Introdugao e desenvolvimento do CRM em Portugal

Como desenvolvi e introduzi os primeiros cursos de CRM em Portugal (também em
Angola e Mocambique) é natural que esta descri¢cdo corresponda a um percurso e cunho
pessoais.

Actualmente é muito facil fazer consultas na internet sobre quaisquer temas aeronduticos
e rever acidentes com aeronaves. Esta tudo ao alcance de um simples clique.

Se antes havia poucas publica¢des e uma diminuta divulgacdo de informacdes, hoje a
dificuldade reside mais na selec¢do da informacao.

Quando se leem descri¢cdes ou se interpretam ac¢des do passado, deve tentar fazer-se
uma analise metodoldgica histdrica de acordo com as épocas e contextos em que foram
acontecendo, e nao a luz dos ensinamentos do presente.

Acidentes por falhas nao técnicas

Um grave acidente, evitavel, ocorrido em Tenerife, 1977, com 2 B747/200, teve um
impacto detonante no mundo da Aviacdo comercial, remetendo as causas do acidente
para factores ndo técnicos.

Algo semelhante ocorreu em dois acidentes na United Airlines (B727, em Salt Lake, 1977
e DC-8, em Portland, 1978), que figuraram como grito de alerta e que deram origem ao
primeiro curso de CRM nesta Companhia, em 1982, com difusdao quase imediata pelos
EUA.

Importa referir que os comportamentos humanos nunca deixaram de ser aflorados desde
o inicio das gloriosas maquinas voadoras, mas de forma casuistica.

Wilbur Wright, hd mais de cem anos, escreveu uma sintomatica carta ao pai em que
afirmou:”"voando, aprendi que o descuido (carelessness) e o excesso de confianca
(overconfidence) sao usualmente mais perigosos do que a aceitacdo deliberada de riscos”
Um quarto de século mais tarde (1930), o Capt. A G Lamplugh, piloto da | Grande Guerra,
sumarizou assim a sua preocupacdo: “A Aviacdo ndo é perigosa por si so (in itself is not
inherentltly dangerous. Mas num grau superior ao do mar, nao perdoa qualquer descuido,
incapacidade ou negligéncia (it is terrible unforgiving of any carelessness, incapacity or
neglect)”.

A colisdo dos dois B747 plenamente operacionais, em 23 de Marco 1977, na pista de
Tenerife com 583 mortos, enfatizou tragicamente a necessidade das investigagdes e
conclusdes ndo se limitarem a factores técnicos e falhas activas (erros cometidos pelos
operacionais), descurando a relevancia dada a factores humanos e/ou organizacionais



(falhas indirectas ou latentes). Mas que podem ter uma influéncia decisiva no

encadeamento de factores que concorrem para os acidentes.

Entre outros especialistas e estudos, cito apenas o modelo do Swiss Cheese do professor
britanico de psicologia James Reason, investigador deste acidente, que ilustra bem como
falhas e acidentes ocorrem em sistemas complexos, como é o caso da aviagao.
Imagine-se um queijo suico fatiado, com os caracteristicos buracos e as fatias colocadas
lado a lado.

Cada fatia representa uma barreira de defesa ou de protec¢do (manuais, formacao,
treinos, equipamentos, checklists, etc.). Os buracos correspondendo a falhas, limitacdes
e vulnerabilidades.

Como normalmente os buracos de uma fatia ndo estdo alinhados com os buracos das
outras, eventuais erros ou perigos ndo chegam a causar um acidente, fruto dessas
camadas sucessivas de defesas, barreiras e salvaguardas.

Porém, quando os buracos se alinham, uns devidos a falhas activas, outros a falhas
latentes, ou seja, varias falhas ocorrem ao mesmo tempo em diferentes niveis, o perigo

atravessa todas as barreiras resultando num acidente, grave incidente ou evento
adverso.

Foi o que aconteceu também com o acidente do B727/200 da TAP no Funchal, em 19 de
Novembro de 1977, com 131 mortos dos 164 passageiros e tripulantes a bordo.

O relatodrio oficial deste acidente apontou as mas condi¢cdes atmosféricas e o fendmeno
da hidroplanagem dinamica devido ao excesso de agua numa pista curta e inadequada,
como as principais causas para o desastre.

Na minha opinido, que na altura expressei no Gabinete de Seguranca de Voo da TAP (Cte
Louro), este relatério ndo teve em consideracdo o agitado ambiente social e politico que
teria concorrido para esse evitavel desenlace. “Nao te metas nisso”, foi a resposta
simpatica.

Tudo comecou na autorizacdao da operacao deste modelo de avido mais alongado e
pesado, em relagdoao B727/100, com velocidades finais mais elevadas e um sistema de
travagem (antiskid) inédito para a aterragem nesta pista curta com as deficiéncias
conhecidas e em condi¢oes de voo nocturno até entdo proibido.

(Nos trés meses anteriores ao acidente verificou-se um rebentamento de pneu em cada
um dos avides a operar nessa altura, algo relacionado com o sistema de travagem).

As fortes pressdes sociais e politicas que sopravam da Madeira, incluindo apelos a
independéncia, terdo influenciado as decisbes tomadas a um nivel superior e acabaram
certamente por influenciar/condicionar as decisdes dos pilotos, ainda que, muitas vezes
de forma subconsciente.

Incompreensivel a prolongada complacéncia da DGAC (Direc¢do Geral da Aerondutica
Civil) com lacunas de regulamentacao e falta de fiscalizagcdo de persistentes e perigosas
deficiéncias aeroportuarias.



Na senda dos Factores Humanos
Nas minhas pesquisas, encontrei a primeira referéncia ao acronimo CRM como Cockpit

Resource Management num Workshop da NASA, de 1979 - Cooper, White, & Lauber, que
viria a ser definido universalmente como “a utilizacdo efectiva de todos os recursos
disponiveis (tripulacdes, sistemas do avido, instalacGes e equipamentos de apoio,
procedimentos e pessoas) para se alcancarem operacdes eficientes e seguras”.

Na senda do acidente de Tenerife algumascompanhias europeias avangaram, desde logo,
com varias medidas preventivas e ac¢bes de formacdo experimentais. Todavia, somente
na Assembleia da ICAO (International Civil Aviation Organization), de 1986, Resolution
A26 on Flight and Human Factors, foi oficialmente formulada a “importancia dos Factores
Humanos nas operacfes da aviacdo civil”, impulsionando a criacdo de matérias de
formacdo, directrizes e auditorias para capacitar autoridades e companhias aéreas a
minimizar erros humanos e organizacionais e melhorar a eficiéncia e seguranca aéreas.

Investiu-se gradualmente no estudo, definicdo e sistematizacdo de conceitos, com
formacdo adequada e padronizacdo em Factores Humanos, havendo quem caracterize
cinco geragdes na evolucdao do CRM até ao ano 2000.

No nosso pais, a pouca informacado que havia sobre estas matérias resumia-se a algumas

newsletters da ICAO, disponiveis para consulta na biblioteca da DGAC. Outros
documentos esparsos e meramente indicativos sobre CRM, desenvolvidos por algumas
Companhias Aéreas na década de oitenta e iniciode década de noventa, eram totalmente
desconhecidos no nosso pais, acima de tudo pelo isolamento e desinteresse que estes
temas mereciam por parte dos pilotos e da maioria dos responsdveis das operac¢des de
voo das companhias de aviagdo nacionais. Para ndo falar da total ignorancia destas
matérias por parte das administracoes (ndo pilotos) das empresas de transporte aéreo
deste pais.

Percurso pessoal

Senti entdo a necessidade de melhorar os meus conhecimentos, pelo que frequentei
alguns minicursos executivos no INA (Instituto Nacional de Administracdo) relacionados

com a gestdo de recursos humanos.

No ano lectivo de 1990/1991, conclui o Curso de Pds-Graduagdo em Gestdo de Recursos
Humanos leccionado no Instituto Superior de Gestao, “com a obtencao do primeirolugar,
também devido a arguicdo final sobre “Novas Aproximag¢Ges a Gestdo: Cultura de
Empresa e Clima Social”, simpaticamente orientada pelo Dr. José A.N. Furtado
Fernandes.”

Um trabalho que estd publicado na integra no site da APPLA, juntamente com uma ampla
auditoria feita na DGOV e extensos questionarios a tripulantes técnicos e de cabina. Ouviram-se
alguns dos originais protagonistas das Operacdes de Voo e analisaram-se documentos
publicados desde a formacdo da TAP, que foram a base dessa arguicao.

Um trabalho que também foi entregue ao Conselho de Administragao da TAP e metido na gaveta.
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Interessante e convergente com as minhas perspectivas de aprendizagem foi a disciplina,
entre outras, de Psicologia Comportamental, que me permitiu uma melhor percepgao das
diferencas de atitude e comportamentais, e até operacionais, que observei nos treinos de
simulador de two men crew, designadamente nos cursos para Comando, para candidatos
alunos oriundos de abinicio, de outras empresas, da Forca Aérea, de PNC e dos mecéanicos
de voo cuja profissdo estava em vias de desaparecer.

A experiéncia ndo é apenas o que fomos vivendo ou aquilo que nos foi acontecendo.

E sobretudo o aproveitamento e os ensinamentos que disso formos capazes de
apreender.

Investigacdo de acidentes

Até a década de setenta, as investigacdes dos acidentes incidiam mais sobre as causas
técnicas. O aparecimento dos gravadores de voz e de dados de voo (flight data), facilitou
a conclusdo que cerca de trés quartos das ocorréncias estava mais relacionada com
Factores Humanos no cockpit do que com problemas de ordem técnica. A acrescentar
uma pequena percentagem respeitante a pessoal da manutencdo e controladores de
trafego aéreo.

Este é o lado da moeda mais conhecido, até pela divulgacdo imediata em todos os meios
de comunicacao social.

No outro lado da moeda, a que se da pouca importancia por ndo haver e ser dificil criar
um banco de dados, vigoram os potencias numerosos acidentes e incidentes que foram
evitados pela actuacdo das tripulagoes.

Por sua vez, o aparecimento de simuladores de voo, cada vez mais evoluidos, (caso do
treino do B737 da TAP ja em 1983) permitiram a aplicacdo dos conceitos do CRM e o
treino/teste dessas técnicas cognitivas e sociais (nontechnical skills) nas sessées de Line-
Oriented Flight Training — LOFT. Trata-se de uma sessao de simulador gravada, com se
fosse um voo, em que o instrutor é apenas o facilitador da auto-avaliacado (self debriefing)
feito pelos executantes, com a gravacdo apagada no final e sem qualquer tipo de
classificacao.

Redugdo dos tripulantes técnicos

Se, na década de 60 eram vulgares tripulacbes de cockpit com 5 a 6 elementos
(comandante, copiloto, mecanico de voo, navegador, radiotelegrafista, e operador de
carga), nas décadas de 70 e 80 ja predominavam tripulacées com apenas trés elementos
(comandante, copiloto e técnico de voo).

No inicio da década de 80 assistiu-se a reducdo para dois pilotos

A reducdo de técnicos no cockpit é concomitante com a introducdo e integracdo de
equipamentos altamente sofisticados e um propalado aumento da eficiéncia e seguranca
da operacdo, mas que encerram também vulnerabilidades e uma natural tendéncia para
uma indesejavel complacéncia perante tal automacao.

Toda esta dinamica evolutiva incentivou as Companhias Aéreas a progredir na
formalizacdo e formatacao de cursos adaptados as suas filosofias operacionais, dando



prioridade a experiéncia propria (estatisticas/tendéncias) com eventos ocorridos. Sem
descurar alguma compreensdo pelas culturas locais, mas que ndo podem distorcer o
significado e o impacto dos Factores Comportamentais, ndo s6 no desempenho
individual, mas, sobretudo, no desempenho do trabalho de grupo e na coesdao de um
espirito de equipe indispensavel no seio de uma tripulacgao.

Formagcdao em CRM na Europa

Os requisitos de formagdaoem CRM foram oficialmente publicados pela primeira vez na
Europa em 1992, na JAR-OPS 1 — Commercial Air Transportation (Aeroplanes), publicada
pelaJoint Aviation Authorities (JAA), depois EASA, tornando estes cursos obrigatdrios para
companhias aéreas comerciais dos paises membros.

Sucedeu a JAR-OPS 3 para helicopteros com requisitos equivalentes.

Em 2006, os cursos obrigatdrios foram extensivos ao pessoal de cabina.

Proposta para o primeiro CRM em Portugal

Como nao vislumbrava qualquer iniciativa por parte da TAP neste sentido, apresentei, em
1994, na Direccao de Operacbes de Voo uma proposta, bastante pormenorizada, para se
desenvolver um CRM/LOFT (Line Oriented Flight Training) na companhia.

Perante a ndo aceitacdo da proposta pelo DGOV, acabei por escrever, até Outubro de
1995, uma colectanea de 12 artigos inéditos, publicados na Revista SIRIUS da APPLA, uma
auténtica tese/manual sobre CRM, acrénimo inicial para Cockpit, que desenvolvi e
apliquei sucessivamente a Crew e Corporate.

Tudo isto, inspirado na experiéncia da formacdoe gestdo da Frota B737, com aintroducao
do conceito two men crew e novas tecnologias (1983/86); nos ensinamentos da minha
vida desportiva (“o todo supera o somatdrio das partes” = sinergia); no espirito de corpo
interiorizado em esquadras operacionais da Forca Aérea, mormente em teatros de
operagdes; nos conhecimentos apreendidos nos diversos cursos e seminarios; na leitura
e consulta de livros e documentagdao de organiza¢des e instituicdes internacionais; no
gosto da medicina aeronautica, na procura de uma melhor compreensao da influéncia
somatica e psicolégica no voo.

Relativamente aos Factores Humanos na sua vertente comportamental, os topicos e
subtépicos abordados nestes artigos, coincidentes, na sua maioria, com a posterior
regulamentacdo EASA, foram condensados em alguns temas principais, faceis de reter:
Comunicacgdo, Percepcao e Andlise das Situagdes, Lideranca, Solucdo de Problemas e
Capacidade de Decisdo, Gestao da Carga de Trabalho e do Stress, Espirito de Equipa.
Para uma melhor compreensao do CRM como ferramenta de gestao, idealizei entdo um
sistema de engrenagens do tipo embraiagem, em que as rodas dentadas simbolizam a
sintonia/sincronia do funcionamento do sistema, ou seja, a interaccdo dos diferentes
temas essenciais.



Qualquer “falta de lubrificagao” nestas interacg¢des provocara um mau funcionamento do
sistema.
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Figura 1 - Imagem da autoria do Cte Egidio Lopes

Como sintese desta integracdo de Factores Humanos/Comportamentais na gestdo do
voo, pode dizer-se que o Espirito e Trabalho de Equipa(s) devem estar sempre presentes
na actuacdo duma tripulacdo, através de uma Comunicac¢ao efectiva (como motor e eixo
central), nos modelos mentais compartilhados, desde a fase de Percepcdo e Andlise de
Situacdes (fruto de uma boa vigilancia/consciéncia situacional/posicional dentro e fora do
avido), na aplicagdo de Estilos de Lideranga, flexibilizados em fungdo da situagdo e dos
liderados, durante o Planeamento e Solucao de Problemas, na assuncao de uma tomada
de Decisdo comum e na base de uma eficiente Distribuicdo da Carga de Trabalho e
respectiva minimizagao do Stress.

Estes artigos ndo perderam actualidade, mas carecem de actualizagdo devida a
ascendente automacdo das cabinas de pilotagem, com a correspondente eficiéncia e
inerentes vulnerabilidades introduzidas na gestdo do voo.

Os ensinamentos de alguns acidentes posteriores contribuiram também para acrescentar
alguns topicos aos requisitos publicados.

Certificagdo pela DGAC

Para credenciar os cursos e de acordo com os requisitos definidos pela regulamentacao
da JAA : JAR OPS 1 Subpart N Section 2 (pag. 2-N-4 e 2-N-5 e JAR FCL 1 Subpart F Section
1 (pag.2-F-21, 22, 23) enviei para a DGAC, em Abril de 1996, os Objectivos, Programas e
Syllabus, por mim desenvolvidos, dos cursos de:

CRM para:

- Tripulantes técnicos (e de cabina)

- Operacdao com um so piloto



- PNC (flight crews)

- Treinos Periddicos recurrent, inseridos ou ndo em sessdes LOFT
MCC-Multi-Crew Co-operation

- Qualificacgdo Inicial

- Revisdo periddica (reinforcement) e LOFT — Line Oriented Flight Training.

Primeiros cursos de CRM

Credenciado pela DGAC, tive o raro privilégio de poder proporcionar cursos de CRM em
varias empresas nacionais, angolanas e mogcambicanas.
Foi bastante estimulante adaptar os cursos a diferentes companhias e diversos tipos de

aeronaves (comercial, executiva, aviacdo geral, escolas de aviagdo, helicépteros) e
respectiva evolugdo tecnoldgica/automacdo, e também a aeronaves com um sé piloto.
A experiéncia adquirida em avides ligeiros, avides de caga, transporte militar, piloto de
experiéncias, helicépteros e aviacdo comercial, facilitou as modela¢Ges de todos estes
Cursos.

Os cursos, com a discussdo de videos, exercicios adequados e mais de uma centena de
diapositivos (no inicio, projec¢do de transparentes), tinham uma duracdo de 16 horas,
com quatro a seis horas nos refrescamentos anuais parcelares. Eram cursos compactados
por nao ser viavel colocar os tripulantes no chao durante varios dias.

Em Portugal, o primeiro curso de CRM - Cockpit/Crew/Corporate Resource Management
teve lugar na SATA-Acores, em Fevereiro de 1996, numa feliz iniciativa do DOV, o Cte
Rendeiro. Realca-se o facto de acertadamente ter contado com a participacdo de Pilotos,
Pessoal de Cabina, Despachantes de Operacdes, elementos da Manutencdo e a
implicagdao do Conselho de Administragao.

A partir de 1997, por nova regulamentacdo europeia, os cursos de CRM deixaram de
poder ser ministrados a nivel individual.

Criei entdo a empresa, Maxiequipas, Consultores em Formacdo e Gestdo, Lda, de acordo
com os novos requisitos das JAR-FCL, Joint Aviation Requirements - Flight Crew License,
gue antecedeu a regulamentacdo EASA. Foi credenciada pela DGAC em 1997, para
continuar a leccionar cursos de CRM e MCC.

A OMNI-Aviacao e Tecnologia, Lda, liderada por pilotos, foi a segunda empresa a apostar

em cursos de CRM, em Junho de 1997, com uma série de pilotos de diversas origens e
experiéncias.

Numa reunido prévia para esclarecimentos mutuos, foi acordado alterar o nome do Curso
para Cultura de Empresa/CRM, com o intuito de se aperfeicoar o conhecimento reciproco
das diferentes competéncias gestionarias e aumentar a interactividade dos elementos
da(s) Equipa(s) que participassem no curso.

Sintomdatico o facto do entdo Director de Operacdes (Cte Rui Almeida) ter incluido
responsaveis pela Manutencdo da OMNI e da Aeromec.



Na carta enviada ao Director da DGAC em 15 de Junho de 1997, realcei este facto: “A
inclusdao dos responsaveis da drea da Manutengao neste curso, representa um exemplo e
uma visdo da gestdo integrada do voo, que deve ser assinalada, com reflexos muito
positivos na eficiéncia e seguranca da operacao”.

Por convite, participou igualmente um inspector da DGAC para poder “apreciar e avaliar
directamente o conteudo e fins do curso”.

Seguiram-se outras empresas e escolas, ainda em 1998: Agroar, Helidvia, Escola
Aerocondor, Helisul, Helisurest (espanhola).

(A Direccdo-Geral de Aviacao Civil foi extinta e substituida pelo INAC — Instituto Nacional
de Aviacédo Civil pelo Decreto-Lei n.2 133/98, de 15 de Maio).

Nos anos imediatos: Euroatlantic Airways, Heli Portugal (com recuperadores salvadores),
Vinair, Ledvia, Airjetsul Aviation, Air Nimbus, Luxair, Orbest, Sata Internacional, Turismo
Aéreo, Turismo SA, Hi Fly, Aeroclube de Portugal, RAR-Refinarias de Acucar, Euroheli,
Heliatlantis, Ledvia-Escola de Aviacdao, HTA Algarve, Heli Bravo, Helitours, Aeronarte,
Academia Aerondutica de Evora, DGAC.

Algumas turmas incluiam pilotos de varias empresas mais pequenas, que podiam voar
solo em avides e helicépteros.

CRM - Single pilot

Estes pilotos acabavam por tirar partido de um curso mais abrangente, na medida em que ha
tépicos comuns a multicrew e singlepilot.

Em sintese, pode dizer-se que, com um Unico piloto nos cockpits, ndo ha comunicagao
entre tripulantes, nem situacdes envolvendo autoridade, lideranca e trabalho de equipa
a bordo. Mas ha interac¢dao com pessoal de terra e comunicagdo com controladores de
trafego aéreo e, eventualmente, com passageiros.

Todavia, a falta de outro piloto pode tornar a situagdao ainda mais exigente em termos de
consciéncia situacional, gestdo do erro, tomada de decisGes, planeamentos, gestdo da
carga do trabalho e do stress. Destacava-se a importancia dos self-briefing e self-
evaluation normalmente descuradas, mas que deviam ser considerados como
procedimentos pessoais rotineiros. Algo semelhante ao que se passa com missdes
especiais ou de treino.

Em alguns destes cursos e refrescamentos anuais, participaram Inspectores da

DGAC/INAC e, por vezes, pilotos independentes nacionais e espanhdis.

TRM - Team Resource Management

Na segunda metade da década de 1990, o Eurocontrol, instituiu um curso de CRM, na
forma de TMR -Team Resource Management, extensivo a todos os Controladores de
trafego aéreo da Europa.

MRM - Maintenance Resoure Management



Nesta década e inicio dos anos 2000, muitas companhias aéreas comec¢aram a adaptar os
principios do CRM, como resposta a falhas de manuten¢do na linha da frente e na
rectaguarda, estruturando os primeiros programas de MRM — Maintenance Resource
Management.

CRM - transversal a varias actividades

Transversal a varias actividades e sectores em que o trabalho de equipa exija um elevado
desempenho, visando o sucesso do resultado final, como por exemplo no controle de
trafego aéreo, equipas de manutencao, tripulagdes de submarinos, de naves espaciais,
blocos operatdrios, reunides de administracdes empresariaisou governamentais, pessoal
operacional do lado ar dos aeroportos, etc, o CRM passou a ser parte integrante da
formacdo nas Forcgas Aéreas.

CRM na Forga Aérea Portuguesa

Em finais de 1996, tive uma reunido com Chefe de Estado Maior da Forca Aérea, Gen.
PilAv Aleixo Corbal, a convite deste, sobre CRM. Conhecedor dos artigos na SIRIUS e
sempre sensibilizado para uma continuada melhoria da seguranca de voo, foi acordada a
redac¢dao de um artigo sobre CRM, mais vocacionado para as missdes militares. Este
artigo, publicado na revista MAIS ALTO (edicdo de fev./mar. de 1997) da Forga Aérea, com
o titulo “CRM - A Influéncia dos Factores Humanos na Gestdao do Voo” foi o pontapé de
saida para o inicio do desenvolvimento de um CRM na FAP.

Anos mais tarde, na colaboracdo do livro do Prémio Carlos Bleck, - com o qual fui
agraciado pela APPLA -, o Gen. Aleixo Corbal dedicou a seguinte mensagem:

“Quanto ao CRM, que na época era uma “sigla” ainda muito pouco conhecida nos meios
aeronduticos, posso dizer que, devendo-se em grande parte a tua franca e permanente
disponibilidade, foi para nés na FAP a descoberta de um conceito inovador e motivador
que muito contribuiu para a evolugao da nossa doutrina de Preveng¢do de Acidentes,
abrangendo todas as areas de pilotagem.

Curiosamente, constatdmos desde logo a sua aplicabilidade e beneficios até nas areas da
caca ou ataque, incluindo supersénicos, onde embora operando single-seats em
formacao cerrada, aberta ou tdctica (siléncio radio), onde a questdo da comunicacdo e
interaccdo do conjunto se coloca ainda com maior acuidade.

E considero que ao longo do tempo a evolugdo dos indicadores de Seguranca de Voo a
partir da sensibilizacdo e intervengdo CRM nos comprova as melhorias verificadas”.

CRM na TAP
Fora desta cronologia pessoal, os primeiros cursos de CRM na TAP comecaram em 1998,
na sequéncia da aquisi¢ao dos avides A320.



Foram ministrados por formadores da companhia que, por sua vez, receberam formacgao
de formadores segundo o formato Dedale, uma firma de consultoria em Factores
Humanos e Seguranca, em colaboragdo com a Airbus, numa perspectiva multicultural.
Na minha concepc¢do, achava que no patamar de desenvolvimento em que se encontrava
o CRM, poderia ser pouco avisado defender o mito da convergéncia cultural, na base dos
modelos “prontos a vestir”.

E, por outro lado, ser uma arrogancia cultural aplicar directamente treinos de CRM
desenvolvidos por companhias ou entidades de paises que pensam deter a verdade.

CRM e Simuladores de Voo

Por sua vez, o aparecimento de simuladores de voo, cada vez mais evoluidos, permitiam
a aplicacdo dos conceitos do CRM e o treino/teste dessas técnicas cognitivas e sociais
(nontechnical skills) nas sessGes de Line-Oriented Flight Training — LOFT.

CRM e Factores Organizacionais

Na década de oitenta, o ambito das investigacOes foi alargado a influéncia dos Factores
Organizacionais (falhas latentes/sistémicas), ja debatidos no acidente de Tenerife, por
James Reason, Professor de psicologia, mundialmente conhecido pelo famoso Swiss
cheese model na investigacdo de acidentes e de outros modelos de analise e gestao de
riscos.”

CRM em permanente evolugdo
Facilmente se compreende que os temas e cursos de CRM s3ao dinamicos, com constantes

melhorias e actualizagbes, sempre com a preocupacdo de reforcar a eficiéncia e
seguranc¢a operacional.

Até 2001, continuei a participar e a assistir a varios semindrios nacionais e internacionais,
e a tomar contacto com o estado da arte de Cursos de CRM de outras entidades.
Destaco a frequéncia, no estrangeiro do curso “GRID - CRM” da “Scientific Methods”
(Abril 1996) —Instrutor de CRM, e do Curso CRM - Strategic Resources International &
South America (Junho 1996).

Aeroportos nacionais — SMS/CRM

Em 2001 fui convidado para assessor de Seguranca Aeroportudria da ANA - Aeroportos
de Portugal, juntamente com o Cte José Ruano, com o objectivo de se desenvolver e
aplicar o SMS - Safety Management System, contando com a preciosa colaboracgado e
motivacdo de operacionais dos aeroportos nacionais.

Com algum pioneirismo a nivel europeu, foi criado e informatizado tal sistema,
integrando a seguranca operacional (safety), a seguranca contra actos ilicitos (security),
seguranca e saude no trabalho, gestdao do ambiente e responsabilidade social.

Refiro esta passagem porque na definicdo da policia de seguranca e no Manual de
Seguranc¢a da empresa, até ai inexistentes, incluimos conceitos do CRM, modelados e
aplicados a realidade operacional no lado ar dos diversos aeroportos, com dimensdes e
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geografias diferenciados. Até ai a seguranca operacional dependia dum safety officer de
cada aeroporto.

Foi gratificante a formacdo e semindrios dedicados aos operacionais dos aeroportos e em
pos-graduacdes em gestdo aeroportudria (edicdo conjunta ANA/ISEC).

Uma forma de expandir os principios e conceitos do CRM, por todos apreciados,
juntamente com a sensibilizacdo dos diversos actores para a credibilidade do sistema, na
base de uma CulturaJusta na investigacao dos eventos no lado ar dos aeroportos. As duas
a trés dezenas de reportes anuais, passaram para trés a quatro centenas no espaco de 2
a 3 anos.

Somente em 2005 a ICAO (anexo 14) passou a exigir a implementacdo do SMS nos
Aeroportos e no Controlo de Trafego Aéreo, mas que a maioria dos aeroportos a nivel
mundial descurou.

Na Unido Europeia foi reforcada essa obrigatoriedade em 2014 (Regulamento 139/2014
da EU).

MCC - Multi-Crew Cooperation

Em 2002, em conjunto com o Cte Amilcar Godinho, entdo Director da Academia Aerondutica de
Evora, formalizamos o primeiro MCC (Multi-Crew Cooperation) a nivel nacional. Fez parte
integrante dos primeiros cursos de ATPLA (Air Transport Pilot License Aircraft) para alunos
portugueses e estrangeiros da AAE, segundo os requisitos da JAR-FCL/EASA.

Poder-se-a dizer que o MCC é um CRM direccionado para Escolas de Aviacao.

A ICAO e EASA definem como o treino necessario para preparar pilotos de aeronaves,
com uma tripulacdo minima de dois pilotos, a voar de forma segura e eficiente com
enfoque na coordenagdo, comunicacdo, lideranca, tomadas de decisdo, consciéncia
situacional, divisdo de tarefas, enfim, num verdadeiro trabalho de equipa.

Actualizacao e complementaridade dos artigos anteriores
Como continuidade, actualizagdo e complementaridade aos primeiros artigos

mencionados, publiquei, de 2013 a 2016, na revista Por Dentro da APPLA, mais 16 artigos,

sobre “Gestdo de Voo: Factores Humanos e Culturais, Modelos e Ferramentas de Gestdo

do Erro”. Artigos que constam no site da APPLA para associados.

Sao matérias que constam da filosofia de trabalho e procedimentos de muitas companhias e de
organizac¢Ges/instituicGes e que fui associando e entrosando com os temas de CRM, através de
Seminarios e Refrescamentos de CRM.

Ainda que um pouco sintéticos, estdo em conformidade com a documentacdo da ICAO e EASA
Os primeiros sdo mais dedicados as diferentes tipologias culturais locais, nacionais,
organizacionais e profissionais e a classificacdo de ameacas, erros e violagoes.

Os ultimos versam sobre Modelos e Ferramentas da Gestdo do Erro, sumariamente
definidas como:

LOFT — Line Oriented Flight Training
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Voo normal, filmado em simulador, baseado em cenarios pré-determinados sem conhe-
cimento prévio da tripulacdo, mas com objectivos bem definidos. As tripulagdes praticam
técnicas/habilidades interpessoais e os erros cometidos apenas podem ser tratados como
meros exercicios de aprendizagem, sem qualquer outra finalidade. Filmagem apagada no
final do self debriefing orientado pelo facilitador.

LOSA — Line Oriented Safety Audit

Ferramenta organizacional proactiva e preditiva usada para identificar ameacas na
seguranca da aviacao, minimizar os riscos que podem gerar e implementar medidas para
gerir o erro humano em contextos operacionais. Na gestao de um voo, observacgdes feitas
a partir do lugar do observador, por piloto qualificado e seguindo um checklist, sem
qgualquer interferéncia ou comentarios sobre o trabalho da tripulagdo. Uma presenca

I”

“invisive

TEM — Threat and Error Management

Ameacas, ambientes exteriores ou erros que ocorrem fora da influéncia da tripulacdo e
aumentam a complexidade operacional, mas que tém de ser geridos pelos pilotos para a
manter as margens de seguranga.

NOTHECS (NTS) — Non-Technical Skills

Ferramenta pragmatica para instrutores e examinadores autorizados, desenhada para ser
usada por ndo psicélogos, com uma linguagem profissional comum, com o intuito de
comunicar concretamente orientagdes para melhorar e reforcar comportamentos
efectivos dos pilotos.

O dominio desta metodologia permite uma aplicacdo mais efectiva e uma avaliagdo e

pontuacdo mais transparentes dos principios e conceitos do CRM.

SMS — Safety Management System

Aproximacdo sistemdtica a gestdo da seguranca, incluindo as necessdrias estruturas
organizacionais, responsabilidades (accountabilities), politicas e procedimentos (ICAO).
Meios para identificar perigos de seguranca, relacionados com a actividade do operador,
implementar ac¢des para mitigar os riscos associados, monitorar a performance de
seguranca e verificar a sua eficacia.

Saude Mental dos Pilotos

S3do varias as questdes relacionadas com a colisdo deliberada do voo 9525 da
Germanwings (grupo Lufthansa) nos Alpes franceses, em 24 de Marg¢ode 2015, provocada
pelo copiloto, fechado no cockpit, que sofria de uma doenga mental com sintomas
psicAticos que era do conhecimento da empresa Sairam reforcadas as regrasda ICAO e
IATA e a implementag¢do generalizada dos grupos de apoio entre pilotos.

(A propésito desta tema, o recente estudo da Comissao Europeia, baseado em respostas
de milhares de pilotos e pessoal de cabina em mais de 100 companhias aéreas, em 2024
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- Brussels/Ghent 2.0 - 1 Oct 2025: Evolving Social Challenges for Aircrew and the Need for
Regulatory Response- estabelece a ligacdo entre a seguranca e lacunas da
regulamentacdo/protecgdo social.

Uma preocupacao com precedentes no estudo Ghentl de 2015, mas agora muito patente
em contratos atipicos de trabalho nas empresas que providenciam servigos de wet leasing
e low cost, que ja atingem 10% do total de empregos.

Tripulagdes com empregos atipicos tém maiorinseguranca no trabalho, menor proteccao
sindical e menos predisposicdo ou intengcdo para reportar riscos de seguranca, fadiga,
stress ou outros problemas de saude fisica ou mental.

Mais de 40% dos tripulantes dizem que os seus contratos influenciam a sua faculdade de
tomar decisdes criticas de seguranga, enquanto 35 a 45% admitem evitar reportes de
fadiga ou problemas de saide com receiodas consequéncias nas suas carreiras. Chocante
o numero de maisde 10% que admite abertamente nao reportarincidentes de seguranga.
Os autores deste estudo (Prof. Dr. Yves Jorens & Dr. Lien Valcke) que revelaram os
resultados numa conferéncia em Ghent (Bélgica), em 26 Set.2025, declararam: “as
condicOes de trabalho deixaram de ser apenas um tema social - tém um impacto na
seguranca, bem-estar e fadiga por estarem interdependentes. Sem um emprego justo e
estavel ndo se pode pretender uma aviagdo europeia segura e resiliente.”

De todas estas ferramentas é possivel extrair dados ou tendéncias para enriquecer os
modelos de CRM e os ensinamentos propiciados pelos formadores das respectivas
empresas.

| CRM — Cockpit / Crew / Corporate Resource Management WME

CRM is the effective utilization (management) of all available
resources to achieve safety and efficient operations

atingir uma Gestdo de Voo eficiente e segura.
| Egidio Lopes TvAC— CRM Fex. 2012

Regulamentacgao internacional mais actual

A regulamentacdo foi acompanhando a ampliacdo de conhecimentos, resultantes de
estudos e investigacdo de diversos tipos de ocorréncias.

Em 2014 os requisitos do CRM foram consolidados e harmonizados em toda a Unido
Europeia, cobrindo tripulagdes técnicas, de cabina, técnicos de manutencdo, pessoal
operacional no solo e controladores de trafegoaéreo, em diferentes niveis. (Regulamento
(UE) n.2 965/2012 — EASA Air OPS).
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Em 2015 foram publicados os requisitos minimos e conteldos a serem cobertos
consoante a finalidade da formacdo de pilotos ou pessoal de cabina: treino inicial,
mudanca de tipo de avido, mudanca de operador, treino recorrente e curso de comando.
(Appendix 2 to OPS 1.1005 / 1.1010 / 1.1015).

Pela Decisdo 2015/022/R Crew Resource Management (CRM) Training, fica bem

demonstrada a revisao, o aperfeicoamento e a introdugao de novos temas e fraseologia.

Saliento as provisdes para qualificacdo e treino dos inspectores das autoridades
competentes e dos formadores de CRM, provisdes para computer-based training e
competence-based training. Como inéditos, mas nao desconhecidos, a introdugdo de
novos conceitos, designadamente: resiliéncia e “efeito de surpresa e sobressalto”
(surprise and startle efect — a ICAO e EASA usam como um conceito Unico para se
referirem as reaccbes cognitivas e fisioldgicas do ser humano perante eventos
inesperados em voo. Importante também a clarificacdo e legibilidades dos textos.

Uma revisdao que nao é alheia ao acidente do voo AF 447, de 1 Junho de 2009, no Oceano

Atlantico, que espelha o encadeamento e conjugacado de erros humanos, falhas técnicas,
falhas organizacionais, procedimentos inadequados e condicbes meteoroldgicas
adversas.

Acidentes recentes versus engenharia electrénica

Neste acidente da AF, o auto-pilot e o auto-thrust do avido desengataram, tal como foram
concebidos, na sequéncia de uma variacdo de velocidade por formacdo de gelo no
sistema pitot , o que inibiu a proteccdo automatica do angulo de ataque - flight envelope
- e passou a alternate law.

Segundo aconcepc¢ao da engenharia electrdnica aplicada neste tipo de avido, era suposto
tal ndo acontecer na pratica. Por isso os pilotos, a quem quiseram imputar todas as
responsabilidades, ndo foram informados nem treinados para reagirem de acordo.

Sdo wvulnerabilidades e apostas duma automacdo (falhas organizacionais),
independentemente dos tipos de aeronaves e construtores, que tém continuado ao longo
dos anos e que varios acidentes tém patenteado, ndo obstante as novas tecnologias
terem introduzido uma maior eficiéncia e seguranca de voo.

A engenharia electrénica voltou a falhar nos dois acidentes com o B737 MAX 8, Voo Lion
Air 610 e Voo Ethiopian Airlines 302, em 2018 e 2019, resultantes de uma ousada
concepcdo do Sistema de Aumento de Caracteristicas de Manobra (MCAS), em que o
nariz do avido é obrigado a baixar automaticamente quando um sensor indica que a perda
estd iminente.

Mais uma vez, e segundo a presuncao dos artifices da engenharia electrénica, a avaria
deste sistema ndo devia acontecer, pelo que os pilotos ndo receberam informacao e
treinos adequados. Nestes casos e na minha opinido, estes acidentes foram devidos a
falhas directas da engenharia e falhas indirectas/latentes organizacionais (Boeing e FAA)
facilitadas por uma certificagcdo acelerada pela FAA, Federal Aviation Administration.
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Apregoaram-se também razbes economicistas, certamente para tentar dominar o
mercado e vencer, por antecipa¢ao, a concorréncia.

Estas falhas encaixam na Gestdo de Erros e Ameacas (TEM - Threat and Error
Management), em que a tripulagdo acaba por enfrentar e procurar gerir erros, ameagas
e ambientes induzidos por terceiros.

TEM - Escola de Aviagdao Aerocondor

No dia 15 de Maio de 2013, recebi o seguinte email do Cte Alberto Fernando, Director de
Compliance da AAE, Gestair Flying Academy.

“Com a entrada emvigor da regulamentac¢ao EASA, elabordmos um novo manual de curso
ATPL, manual que integra a filosofia de Competency Based Training e que engloba, como
ponto importante, o principio de Threat and Error Management, conteudo que
corresponde ao existente nos AMC do Part FCL da EASA.

Esta filosofia ndo pode ser dissociada do CRM.

Penso que serias a pessoa indicada para preparar e dar formacdo nesta area”.

Ndo podia deixar de corresponder a um desafio tao estimulante, que levou a formulacao
de um curso adaptado a Escolas de Aviagdo, com base na minha experiéncia na AAE —
Academia Aerondutica de Evora e em variada documentacio de organizacBes
internacionais e de algumas companhias aéreas. Terd sido o primeiro curso ministrado no
nosso pais com estas caracteristicas a todos os instrutores e alunos duma Escola, com a
presenca de um inspector do INAC.

Cenarios de eventos inesperados - efeito de surpresa e sobressalto

Quero crer que as companhias aéreas tenham avangado desde logo com cenarios de
eventos inesperados nos simuladores de voo, dedicados a estimular a percepgdo
sensorial, resiliéncia e controlo imediato da consciéncia situacional, isto &, estimular
reaccdes cognitivas e fisioldgicas do ser humano frente a eventos inesperados em voo.

Dois pilotos = maior seguranga

Ao mesmo tempo que tém acontecido falhas organizacionais (de concep¢ao e omissdo),
os construtores e companhias aéreas pressionam para se reduzir a tripulagao a um Unico
piloto, argumentando com os mesmos avangos tecnoldgicos e ultimamente com a
Inteligéncia Artificial. Este conceito carece de maturidade e de dados estatisticos para
suportar uma alegada melhoria da seguranca de voo, presumida na automacdo e IA, mas
gue visa essencialmente a reducdo de custos operacionais.

Num acidente semelhante ao do voo US Airways 1549, em 15 de Janeiro de 2009, quem
se atreve a antever o desenlace com apenas um piloto no cockpit apoiado por IA? Tratou-
se de uma amaragem forgada, inesperada e manual no Rio Hudson do A320, com perda
total dos motores provocada com a colisdo de gansos apds a descolagem.
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Entretanto vai-se insistindo na discussdo do conceito duma tripulacdo reduzida (Single
Pilot Operations (SiPO) ou Extended Minimum Crew Operations (eMCQO), com um Unico
piloto no cockpit durante longos periodos e o segundo a descansar.

Nestes modelos ainda se concede a presenca de dois pilotos durante a descolagem e
aterragem e eventuais fases criticas do voo. Como é que um piloto a descansar (em que
parte do avido?) fica instantaneamente desperto e apto para se inteirar e actuar na
solugdo de um evento inesperado?

Até aos dias de hoje e num futuro alongado, ouso afirmar que o conceito e aplicagao de
CRM, acrescido do TEM e de outras ferramentas e modelos de gestao dum voo, reforcam
a manuten¢ao duma tripulagdo minima de dois pilotos.

As aeronaves, sistemas, regulamentos e procedimentos foram projectados para uma
equipa trabalhando em conjunto. Remover um piloto representa uma erosdo da
seguranga.

Como se pode imaginar, concordo totalmente com as posicdes da IFALPA (International
Federation of Air Line Pilots’ Associations), da ECA (European Cockpit Association) e
demais associagdes de pilotos.

Apenas enunciando algumas razdes mais evidentes: redundancia se um piloto ficar
incapacitado, divisdo de tarefas, verificacdo e supervisdao cruzada (Pilot Flying e Pilot
Monitoring), trabalho compartilhado com reducao de fadiga e stress, melhor detec¢ao de
erros, falhas e ameacas, coordenacdo mais eficiente e resiliéncia na resposta a eventos
anormais e emergéncias, eventuais decisdes ou ac¢des indevidas de um Unico piloto, etc.
Afinal a capacidade de reaccdo conjunta a falhas inesperadas que ndo pode ser
totalmente substituida por automagao ou sistemas remotos.

Como decorre dos gravissimos acidentes citados, os sistemas automatizados tém
limitacbes e vulnerabilidades (falhas de software, falhas de sensores, ataques
cibernéticos, cendrios inéditos) que requerem intervengdo humana.

Uma Unica pessoa ndo pode compensar todos esses riscos.

Inteligéncia artificial em contextos de aviacdo

A perspectiva dos pilotos esta expressa no documento da “ECA - Inteligéncia Artificial na
Aviacdo Civil (15Set.2025)” sobre o desenvolvimento, uso e regulamenta¢do da IA em
contextos de aviacao civil.

Apresenta uma visdo ampla e um briefing cobrindo tdpicos como percep¢dao humana e
sistemas de assisténcia, confianga calibrada, criatividade e intuicao, desenho de sistemas
centrados no ser humano, administracdo de dados, seguranca cibernética, treino,
responsabilizacao e monitorizacao de dados de voo.

Os sistemas de assisténcia de IA podem aperfeicoar a tomada de decisGes em aplicacdes
futuras, mas a percepcdo e o julgamento humanos continuam essenciais. A |IA pode
processar grandes quantidades de dados quase instantaneamente, mas ndo pode
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fornecer criatividade e intuicdo humanas, que sao vitais em situagdes imprevisiveis. Esses
sistemas devem apoiar, e ndo substituir, a contribuicdo e tomada de decisdes dos pilotos,
para evitar uma perigosa dependéncia excessiva de sistemas automatizados.

A medida que a IA se vaiintegrando cada vez maisna aviacdo, os humanos devem manter
o controle executivo e a responsabilizacdo, servindo a IA como uma ferramenta de apoio.
Portanto, alA deve complementar, e ndo substituir, as habilidades humanas de resolucao
de problemas num cockpit.

Num futuro préximo, os pilotos podem precisar combinar o conhecimento técnico
tradicional com a capacidade de trabalhar efectivamente com sistemas de IA, mas
mantendo o pensamento critico, a tomada de decisdes e as habilidades intuitivas, apesar
da alta automacao.

Em termos de CRM iremos assistir a revisdao e inclusao de novos conceitos e sua
aplicabilidade.

Egidio Lopes
(escrito de acordo com a antiga ortografia)

Setembro de 2025
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