que tem de realizar tarefas multiplas em
condicoes reais e dinamicas, por vezes,
bastanies adversas e criticas, e com
limitacao de tempo (ex: voar o aviao,
solucionar uma falha de hidraulicos com
repercussoes nos comandos de voo, ler
0s respectivos ]th}cu(limu'!‘llos. seguira
navegacao, contactaro ATC, avaliaras
condicoes meteorolagicas, decidir so-

bre eventuais alternativos, avisar PNC,
passageiros e servicos da companhia)

A gestao destas situagoes pode en-
volver diferentes actuacoes simultaneas,
troca de processos cognitivos e técnicas
psicomotoras adeguadas as circunstan-
cias.

Mais uma razao para se manter um
permanente Espirito de Equipa, com
informacées e supervisao cruzadas, uma
lideranca flexibilizada e adequada as
circunstancias, e umaatencao e concen-
tracao redobradas para chamar a aten-
cao, com assertividade, ou cobrir qual-
quer falha do outro elemento. Seré a
aplicacao correcta do conceito de Pl e
PNF,




RELACOES
INTERPESSOAIS E
CLIMA SOCIAL

O desempenho de uma tripulacao
ainda pade aumentar de eficacia quando
tem lugar num ambiente construtivo,
com relacdes interpessoais positivas.

A promocaodesse Clima, com con-
sideracao e respeito mituos, umdidlogo
aberto, conlianca reciproca, e um livre
intercambio de ideias, sem diminuir
a disciplina técnico-operacional, é
da responsabilidade da funcdo de
Comando.

A interaccao dos dois pilotos, com
experiéncias cruzadas,- por alternancia
das fungées de “PF e PNF"-, ajuda a
compreender a necessidade e a impor-
tancia dos conceilos de Colaboracao,
Coordenacéo e Cooperacio que devern
presidir a actuacao de uma tripulacao.

A praticadeste conceitode tripulacao
revela-se facilmente através da observa-
¢ao dos comportamentos dos tripulan-
tes num “cockpit”, quando:

» permancem atentos e abertos a
sugestoes e a mudancas,

* demonstram consideracao e con-
fianga miituos,

* gstabelecerm comunicacdes activas
e abertas, aceitando quaisquer solici
tacdes de esclarecimentos,

e

* se sentem avonlade para participar
na discussdo dos problemas e para emi-
tirem livremente as suas opinides.

Compete aos Instrutores (cursos de
gualificacao), Verificadores (avaliacao) e
Formaderes de CRM, promover a for-
macao e a manutencao de um verda-
deiro Espirito de Equipa, integrando
todos os conceitos e principios inerentes
a Gestao de um Servico de Voo.

Sao, todavia, os Comandantes de
Linha, noseudiaadia, que acabam por
influenciar decididamente a actuacao
dos Copilotos, na medida em que po-
dem funcionar, positiva, ou negativa-
mente, como Modelos de Identificaciao
a seguir.

INTEGRACAO DOS
FACTORES
COMPORTAMENTAIS

O Espirito de Equipa deve estar
sempre presente nos Modelos Men-

tais Compartilhados presentes ao
longo do voo: na fase de Percepgao e
Andlise de Situagoes, na aplicacao dos
Estilos de Lideranca, durante o Planea-
mento e Solucdo de Problemas, na
assuncao de uma Decisao comum, no
Controloda execugio dos procedimen-
los e manobras, e na eficiente Distribui-
cao da Carga de Trabalho.

Sera “meio caminho andado” para
se minimizarem os eleilos negativos do
“stress”.

O cruzamento, transferéncia e
interverilicacao das informacoes, em
todos esles processos, so possivel alra-
vés de uma Comunicacao efectiva,
podem nao ser ainda suficientes para
promover as accoes e comportamentos
indispensaveis a realizacao de tarefas
miiltiplas, em condicdes mais adversas.

O sucesso da operacao depende,
também da oportunidade das accées e/
ou respostas de cada elemento para
satisfazer os requisitos de uma operacao
sequra e eficiente, (colaboracao e coor-
denacao), e, comovimos, da capacidade
de cada pilolo emapoiar a execugao do
outro (cooperacao) e corrigir qualguer
lalha ou deficiente activacao.

CONCLUINDO

Na vivéncia dum “cockpit”, e
recorrendo & engrenagem de rodas
dentadas que conceptualizei para a
apresentagao dos temas relacionados
com a Gestaodo Voo (CRM), compre-
ender-se-a agoramelhor, como é que:
umaComunicacéo aberta e efecti-
va,com base numacorrecta Percep-
cao e Analise das Situacoes (In-
vestigacao Situacional), pode fle-
xibilizar os diferentes Estilos de Li-
deranca, que permitem potenciar a
Solucao de Problemas e Tomadas
de Decisao comuns, através de uma
equilibrada Distribuicao da Carga
de Trabalho e Gestao do “Stress”
dos pilotos (e demais tripulantes), de
modo a fomentar um verdadeiro
Espirito de Equipano trabalho con-
junto daTripulacaoqueé, afinal, uma
Equipa de elevado desempenho.

E também se compreende, como é
que a ocorréncia de qualquer resistén-
cia, ou obstaculo, neste processo de
Gestao do Voo, simbolizado pela des-
truicao de dentes dessa engrenagem,
pode tornar inoperante e destruir o
pretendido efeito de Sinergiade um
eficaz Trabalho de Equipa.

Este efeito sinergético obtem-se,
quando todos concordam, confiam e
“puxam para o mesmo lado”,

Deste modo, o resutado global sera
sempre superior ao simples somatério
das participactes individuais.

O desenvolvimento de todos os te-
mas versados ao longo dos tltimos 12
nimeros da revista SIRIUS, numa pers-
pectiva dinamica de coesdao e
enlrosamento, teve dois objectivos es-
senciais:

«Chamar a atencao para a im-
portancia da produtividade e
competitividadedas Companhias
de Aviacdo, num mercado aberto
de grande agressividade concor-
rencial.

* Reforcar aEficiéncia e Segu-

, através de uma

mudanca de mentalidades, atitu-

des e comportamentos dos ele-

mentos que integram qualquer
tripulacao de uma aeronave.

Cte. Egidio Lopes
Pés-Graduado em Gestdo de
Recursos Humanos

NOTA- Proibida a trancricao parcial ou
total, sem autorizacdo escrita do autor.
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FALANDO DE CRM

a nossa edicao de Selembro-
N Outubro, fol publicado 0 12° e

tltimo artigo da série CRM
("Crew Resource Management”) da
autoria do Cte Egidio Lopes. Este
conjunto de artigos, que opor-
tunamente serda publicado em livro,
aborda pedagogicamente uma maté-
ria de extrema acuidade para os pro-
fissionais de voo, e também para as
transportadoras aéreas.

Embora, ao longo dos fltimos 50
anos, os procedimentos técnico-
operacionais e os comportamentos dos
tripulantes técnicos em wvoo, tenham
evoluido significativamente em fungao
dos contextos operacionais e dos pro-
gressos tecnolégicos, sé6 ha relativa-
mente pouco tempo, com inicio em
estudos da NASA, se comecou a enca-
rar cientificamente o enquadramento,
o peso relativo, a influéncia e o correcto
uso dos diversos factores humanos na
missao integral de execucao do voo.

Por experiéncia propria, posso
afirmar que, na TAP, as primeiras
geracoes dos finais dos anos 40 inicla-
ram os voos comerciais em Dakota,
praticando (com grande entusiasimo e
empenhamento) um sistema de traba-
lho eivado de boa dose de empirismo,
deindividualismo e até de paternalismo
por parte dos Comandantes, como

era usual na época. Mas a experiéncia
(que & “madre de todalas cousas”)
mostrou-nos que por al nao irlamos
longe. E logo com os Skymasters,
operados ja com tripulacdes técnicas
de 5 elementos (2 pilotos, 1 navega-
dor, 1 radio-telegrafista e 1 mecanico
de voo). lancamos um novo sistema de
trabalho. em que a conjugacao das
varias funcoes especializadas passou a
dar maior eficiencia ao “loop” do
cockpit. Cada tripulante com plena
consciéncia da sua responsabilidade
na execucao da sua tarefa, mas todos
integrados num efectivo espirito de
equipa, para a consecucao da missao
global.

Com o advento dos Super-
Constellations nos anos 50, este siste-
ma aperfeicou-se e consolidou-se.

Nao se falava entdo em CRM. Mas
estdvamos no caminho certo para a
Era moderna da Aviacao.

A introducio dos avides a jacto
provocou, sobretudo a partir da sua
generalizacao nos anos 60, um refor-
¢o das exigéncias de seleccéo, forma-
cao e proficiéncia dos tripulantes téc-
nicos, dando-se progressivamente mais
peso aos factores intelectuais e da
personalidade. Nao so as capacidades
de assimilacio de novos conhecimen-
tos, mas também o sentido de respon-
sabilidade e o espirito de equipa, tor-

Silva Soares

naram-se preponderantes, eliminan-
do progressivamente o empirismo e o
individualismo dos tempos antigos.

Os modermos conceitos de CRM
constituem um patamar solido da filo-
sofia profissional, que, partindo da
cbservacao e analise critica dos méto-
dos antigos, langam novas linhas de
actuacdo e de atitude mental nos
cockpits. E digo patamar, porque jul-
go que aqui se deve fazer uma pausa
para dar tempo a generalizacao dos
novos métodos, avaliar os resultados e
preparar a nova etapa nesta longa
caminhada para a Aviacio do futuro.
Porgue. o que é hoje vélido no presen-
te estado da tecnologia, podera vir a
ser reformulado no futuro, com o
mesmo objectivo de reforcar a eficién-
cia e a sequranca de voo.

Para nao colocar j4 um ponto final
neste tema, o Cte Egidio Lopes dispds-
se a responder a algumas questoes que
lhe proponho. E esta serd a minha
Gltima tarefa como Coordenader da
SIRIUS.,

Mas, como sou profissional de uma
“velha geracdo” (embora continue a
acompanhar os progressos da Avia-
cao), desafiei o meu jovem sucessor
nestas funcoes, Machado Jesus (M.d.)
para acrescentar algumas perguntas
da sua lavra,

1 - 8.8, - Em primeiro lugar, pergunto-lhe se concorda
com o que deixo escrito atras, referente aos primordios de
um CRM (sem essa designacédo) praticado pelas tripula-
coes da TAP a partir da operacao do Skymaster, e depois
consolidado com o Super-Constellation.

Cte. Egidio Lopes (E.L.) - Concordo plenamente. Numa
auditoria que realizei, em 1991, as Operacoes de Voo da TAP,
como parte pratica de uma tese universitaria sobre "Cullura de
Empresa e Clima Social”, fiz uma anéalise pormenocrizada de nove
“materiais de base”, em que o primeiro dizia respeito aos
«Fundadores e principais intervenientes dos primeiros anos da
DOV. Sua origem profissional. Principios e valores fundamen-
tais que defenderam. Desafios tecnolégicos e organizacionais
que enfrentaram. Mensagens que permaneceram.»

Eis uma das conclusdes a que cheguei, neste capitulo: *As
origens e a preparacao académica e profissional da maioria
desses pilotos ex-militares (Aeronautica Militar e Naval), além de
conciliarem e se complementarern nas diferentes e enriquecedoras
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experiéncias aeronauticas, conduziram a uma bem sucedida
sistematizacao, investigacao e padronizacio do trabalho ligado
a0 voo.

Em simultaneo, fomentaram, com entusiasmo, uma solida
disciplina operacional e um tipo de estruturas, de lideranca e de
procedimentos, a que nao sac alheios os conhecimentos e
doutrinas apreendidos nas Escolas Superiores Militares, o
estagio na Inglaterra (BOAC, os “onze da Inglaterra™ e o
contexto nacional dessas épocas” ... elc.

Na minha opinido, ainda sao estes valores que mantém a
imagem de credibilidade e de sequranca que a TAP granjeou.

Com a aquisicao (1983) dos avides B737, com novas
tecnologias e o ineditismo de uma operacdo “two men crew”,
assistiu-se ao renascer de um entusiasmo e motivacao
contagiantes.

Implantou-se uma gestao mais participativa e compartilha-
da nos “cockpits”, com a introdugéo do PF (Pilot Flying), e PNF
(Pilot Not Flying), assente numa exigente coordenacio na
actuacao dos pilotos e na execucao de procedimentos.



CRM.

Curiosamente, alguns pilotos, de outras frotas, que se
opuseram a alleracdo de Comandante e Copiloto, para PF e
PNF, sao agora profissionais entusiastas de tripulacdes “two
men crew"!

Os conceitos de CRM nao sao, portanto, novos.

Sempre houve organizagdes que privilegiaram, mais ou
menos, alguns desses conceitos, e Comandantes, cuja sensibi-
lidade ou idiossincrasia, os levava a exercer uma gestao
participativa a bordo.

Tem sido revelador, nos tltimes anos, no nosso pais, um
incompreensivel alheamento quanto & sistematizacio e evolu-
cdo desses conceitos, e a sua pratica generalizada, que a
formacao de CRM favorece e que se encontram divulgados e
implantados por todo o mundo aeronautico.

2-8.8. - Segundo as analises dos Comites de Seguran-
¢a de Voo da IATA e da FSF, as taxas percentuais da
incidéncia dos factores humanos nos acidentes / inciden-
tes aéreos nao tem aumentado globalmente mas, entre
esses factores humanos, predominam agora aindisciplina,
o incumprimento de normas e a impreparacao profissio-
nal. Peco que comente esta realidade.

E.L. - E uma situacéo que deveria merecer melhor interpre-
lacao e atencado por parte dos responséveis das Companhias
Aéreas.

A implantacao do CRM, a partir do inicio da década de 80,
visou minimizar estas “realidades”, por se reconhecer a elevada
percentagem (60 a B0Y) de acidentes da Aviacao devidos a um
factor contributivo predominante, - O Erro Humano -.

Lancando mao de uma analogia, néo faz sentido querer fazer-
se a aplicagio de uma tinta, misturando-a com diluente ou
passando este produto antes da tinta.

E um pouco o que tem acontecido com a liberalizagao dos
espacos aéreos; a desregulamentacio na Aviacao; uma concor-
réncia muito agressiva, por vezes suicida; e a fixacio exagerada
em “emagrecimentos” e na redugao de custos, mesmio e areas
que afectam a Eficiéncia e Seguranca de Voo.

Processos acelerados e implacéveis em que sobrevivem os
mais audazes ou os mais protegidos. Mas “nao ha bela sem
senao”!

Por vezes, essas “realidades” também sdo o corolario de
falhas organizacionais latentes (deficientes concepedes de ins-
trumentos e ergondmicas, pressoes laborais, politicas, econdmi-
cas etc., infraestruturas aeroportuarias e de navegacao delfici-
enles, etc.) que se tornam activos quando “despoletados” pelos
operadores, que nao os podem evitar.

De vitimas das circunstancias, passam facilmente a “bodes
expiatorios”, porque a responsabilizacao, nestes casos, morre,
muitas vezes, “6rfa”,

Os pilotos erram, como todos os seres humanos.

Temos de permanecer atentos a influéncia dos Factores
Humanos na gestéao do voo.

A verdadeira proficiéncia ndo se centra na auséncia do erro,
pois serla uma perigosa utopia.

Centra-se, preferencialmente, na reaccdo imediata e na
oportuna correccao das falhas. E isto consegue-se através de
uma formagao profissional em que os factores operacionais,
lécnicos e comportamentals estejam devidamente conjugados
e periodicamente actualizacdos, ja que as verificagdes periddicas
sao os “pilares” da nossa proficiéncia.

Uma concepgio de CRM, simples e feliz, da autoria de Egidio Lopes,
que abrange os Factores Comportamentals mais relevantes na Gestao
do Voo,

Qualquer obstdculo ou travde introduzido nesta “engrenagem de
rodas dentadas”, val afectar o espirito de coesdo e a interactividade
dos tripulantes na gestdo, que se pretende participativa e eficaz, de
todos as recursos disponiveis numa cabine de pilotagem.

3 - 8.5, - Com a fulgurante evolucao das tecnologias
aeronauticas, é licito prever, a médio prazo, a
concretizacao do “avido inteligente”, provido de equipa-
mentos capazes de executar todas as funcoes de condu-
cao e controle da maquina, planeamento e conducio do
voo e ainda a gestao operacional. Nestas circunstancias,
como vé a participagao do elemento humano na missiao
de voo? Que modelo de CRM sera adequado a tal situa-

cao?

E.L. - Desde o aparecimento das primeiras maquinas voado-
ras, sempre se prestou mais atencao a “performance” dos
avides, do que aos comportamentos dos tripulantes.

Esperava-se que estes fossem correspondendo, naturalmen-
te, com novas competéncias, as continuas solicitacées impos-
tas pelas tecnologias.

Atitudes e comportamentos de complacéncia, de excesso de
confianca e, até, de confusao de modos de navegacio vertical,
estao na origem de alguns graves acidentes nos dltimos anos.
Mas a culpa continua, por regra, a recair mais nos operadaores.
A introducao dos “glass cockpits” e dos “fly-by-wire”, tem
arrastado, a posteriori, alguma formacdo e aprendizagem na
area comportamental dos pilotos e das tripulacdes reduzidas a
apenas dois elementos.

Os saltos tecnologicos sdo constantes e imprevistos, nao
deixando brilhar os “futurologistas”™.

A par da automacao das varias funcdes da gestdo de voo,
pensa-se que a proxima “instrumentacao” das cabines de
pilotagem dos avides, possa evoluir para écrans (nicos de
grande resolucao grafica, tipo cristais liguidos (LCD - Liquid-
Crystal Displays).

Os especialistas responsaveis por esta concepgao, preocu-
pados com os acidentes ocorridos com as recentes tecnologias,
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estaop, linalmente, a estudar. em paralelo, as consequéncias
comportamentais dos pilotos perante tal evolugao.

O elermento humano, nas missdes de voo, esta a caminhar
para uma fungao predominante de coordenador de processos e
de supervisor de sistemas.

E se falharem os programas do “avido inteligente”™?

E se as condicdes previstas se alterarem?

O ser humano poderé vir a ser, como ja o &, o elemento mais
critico nas funcées da gestao do voo.

Mas também é o elemento mais criativo e flexivel, sem estar
condicionado por programas pré-estabelecidos. E o finico
“recurso” capaz de interagir com os restantes “recursos’,
interiores e exteriores, disponiveis no “cockpit”, incluindo os
restantes “recursos humanos”.

0 “avido inteligente” ndo pode dispensar o “ser humano
inteligente” que o supervisa e o substitui, se for necessario.

Os CRM sao dinamicos na medida em que os conceitos nao
sao estaticos. Devern acompanhar, lado a lado, a evolucéo das
tecnologias. O excesso, por razdes que nao interessa aprofundar,
esta nas ousadas e fulgurantes evolucdes, sem o devido “respel-
to” pelas reacgoes humanas.

Espera-se que as pessoas se adaptem as tecnologias e, nem
sempre, se adaptam as lecnologias aos normails comportamen-
tos humanos,

4- Machado Jesus (M. J.) - Como encara os cortes
orcamentais na formacao de pilotos, designadamente na
area dos CRM?

E. L. - Simplesmente incompreensiveis e perigosos.

Estas orientacdes tém provocado, em muitos casos: a
reducao dos cursos de qualificagio nos avides, das verificagoes
de simulador, dos treinos de voo-base; uma aprendizagem dos
avibes através de processos compulorizados, sem a intervencao
e troca de experiéncias com instrutores experientes; o recurso
a pllotos desempregados com condicdes de trabalho mais
precarias e a abusos na area laboral; a mistura de tripulantes com
culturas operacionais, profissionals e organizacionais diferen-
tes, fruto de fusdes de empresas ou de recrutamento de pilotos
de diferentes nacionalidades; a pressdes empresariais, e outras,
para se evitarem atrasos e todo o tipo de despesas, induzindo
atitudes e compartamentos de um certo risco (“arriscar” com
mau tempo, “pisar’ minimos, evitar alternar, combustiveis a
tangente, elc.), elc.

Séo intmeros os incidentes e ocorréncias nas cabines de
pilotagem, que polvilham o mundo da Aviagao, e também entre
nos, ainda que, felizmente, nao redundem em acidentes graves.
Constata-se que as suas causas residem igualmente na
descoordenacio entre tripulanies e entre estes e a tecnologia,
na indisciplina operacional, em processos de comunicacao e de
lideranca ineficazes, etc.

Os investimentos nesta area e os relrescamentos periodicos
de CRM, cifram-se em percentagens irrisorias, se comparados
com as onerosas sessées de simulador e de voo-base, em que se
praticam procedimentos e manobras, e se adquire proliciéncia
técnica.

Porque nao melhorar estes factores operacionals e técnicos,
necessarios e essenciais, com uma acluacdo comportamental
que reforce a Eficiéncia e Seguranca de Voo?

S6 nao vé, quem nao quer ver!

5-M.J. Qual é a aceitacio dos CRM’s pelas Compa-
nhias Aéreas e Escolas de Aviagao Portuguesas? Acom-
panham o que se passa nos outros paises, ou estamos
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orgulhosamante s6s? Tratando-se de regulamentacao da
JAA, qual a posicao da DGAC?

E. L. - Todos sabemos que, neste capitulo, estamos atrasa-
dos alguns anos, mas a justificacao para tho evidente alheamento,
st podera ser dada pelos responsaveis dessas organizagoes.

Paderei, apenas, fazer referéncia ao meu envolvimento
pessoal.

[ J&ministrei, ha um ano, a primeira parte de um CRM, na
SATA, faltando a sequnda parte para se cumprirem os requisitos
da JAA. Sensibilizou-me a Iniciativa, actualizacao e percepcéo
dos responsaveis das operacoes de voo e do C.A. em relacéo
a estas matérias.

_ Apresentei, had muitos meses. na Portugélia, uma pro-
posta idéntica, de acordo com os responséveis das Operacdes
de Voo.

Durante a frequéncia de Curso de CRM, no estrangeiro,
fui convidado, por duas firmas, para representar, em Portugal
dois cursos de CRM. Um para instrutores e outro para pilotos
de linha. Na qualidade de representanie dessas empresas enviei,
ha seis meses, essas duas propostas a TAP, sem qualquer
resposta.

Em Dezembro de 1993, com o apolo e entusiasmo do
Centro de Formacgdo Operacional, entretanto extinto, foi
apresentado um projecto de CRM, a desenvolver na TAP, que
fol indeferido a niveis superiores,

A nivel da DGAC e a proposito de um processo
relacionado com a credenciacio de CRM, com vista & sua
obrigatoriedade em 1998, continuo a espera de uma resposta,
desde Abril passado, quando os restantes paises da UE. ja
praticam cursos e treinos de CRM/LOFT.

E uma das condicdes para as organizacdes portuguesas
acertarem o passo pelas suas congéneres europeias, permitindo-
Ihes ainda planear atempadamente, até essa data, a realizacao
de cursos reconhecidos pela entidade aeronautica nacional
competente.

Continuamos a ter dificuldade em vencer a triste sina de uma
tradiciio nacional enraizada de que “santos da casa nao fazem
milagres”.

Podemos caminhar para a Europa, sem ser por imposigdes
exteriores, cumpridas & (ltima hora!

Serd uma pena que as decisdes venham apenas a ser
precipitadas quando estes cursos se lornarem obrigatorios por
requlamentacdo europela (obrigatorios ja nos EUA-FAA, Margo
96). Ou, entdo. por influéncia de um qualquer americano ou
europeu, que nos vertha “converter” ou convencer, em “idioma
estrangeiro”, sobre aquilo de que todos temos plena conscién-
cia.

6-M.d. - Apos dois anos de colaboracao continua nesta
Revista, desenvolvendo temas de competitividade, e
CRM ou Gestao de Voo, quer deixar alguma mensagem
aos leitores da SIRIUS?

E.L. - Esta Revista fol o meio que me permitiu divulgar
algumas ideias e preocupacbes acerca da competitividade das
Companhias da Aviacao Civil e sobre a influéncia dos Factores
Humanos na Gestao dos Voos.

Espero que a sua leitura tenha proporcionado alguns mo-
mentos de reflexdo sobre temas tao actuais e decisivos no
desenvolvimento da Actividade Aeronéautica e no futuro do
Transporte Aéreo.
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