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RESUMO

Fatores humanos s3o os maiores contribuintes para a ocorréncia de eventos de seguranga
operacional. Esta pesquisa objetiva analisar a importancia do relacionamento interpessoal
comandante e copiloto para a seguranga operacional na aviagdo. Para tanto, dispde de revisao
bibliografica e documental. Como resultado, apresenta o relacionamento interpessoal como
fundamental para a prevencao de acidentes e incidentes na aviagdo, bem como para a constru¢ao
de estratégias para lidar com situagdes de emergéncia operacional.

Palavras-chave: Comandante e copiloto. Relacionamento interpessoal. Fatores Humanos.
Seguranga Operacional.



ABSTRACT

Human factors are the major contributors to the occurrence of operational safety events. This
research aims to analyze the importance of the interpersonal relationship between captain and
co-pilot for operational safety in aviation. The present research uses the method of a
bibliographic and documentary review. As a result, it presents the interpersonal relationship as
fundamental for the prevention of accidents and incidents in aviation, as well as for the
construction of strategies to deal with operational emergency situations.

Keywords: Captain and co-pilot. Interpersonal relationship. Human Factors. Operational
Security.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho objetiva analisar a relagdo interpessoal entre comandante e copiloto.
Entende-se que esta relacdo ¢ um dos fatores humanos que influenciam diretamente na
qualidade da seguranga operacional na aviacao. No exercicio da profissdo de aviador pude notar
alguns de seus efeitos praticos — de onde advém o interesse deste. O que dizem as pesquisas

sobre esta relacdo? E as normas que regem a aviagao civil?

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Fatores humanos sdo os maiores contribuintes para a ocorréncia de eventos de
seguranca operacional. Deficiente aplicagdo de comandos, negligéncia, erros de calculos,
automagao, erros de comunicagao, estresse ¢ qualidade de vida sdo apenas alguns dos aspectos
apontados como determinantes para o sucesso ou fracasso da complexa atividade aeronautica.

Como exemplo de sua importancia, tem-se que 62% dos acidentes aéreos, segundo
dados da Boeing, estdo diretamente relacionados com o fator humano (MARQUES, 2004). Tais
evidéncias apontam a necessidade de investigagdes cientificas visando maior compreensao
sobre a influéncia destas varidveis para a atividade laboral - em especial ao que se refere a
prevencao de acidentes.

Porém, o que ¢ o fator humano? Segundo o Manual de Treinamento em Crew
Resource Management (CRM) da Agéncia Nacional de Aviagao Civil (ANAC), o fator humano

diz respeito

(...) aos diversos elementos do sistema da aviagdo. Estes incluem o comportamento
humano; a tomada de decisdo e outros processos cognitivos; o projeto dos controles e
telas; a cabine de v6o e o layout da cabine; a comunicacao e os aspectos de software
dos computadores; mapas, cartas e documentacdo; bem como, o refinamento da
selecdo de pessoal e treinamento. Cada um desses aspectos exigem um desempenho
humano efetivo e habil. (AGENCIA NACIONAL DE AVIACAO CIVIL, 2010, p. 3).

Segundo a Federal American Aviation (FAA, 2002), reconhecer a importancia dos
fatores humanos esta diretamente relacionado a aperfeigoar o desempenho operacional com a
finalidade de reduzir erros. Para tanto, incorpora conhecimentos e técnicas de campos distintos:
comportamento humano, psicologia, ergonomia, ciéncias sociais, entre outros. Trata-se de
campo multidisciplinar, onde todas as varidveis endogenas e exdgenas devem ser consideradas
em seu poder de influenciar as condutas de interagdo pessoa-maquina e pessoas entre si.

Um dos elementos desta ampla equagdao do comportamento humano no ambiente

de trabalho ¢ o relacionamento interpessoal. Chiavenato (2010), por exemplo, demonstra como



este aspecto esta diretamente ligado a coeréncia das organizagdes, impactando na defini¢ao dos
objetivos, na compreensdo e respeito aos processos de trabalho, na tomada de decisdes dos
membros de equipes, entre outros. Diz: “As pessoas ndo atuam isoladamente, mas por meio de
interacdes com outras pessoas para poderem alcangar seus objetivos” (CHIAVENATO, 2010,
p. 115).

Frente a tais consideracdes, esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Qual
a importancia do relacionamento interpessoal comandante e copiloto para a seguranca

operacional na aviagao?

1.2 OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral:
Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a importancia do relacionamento

interpessoal comandante e copiloto para a seguranga operacional na aviagao.

1.1.2. Objetivos Especificos:
a. Descrever aspectos concernentes ao relacionamento interpessoal comandante e
copiloto no ambito das normas e diretrizes de seguranca aerondutica e;
b. analisar artigos cientificos sobre o relacionamento interpessoal comandante e

copiloto e suas relagdes com a seguranga operacional;

1.3 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema deu-se a partir de relatos de experiéncias expostos por
trabalhadores da Aviacdo Civil. Segundo estes, existem profissionais com padrdes de
relacionamento autoritarios, que por vezes ignoram ou menosprezam o ponto de vista do
copiloto (e vice-versa). A nao raridade de tais situagdes despertou o interesse pela investigagao
do tema.

Acredita-se que a coleta de dados cientificos especificos sobre o relacionamento
comandante e copiloto, a analise e divulgacdo dos resultados possam produzir efeitos positivos
quanto a seguranga operacional. O debate sobre o tema possibilita levar-se em consideragdo a
saude relacional da equipe operacional, além de destacar normas e diretrizes especificas, com

intuito de reduzir possiveis erros na dindmica organizacional.



Afinal, o que a literatura cientifica da area tem produzido a este respeito? Eles vém
sendo investigados? Se sim, o que a literatura indica sobre o mesmo? Este relacionamento
interpessoal pode vir a configurar-se como risco para a seguranga de voo? Quais estratégias
podem ser realizadas para identificar, analisar e modificar este padrao comportamental? Tais
sdo as lacunas que a pesquisa bibliografica permite preencher, de forma sistematica e
reorganizada, possibilitando ao leitor ter acesso a diversos resultados de pesquisas anteriores,

sintetizados em categorias analiticas.

1.4 METODOLOGIA

1.1.3. Natureza da pesquisa e tipo de pesquisa

Visando alcancar de maneira satisfatoria os objetivos desta pesquisa, dispde-se da
pesquisa bibliografica como percurso metodoldgico. A pesquisa bibliografica ¢ de fundamental
importancia para organizagdo, sistematizagdo e analise da producdo cientifica sobre
determinado fendmeno ja investigado por outros autores. E de fundamental importancia para o
dominio teodrico-conceitual dos campos de saberes em que determinada pesquisa se situa. A
pesquisa bibliografica possui carater descritivo e analitico.

Para Marconi & Lakatos (2011), a pesquisa bibliografica trata

do levantamento de toda a bibliografia ja publicada em forma de livros, revistas,
publicagdes avulsas e imprensa escrita. Sua finalidade ¢ colocar o pesquisador em
contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado assunto.
(MARCONI & LAKATOS, 2011, p. 43-44).

1.1.4. Documentos analisados

Assim sendo, esta pesquisa analisou 14 fontes no total, assim divididas: a) 1
instrucdo normativa da aviacao civil; b) 5 artigos cientificos que abordam diretamente o
relacionamento interpessoal comandante e copiloto e suas influéncias para a seguranga
operacional e; c¢) 8 artigos cientificos que tratam do tema de maneira indireta, mas de grande

relevancia para este trabalho.

1.1.5. Procedimentos de coleta de dados
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Como fonte de dados para este trabalho, buscou-se publicacdes realizadas pela
“Aviation in Focus — Journal of Aeronautical Scienses”, revista cientifica vinculada a Escola
de Ciéncias Aeronduticas da Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUCRS).
A escolha baseou-se pelo critério da relevancia no cenario cientifico brasileiro. Sao incluidos
nesta abordagem artigos cientificos que analisam o relacionamento interpessoal comandante e
copiloto e suas relagdes com a seguranca operacional na aviacdo, bem como pesquisas que
abordam temas que relacionem fatores humanos e seguranca, ainda que nao destaquem
especificamente a relagao no cockpit.

Outra fonte de dados utilizada ¢ a Instrucao de Aviagao Civil IAC 060-1002A. Esta
dedica-se a regulamentar os treinamentos em Gerenciamento de Recursos de Equipe (Corporate
Resource Management). Este documento ¢ incluido em funcao da relevancia para o tema, haja
vista que insere diversas questoes referentes ao relacionamento interpessoal das equipes como
estratégia para prevencdo de incidentes e acidentes, bem como para construgdo de saidas
seguras de situacdes de risco operacional.

A fonte fora escolhida através do sitio eletronico da Agéncia Nacional de Aviagao
Civil (ANAC). Neste, realizou-se busca ampliada com os termos ‘“seguranga operacional”,
“relacionamento interpessoal” e “CRM”. Dentre os resultados obtidos, optou-se pela presente
instrug¢do, em funcao de ser o documento mais completo observado que aborde as questdes de

interesse deste trabalho.

1.1.6. Procedimentos de analise dos dados

Para a andlise dos dados dispor-se-a da andlise interpretativa interna, ou seja, aquela
que objetiva “exprimir o valor exato que o autor quis exprimir’ (MARCONI & LAKATOS,
2003, p. 49), bem como “aprecia a obra e forma um juizo sobre a autoridade do autor e o valor
que representa o trabalho e as ideias nele contidas” (MARCONI & LAKATOS, 2003, p. 49).
A analise do material coletado buscard a decomposi¢do dos elementos que fazem parte dos
textos, sua generalizagdo e critica frente ao contetdo. Por fim, temos que a anélise de dados na
pesquisa bibliografica ¢ uma tarefa interpretativa, ou seja, parte da construcdo dos
pesquisadores que devem sustentar suas analises a partir do material obtido.

Os resultados obtidos e as discussdes serdo organizadas em um capitulo, dividido
em itens especificos. No primeiro item, destacam-se os aspectos concernentes ao
relacionamento comandante e copiloto a partir da analise de normas e diretrizes da seguranca

operacional. S3o integrados pressupostos bdsicos que a equipe deve fazer respeitar,
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principalmente no concernente ao relacionamento interpessoal e a seguranca das operagdes na
aviacao.

No segundo item, busca-se compreender, a partir dos artigos cientificos a serem
analisados, as relagdes ja investigadas entre a seguranga de voo e o relacionamento interpessoal.
Quais fatores do relacionamento interpessoal em questdo ja apontaram indicios de
comprometimento da seguranga operacional? Que outros aspectos ainda ndo foram
investigados? Por fim, objetiva-se a construcao de discussdo a partir das normas e diretrizes

investigadas e as pesquisas cientificas publicadas na fonte de dados.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho apresentara inicialmente definigdes conceituais relevantes para o tema
estudado, tais como: fatores humanos, relacionamento interpessoal e seguranca operacional.
Em seguida, apresenta os resultados da coleta e andlise de dados empreendidas, a comegar pela
Instrug¢ao da Aviagao Civil. Assim, apresenta conclusdes relevantes para o debate do tema. Por
fim, observa-se a relevancia do estudo destes fatores para melhor compreensao de experiéncias

reais, bem como para construgdo de estratégias preventivas nas organizagdes aeronduticas.
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2. DEFINICOES CONCEITUAIS

Este capitulo dedica-se a definicdo de conceitos importantes que serdo abordados
ao longo da pesquisa. Inicialmente, trata dos Fatores Humanos e suas relacdes com o
relacionamento interpessoal, especialmente na aviacdo. Por fim, dispde sobre a relagdo

existente entre Fatores Humanos e a seguranga operacional.

2.1. FATORES HUMANOS E RELACIONAMENTO INTERPESSOAL NA AVIACAO

Historicamente, os estudos sobre os fatores humanos ganharam especial destaque
no periodo da Segunda Guerra Mundial (1939-1945). Conforme pensam Martins et al (2018)

isto se deu

em decorréncia dos inimeros acidentes ocorridos e da necessidade de adaptar,
entdo, veiculos militares, avides ¢ demais equipamentos bélicos, as
caracteristicas fisicas e psicofisiologicas dos soldados, especialmente em
situagdes de emergéncia e panico. (MARTINS ET AL, 2018, p. 204).

Frente as diversas situacdes de estresse extremo, comportamento humano e relagao
pessoa-maquina em contextos de vida e morte, tornou-se impossivel desconsiderar a influéncia
que a subjetividade exerce sobre a realizagao de atividades complexas, tais como a aviagao.

Nos Estados Unidos da América (EUA), o campo de pesquisas sobre os Fatores
Humanos fora oficialmente reconhecido em 1957, durante o primeiro encontro da Human

Factors Society (HFS). Paralelamente a este desenvolvimento, em especial na Europa oriental,

um campo proximo vinha fortalecendo-se: a ergonomia. Martins et al (S/A) pontuam que

Na Inglaterra, a Ergonomics Research Society, atualmente conhecida como
The Ergonomics Society, foi criada em 1947. Dentro desse movimento nasceu
a corrente da Ergonomia denominada de Engenharia de FH (Human Factors
Engeneering — HFE). (MARTINS et al, S/A, p. 205).

De acordo com a International Civil Aviation Organization (ICAQ), o fator humano
¢ “a parte mais flexivel, adaptavel e valiosa dentro do sistema aeronautico, mas ¢ também a que
esta mais vulneravel as influéncias externas que poderdo vir a afetar negativamente o seu
desempenho” (ICAO, 2003, p.1).

Na aviacao, o estudo dos fatores humanos abrange todos os aspectos referentes ao

comportamento individual e coletivo: tomada de decisdes, projetos de cockpit, nivel e
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procedimentos de automacdo, relacionamento interpessoal, treinamentos, cultura e clima
organizacional, entre outros. Para fins deste estudo, dar-se-4 especial ateng@o ao relacionamento
interpessoal comandante e copiloto.

E sabido que toda atividade humana esté suscetivel a ocorréncia de erros. O erro é
um fator inerente do comportamento humano, haja vista sua incompletude e continuo processo
de desenvolvimento cognitivo, afetivo e psicossocial. Segundo Helmreich & Merritt (1998),
enquanto os seres humanos continuarem atuando em ambientes complexos, com influéncias
multiplas e desafiadoras, o erro continuara acontecendo. Sendo assim, a busca por um ideal de
“zero erro”, continuard sendo apenas isto: um ideal.

O que se busca com a andlise dos fatores humanos ¢ a construcao de estratégias
para redugdo da ocorréncia dos mesmos, ou seja, desenvolver agdes para identificar, analisar,
promover treinamentos e desenvolvimentos de competéncias para gestdo dos erros. Ainda para
Helmreich & Merritt (1998), o erro humano faz-se ainda mais presente em contextos de altos
niveis de estresse, sobrecarga de trabalho e tédio. Assim sendo, conhecer os fatores humanos
possibilita uma melhor gestdao dos erros, estratégia organizacional que possibilita minimiza-los,
bem como reduzir o impacto de suas consequéncias.

Helmreich (1998) define gestao dos erros como

By error management we mean the using all available data to understand the causes
of errors and taking appropriate actions, including changing policy, procedures, and
special training to reduce their incidence of error and to minimise the consequences
of those that do occur. (HELMREICH, 1998, p. 1).

Para o autor supracitado, alguns aspectos sociais devem ser pontuados frente a
questdo dos erros humanos na aviacdo. Sdo eles: a cultura nacional onde a organizagdo esta
inserida; a cultura profissional dos profissionais aviadores e; a cultura da organizagdo
aeronautica.

Sobre os aspectos da cultura nacional o autor exemplifica: liderancas autocraticas,
individualismo e excesso de confianca na automatizagdo podem aumentar drasticamente a
incidéncia de erros humanos. Em contrapartida, identificou-se que a forma de relacionamento
grupal (equipe) e a desconfianga saudavel da automagao diminuem a probabilidade do erro
(Helmreich, 1998).

O autor analisa um elo importante entre cultura profissional e erro humano e aponta
alguns aspectos que aumentam a probabilidade de ocorréncia do segundo: a crenca de que
fatores como a fadiga, o perigo e os problemas pessoais pouco ou nada influenciam no

comportamento profissional, ou seja, ndo raramente observou-se que profissionais da aviagdo
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acreditavam estar imunes a tais influéncias de fatores em seu comportamento. Este, para o autor,
¢ um ponto crucial: a sensibilizacdo da equipe para a influéncia destas caracteristicas no
comportamento humano. Em contrapartida, identifica que uma cultura profissional de
valorizacao dos Standard Operational Procedures (SOP) reduz significativamente a ocorréncia
de erros.

Ainda nessa visdo, o autor aponta alguns aspectos inerentes a cultura da empresa de
aviacdo em que a atividade se desenvolve. Segundo Helmreich (1998), aquela cultura
organizacional que apenas discursa sobre a seguranga operacional, ndo traduzindo tal discurso
em praticas concretas e constantes, aumenta a probabilidade de ocorréncia do erro humano. Ja
as culturas organizacionais que realizam monitoramento constante das condi¢des do SOP e que
oferecem regularmente treinamentos e capacitacdes sobre os procedimentos de seguranca
reduzem as ocorréncias do erro humano.

Villas Boas (2014) define fator humano como

o conjunto multidisciplinar que utiliza os principios e métodos da psicologia social e
comportamental, das ciéncias sociais, da engenharia e fisiologia, a fim de aperfeigoar
o desempenho humano, reduzindo os seus erros na interacdo com maquinas (VILLAS
BOAS, 2014, p. 72).

Segundo o autor, o reconhecimento dos fatores humanos como determinantes para
a qualidade e seguranca operacional possibilitou a criagao de procedimentos, normas e técnicas
de seguranga que reconhecem a falibilidade da acdo humana, buscando compreendé-la e criar

estratégias para sua superacao.

2.2. FATORES HUMANOS E SEGURANCA OPERACIONAL

Diversos fatores devem ser considerados, tais como as SOP - as normas
operacionais, o papel social que o trabalhador desenvolve, o cargo que ocupa, o status, o poder,
a autoridade, os estilos de lideranca, a ameaca, a analise situacional, a tomada de decisdes ¢ a
comunicac¢do vém sendo destacadas como elementos de fundamental importancia nos projetos

de seguranca operacional (Villas Boas, 2014). Assim sendo, conclui que

O arranjo institucional ou cultura de seguranca operacional de uma organizacao deve
ser estruturado e difundido pela esfera diretiva, checadores e instrutores. Desta forma,
o grau de aderéncia adotado pelas tripulacdes tende a ser consistente. As organizacdes
devem monitorar os procedimentos praticados pelos tripulantes e demais
funcionarios, fazendo cumprir o arranjo institucional proposto. (VILLAS BOAS,
2014, p. 76).
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Santi (2009) realizou extenso trabalho destacando alguns fatores humanos que
influenciam diretamente a seguranga de voo, distinguindo entre fatores fisiologicos e
psicolégicos. Demonstrou a influéncia destes fatores dispondo da anélise de casos reais.

Dentre os fatores fisioldgicos temos: a desorientagdo espacial (reconhecida, nao-
reconhecida e incapacitante); as ilusdes visuais (forma constante, buraco negro, autocinese,
falso horizonte e ilusdes vestibulares); o uso de alcool, fumo e medicamentos; o desrespeito aos
limites e proibi¢des; sono e fadiga; ritmo circadiano e hipdxia. Quanto aos fatores de natureza
psicologica, temos: saude mental (formas enddgenas e exdgenas); estresse (angustiado, fobico,
depressivo e histérico) e a angustia.

Por fim, chama ateng¢ao a seguinte conclusao do autor:

Dentro dos fatores humanos, foco deste trabalho de pesquisa, pode-se concluir que,
atualmente, os fatores de origem psicologica merecem maior atengdo. Chega-se a esta
conclusdo ao considerar que tais fatores estdo presentes em praticamente todos os
relatorios de acidentes aeronauticos dos tltimos anos, de forma direta ou indireta,
colaborando, neste caso, para a presenga de outros fatores contribuintes. (SANTI,
2009, p. 64).

Frente ao exposto, a partir do referencial tedrico apresentado, torna-se claro que os
fatores humanos sdo pega chave para o desenvolvimento de comportamentos que visem
aprimorar a seguranca operacional. Acredita-se, ainda, que sdo fatores complexos, envolvendo
aspectos fisiologicos, psicoldgicos, culturais e sociais. No entanto, para fins do
desenvolvimento deste trabalho, faz-se necessaria a ampliacdo de pesquisas que tenham como
foco o relacionamento comandante e copiloto. S3o estes aspectos especificos que a presente

pesquisa objetiva investigar.
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3. RELACIONAMENTO INTERPESSOAL COMANDANTE E COPILOTO E
SEGURANCA OPERACIONAL NA AVIACAO

Neste capitulo do trabalho apresentam-se os resultados obtidos a partir da aplicagdo
metodologica citada no capitulo anterior. Para tanto, estes encontram-se divididos.
Inicialmente, aplicou-se o método de pesquisa na analise de documento oficial que regulamenta
a execu¢do de treinamento em Corporate Resource Management (CRM) na aviagdo civil
brasileira. Por fim, analisa-se artigos cientificos advindos da revista eletronica “Aviation in

Focus”. As andlises dos artigos estdo subdividos em dois itens.

O primeiro item dispde sobre a analise dos artigos que nao se dedicam especificamente
ao relacionamento interpessoal comandante e copiloto, como um dos fatores humanos que
influenciam diretamente na seguranga das operagdes aeronauticas. Contudo, tratam de temas
que atravessam, ainda que indiretamente, o relacionamento em questdo. O segundo item

destina-se a analise dos artigos que abordam o tema diretamente.

3.1. RELACIONAMENTO INTERPESSOAL COMANDANTE E COPILOTO NA
INSTRUCAO DE AVIACAO CIVIL (IAC 060-1002A)

Este item objetiva analisar as orientagdes normativas que envolvam o
relacionamento interpessoal, especialmente entre comandante e copiloto, como fator humano
que influencia na qualidade dos processos de seguranga operacional na aviacdo. Para tanto,

dispoe-se da analise do documento Instrugdo de Aviagao Civil (IAC 060-1002A).

A Instru¢do de Aviacdo Civil 060-1002A ¢ intitulada “Treinamento em
Gerenciamento de Recursos de Equipes (Corporate Resource Management — CRM)”. Publicada
em Diario Oficial da Unido no dia 14 de abril de 2005, o documento ¢ composto por 13
capitulos, 6 elementos pré-textuais e 2 elementos pds textuais, totalizando 47 paginas. O
objetivo ¢ regulamentar agdes de treinamento “visando o aprimoramento da eficiéncia e da

eficacia operacional em beneficio da seguranca de voo” (BRASIL, 2005, p. V).

No item “historico”, o documento sintetiza a evolugao dos procedimentos em CRM,
bem como seu publico-alvo. Inicialmente, o termo empregado na nomenclatura oficial era
Cockpit Resource Management, denotando o foco quase que exclusivo ao comandante e

copiloto. Posteriormente, a nomenclatura disposta serda Crew Resource Management,
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demonstrando certa ampliacdo para outros agentes envolvidos nas operagdes aeronduticas para

além do cockpit.

Atualmente, a nomenclatura utilizada ¢ Corporate Resource Management, haja
vista que se destina a todas equipes que

compdem uma organiza¢ao envolvida na atividade aérea, tais como, mas ndo limitado
a, tripulantes técnicos e de cabine, pessoal da manutengdo, despachantes operacionais
de voo e de terra, pessoal de rampa, pessoal de check-in/check-out, alta diregdo,
pessoal administrativo e outros segmentos. (BRASIL, 2005, p. VIII).

Neste ponto, expressa-se claramente a postura com a qual as institui¢des de aviagao
brasileiras devem lidar com questdes referentes a seguranga operacional: ampliando a
necessidade de desenvolver competéncias em todo pessoal envolvido direta e indiretamente no

processo produtivo.

Em seguida, temos o item “Defini¢des”, destinado a conceituar brevemente Fatores
Humanos e Treinamento em Gerenciamento de Recursos de Equipes. Para fins desta pesquisa,
tratar-se-4 somente do primeiro. Frente a este, duas definigdes se estabelecem. Inicialmente,
tém se os fatores humanos enquanto area de pesquisa e atuacao, configurando-se assim certa
defini¢do epistemologica. Em seguida, t€m-se uma defini¢ao funcional:

Trata da otimizacdo do bem estar humano e da performance global que envolve todas
as etapas de atividade dos sistemas (projeto, operacdo e manutencao), contribuindo
para a adaptacdo do ambiente de trabalho as caracteristicas, habilidades e limitagdes
das pessoas, com vistas ao seu desempenho eficiente, eficaz, confortavel e seguro.

(BRASIL, 2005, p. 2).
O Capitulo 3 destina-se a explanacao sobre alguns conceitos basicos de CRM.
Destaca a necessidade de relacionar-se sempre a capacitagdo técnica com os conhecimentos e
habilidades advindas do CRM. Para que processos operacionais possam acontecer com nivel
razoavel de seguranca, as habilidades técnicas ndo podem estar distantes dos preceitos de CRM.
A reciproca também se faz verdadeira: ndo basta, para seguranca operacional satisfatoria,

conhecimentos, habilidade e aptiddes apenas em CRM.

Outro aspecto importante ¢ o desenvolvimento continuo de competéncias em CRM.
A aplicagdo esporadica, ndo-sistemdtica de intervengdes pedagdgicas ndo demonstram
resultados satisfatorios. Para tanto, ¢ necessario que se estabelecam estratégias continuas,

envolvendo, pelo menos, trés etapas: conscientizagao, pratica de CRM e reciclagem.

A seguir, faz-se uma recomendagdo importantissima para os objetivos desta
pesquisa. O documento explicita a necessidade de desenvolver estratégias de ensino e
aprendizagem que “enfatizem o trabalho de equipe, ¢ ndo a competéncia técnica individual,

visando a eficiéncia e a eficacia no desempenho operacional” (BRASIL, 2005, p. 3). Assim
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sendo, observa-se preocupacdo clara com o relacionamento interpessoal como um dos fatores

humanos imprescindiveis para atingir os objetivos de seguranca operacional na aviagao.

Por fim, o capitulo 3 destaca 5 caracteristicas principais. Sdo elas: 1. A aplicagdo
dos fatores humanos; 2. O alcance para todos trabalhadores; 3. A aplicagdo em todo treinamento
de voo; 4. Aborda comportamento da equipe e sua relagdo com a seguranca; 5. Possibilita a
autoanalise de comportamentos individuais e coletivos, facilitando, assim, a mudanca de

condutas mais seguras.

No capitulo 4, intitulado “Bases para a implantagdao do treinamento em CRM”,
destacam-se questdes relevantes para a efetividade da aplicagdo de treinamentos em CRM.
Dentre as seis bases destacadas pelo documento, concentramo-nos nos trés primeiros itens: a)
Conhecimento do contexto organizacional antes da implantacdo do treinamento em CRM; b)

Compromisso da alta direcao e; ¢) “Customizagao” do treinamento em CRM.

A primeira questdo apresentada sugere que a equipe responsavel pelo treinamento
em CRM, antes de aplicar qualquer tipo de treinamento/desenvolvimento, realize intervengdes
nas equipes visando investigar sobre a rotina de seguranca no processo de trabalho. O objetivo
¢ conhecer como as equipes comportam-se frente as demandas de seguranca, como lidam com
os protocolos estabelecidos pelas organizagdes e instituigdes que normatizam tais condutas,
bem como consigam analisar a dinamica da cultura e clima organizacional. Tal sugestao ja
demonstra claramente a necessidade de trabalho continuado, rompendo com a logica de
produzir conhecimentos desconectados das realidades ocupacionais, passo fundamental para a
terceira questdo levantada. No terceiro ponto, tém-se a “customizacdo” dos treinamentos, a
partir de andlise prévia. Isso possibilita o alcance de metas mais palpaveis para dado setor

produtivo.

A segunda questao ¢ de fundamental importancia para a efetiva mudanga de atitudes
e comportamentos referentes a seguranga operacional. Trata-se do compromisso que os gestores
dos diversos setores operacionais devem assumir para com os protocolos de seguranga,
incorporando os mesmos no cotidiano de trabalho. O gestor possui papel fundamental: além de
funcionar como espelho para o comportamento alheio, ele € responsavel pela supervisao de seus

subordinados, o ajustamento de suas condutas ¢ a valorizacdo de comportamentos adequados.

Outra questao crucial que se refere a participagao efetiva da gestdo trata-se do
impasse interposto entre a produtividade e a ado¢ao de medidas de seguranca operacional. E
sabido que, por vezes, medidas de seguranga produzem inconvenientes em relagdo ao processo

produtivo. Atrasos, escalas, remanejamento de voos, dentre outras questdes, sdo intercorréncias
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que incidem rigorosamente no planejamento financeiro das empresas, no planejamento
operacional e organizacional. Além disso, os clientes dos servi¢os ofertados também podem vir
a avaliar negativamente a prestacdo de servigos, ndo compreendendo a causa que leva a

interrupcao/suspensao temporaria de certa atividade.

O 5° Capitulo visa explicitar sobre os componentes do treinamento em CRM.
Segundo a instrugdo, o treinamento ¢ composto de trés fases: conceitos iniciais, pratica em
CRM e reciclagem. Na primeira fase encontra-se a preocupacao com defini¢cdes de conceitos
fundamentais para o relacionamento interpessoal das equipes. Tendo como referéncia a conduta

das equipes participantes, o treinamento deve abranger temas como

comunicacao, relagdes interpessoais, coordenagao da equipe, distribui¢do da carga de
trabalho, proficiéncia técnica, estudo de acidentes/incidentes (relatorios, filmes etc.),
lideranca, tomada de decisdo, dentre outros. Nesta fase, do Treinamento dos Conceitos
Iniciais em CRM, os conceitos sdo desenvolvidos, definidos e relacionados a
seguranga da atividade aérea. (BRASIL, 2005, p. 7).

Sugere-se a aplicagdo de exemplos cotidianos para melhor compreensao dos
conceitos abordados. Por fim, recomenda-se que esta etapa seja realizada separando as equipes,
garantindo um nivel maior de especificidade. A segunda fase (pratica em CRM) ¢ essencial
para esta pesquisa, haja vista a necessidade de construir novos comportamentos nos membros
da equipe. Comportamentos mais assertivos aos principios do CRM, visando a seguranca

operacional.

Para tanto, tém-se que a fase pratica do CRM possa ser trabalhada em sala de aula,
em voos de linha, em simuladores de voo e em outros tipos de simuladores. Observa-se, de
imediato, a preocupag@o com os aspectos praticos do treinamento: os colaboradores devem ter
papel ativo, construindo comportamentos nos exercicios propostos, bem como em situagdes
reais. Este tipo de estratégia pedagdgica parte do pressuposto cientifico de que alguns
conhecimentos precisam ser incorporados através da mudanca de comportamento. De forma
simples, trata-se de “trocar o pneu do carro com este em movimento”. Diz:

E recomendavel que a Pratica em CRM seja extensiva a todos os segmentos
envolvidos com a atividade aérea, em conjunto, podendo ser realizada em sala de aula,
onde as equipes poderdo realizar exercicios (dindmicas de grupo, dramatizagoes,
simulagdes de papéis e outras técnicas), com ou sem a utilizagdo de video, onde sdo
desenvolvidas estratégias para lidar com situagdes de rotina ¢ de emergéncia,
possibilitando, assim, uma andlise a posteriori dos comportamentos evidenciados
durante o Treinamento. (BRASIL, 2005, p. 8).

Por fim, tem-se o processo de reciclagem. Este fora construido visando a garantia
de um continuo processo de desenvolvimento dos conhecimentos e habilidades orientadas pelo

CRM. O documento afirma a impossibilidade de mudanga comportamental absoluta em poucos
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dias. Mudangas culturais, ado¢do de comportamentos mais adaptados aos rigidos padrdes de

seguranga operacional na aviagdo exigem a adocao de intervenc¢des multiplas e sistematicas.

O Capitulo 6 dedica-se aos “Elementos curriculares minimos”, ou seja, conteudos
que sdo obrigatdrios para os treinamentos em CRM. Cinco elementos sdo expostos: a) Processos
de comunicagdo e tomada de decisdo; b) Formacdo e¢ manutengdo da equipe; c) Fatores

individuais, estresse e seus efeitos no desempenho; d) Automacao e; ) Conceito de erro.

Sobre os processos de comunicagdo e tomada de decisdo sdo elencados cinco
pontos. De acordo com o documento, estes processos sao influenciados por fatores internos e
externos. Nota-se a importancia da qualidade do relacionamento interpessoal para a
comunicagao efetiva. Diz:

Os fatores externos englobam barreiras na comunicagdo, tais como a posi¢do
hierarquica, a idade, o sexo e a cultura organizacional, entre outros temas. Entre os
fatores internos, pode-se destacar as habilidades para a escuta ativa e a tomada de
decisdo, bem como para a resolugéo de conflitos, a assertividade e a defesa da propria
opinido. (BRASIL, 2005, p. 9).

Briefings, questionamento/assertividade, uso da critica/debriefing, resolucao de
conflito e busca de informacao e tomada de decisao sao pontos que compdem os processos de
comunica¢do e tomada de decisdo. Todos eles sdo atravessados pela necessidade em manter
fluxo constante de informagdes essenciais para o sucesso das operagdes. Este fluxo envolve
diversos sentidos: a0 mesmo tempo que transmito uma informacao, recebo uma informagao em
troca, seja a confirmacao do que foi dito ou até mesmo a negacdo do que fora sugerido.
Naturalmente, tal contexto implica na emergéncia de conflitos, o que deve ser acolhido de
maneira respeitosa, mantendo-se os padrdes de sociabilidade. Tém-se também a necessidade
em, quando questionar e/ou criticar alguma conduta tida como inadequada, ser respeitoso, sem
perder a firmeza na critica promovida. Todos estes elementos sdo de grande valia para a

qualificacdo dos relacionamentos interpessoais para mitigagdo de incidentes e acidentes

operacionais.

O item “Formacgdo ¢ manuten¢do da equipe” talvez seja o mais relevante para fins

desta pesquisa. Diz:

Este topico inclui relacionamentos e praticas interpessoais. Consideram-se como
conceitos chaves que devam ser enfatizados no CRM, de forma a serem de utilidade
a todo o pessoal envolvido nas atividades aéreas: lideranga, cooperagdo e
comprometimento com a tarefa; relacionamento interpessoal e clima do grupo;
gerenciamento de carga de trabalho e consciéncia situacional. O curriculo devera
incluir também o saber lidar com diversas personalidades e estilos operacionais.
(BRASIL, 2005, p. 11).
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Quanto a “Lideranca, cooperagdo e comprometimento com a tarefa”, o documento
apresenta a necessidade em construir certo equilibrio entre respeito, autoridade e praticas de
assertividade. A utilizagdo da nomenclatura lideranga merece destaque. Atualmente, observa-
se novo paradigma nas praticas de lideranca: estas devem distinguir-se de concepgdes
ultrapassadas, como “chefias”. Entende-se que tais conceitos sdo divergentes. O chefe ¢ tido
como o sujeito que manda ao invés de solicitar, que pune as condutas ndo adaptadas ao invés
de reforcar as condutas coerentes, por fim, ¢ a figura que fala ao invés de escutar. A lideranca
¢ o oposto disso: trata-se de construir um sentimento de pertencimento com a equipe,
valorizando os conhecimentos praticos que cada membro traz consigo, a partir de seus olhares
especificos, construidos pelas experiéncias pessoais, formagdes diversas, entre outros. O lider
reconhece seus limites e suas possibilidades. Constréi metas em conjunto. Promove um
ambiente acolhedor as criticas e sugestdes de todos. Dilui a responsabilidade do 6timo

funcionamento de seu setor produtivo com os outros integrantes.

O trecho citado do documento também abre possibilidades para compreensao de
que a subjetividade do ser humano ¢ sempre impar, de acordo com a historia de vida de cada
um. Existem fatores genéticos, bioldgicos, neuroldgicos, cognitivos, psicologicos, geograficos,
espirituais e sociais que influenciam o comportamento de todos nos. Assim sendo, temos que
cada ser humano ¢ inico. Mesmo gémeos univitelinos sdo diferentes entre si. A habilidade de
entender este principio da singularidade (exposto como “personalidade”) ¢ uma exigéncia
fundamental para o sucesso do trabalho em equipe, pois possibilita o acolhimento das
singularidades e das incompletudes. Possibilita a diversidade de visdes de mundo dentro do
mesmo ambiente de trabalho. Possibilita, por fim, o reconhecimento de que, mesmo o lider

mais experiente da empresa/instituigdo em questao ainda ¢ um ser incompleto.

O item seguinte, “Relacionamento interpessoal e clima do grupo”, inicia reforgando
as questoes supracitadas, repetindo o termo “personalidade”. Porém, traz novidades quanto ao
relacionamento interpessoal: destaca a necessidade de “Enfatizar o clima amigavel, relaxante e
de apoio” (p. 10). Estas sdo caracteristicas que as equipes devem esfor¢ar-se em construir,
partindo do pressuposto de que estas promovem um ambiente de trabalho mais seguro. Destaca,
por fim, a necessidade de que os integrantes da equipe tenham condigdes apropriadas para
identificar em si e em outrem caracteristicas de comportamentos envolvidos em quadros de
fadiga e estresse. Este ponto ¢ extremamente relevante para esta pesquisa, haja vista que
promove a necessidade de um olhar diferenciado no relacionamento com o outro. Trata-se do

desenvolvimento de competéncias que impliquem no conhecimento dos comportamentos
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organizacionais adequados, o reconhecimento de comportamentos ndo adaptaveis — como a
fadiga e o estresse — e de estratégias para lidar com tais situagdes. Assim sendo, a instrugao
demonstra claramente a importancia de que os treinamentos em CRM abordem tais

caracteristicas, tidas como fundamentais para a seguranca operacional na aviagao.

O proximo item reforga os fatores humanos (dentre eles o relacionamento interpessoal)
como essenciais para a seguranga das operagdes. Diz:

Devem ser incluidos, também, efeitos especificos da fadiga e do estresse em
situacdes de emergéncia. As conseqiiéncias dos problemas pessoais e
interpessoais, bem como a importancia de comunicagdes interpessoais claras
sob circunstancias estressantes, devem ser englobados. O Treinamento deve
considerar, ainda, a familiarizacdo com varias técnicas de como se lidar com
os fatores causadores de estresse. (BRASIL, 2005, p. 11).

Observa-se novamente o destaque de questdes interpessoais: fadiga, estresse,
comunicagdes claras e a resiliéncia. Porém, traz um novo desafio: construir competéncias
individuais e coletivas em situagdes de emergéncia operacional. Desta forma, o documento
recomenda para os processos de treinamento em CRM a abordagem em relacionamentos
interpessoais a partir de duas perspectivas: como fatores que venham a prevenir a ocorréncia de
acidentes e incidentes e como fatores que venham a produzir estratégias positivas de

enfrentamento de emergéncias operacionais.

O item subsequente trata sobre a evolug¢ao do conceito de “erro” no decorrer dos estudos
e praticas nas operagdes. Inicialmente, define erro como “um desvio involuntario por parte do
individuo, tripula¢do ou qualquer segmento da organizacdo, de uma agdo pretendida. Por ser
limitada, a performance humana ndo pode evitar alguns erros” (BRASIL, 2005, p. 11). De modo
geral, o documento aborda o erro inicialmente como um problema individualizado, dividindo
sujeitos que erram e sujeitos que nao erram. Destaca que estes foram atribuidos, inicialmente,
como resultado dos estilos gerenciais dos pilotos. Em seguida, t€ém-se o entendimento de que o
erro acontece a partir de uma diversidade de elementos, integrando, inicialmente outros
membros da tripulagdo (cabine e equipe técnica). Por fim, temos o entendimento de que o erro
acontece a partir da influéncia de diversos setores produtivos. Aborda-se a necessidade de
construir estratégias de mitigacdo do mesmo (como o CRM), a adocao de politicas de recursos
humanos ndo-punitivas, despersonalizando a problematica do erro e inicia a perspectiva de

gerenciamento do erro, dispondo de algumas ferramentas atuais para tal, como LOSA e TEM.

Estes foram os aspectos destacados como relevantes para esta pesquisa na Instrugao
de Aviagdo Civil. Buscou-se analisar como o documento aborda os relacionamentos
interpessoais, em especial ao que se refere a seguranga operacional na aviagdao. Conclui-se que

este refor¢a a necessidade de implementar cultura e clima organizacional que sejam acolhedoras
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as necessidades humanas, evitando a emergéncia de conflitos, dispondo-se a acolhé-los,
construcdo de clima organizacional propicio para o bem estar de todos. Merece especial
destaque o ponto que dispde sobre o relacionamento interpessoal em situagdes de emergéncia.
Neste sentido, o documento aborda a interagao entre seres humanos em duas perspectivas. Em
primeiro lugar, como fatores humanos fundamentais para o sucesso na execug¢ao das operagodes
em aviagdo civil, prevenindo a ocorréncia de acidentes e incidentes e; abordar a qualidade de
relacionamento interpessoal em situagdes de emergéncia, construindo estratégias para a

superagao do contexto de emergéncia operacional.

3.2. RELACIONAMENTO INTERPESSOAL COMANDANTE E COPILOTO EM
ARTIGOS CIENTIFICOS

3.2.1. Pesquisas que Abordam o Tema de Forma Indireta

Souza & Russomano (2017) produziram importante trabalho para além do campo
da aviacdo. Aplicaram o Human Factors Analysis and Classification System (HFACS) em um
Hospital publico de médio porte. Seu objetivo fora dispor desta ferramenta para a analise de
obito hospitalar. Assim sendo, construiram relevante transposi¢do para a area de assisténcia a
saude. Quantas outras estratégias de prevencao de acidentes podem ser exportadas para outras
instituicdes com diferentes finalidades? Quantas podem vir a contribuir com a seguranca

operacional aerondutica?

As pesquisadoras avaliaram as condutas dos profissionais de saude para com o
agravamento do quadro clinico-cirirgico de paciente que veio a Obito. Dentre os fatores
analisados, constam elementos referentes ao relacionamento interpessoal na organiza¢do dos
processos de trabalho. A aplicagdo do sistema de classificagdo supracitado demonstrou que
fatores como ‘“clima organizacional”, “supervisao inadequada”, “estado mental adverso”,
“comunicagdo”, “coordenacdo” e “trabalho em equipe” contribuiram diretamente para a

ocorréncia de erro no processo de trabalho.

Costa & Camargo (2016) abordam um elemento fundamental para o sucesso tanto
dos relacionamentos interpessoais (incluindo-se ai o par comandante e copiloto) quanto da
seguranca operacional. Seu estudo analisou os sentidos atribuidos aos termos ‘“seguranca”,

“safety” e “security”, utilizados em textos advindos de enderegos eletronicos de destaque na
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aviagdo nacional e internacional, como a International Civil Aviation Organization (ICAO), a

Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC) e a For¢a Aérea Brasileira (FAB).

Os autores destacam a importancia dos sentidos atribuidos para os termos para o
processo de formacgdo profissional, planejamento, organizacdo e avaliagdo dos niveis de
seguranca operacional, principalmente com a diversidade geografica que se constitui com a
internacionalizagao da aviagao civil e militar, intensificada a partir da segunda metade do século
XX e XXI. Desta forma, cabe as organizagdes regulatorias da aviacdo civil e militar o
estabelecimento de parametros mais claros visando reduzir a probabilidade de incidéncia de
erros advindos fundamentalmente da interpretagdo equivocada do vocébulo empregado em

determinados contextos.

Ma & Denando (2011) apresentam uma metodologia pedagogica para o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e aptiddes sobre o Crew Resource
Management (CRM). Trata-se de uma ferramenta diferenciada para os processos formativos
em recursos humanos. A estratégia desenhada pelos autores ¢ a confec¢@o de video, bem como
a elaboragao de trabalho escrito e a leitura e discussdo do CRM em momentos expositivos,
oportunidades de acessar outas fontes de conhecimento (livros, artigos, videos, dentre outros).
Em suma, apresenta, em forma de projeto, uma metodologia para o ensino-aprendizagem de

questdes relacionadas a seguranca operacional.

Um ponto que merece destaque em fungao de nossos objetivos sao as competéncias
referentes ao relacionamento interpessoal entre comandante e copiloto, bem como no
relacionamento com outros profissionais essenciais para a seguranca operacional e o bem estar
do grupo. Temas como lideranga, comunicagdo, tomada de  decisdo,
assertividade/agressividade, resolucao de conflitos e perspectiva interculturais sao propostos na
realizacdo das atividades. A estratégia do video possibilita mais de que apenas a memorizac¢ao
de padrdes, normas e regras de condutas seguras, mas a incorporagdo destas através da propria
conduta. Trata-se de “personificar” os conteudos dispostos no CRM, o que certamente
influencia positivamente na aprendizagem do grupo. Além, claro, do carater ladico, essencial

para a aprendizagem duradoura.

O trabalho de Linhares (2011) destaca a importancia do planejamento estratégico
para a realizag¢do de atividades de manutencdo nos aeroportos brasileiros. O autor traz como
exemplo servico de remocdo do acumulo de borracha nas pistas. Justifica sua pesquisa no

impacto que tais agdoes de manutengdo exercem na dinamica operacional rotineira. Fatores como
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a mudancga de rotas, escolha de horarios mais propicios, redu¢cdo do tamanho da pista para
pouso, taxi e decolagem, entre outros. Diz:

Nos casos de sistema de pista tnica, condi¢do de 76% dos 50 maiores aeroportos
brasileiros, a situagdo ¢ mais delicada, posto que muitas vezes a solucéo adotada ¢ a
interdi¢do parcial da pista, alterando as distancias declaradas durante a realizagao dos
servigos nos trechos interditados. (LINHARES, 2011, p. 51).

O autor constrdi importante debate sobre a seguranca operacional. Segundo este, o
estabelecimento de normas nacionais sobre gerenciamento de riscos e seguranca na aviagao
(como a Resolugao ANAC n° 106, a IAC 139-1001, entre outras) nem sempre se traduzem na
construgdo efetiva de protocolos para adogao de tais medidas internamente. As operagdes de
manuten¢do, por vezes altamente frequentes, carecem de estratégias formais para a realizacao

em niveis de seguranca aceitaveis.

Outro ponto relevante para discussdo ¢ o paradoxo existente entre produtividade e
seguranga. Segundo o autor,

Esse fato configura um dilema gerencial: manter a produ¢@o (operacdes aéreas) e
garantir a seguranca das operagdes mesmo em condi¢des de restricdo em comparagdo
ao padrdo do sistema produtivo. A proposicdo de medidas para mitigagdo do risco
deve, portanto, estar fundamentada sobre um processo formal de gerenciamento de
risco. (LINHARES, 2011, p. 55).

Por fim, temos que esta importante pesquisa auxilia na compreensao da seguranga
operacional para além do cockpit, setting por vezes mais privilegiado nas pesquisas sobre a
tematica. Conclui-se, assim, que a seguranca na aviagao deve ser exercida por todos os setores

operacionais envolvidas na atividade aeronautica.

Bennett (2012) construiu artigo importantissimo para analisar a relagdo entre
fatores humanos e a seguranca operacional na aviacdo. Partindo de questionamentos
metodoldgicos para construcao de pesquisas, o autor dedicou sua atencao para o estudo da fatiga
e seus impactos no comportamento de comandantes e copilotos. Para tanto, dispos da aplicagao
de questionarios online com sujeitos que estavam acordados por tempo significativo (acima de

17 horas).

Expressdes como intoxicated, drunk, dizzy, lightheaded, detached, confused, entre
outras foram utilizadas pelos participantes para descreverem suas proprias condutas apos 20
horas acordados. Segundo o autor,

It is reasonable to conclude that the longer the period of wakefulness, the greater the
likelihood of a pilot describing syptoms identical to those resulting from alcohol
consumption. (BENNETT, 2012, p. 63-64).
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Os resultados obtidos pelo autor sdo impressionantes. Reforgam a necessidade de
investigacdo de fatores humanos na seguranga operacional da aviacdo, bem como no
desenvolvimento de estratégias para avaliacdo da fadiga pelas companhias aéreas, visando a
prevencado de incidentes e acidentes relacionados a esta causa. Por fim, o autor conclui que a
estratégia metodologica de auto avaliacdo pode ser interessante para obter respostas mais
subjetivas. Contudo, de forma a obter dados mais fidedignos, sugere-se a utilizagdo de mais de

uma metodologia (trip¢ metodolédgico).

Zangirolami & Henriqson (2011) apresentam pesquisa qualitativa-exploratdria que
buscou analisar o conflito entre produtividade e seguranca na aviagdo na perspectiva dos
trabalhadores comissarios de voo. Os autores destacam que a ocupagdo de comissario de voo ¢
composta por dois grupos de atividade: a) agente de seguranca operacional e; b) qualificagao

do servigo de bordo.

Mudangas recentes na gestdo de companhias aéreas t€ém produzido impactos nos
processos de trabalho de tal categoria. Agdes como a oferta de refeicdes completas ja ndo sio
mais priorizadas por algumas empresas, além de outras questdes. Assim sendo, a coordenagao
das equipes vem estudando a possibilidade de redug¢ao de comissarios de voo, o que pode vir a
comprometer ambas fung¢des destes profissionais (seguranca e qualidade do servigo de bordo).
Dizem:

Neste sentido, os referidos entrevistados alegam que a companhia pede para que os
comissarios facam muitas tarefas a bordo, ndo tendo tempo, as vezes, de
inspecionarem a cabine de modo adequado ou ficarem mais atentos a seguranca.
(ZANGIROLAMI & HENRIQSON, 2011, p. 44).

A pontualidade também se apresenta como fator que pode vir a comprometer a
seguranga operacional. Os inconvenientes advindos de atrasos nas operacdes de voo devem ser
evitados ao maximo, haja vista os impactos negativos que produzem na organizacdo da
producdo. Visando evitar tais constrangimentos, algumas operacdes de seguranca podem vir a
ser negligenciadas. Por fim, os autores concluem:

Os resultados do estudo apontam que o efeito da redugdo do numero de comissarios,
a pressdo por pontualidade, o apoio das chefias frente aos sacrificios de julgamentos,
a escala de voo e a necessidade de adaptacdo aos procedimentos, sio fatores
percebidos como interferentes a gestdo dos conflitos entre producdo e protecdo, na
percepcao dos comissarios. (ZANGIROLAMI & HENRIQSON, 2011, p. 47).

Desta forma, observa-se como o alcance dos objetivos relacionados a seguranga
operacional podem vir a enfrentar obstaculos na propria estrutura organizacional em questao.

Assim sendo, cabe as organizagdes o estabelecimento de prioridades.
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Em Brito Neto (2014) apresenta-se importante debate sobre a lideranca em
contextos multiculturais, tais como a aviagdo. Segundo o autor, o processo de globalizagdo
produziu (e ainda produz) mudanga na rotina de organizagdes transnacionais, COmo as empresas
aéreas. Assim sendo, pesquisas cientificas devem acompanhar tais mudancas nas condutas dos

lideres e outros membros da equipe.

O autor define basicamente dois tipos de lideranca: a liderancga diretiva e a lideranga
acolhedora. A primeira possui caracteristicas mais impositivas como a ordenagao de realizacao
de determinadas tarefas. Neste caso, ¢ comum observar que os outros membros da equipe
estejam em segundo plano, como parte “menos importante” do processo produtivo. Na segunda
expressao da lideranga, o comportamento do lider esta centrado na satisfacao e cooperagao de
seus subordinados. Sob este dominio, os outros membros da equipe tendem a assumir papéis
mais ativos, nao necessitando de outrem para a delegacdo de atividades. O estilo de lideranga
acolhedora busca, ainda, a tomada de decisdes em conjunto, partindo do pressuposto de que

todos podem expor suas opinides sobre os caminhos a serem seguidos.

Brito Neto (2014) advoga a tese que

Universally effective and accepted leaders are inspirational, visionary, motivational,
dynamic, good communicators, decisive, inteligente, and win-win problem solvers.
They are confidencebuilding, team-building, and excellence-oriented individuals.
(BRITO NETO, 2014, p. 41).

Tais caracteristicas sdo importantes em fung¢do de propiciarem um clima
organizacional mais coeso, com conflitos interpessoais menos intensos € com maior
probabilidade de resposta coletiva frente as adversidades enfrentadas na execucdo de suas
tarefas. Estes sdo pontos importantes para a constru¢ao de uma cultura organizacional orientada

pelos principios e normas da seguranca operacional na aviagao.

Por fim, apresenta-se o trabalho de Gamermann (2012). Trata-se de resenha da oba
de Dekker, intitulada “Reconstructing human contributions to accidents: the new view on error
and performance”. A obra dedica-se a explicitar as diferencas entre as abordagens sobre o erro
humano: o “old view” e o “new view”. A oba ainda apresenta cinco passos para o investigador

dos fatores humanos reconstruirem o contexto situacional onde houve o acontecimento do erro.



28

3.2.2. Pesquisas que Tratam sobre o tema Diretamente

Villas Boas (2014) apresenta pesquisa bibliografica que busca analisar as relagdes
entre a cultura organizacional (“arranjo institucional”), os fatores humanos e a seguranca
operacional na aviagcdo. No decorrer de seu trabalho, dispde do relacionamento interpessoal

comandante e copiloto para exemplificar conceitos apresentados.

Inicialmente, o autor dedica-se ao tema da cultura organizacional, definida como:

a maneira como se molda institucionalmente uma organizagao podendo influenciar
diretamente no comportamento dos individuos. Empresas de aviagdo possuem
arranjos institucionais que podem estar ou ndo focados na relevancia dos fatores
humanos e da seguranga operacional na aviagio. (VILLAS BOAS, 2014, p. 69).

Neste sentido, observa-se que a cultura organizacional assume importancia “vital”
no comportamento, na tomada de decisdes e nas condutas dos sujeitos que dela participam. Esta
poderia incorporar os padrdes e normas de seguranca operacional de maneira apenas
oficialmente, sem, contudo, implementar atitudes e comportamentos no cotidiano institucional.

Tal diferenciagdo ¢ tratada pelo autor como os aspectos formais e informais da organizacao.

As instituicdes também sdo responsaveis pela promogao da cooperacao dos
individuos, pela previsibilidade dos processos que estdo envolvidos, pela mitigacdo de
incertezas individuais e coletivas, pela estabilidade das relagdes humanas, entre outros. Villas
Boas (2014) pontua um aspecto importante para esta pesquisa, qual seja, a maneira como a
cultura organizacional lida com a ocorréncia do erro, acontecimento extremamente relevante
para a prevengao de incidentes e acidentes. Segundo o autor,

Se erros ndo intencionais sdo tratados coercitivamente, a consequéncia imediata pode
passar pela omissao e falta de cooperagdo das equipes, evidenciapdo um contexto de

deterioracdo nas praticas operacionalmente seguras. (VILLAS BOAS, 2014, p. 70).
Outra influéncia que deve ser notada para o sucesso dos processos que envolvem a
seguranca operacional esta relacionada a coordenacao de agdes coletivas, em detrimento de
arranjos institucionais que privilegiem personalismos, arranjos informais que ferem o principio
da impessoalidade. O mesmo também ¢ valido para instituicdes com altos indices de
competitividade. O sucesso das instituicdes, em geral, estd diretamente relacionado a
capacidade da organizagdo em fomentar o desenvolvimento de membros em participantes.
Neste momento, Villas Bodas (2014) dispde do primeiro exemplo do relacionamento

interpessoal em que comandante e copiloto estao envolvidos.
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O autor relembra da trajetoria ocupacional do piloto. Inicialmente, o piloto era tido
como “aventureiro audaz”, tornando-se, com o desenvolvimento da profissao, gerenciador de
processos e tarefas, responsabilidades para além da navegac¢do, bem como a decrescente
autoridade longe do cockpit. Tal contexto implicaria em uma possivel fonte de frustracao
profissional. Este novo cendrio estd relacionado, segundo o autor, com certas condutas de
relacionamento interpessoal. Diz:

Este processo tem consonéncia com as atitudes dos pilotos em prol de sua valorizagdo

profissional, com a consequente tentativa de impor aos outros profissionais de uma

empresa aérea um padrdo comportamental de subserviéncia, imprimindo lembrangas

negativas e duradouras aqueles que progrediram a altas posi¢Ges diretivas (Blain,

1970:64), agregando um cenario complicador na efetiva tentativa de se implementar

institucionalmente os fatores humanos em aviagdo. (VILLAS BOAS, 2014, p.71-72).

Neste ponto, o autor demonstra claramente as influéncias que o modo de
comportamento e relacionamento interpessoal, as crencas e atitudes operados por pilotos
exercem sobre a seguranca das operagdes aeronauticas. Neste caso, destaca-se o
comportamento impositivo, autoritario e fechado como complicador da coesdo organizacional.
Por fim, nota-se também a qualidade do relacionamento que se tenta imprimir para com outros

membros da equipe: a subserviéncia, ou seja, padroes de comportamentos que visam a

obediéncia servil.

Os elementos culturais da organizagao destacados pelo autor apresentam-se, assim,
como fundamentais para a aplicagdo efetiva de comportamentos e condutas de seguranca
operacional, o que se mostra bem mais complexo do que o simples atendimento a normas de

seguranga e posterior certificagao.

Em seguida, o autor dedica-se a conceitualiza¢do dos fatores humanos, bem como
a explanagdo de sistemas consolidados para o aperfeicoamento destes na aviagdo. Para o autor
fatores humanos em aviagao ¢

O conjunto multidisciplinar que utiliza os principios e métodos da psicologia social e
comportamental, das ciéncias sociais, da engenharia e fisiologia, a fim de aperfeigoar
o desempenho humano, reduzindo os seus erros na interacdo com maquinas. (...) Este
conceito agrega os principios da ergonomia com o trabalho em equipe em prol da
seguranca das operagdes de voo. (VILLAS BOAS, 2014, p. 72).

Adiante, destacam-se sistemas de monitoramento, supervisao e aperfeicoamento de
fatores humanos: Crew Resource Management (CRM), Pilots Non-Technical Skills
(NOTECHS), Line Oriented Flight Training (LOFT), Line Oriented and Flight Audit (LOSA),
Threat and Error Management (TEM) e Standard Operating Procedures (SOP). Visando maior

objetividade, destacar-se-30 as questdes mais pertinentes para esta pesquisa.
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Segundo o autor, o CRM ¢ importante ferramenta para a seguranga operacional,
haja vista a atencdo dada a questdes como a interacdo individuos e maquinas, sistema de
informacdes, lideranca, resolu¢ao de problemas, tomada de decisdes e, em especial, o trabalho
em equipe. Destaca-se que todos os aspectos supracitados dizem respeito ao relacionamento
interpessoal comandante e copiloto, bem como com estes € outros membros da equipe em que
atuam. Quanto ao NOTECHS, o autor pontua que este estd voltado mais diretamente para
habilidades psicossociais exclusivas de pilotos, para além do controle da aeronave e das
questdes operacionais: alerta situacional, tomada de decisdes, lideranga, relacionamento
interpessoal na equipe, estresse e fadiga. O autor acredita que “essas aptiddes complementam a
capacitagdo técnica dos pilotos, mitigando a emergéncia de erros ou problemas operacionais”

(VILLAS BOAS, 2014, p. 72).

Em seguida, o trabalho dedica-se a explanacdo de conceitos importantes para a
estruturacao organizacional de institui¢cdes aeronduticas. Sao elas: normas, papel social, status,
poder, poder simbolico, autoridade, lideranca, cargo e funcao, ameaca, consciéncia situacional,
tomada de decisdes e comunicagdo. Para fins desta pesquisa, apresentar-se-a apenas os itens
“cargo e fun¢@o0” e “comunicacdo”, onde o autor novamente discorre sobre o relacionamento

comandante e copiloto.

Cargo ¢ a posicdo que certo trabalhador ocupa em determinada estrutura
organizacional. Este ¢ acompanhado de certo nimero de funcgdes a serem exercidas, ou seja,
conjunto de tarefas e responsabilidades vinculadas ao cargo. Visando exemplificar, dispoe-se
do cargo de piloto. Este, segundo o autor, ¢ subdividido entre duas fun¢des: comandante (Pilot
Flying) e copiloto (Pilot Monitoring). Neste ponto, o autor constréi uma importante analise.
Diz:

A principal incumbéncia do PM ¢ a de efetuar o acompanhamento do voo, bem como
o desempenho do PF, objetivando detectar qualquer ameaga ou erro que possa
prejudicar o grau de seguranga operacional. Se alguma ameaca ¢ detectada, se inicia
um processo de agdes assertivas que ira identifica-la, anulando assim o erro, ou
identificando o erro e anulando as consequéncias negativas. (VILLAS BOAS, 2014,
p. 74).

E possivel afirmar, a partir da analise do trecho destacado, que o relacionamento
interpessoal comandante e copiloto ¢ fator de forte influéncia a seguranca operacional. Tal
relacionamento necessita de algumas qualidades interativas fundamentais. O estabelecimento
de funcdes de forma clara e precisa para ambos os pilotos, a capacidade de supervisionar a

funcdo do colega, de propor alteragdes nas condutas estabelecidas, a necessidade de trabalhar

de forma assertiva, compassada e integrada fazem-se, assim, fundamentais para a mitigagao dos
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erros ¢ a tomada de decisdes visando anular suas consequéncias negativas. Questdes

fundamentais para a seguranga operacional na aviacao.

Por fim, o autor trata sobre a influéncia da comunicagdo entre os operadores do voo
na seguranca aerondutica. Ressalta a necessidade de padronizag¢do da linguagem empregada,
haja vista o carater multicultural da atividade aeronautica. Diz:

Operacionalmente, se faz necessario que os tripulantes verbalizem, verifiquem e
monitorem todas as instrugdes e acdes que interfiram na condi¢do do automatismo. A
comunicacdo deficiente entre pilotos e controladores com o consequente risco
potencial a seguranga operacional ¢ o item mais citado ela NASA no seu Sistema de
Reportes para Seguranga da Aviagio. (VILLAS BOAS, 2014, p. 75).

Demonstra-se assim, novamente, a qualidade do relacionamento interpessoal no
contexto em que comandante e copiloto estdo inseridos. Por fim, o autor ressalta a importancia
da cultura organizacional na estruturag¢@o dos fatores humanos como forma de reduzir acidentes

e incidentes na aviagdo, com positiva influéncia na seguranga operacional das organizagdes.

O proéximo artigo apresentado ¢ Almeida (2010). Este trata da linguagem e ag@o no
cockpit, a partir da Teoria da Cogni¢do Distribuida. Justifica seu trabalho em fun¢do da grande
relevancia da linguagem na ado¢ao de medidas e procedimentos antes, durante e apos o voo. O
autor destaca principalmente a comunicagao entre comandante e copiloto e o controle de trafego
aéreo, contudo, ressalta a comunicacgao entre pessoas e artefatos tecnoldgicos. Diz:

In this sense, we can confirm that the use of artifacts serves the purpose of enhancing
our physical abilities. Besides this, Hutchins (2000) affirms that the use of
technological artifacts also enhance our cognitive capacity. (ALMEIDA, 2010, p. 6).

A linguagem, para o autor, funciona por possibilitar representagdes, ou seja, dispor
de certo objeto para substituir outro. Exemplificando, temos que o som “casa” ¢ um objeto que
visa a substituir certo ambiente doméstico, familiar para os membros de uma sociedade como
a nossa. Os objetos ndo se restringem a sons, podendo conter palavras, simbolos, sinais, cores
e comportamentos nao-verbais. O cockpit, assim, ¢ um ambiente repleto de representagdes. Para
0 autor,

The actions that take place in the cockpit, in response to instructions issued by an ATC
facility, require the integration of different flows of dynamic representations, from
different sources and in diferente representational states, for the pilot to form a clear
understanding of the current condition of the aircraft, the intended condition, and the
actions that are necessary to attain the desired change. (ALMEIDA, 2010, p. 7).

Neste sentido, algumas exigéncias se fazem necessarias para o funcionamento
otimo das operagdes aeronduticas. Trata-se de requisitos basicos que devem ser preenchidos

pelos integrantes de equipes. Sao elas: conhecimento bésico sobre os procedimentos, o
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compartilhamento de codigo linguistico e entendimento comum sobre os aspectos técnicos para
arealizacdo da atividade desejada. Sem este compartilhamento de conhecimentos e habilidades,
a atividade aerondutica encontra-se severamente comprometida e suscetivel a ocorréncia de
incidentes e acidentes. Assim sendo, pode-se afirmar que o relacionamento interpessoal

comandante e copiloto depende de tais condi¢des para o sucesso de seus objetivos.

Como exemplo de suas afirmativas, o autor analisa a situacdo de taxi aéreo,
destacando a quantidade de mediagdes efetuadas pela linguagem neste contexto: nimeros,
luzes, simbolos na pista, interagdes verbais com o controle de trafego aéreo, interagdes verbais
e nao-verbais entre comandante e copiloto, interagdes verbais e ndo-verbais com os
profissionais em solo, bem como com a equipe de comissarios de bordo, entre outros. Segundo

Almeida (2010):

This situation reveals the continuous and complex interdependence of social, temporal
and material fator that are at play in the process of taxiing na aircraft. Also, it points
at the constant interplay between mental processes and external representations, be
they paper artifacts, electronic instruments or other objetcs placed in the environment.
Language permeates all these processes and not only triggers actions but lingers
throughout na operation taking different formis of representation as the aircraft moves
along the way. (ALMEIDA, 2010, p. 9).

Em suma, o autor contribui para as pesquisas sobre o relacionamento interpessoal
comandante e copiloto, ressaltando a importancia da linguagem para a coordenagao dos
processos que envolvem atividades complexas, como a situagdo de taxi aéreo. pode-se afirmar,
assim, que dificuldades apresentadas na linguagem operacional, na comunicacdo entre pessoas
entre si, bem como entre pessoas e artefatos, implicam em comprometimentos extremamente

relevantes na seguranca operacional.

Outra pesquisa relevante sobre a tematica ¢ Sobreda & Soviero (2013). Neste
trabalho, os autores aplicaram o programa Systematic Error and Risk Analysis (SERA) em
documentos oficiais produzidos a partir da investiga¢do de acidente aerondutico que aconteceu
no Brasil, em julho de 2007. Este trabalho é extremamente importante, haja vista que a
aplicacdo do sistema de avaliacdo destacou fatores contribuintes que dizem respeito ao
relacionamento interpessoal, demonstrando empiricamente as consequéncias tragicas que
fatores humanos podem vir a exercer, ainda que ndo exclusivamente, sobre a seguranca

operacional.
Os autores iniciam o trabalho pontuando o impacto cada vez maior dos fatores
humanos em acidentes na aviacdo, fato advindo em grande parte da evolugdo tecnoldgica que

propicia maior grau de confiabilidade na aeronave. A tecnologia do SERA fora desenvolvida
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visando esclarecer falhas nos processos de seguranga operacional, bem como pré-condigdes que

influenciaram as mesmas.

No caso analisado, SERA considerou que o ato inseguro que levou diretamente ao
acidente fora considerado como “incorrect procedures for landing the aircraft with inoperative
thrust reverser” (SOBREDA & SOVIERO, 2013, p. 75). Outro fator relevante para o
acontecimento do erro fora a falha na comunicagao ativa entre homem e maquina: o operador

ndo recebeu informacdes relevantes, ou estas foram repassadas de maneira imprecisa/incorreta.

Como pré-condigdes para o acidente, o sistema SERA destaca niveis de influéncias.
Sao elas: a) Condition of personal, working conditions and conditions of the task; b) Command,

control and supervision failures e; c) Organizational influences (Sobreda & Soviero, 2013).

Quanto ao primeiro grupo de condicdes, identificou-se que o copiloto (second-in-
comand) apresentava pouca experiéncia profissional no exercicio desta fun¢do. Quanto ao
comandante, este havia relatado dores de cabeca, o que pode ter influenciado negativamente as
operagdes cognitivas necessarias para a percepg¢ao da situagao operacional e o desenvolvimento

de estratégias para mitigar o erro.

Quanto as questdes de “Comando, controle e supervisao”, o sistema notou pressao
interna na companhia para evitar o deslocamento dos voos para aeroportos alternativos, haja
vista os inconvenientes operacionais ara relocacdo dos passageiros em outros voos, bem como
comprometimentos a imagem da empresa. Quanto as questdes organizacionais, o sistema
identificou que certa atualizagdo (H2F3) ndo fora julgada imprescindivel, ndo sendo realizada
pela companhia. Visando atingir os objetivos desta pesquisa, dar-se-a especial atengdo as

influéncias pessoais.

Segundo os autores, o relacionamento interpessoal comandante e copiloto fora um
dos fatores relevantes nas andlises obtidas. Inicialmente, observa-se que o copiloto nao
dispunha de vasta experiéncia como Second-in-Comand. Assim sendo, ¢ possivel que este ndo
tenha observado falhas nos processos envolvidos na aterrisagem. Outro aspecto relevante ¢ a

questao da distribuicao de tarefas. Dizem:

It was also observed that there was no division of the tasks during the emergency
situation, contributing to a scenario that was different from the one that could be
expected: the PIC acting as a leader and the co-pilot as na assistant. The scenario
observed denotes that there were two leaderships on board. (SOBREDA &
SOVIERO, 2013, p. 81).

Desta forma, observa-se que os padrdoes de comportamentos adotados pela dupla

comandante e copiloto ndo estavam coerentes entre si, 0 que pode ter sido decisivo para o
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desfecho da operagdo. A distingdo clara de papéis e funcdes ¢ de fundamental importancia para

o gerenciamento dos riscos operacionais.

Outro elemento apontado pelo SERA diz respeito a politica dos recursos humanos

adotada ela companhia em processo de transi¢ao (Fokker 100 — A320). Segundo os autores,

The inobservance of the peculiarities present in its board of pilots, with a certain
disproportion between the number of captains and the number of co-pilots, as well as
some individual characteristics present in some crewmembers, added to the lack of
monitoring of their operational performance since they joined the company, resulted
in the composition of crews with an inappropriate profile for certain flights, as was
the case with the flight 3054. (SOBREDA & SOVIERO, 2013, p. 82).

Este trecho da pesquisa ressalta claramente a necessidade de levar em consideracao
as caracteristicas particulares dos membros da equipe, bem como da constante avaliacdo da
execugado operacional. Além disso, reforga a necessidade de que o relacionamento interpessoal
entre comandante e copiloto esteja atravessada pela clareza nas atribui¢des de cada fungao, nos
limites de cada um dos agentes envolvidos e na sintonia de seus esfor¢os para lidar com

situacdes de crise.

O proéximo trabalho analisado fora Henrigson, Saurin & Bergstrom (2010). Esta
importante pesquisa manteve seu foco sobre os fendmenos cognitivos distribuidos e situados
nos cockpits. Para tanto, os pesquisadores realizaram pesquisa bibliografica, materiais obtidos
na constru¢cdo de pesquisas anteriores € os anos de experiéncia como atuantes no cockpit de

acronaves.

Os autores iniciam a discussao destacando que o trabalho da equipe de tripulantes,
suas relagdes entre si, bem como suas relagdes com o sistema tecnoldgico que operam sao
fundamentais para a seguranca das operacdes aeronauticas. Assim sendo, justificam a
necessidade de pesquisar o presente tema, haja vista que

apostam na necessidade de melhoria continua da arquitetura social (e.g. composicao
da equipe, relacionamento interpessoal) e cognitiva (e.g. comunicacdo, coordenagdo,
controle) do trabalho em equipe (...). A énfase na analise da dimens&o cognitiva revela
a preocupacdo dos pesquisadores no sentido de compreender como os seres humanos
controlam e manipulam seus ambientes operativos. (HENRIQSON, SAURIN &
BERGSTROM, 2010, p. 59-60).

Entendem o sistema cognitivo como um sistema complexo de relagdes que envolve
caracteristicas humanas, ocupacionais e os artefatos presentes no meio. O sistema cognitivo €
definido pelas relagdes que estabelece entre estes elementos, levando em consideracao as

condigdes em que estas relagdes se dao. Assim sendo, o trabalho objetiva “descrever como a
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coordenacdo pode ser interpretada como um fendomeno cognitivo distribuido e situado”

(HENRIQSON, SAURIN & BERGSTROM, 2010, p. 60).

Os autores definem sistemas cognitivos a partir das andlises dos padrdes de
relacionamento observados em campo. Inicialmente, definem o Sistema Cognitivo A
(envolvendo as relagdes entre comandante e artefatos automatizados — SC-A) e o Sistema
Cognitivo B (envolvendo as relagdes entre copiloto e artefatos automatizados — SC-B). Por fim,
definem o Sistema Cognitivo C, que envolve as relagdes entre comandante e copiloto. Para fins
desta pesquisa, dar-se-4 destaque especial para o Sistema Cognitivo C. Dizem:

O sistema cognitivo C (SC-C) ¢ meta-orientado ao trabalho cooperativo entre os
pilotos. O SC-C ¢ formado pelos dois pilotos realizando tarefas de natureza
colaborativa, tais como, troca de informagdes, assessoramentos, divisdo de tarefas. As
representagdes aqui surgem como resultado da intersegdo daquilo que € representado
nos contextos locais de SC-A e SC-B (...), sendo, neste nivel, ativamente construidas,
aprimoradas ¢ re-claboradas, como foco na coordenagdo entre os pilotos.
(HENRIQSON, SAURIN & BERGSTROM, 2010, p. 64).

Assim sendo, observa-se que este sistema cognitivo modela o comportamento do
comandante e do copiloto, em um esquema de retroalimentagdo. Trata-se de um sistema que
busca encontrar estabilidade na execucdo dos processos de trabalho. Entre suas caracteristicas
encontra-se a interprevisibilidade, podendo esta ser explicita ou implicita. Esta possibilita que
ambos agentes possam prever as agdes a serem executadas pelo outro, podendo, assim,
antecipar seus proximos passos. Como exemplo, os autores apresentam o comportamento de
“levar as maos ao setor de velocidades do piloto automatico” (HENRIQSON, SAURIN &
BERGSTROM, 2010, p. 64). Tal comportamento sinaliza para as partes envolvidas o que esta

para acontecer.

Outro aspecto importante para analise do relacionamento interpessoal comandante
e copiloto diz respeito a diretividade, ou seja, a solicitacio de realizacdo de certos
procedimentos pelas partes. Esta também pode se apresentar através de comportamentos
verbais (comandos de voz, por exemplo) e comportamentos nao-verbais (gestos). Para os
pesquisadores,

A padronizacdo do trabalho cria uma arquitetura légica que facilita a sincronizagdo e
também a interprevisibilidade entre SC-A e SC-B, uma vez que instaura um script
para os acontecimentos, sobre o qual um sistema cognitivo pode antecipar a acdo do
outro, criando assim, um ordenamento de ac¢des. (HENRIQSON, SAURIN &
BERGSTROM, 2010, p. 59-60).

A partir deste referencial de analise, os autores passam a descri¢ao da coordenacao
dos sistemas cognitivos em torno do trabalho de cockpit, envolvendo todas as etapas do voo.

Assim, constituem quatro modos de funcionamento da coordenagdo: a) compartimentada em
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sistemas cognitivos; b) compartimentada de cruzamento; c¢) reativa sincronizada e; d) pro-ativa
sincronizada. Cada modo ¢ caracterizado a partir dos seguintes elementos: 1. Grau de
interdependéncia entre as acdes desempenhadas por SC-A e SC-B; 2. Fluxo de tarefas do ciclo

de atividade e; 3. Propdsito das iniciativas de coordenacao ao nivel do SC-C.

De maneira simplificada, trata-se de analisar: em que etapas da operacao de voo os
sistemas cognitivos, os estimulos do meio € os comportamentos dos pilotos, atuam de maneira
mais sincronizada? Em que contextos o comandante e os artefatos tecnoldgicos estdo atuando
mais isoladamente? Em que contextos as relacdes entre comandante e copiloto estdo

convergindo para o mesmo fim? Quando se dedicam para tarefas “particulares”?

Os autores defendem que a compreensdo de tais fenomenos ¢ de fundamental
importancia para a coordenagao das agdes exercidas pelos agentes no cockpit, bem como para
compreender as relagdes existentes entre pessoas € maquinas, pontos cruciais para a seguranca

operacional na aviacao.

O tultimo trabalho a integrar esta se¢ao ¢ a resenha de um livro de Maurice Neville,
intitulado “Beyond the Black Box: Talk-in-Interaction in the Airline Cockpit”. O autor
(Almeida, 2011) apresenta a leitura que julga extremamente importante para a analise das
interacdes na cabine de comando. Segundo o autor, Neville define o cockpit como um arranjo
socio tecnologico, onde os participantes comunicam-se de forma verbal e ndo-verbal. Para
construir suas analises, Neville dispds do jumpseat em 18 voos, a partir de onde analisou a

maneira como a linguagem conduz os comportamentos humanos em determinados contextos.

Assim, Neville demonstra como a divisdo de tarefas no cockpit se da através da
linguagem. Exemplifica a partir do uso de expressdes como “your departure”, “your go”, entre
outros. Tais intera¢des linguisticas visam refor¢ar o comando sobre o processo em questdao. Sao
estratégias discursivas que fortalecem o entendimento das responsabilidades e limites de cada
uma das fungdes a serem exercidas. Segundo Almeida (2011), o autor ainda se dedica a anélise

da interagdo homem-maquina, bem como a interagdo cockpit e equipe do controle e trafego

aéreo.

Por fim, Neville defende implicagdes possiveis da analise das comunica¢des no
cockpit para a compreensdo de eventos adversos (incidentes e acidentes). Diz:

He (Neville) advocates that accident investigation could benefit from more detailed
analyses of cockpit communication through Conversation Analysis techniques,
including the use of video recording. The commercial aviation industry, he argues,
could use the findings of studies of this sort in the design and placing of cockpit
instruments and controls. As to the field of human factors, he points out that
communication is frequently metioned as playing an important role in flight safety,
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but is not really clear how pilots communicate in the cockpit. (ALMEIDA, 2011, p.
104).

3.2.3. Do Dialogo entre Instrucio Normativa e Pesquisas Cientificas

A partir da apresentacao dos resultados e discussdes construidos no decorrer deste
capitulo constata-se a relevancia do tema investigado. E correto afirmar que o relacionamento
interpessoal comandante e copiloto possui grande influéncia sobre os processos de seguranga
operacional na aviacao.

Esta influéncia pode ser tanto negativa quanto positiva. A partir da analise do
material coletado, nota-se que questdes como tradugdes linguisticas, lideranga e seus estilos,
treinamento de competéncias em Corporate Resource Management (CRM), gestao de recursos
humanos, interven¢des de manutencdo nos aeroportos, dentre diversas outras questdes devem
ser levadas em consideracao pelas instituicdes de aviagdo tanto civil quanto militar.

Observa-se a preocupacao necessaria do Estado brasileiro em estabelecer critérios
para a formacdo de treinamentos em CRM. Segundo a instru¢@o analisada, fica evidente que o
relacionamento interpessoal ¢ preponderante para o sucesso das operagdes aeronauticas. Este ¢
visto tanto como elemento que visa prevenir o acontecimento do erro humano, incidentes e
acidentes, como poténcia para responder adequadamente a situagdes de emergéncia
operacional.

Observa-se, ainda, a necessidade de compreensdo do campo da aviagdo como
campo interdisciplinar, onde diversos conhecimentos teéricos e técnicos podem vir a contribuir.
Neste sentido, os estudos sobre os Fatores Humanos tém influéncia direta e contribuigoes
importantissimas, devendo estes estudos serem incorporados aos curriculos académicos, bem
como aos processos de desenvolvimento de pessoal em empresas e demais instituigdes da
aviagao brasileira.

O desenvolvimento de estratégias para analise de risco, gerenciamento da seguranga
operacional também se demonstrou super importante para o sucesso das operagdes. Estes
apresentam de maneira clara e concisa a transposi¢do de conhecimentos teoricos para o campo
da prética profissional, tanto do par comandante e copiloto quanto para outras categorias
ocupacionais envolvidas no processo produtivo.

Por fim, destaca-se a necessidade de desenvolvimento continuo de competéncias
especificas para o trabalho em equipe. Tanto os documentos oficiais quanto as pesquisas

cientificas denotam tal preocupacao: ndo basta adotar medidas pontuais, ndo sistematicas para
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atingir niveis satisfatorios de seguranca operacional. Para tanto, € necessario verdadeiras rotinas
para mudanga comportamental e fortalecimento de cultura organizacional orientada para fins

da seguranca esperada.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou analisar a importancia do relacionamento interpessoal
comandante e copiloto para a seguranca operacional na aviagdo, partindo da andlise
bibliografica de documentos oficiais e artigos cientificos. Observou-se que as pesquisas
cientificas advindas da revista eletronica “Aviation in Focus” relacionam-se de maneira positiva

com as instrugdes de aviacao civil que regem a seguranga operacional.

A partir dos resultados obtidos ¢ correto afirmar que o relacionamento interpessoal
comandante e copiloto t€ém grande impacto sobre a seguranca operacional na aviacao. O
relacionamento interpessoal também ¢ considerado como fator de extrema relevancia entre
outras categorias profissionais, tais como: cockpit e tripulagdo, operadores de trafego aéreo,
operadores de manutengdo, operadores de pista e as mais diversas categorias envolvidas no

processo produtivo.

De acordo com as andlises realizadas, observou-se que o relacionamento
interpessoal neste contexto tem diversas fungdes. Dentre elas, destaca-se a fungdo preventiva,
ou seja, o bom relacionamento interpessoal estd diretamente ligado ao bem estar dos
operadores, a tomada de decisdes, ao gerenciamento dos riscos, podendo, assim, contribuir para
alcancgar niveis desejados de seguranca operacional. Outra perspectiva apontada por esta
pesquisa, em especial a partir da andlise da Instrugdo de Aviagdo Civil (IAC), trata o
relacionamento interpessoal como preponderante para a construcdo de estratégias bem
sucedidas que visam a superagdo de contextos emergenciais. O relacionamento interpessoal
também esta relacionado ao uso adequado da linguagem técnica, a mudanga comportamental
advinda da comunicacdo efetiva, ao sucesso de treinamentos em Corporate Resource

Management (CRM), dentre outras questdes.

Assim sendo, pode-se afirmar que, dentro do universo diverso dos Fatores
Humanos, o relacionamento interpessoal entre comandante e copiloto deve ser levado em
consideragdo pelas instituicdes envolvidas na aviagdo, tanto civis quanto militares. A
negligéncia de tais pressupostos relacionais pode impactar negativamente na seguranga

operacional.

Destaca-se que os trabalhos publicados na referida revista abordam tematicas
diversas, ampliando o horizonte dos fatores humanos que influenciam direta e indiretamente na

seguranca ¢ bem estar de todos. Questdes como linguagem, planejamento, comunicagao,
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sistemas cognitivos, lideranga, dentre outros, fazem parte do amplo leque de possibilidades para

investigagdo cientifica.

No entanto, observou-se a necessidade de pesquisar mais sobre o relacionamento
comandante e copiloto, uma vez que este nem sempre ¢ abordado especificamente, exigindo
dos leitores certo esfor¢o de pensamento para transpor problemas que atravessam a todos os

agentes envolvidos na operacdo para o par em debate.

Desta forma, recomenda-se a realizagdo de pesquisas especificas sobre o
relacionamento interpessoal comandante e copiloto. Como que modelos de gestao autoritarios,
rigidos e hierarquizados influenciam no desenvolvimento das operagdes aeronduticas,
especialmente no que estd diretamente vinculado a seguranca? Que sentidos ambos
profissionais atribuem a seguranca operacional? Que interferéncias negativas as pesquisas

cientificas ainda ndo abordaram?

Por fim, tém-se que este trabalho se limitou, como esperado, a pesquisa documental
bibliografica, o que implica a possibilidade de estudar o que j& fora estudado. A selegdo,
organizac¢do didatica e apresentacdo aos leitores sdo produgdes cientificas novas, importantes,
mas ndo possibilitam a andlise do fendmeno atuando em campo, a partir de entrevistas
semiestruturadas com comandantes e copilotos, por exemplo. Contudo, temos que a produgdo
do conhecimento cientifico exige dedicag¢do, planejamento, prioridades e metas para a
constru¢do de verdades mais proximas das realidades abordadas — o que certamente ¢ do

interesse deste que vos escreve.
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