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Streszczenie

W niniejszej publikacji jej autorzy, na tle zagrozen dla bezpieczenstwa operacji lotniczych, identyfikujg
przyczyny narodzin szkolen realizowanych w zakresie zarzgdzania zasobami zatogi (Crew Resource Management
— CRM), definiujq ich charakter, istote i cele. Przedstawiajq rowniez, uwarunkowany szeregiem czynnikow, proces
ich ewoluowania, skupiajgc sie na rozwigzaniach przyjetych w zarobkowym przewozie lotniczym na swiecie.
W ramach tego zagadnienia przedstawiajq zasadnicze, charakterystyczne dla kolejnych generacji szkolen CRM,

zmiany w zakresie i w sposobie ich prowadzenia.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo lotow, zarzadzanie zasobami zatogi, CRM, czynnik ludzki, $wiadomos¢
sytuacyjna, podejmowanie decyzji, ADM, komunikacja, wspolpraca w zatodze

(...) do powszechnej wiadomosci z trudem przebija si¢ mysl, ze katastrofy lotnicze
zdarzajq sig z tych samych powodow, co wszystkie inne wypadki spotykajgce czlowieka.
Roznica polega na tym, ze w lotnictwie banalny blgd moze miec tragiczne nastepstwa.

Wstep

Jak wskazujg liczne doswiadczenia oraz wyjat-
kowo bogata w tym zakresie literatura przedmiotu,
cztowiek, z jego mozliwosciami i ograniczeniami,
od zarania lotnictwa stanowi najstabsze ogniwo
w ukladzie pilot — statek powietrzny. Niestety,
w dobie dynamicznego postepu technologicznego
i nieprzerwanie rozwijajacego si¢ przemystu lot-
niczego, takze w lotnictwie ukierunkowanym na
zarobkowy przewo6z lotniczy, problem ten wcigz
nie znajduje rozwigzania. Wedlug danych opu-
blikowanych przez Aircraft Crashes Record Of-
fice (ACRO)', dla 2,51% ogoélnej liczby zdarzen
lotniczych nie udato si¢ okresli¢ ich przyczyny,
sabotaz jako przyczyna zdarzenia lotniczego sta-
nowi 3,25% ogodlnej liczby zdarzen, warunki at-
mosferyczne sa przyczyna 5,95% ogolnej liczby
zdarzen, niesprawnosci techniczne to przyczyna

! Aircraft Crashes Record Office (ACRO), organizacja

pozarzadowa z siedzibg w Genewie, kompiluje dane staty-
styczne dotyczace wypadkow lotniczych.
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20,72% ogolnej liczby zdarzen i wreszcie blad
cztowieka, okreslany mianem ,,czynnik ludzki”, to
niestety przyczyna az 67,57% ogolnej liczby zda-
rzen lotniczych?.

Zobrazowanie ogromnej wagi czynnika ludz-
kiego, jako glownej przyczyny zaistniatych zda-
rzen lotniczych, nastgpilo stosunkowo pozno,
bo dopiero w pdznych latach siedemdziesigtych
XX wieku. Wowczas to, w czerwecu 1979 roku,
na konferencji zorganizowanej przez National
Aeronautics Space Administration (NASA)?, jej
organizatorzy opierajac si¢ na wynikach badan
kilkuset zdarzen lotniczych, wskazali na koniecz-
no$¢ okreslenia i wdrozenia dzialan naprawczych
ukierunkowanych na przeciwdziatanie skutkom

2 Dane dotycza wylacznie statkdw powietrznych zdol-
nych do przewozu wigcej niz szesciu 0sob, z wylaczeniem sa-
molotéw bojowych, $miglowcow i balonow. Wedtug: http://
www.baaa-acro.com/.

? George E. Cooper, Maurice D. White, John K. Lauber.
“Resource Management on the Flight Deck”. Proceedings of
aNASA/Industry Workshop Held at San Francisco, California,
June 26-28, 1979, NASA Conference Publication 2120.
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braku umiejetnosci wspotpracy w zatodze, braku
umiejetnosci oceny sytuacji w powietrzu i braku
umiejetnosci podejmowania wlasciwych decyzji.
Konferencja poswigcona w catosci zagadnieniom
i psychologicznym aspektom zarzadzania zaso-
bami w kokpicie pilotow nie wskazywala goto-
wych rozwigzan. Uswiadamiata jej uczestnikom
1 calemu $rodowisku lotniczemu problem istotny
dla bezpieczenstwa operacji lotniczych, ktory do-
piero z ich udzialem mogt znalez¢ rozwigzanie.
Przyjmuje sie, ze konferencja NASA z 1979 roku,
a przede wszystkim dzialania bedace jej poklo-
siem, zaowocowaly narodzinami szkolenia lotni-
czego, ktore w $wiecie lotniczym okresla si¢ jako
Zarzadzanie Zasobami Zalogi (Crew Resorce Ma-
nagement — CRM).

Od tego czasu, dla uzyskania jak najwyzszej
efektywnosci szkolen CRM, wiladze i operatorzy
lotniczy poszukuja programow, metod i technik
szkolen, ktore w potaczeniu z mozliwymi do wy-
korzystania narzedziami wspomagajacymi proces
edukacji spowoduja, ze czynnik ludzki, w przewa-
zajacej liczbie raportow komisji badajacych zda-
rzenia lotnicze, przestanie by¢ wskazywany jako
zasadnicza przyczyna ich wystapienia.

Celem niniejszego opracowania jest zobra-
zowanie procesu ewaluowania szkolen CRM
w zarobkowym przewozie lotniczym na $wiecie.
Wskazanie ich istoty, celu oraz znaczenia w syste-
mie szkolen lotniczych realizowanych dla popra-
wy bezpieczenstwa lotow.

Istota i cele szkolen CRM

Narodziny nowego rodzaju szkolen, traktu-
jacych o ,,czynniku ludzkim”, w Zadnym razie
nie deprecjonowaly i w dalszym ciggu nie depre-
cjonuja znaczenia szkolen ukierunkowanych na
zdobycie przez personel latajacy specjalistycz-
nej wiedzy lotniczej, w tym wiedzy niezbednej
do bezpiecznego pilotowania danego typu statku
powietrznego, w strukturze i wedtug standardow
okreslonych przez danego (oferujacego okreslony
zakres ushug) operatora lotniczego. Istota szko-
leh CRM w lotnictwie jest potagczenie powyzszej
wiedzy z wiedza i umiejetnosciag wykorzystania,
w stopniu maksymalnym, wszelkich dostepnych
dla zatogi zasobow, w tym réwniez umiejetnosci
poznawczych i interpersonalnych poszczegolnych
jej cztonkow, tak w sytuacjach normalnych, jak

i przede wszystkim, w sytuacjach ekstremalnych
zaistniatych na poktadzie statku powietrznego.

W tym znaczeniu umiejetnosci poznawcze ro-
zumiane s3 jako procesy myslowe wykorzystywa-
ne w celu nieprzerwanej, wlasciwej analizy 1 oce-
ny sytuacji (§wiadomos¢ sytuacyjna) oraz w celu
podejmowania wiasciwych decyzji w kazdym
etapie lotu i w kazdej (normalnej, nienormalnej,
awaryjnej) sytuacji na pokladzie statku powietrz-
nego. Umiejetnosci interpersonalne za$, rozumia-
ne sa jako umiejetnosci odpowiedzialne za jako$¢
komunikacji w zatodze, ktory przeklada sie bez-
posrednio na efektywnos¢ (badz jej brak) pracy
w zespole okreslanym mianem zatogi statku po-
wietrznego. Jakkolwiek, w czasie poprzedzajacym
wlaczenie szkolen CRM do systemu szkolen lotni-
czych, pojecia swiadomosci sytuacyjnej, planowa-
nia i podejmowania decyzji czy tez komunikacji
i wspolpracy w zalodze nie byly w $rodowisku
lotniczym pojeciami obcymi, to jednak oferowane
w ramach szkolen CRM nowe spojrzenie na zalez-
nosci zachodzace migdzy nimi nadaty im nowego,
szczegolnego dla bezpieczenstwa wykonywania
operacji lotniczych, znaczenia.

Swiadomos§é sytuacyjna — W literaturze
przedmiotu znalez¢ mozna wiele jej definicji.

Z zasady, w swym przestaniu sg one do siebie
bardzo zblizone, a ich r6znorodno$¢ podyktowana
jest, przede wszystkim, specyfika $rodowiska do
ktoérego dana definicja jest adresowana. Najbar-
dziej uniwersalng i jednocze$nie najbardziej po-
wszechna w srodowisku lotniczym jest propozycja
definicji autorstwa Dr. Mica R. Endsleya*, wedtug
ktorego Swiadomosé sytuacyjna, to postrzeganie
elementow otaczajgcego nas Srodowiska w okre-
Slonym czasie i przestrzeni, rozumienie ich zna-
czenia oraz przewidywanie konsekwencji z nich
plyngceych w najblizszej przysziosci.

W budowaniu $wiadomosci sytuacyjnej (two-
rzeniu indywidualnego obrazu otaczajacej nas

4Dr. M.R. Endsley, uznawany za $wiatowego lidera
w badaniach i stosowaniu §wiadomo$ci sytuacyjnej w sys-
temach zaawansowanych. Autor ponad 200 publikacji na
temat $wiadomosci sytuacyjnej, najczgéciej cytowany w na-
ukowych 1 profesjonalnych czasopismach zajmujacych sig¢
problematyka $wiadomosci sytuacyjne;.

5 Tlumaczenie wlasne: Situation awareness is the per-
ception of the elements in the environment within a volume
of time and space, the comprehension of their meaning and
the projection of their status in the near future.” “Toward
a Theory of Situation Awareness in Dynamic Systems, Human
Factors. The Journal of the Human Factors and Ergonomics
Society, March 1995.
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rzeczywistosci) zasadnicze znaczenie ma nasza
percepcja, rozumiana jako zdolnos¢ do odbiera-
nia (za sprawa posiadanych zmystow) bodzcow
zewngtrznych, ich rozpoznawania, interpretowa-
nia i reagowania na nie. Wedlug znawcow litera-
tury przedmiotu uzupeklnieniem do tak budowa-
nej swiadomosci sytuacyjnej jest rowniez bagaz
zyciowych doswiadczen oraz wpltywy kulturowe
i spoteczne®. Innymi stowy, wykorzystujac swoje
zmysly, doswiadczenie, posiadang wiedzg, ob-
serwujac w sposob ciagly 1 rozumiejac to, co si¢
wokot nas dziato chwile wczesniej, co dzieje sie
obecnie 1 przewidujac, co moze wydarzy¢ sig
w najblizszej przysztosci, jesteSmy w posiadaniu
swiadomosci sytuacyjnej, a wiec — panujemy nad
sytuacjg. W kazdym momencie jej trwania jeste-
$my w stanie zaplanowa¢ swoje dalsze dziatanie,
przewidzie¢ jego skutki i w konsekwencji podja¢
decyzje o realizacji danego, badZ o wyborze inne-
go sposobu dziatania.

W zyciu codziennym, wykorzystujac posiada-
ng $wiadomos¢ sytuacyjng, podejmujemy mniej
lub bardziej trafne decyzje niezliczong ilo$¢ razy.
Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie fakt, iz w zyciu
codziennym skutki blednych decyzji zazwyczaj
nie bywaja katastrofalne. Niestety konsekwencja
btednej decyzji pilota, w skomplikowanym obsza-
rze dzialalnosci lotniczej, najczedciej jest utrata
zycia zatogi 1 pasazerow. Wedtug badan prowadzo-
nych przez Australian Transportation Safety Board
(ATSB), w 85% wszystkich zbadanych zdarzen
lotniczych, gdzie jako przyczyng ich zaistnienia
wskazano ,,czynnik ludzki”’, mowi si¢ o utracie
swiadomosci sytuacyjnej. Potwierdzeniem powyz-
szych danych sg efekty analiz zdarzen lotniczych
z udziatem $migltowcow przeprowadzonych przez
European Helicopter Safety Analysis Team (EH-
SAT). Wedtug ustalen EHSAT, 84 na 202 zaistniale
zdarzenia lotnicze zwigzane byly z czgsciowym lub
catkowitym brakiem $wiadomosci sytuacyjne;j’.

W trakcie wykonywania zadania lotniczego,
dla wlasciwej oceny sytuacji, pilot oprocz posia-
danej wiedzy 1 dos§wiadczenia czerpie szereg in-
formacji obserwujac przestrzen wokoét statku po-
wietrznego, wykorzystuje dostgpne wyposazenie

¢ Wedtug: CAP 737 Crew Resource Management (CRM)
Training, Guidance For Flight Crew, CRM Instructors
(CRMIS) and CRMI Instructors-Examiners (CRMIES). UK
Civil Aviation Authority, 2006.

" Wedtug: S. Burigan. Situational awareness — staying
ahead of the aircraft. AirRescue, International Air Rescue &
Air Ambulance Magazine, Vol.2/2012, 33-37.
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awioniczne statku powietrznego, korzysta z infor-
macji uzyskanych droga radiowa od naziemnych
stuzb ruchu lotniczego lub od innych uzytkowni-
kow przestrzeni powietrznej. Natlok informacji
lub jej brak albo niezrozumienie chocby jednej, za
to niezbednej w kluczowym dla prawidlowe;j oce-
ny sytuacji momencie, generuje btad lub tancuch
btedéw. Nalezy przy tym pamigta¢ rowniez o tym,
ze niewiedza, zmg¢czenie, stres, brak skupienia na
zadaniu, znudzenie, rozluznienie, lekcewazenie
sygnatéw ostrzegawczych czy tez nadmierne po-
budzenie lub euforia, poteguja prawdopodobien-
stwo powstania ciggu niekorzystnych zdarzen.

W aspekcie $wiadomosci sytuacyjnej, celem
szkolen CRM jest uzmystowienie szkolonym jej
ogromnego znaczenia dla bezpieczenstwa wyko-
nywanych operacji lotniczych. Wazne jest rowniez
wskazanie mechanizmu budowania §wiadomosci
sytuacyjnej oraz zagrozen skutkujacych jej cze-
sciowa lub catkowita utratg. Co jednak z punktu
widzenia CRM najistotniejsze, to uswiadomienie
dowddcom statkow powietrznych istnienia za-
sobu, ktory w procesie utrzymania $wiadomosci
sytuacyjnej, w kazdym momencie trwania lotu,
pozostaje w gotowosci do wykorzystania. Zasobu,
ktorym sg pozostali cztonkowie ich zatog.

Podejmowanie decyzji — W teorii i prakty-
ce zarzadzania to proces polegajacy na zbieraniu
i przetwarzaniu informacji o przysztym dziataniu,
sama za$ decyzja definiowana jest jako $wiado-
my, nielosowy wybor jednego z rozpoznawanych
i uznanych za mozliwe wariantoéw przysztego
dziatania. Kategoryzujac decyzje ze wzgledu na
ilos¢ informacji i warunki, w jakich decyzje po-
dejmujemy, mozemy podzieli¢ je na®:

* decyzje podejmowane w warunkach pew-
nosci (w sytuacjach, w ktérych mozemy bezbted-
nie przewidzie¢ ich efekty);

* decyzje podejmowane w warunkach ryzyka
(w sytuacjach, w ktorych mozemy okresli¢ zbidr
konsekwencji i przyporzadkowaé im pewne praw-
dopodobienstwo wystgpienia);

* decyzje podejmowane w warunkach niepew-
nosci (w sytuacjach, w ktérych nie mozemy ziden-
tyfikowaé wszystkich konsekwencji ani tez okresli¢
z jakim prawdopodobienstwem wystapia).

Majac na wzgledzie skalg¢ niepozadanych
konsekwencji jakie w lotnictwie moga zaistnie¢

8 A.K. Kozminski, W. Piotrowski. Zarzgdzanie. Teoria
i Praktyka. PWN, Warszawa 2002; M. Kostera. Podstawy or-
ganizacji i zarzgdzania, WSPiZ, Warszawa 2001.
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w wyniku podjecia btednej decyzji, proces szko-
lenia i przygotowania personelu lotniczego (nieza-
leznie od charakteru lotnictwa, jego przeznaczenia
i zadan) skupiony jest na maksymalnie mozliwym
wyeliminowaniu sytuacji, w ktérych decyzje po-
dejmowane beda w warunkach ryzyka badz nie-
pewnosci. Stad, migdzy innymi, w dziatalno$¢
lotniczg wdraza si¢ szereg standardow (standary-
zacje czynnosci zalogi w okreslonych operacjach,
standardowe procedury operacyjne, standardowe
procedury odlotow i przylotow, listy kontrolne
na potrzeby sytuacji normalnych, nienormalnych
i awaryjnych itp.), ktére proces decyzyjny maja
uczyni¢ procesem w zdecydowanej mierze auto-
matycznym, pod$§wiadomym, opartym na posia-
daniu szeroko pojetej wiedzy lotniczej, do§wiad-
czeniu, ale przede wszystkim, na znajomosci
i zastosowaniu w praktyce ustalonych schematow
zachowan.

Dlaczego wigc, mimo rozumienia istoty pro-
blemu i takiej skali dziatan prewencyjnych, wy-
padki lotnicze z winy czgsciowe] lub catkowitej
utraty $wiadomosci sytuacyjnej i w konsekwencji
tego — btednej decyzji, wciaz si¢ zdarzajg?

Zapewne dlatego, ze jak powiedziano wcze-
$niej, lotnictwo jest srodowiskiem bardzo skom-
plikowanym, w ktérym bardzo duzy przeptyw in-
formacji i bardzo duza ilo$¢ zmiennych (zmiany
w sytuacji meteorologicznej, w sytuacji nawiga-
cyjnej, w ruchu lotniczym, nieprzewidziane ciagi
sytuacji awaryjnych itp.) powoduja, iz mozliwych
do wystapienia zagrozen jest nieskonczenie wie-
le, a jesli tak, to niemozliwym jest przewidziec je
wszystkie, opisa¢ i uja¢ w ramy standardowych
zachowan zatogi.

Jak wigc ten problem rozwigzac?

W literaturze przedmiotu szeroko podejmowa-
nym zagadnieniem jest temat proceséw decyzyj-
nych pilotow w ich typowym, skomplikowanym
srodowisku dziatalnosci lotniczej (Aeronautical
Decision Making — ADM). Co w tym najistotniej-
sze, to analizowanie i postrzeganie tychze pro-
cesow, przede wszystkim poprzez pryzmat indy-
widualnych postaw ludzkich, w tym gloéwnie ich
umiejetnosci oceny ryzyka i umiejgtnosci zarza-
dzania stresem.

Wedtug znawcow tejze problematyki, zeby
zrozumie¢ ADM nalezy rozumie¢ jakie jest zna-
czenie tych postaw w procesie podejmowania de-
cyzji, ale co wigcej, jak dla zwigkszenia bezpie-
czenstwa wykonywanej operacji lotniczej postawy

te mozna modyfikowaé. Zeby zrozumie¢ ADM
wazne jest roOwniez rozumienie czynnikow, kto-
re warunkujg podejmowanie takich, a nie innych
decyzji. Oprocz wiedzy, jak proces ten przebiega,
nie mniej wazng jest wiedza, jak proces ten mozna
poprawic’.

W aspekcie procesow decyzyjnych, w szko-
leniach CRM szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na
swiadomo$¢ potrzeby i zrozumienie zasadnosci
wiaczenia wszystkich czlonkow zatogi w proces
decydowania w locie. Jak wskazuje teoria CRM,
zeby wykorzystanie cztonkow zatogi byto efek-
tywne, konieczne jest ich zapoznanie z planem lotu
1 zamiarem jego realizacji przez dowodce statku
powietrznego juz na etapie przygotowania do lotu.
Co wiecej, istotnym jest rowniez systematyczne
informowanie zalogi o statusie lotu, o zmianach
zaistniatych w zalozonym planie lotu oraz o zwig-
zanych ze zmianami intencjach dowddey!.

W powyzszym ukladzie $wiadomos¢ sytu-
acyjna, kluczowa dla podjecia wlasciwej decyzji,
przestaje by¢ wylacznie swiadomoscig sytuacyjng
dowodcy. Posiadanie peilnej $Swiadomosci sytu-
acyjnej w zatodze to zasob, ktéry dla podjecia naj-
lepszej decyzji, szczegbdlnie w sytuacji krytycznej
1 w deficycie czasu, moze i powinien by¢ przez
dowddce wykorzystany.

Jak wskazuja liczne do§wiadczenia i obserwa-
cje, zakres udziatu zatogi w procesie decyzyjnym
zalezy w duzym stopniu od kultury organizacyjnej
i obowiazujacych w danym $rodowisku norm spo-
tecznych. W kulturach i srodowiskach, gdzie mimo
szacunku dla autorytetu dowoddcy dopuszcza si¢
mozliwo$¢ zastosowania demokratycznego stylu
kierowania zespotem, wyzej proponowana teoria
CRM ma pelne szanse powodzenia. W kulturach
i $rodowiskach, w ktérych autorytet dowoddcy
stanowi warto$¢ nadrzgdna, preferowany bedzie
autokratyczny model zarzadzania!l. W takich kul-
turach i srodowiskach demokratyczne kierowanie
dzialaniami zatogi i wykorzystanie tkwigcego
w niej potencjatu postrzegane bedzie jako oznaka

® Wedtug: Pilot’s Handbook of Aeronautical Knowledge.
U.S. Department of Transportation, Federal Aviation and
Administration, Flight Standard Service, 2008, Chapter 17
“Aeronautical Decision Making”, 17-2.

10 Wedtug: CAP 737 Crew Resource Management (CRM)
Training, Guidance For Flight Crew, CRM Instructors
(CRMIS) and CRMI Instructors-Examiners (CRMIES). UK
Civil Aviation Authority, 2006.

! Klasyfikacji stylow kierowania wedtug Kurta Lewina,
Ronalda Lipitta i Ralpha K. White’a.
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stabosci dowddcy, stad zastosowanie teorii CRM,
niestety, bedzie zdecydowanie trudniejsze. Zeby
jednak i temu stylowi zarzadzania oddaé¢ sprawie-
dliwos¢ nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz jakkolwiek
teoria CRM, z jednej strony, wskazuje na korzy-
$ci pltynace z udziatu cztonké6w zatogi w procesie
decyzyjnym dowddcy, to z drugiej strony, mowi
rowniez o tym, ze istniejg sytuacje, w ktérych au-
tokratyczny styl zarzadzania jest absolutnie poza-
dany, bo w danej, konkretnej sytuacji bedzie naj-
efektywniejszy'?.

Komunikacja — Wedlug definicji stowniko-
wej pojecie komunikacji ma swoj rodowdd tacin-
ski (communico, commucicare) i oznacza ,,czynic¢
co$ wspolnym, potaczy¢, udzieli¢ komus wiado-
mosci, naradzi¢ si¢”!3.

Z procesem komunikowania mamy do czynie-
nia w kazdym elemencie codziennego zycia czto-
wieka 1 powszechnie rozumiemy ten proces jako
przekazywanie informacji pomigdzy jej nadawca
i odbiorca. Zeby proces ten okazat sie skutecznym,
rola nadawcy jest, korzystajac z werbalnych i nie-
werbalnych no$nikow informacji, sformutowanie
komunikatu tak, aby byt zrozumiaty dla odbiorcy,
za$ rolg odbiorcy jest jego odkodowanie i co wig-
cej, korzystajac z tych samych no$nikow, przesta-
nie informacji zwrotnej do nadawcy o zrozumieniu
badz braku zrozumienia przestanego komunikatu.
Innymi slowy, komunikowanie, to podejmowana
w okreslonym kontekscie wymiana werbalnych
i niewerbalnych sygnalow w celu osiagnigcia lep-
szego poziomu wspotdziatania'*. Co za tym idzie,
niewlasciwe formutowanie informacji lub uzycie
niewtasciwych (badz niewlasciwie) jej no$nikow
skutkowac¢ bedzie brakiem mozliwosci jej po-
prawnego zrozumienia, a to z kolei przelozy si¢ na
brak efektywnosci dziatania, szczegolnie podczas
pracy w grupie.

Niewtasciwe formutowanie informacji Iub
uzycie niewlasciwych (badz niewlasciwie) jej
no$nikow, to niestety nie jedyne przyczyny ziej
komunikacji, szczego6lnie wsrdd cztonkéw zatog
statkow powietrznych. Musimy bowiem pamigtaé
o uwarunkowaniach §rodowiska, w jakim wyko-
nuja oni swoje obowiazki.

12 Wedtug: O. Truszczynski, M. Biernacki. Zarzqdzanie
zasobami zalogi a efektywnos¢ wykonywania zadan lotni-
czych. Polski Przeglad Medycyny Lotniczej Nr 4, Tom 12,
pazdziernik — grudzien 2006.

13 Stownik tacinsko-polski. PWN, Warszawa 1973, s. 101.

4 Wedtug: Z. Necki. Komunikacja migdzyludzka. Wyd.
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 109.
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Zwigzane ze srodowiskiem pracy zatog czynni-
ki, ktore w najlepszym razie utrudniaja, w najgor-
szym za$ razie prowadzg do powaznej degradacji
poziomu komunikacji w zatodze statku powietrz-
nego, to przede wszystkim nieustajgcy hatas oraz
nieprzerwany potok réznorodnych (wizualnych
1 dzwickowych) informacji ptynacych ze wskazni-
kéw urzadzen 1 systemow statku powietrznego.

Analizujac problem komunikacji w szerszym
aspekcie, uwzgledniajac relacje zatoga statku po-
wietrznego — stuzby ruchu lotniczego, wachlarz
negatywnych dla komunikacji czynnikow poszerza
sie. Jakkolwiek nie mozna sytuacji takich uogol-
nia¢, tym bardziej przypisywac¢ im miana reguly,
to jednak otrzymywane drogg radiowa informacje
bywaja czesto zakldcone, sprzeczne, nickomplet-
ne, niejednoznaczne lub niewiarygodne.

Nie sposob przy tym pominaé¢ kwestii zwia-
zanych z bariera jezykowa, wystepujaca zarow-
no w komunikacji wérod cztonkow danej zatogi,
jak 1 miedzy zatoga a stuzbami ruchu lotniczego.
Rézny poziom znajomosci jezyka angielskiego
(szczegolnie nieproceduralnego), akcent, zargon,
czy wymagajace w tej sytuacji szczegdlnego pod-
kreslenia, roznice kulturowe, moga by¢ przyczyna
réoznego interpretowania odbieranych informacji.
Komplement moze by¢ uznany za zniewagg a nie-
winny zart odebrany jako afront'®. Naktadajac na
klasyczne warunki pracy zatogi statku powietrz-
nego, postepujace z kazda minuta lotu, znuzenie
i zmeczenie, tworzymy obraz sytuacji, w ktorej
poprawne, wiasciwe, komunikowanie si¢, zdaje
si¢ by¢ naprawde duzym wyzwaniem.

Z pewnoscig praca nad wtasciwg komunikacja,
tak w zatodze, jak i pomiedzy zatoga a stuzbami
ruchu lotniczego, jest przedsigwzigciem wyma-
gajacym rozwiazan na wielu plaszczyznach. Jest
tez z pewnos$cig przedsiewzigciem trudnym, zto-
zonym i niestety ciagglym. Ze wzgledu jednak na
znaczenie dobrej komunikacji dla bezpieczenstwa
wykonywanych zadan lotniczych, jest przedsie-
wzigciem, ze wszech miar, potrzebnym.

To, co wydaje si¢ kluczowe w szkoleniach
CRM w aspektach dotyczacych komunikacji, to
przede wszystkim zrozumienie przez szkolonych
tragicznych (najczesciej) konsekwencji jej braku
w pracy zalogi lotniczej. To takze zrozumienie
przez nich konieczno$ci postrzegania dobrej ko-
munikacji jako warunku decydujacego o wtasci-

'S Wedtug: R.Baron. Barriersto Effective Communication:
Implications for the Cockpit. http://airlinesafety.com.
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wym, efektywnym wykorzystaniu zasobow jakimi
dysponuja podczas lotu, szczegdlnie w sytuacjach
nienormalnych i awaryjnych. To wreszcie rozu-
mienie, ze niewlasciwa komunikacja moze sytu-
acje te wrecz wywotywac.

Co wymaga podkreslenia — w efekcie szko-
len CRM nie oczekuje si¢ od zaldg rozwigzywa-
nia wszystkich zidentyfikowanych i przeanali-
zowanych probleméw wiasciwych dla procesu
komunikowania si¢. Usuniecie wszystkich barier
skutecznego komunikowania si¢ nie lezy bowiem
w mozliwosciach zatogi lotniczej. Zadnego wply-
wu zaloga nie moze mie¢ na halas, wibracje, za-
ktocenia w tacznoscei radiowej itp. To oczywiscie
domeny dziatalno$ci innych specjalistow branzy
lotniczej. Z pewnoscig jednak zatoga ma wplyw
na wszystkie te elementy komunikacji interperso-
nalnej, ktore pozwolg kazdemu z jej cztonkéw by¢
dobrze przez pozostatych zrozumianym. Elementy,
o ktorych mowa, to przede wszystkim umiejetnosé
zadawania pytan, umiejetno$¢ stuchania, umiejet-
no$¢ argumentowania wyrazanych opinii, umiejet-
no$¢ rozwigzywania konfliktow czy umiejetnosé
wyrazania konstruktywnej krytyki'®. Rozumienie
ich znaczenia 1 nieustajgca praca w ich doskona-
leniu z pewnoscia stuzy¢ beda poprawie poziomu
komunikacji w zalodze, a co za tym idzie, stuzy¢
beda poprawie bezpieczenstwa wykonywanych
operacji lotniczych

Wspélpraca w zalodze — Wspotpraca wedtug
definicji encyklopedycznej to zdolno$¢ tworzenia
wigzi 1 wspotdziatania z innymi, umiej¢tnos¢ pracy
W grupie na rzecz osiggania wspolnych celow. To
réwniez umiejetno$¢ zespotowego wykonywania
zadan i wspolnego rozwigzywania problemow!'”.

W literaturze przedmiotu tematyce wspotpra-
cy, wspoéldziatania czy tematyce pracy zespolowe;j
towarzyszy niezmiennie pojecie synergii, a $cislej
— efektu synergii. Zgodnie z jego ogolnie przy-
jetym rozumieniem, to efekt zorganizowanego
dziatania grupy ludzi, ktory jest wigkszy (wyzszy,
lepszy) niz suma efektow dzialan realizowanych
indywidualnie przez cztonkow tejze grupy. Innymi
stowy, efekt pracy, na ktory ztozy si¢ suma wy-
sitkow pojedynczych elementdéw, bedzie zawsze

16 Wedtug: O. Truszezynski, M. Biernacki. Zarzqdzanie
zasobami zalogi a efektywnos¢ wykonywania zadan lotni-
czych. Polski Przeglad Medycyny Lotniczej Nr 4, Tom 12,
pazdziernik — grudzien 2006.

17 Wedtug: www.pl.wikipedia.org

mniejszy od efektu pracy tych samych elementow
zebranych w grupe.

Czy jednak praca w grupie zawsze bedzie
gwarantem lepszych efektow w pracy?

Niestety, nie zawsze. Dla osiggnigcia efektu
synergii sam fakt pracy w grupie nie wystarczy.
Dla jego osiagnigcia bowiem potrzeba woli wspot-
pracy ze strony kazdego z tworzacych ja elemen-
tow oraz wzajemnej interakcji pomie¢dzy cztonka-
mi tej grupy. Nie zaistnieje ona z kolei, jesli jej
cztonkowie nie bgdg si¢ z nig utozsamiac, nie beda
rozumie¢ swojej w niej roli, nie beda zdetermino-
wani do jak najlepszego wykonanie zadania, czy
wreszcie, nie beda poczuwac si¢ do odpowiedzial-
nosci za efekty pracy grupy, ktora tworza.

Z powyzszego wynika, ze zdecydowanie
wigksze szanse na efektywne dzialanie bedzie
mie¢ grupa oséb dobrze sobie znanych, ,,obytych”
ze soba. Grupa osob, ktére doskonale rozumiejg
i wykorzystuja we wzajemnej komunikacji row-
niez jezyk ciata, ktore znaja zar6wno wlasne jak
i pozostatych jej cztonkéw mozliwosci 1 ograni-
czenia.

Niewatpliwie tak ,,stworzona” grupa bedzie
pracowac lepiej, sprawniej, efektywniej niz kazda
inna. Gdyby jednak zasade¢ tworzenia stalych ze-
spotéw chcie¢ wdrozy¢ do zasad funkcjonowania
operatoréw lotniczych, okaze sie, ze z racji uwa-
runkowan organizacyjnych, nie zawsze mozliwe
bedzie jej spetnienie. Z reguly wiec zalogi statkow
powietrznych nie beda sktadac sie z osoéb ,,0by-
tych” ze soba w stopniu wyzej opisanym.

Z tego tez wzgledu tak wiele uwagi poswig-
ca si¢ tworzeniu wszelkiego rodzaju standaryzacji
zachowan zatogi. Z tego rowniez wzgledu coraz
wigcej uwagi poswieca si¢ problematyce kultury
organizacyjnej, aktywnie promujacej w swojej
dziatalnosci dobrze pojmowane zasady wykorzy-
stania zasobow zatogi. Wazng role przypisuje si¢
przy tym czynnikom tworzgcym pozytywng at-
mosfere w pracy zatogi lotnicze;j.

Towarzyszgca pracy grupowej atmosfera, w li-
teraturze przedmiotu okreslana czesto terminem
»klimatu emocjonalnego”, w swej istocie odnosi
si¢ do sposobu, w jaki pracujacy w zespole ludzie
postrzegaja (,,czuja”) siebie i innych podczas re-
alizowania wspolnych zadan. Wedtug publiko-
wanych wynikéw badan prowadzonych w tym
obszarze, czynnikami warunkujacymi zaistnienie
pozytywnego klimatu emocjonalnego w zatodze,
w odniesieniu do kazdego z jej cztonkdw, jest
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przede wszystkim jasno$¢ i zrozumienie zadania,
che¢ uczestnictwa i mozliwos$¢ pelnego zaangazo-
wania si¢ w jego realizacje, przejrzysto$¢ oczeki-
wan dowodcy i1 pozostatych cztonkdéw zatogi, ich
uznanie dla podejmowanych wysitkow, dobra ko-
munikacja, mozliwo$¢ swobodnego wypowiada-
nia si¢ i co bardzo istotne — jednakowe dla wszyst-
kich postrzeganie kwestii bezpieczenstwa's,

Ogromng role w tworzeniu pozytywnego kli-
matu emocjonalnego w zalodze odgrywa postawa
kapitana — dowodcy zatogi lotniczej. Majacy pro-
blemy z komunikacja interpersonalng, wyniosty
i oschly kapitan nigdy takiego klimatu nie stworzy.
Nie stworzy go rowniez kapitan nie przygotowany
do wykonania zadania. Jego zdenerwowanie wyni-
kajace z niewiedzy badz niewystarczajacego przy-
gotowania si¢ do lotu najprawdopodobniej przeto-
7y si¢ na problemy w komunikowaniu si¢ z zaloga,
problemy ze $wiadomoscig sytuacyjng i problemy
z podejmowaniem decyzji. Zatoga zdefiniuje na-
tychmiast taka sytuacje, jako sytuacje, w ktorej
szanse na powstanie pozytywnej ,,chemii” w ich
pracy, w pracy ich zespotu, sg znikome.

Z drugiej strony, wystarczy, ze przygotowany
do wykonania zadania kapitan, $wiadomy zna-
czenia pozytywnego klimatu emocjonalnego we
wlasnej zalodze, proszac shuzby ruchu lotniczego
o np. instrukcje do kolowania, zamiast formutly
wprosze” uzyje formuly ,prosimy o instrukcje do
kotowania™". Znaczenie komend radiowych pozo-
staje w istocie tozsame, z tg jednak rdznica, ze dla
tak czutej na zachowanie lidera zatogi, jaka jest za-
toga lotnicza, bedzie to wystarczajacy komunikat,
aby postawe kapitana odebra¢ jako jednoznaczne
zaproszenie do wspoluczestnictwa i wspotodpo-
wiedzialnosci za realizacj¢ zadania.

W aspekcie wspolpracy w zatodze, celem
szkolen CRM jest przede wszystkim wskazanie
szkolonym szeregu uwarunkowan decydujacych
o uzyskaniu efektu synergii w pracy zespotu, ja-
kim jest zatoga lotnicza. Wiedza i §wiadomos¢
o prawach i zaleznosciach wlasciwych dla pracy
w zalodze, a co wazniejsze, zastosowanie tej wie-
dzy w praktyce, niewatpliwie zwigkszy efektyw-
nos¢ jej dziatan. Wigksza z kolei efektywnosé, to

18 Wedtug: CAP 737 Crew Resource Management (CRM)
Training, Guidance For Flight Crew, CRM Instructors
(CRMIS) and CRMI Instructors-Examiners (CRMIES). UK
Civil Aviation Authority, 2006.

1 Przywotana komenda radiowa jest komendg przykta-
dowa uzyta dla potrzeb niniejszego artykutu i nie jest komen-
da zaczerpnigta z obowiazujacej frazeologii lotniczej.

116

wigksze bezpieczenstwo wykonywanych operacji
lotniczych. Wspolnym celem w pracy zatogi lot-
niczej jest bezpieczne wykonanie lotu. Aby praw-
dopodobienstwo bezpiecznego wykonania lotu
bylo najwicksze, zatoga powinna wspdtpracowaé
na maksymalnie mozliwym do uzyskania pozio-
mie. Taki poziom wspotpracy nigdy nie bedzie
miat szansy zaistnienia, jesli wiedza ta nie bedzie
wiedzg powszechng, a co wazniejsze, nie bedzie
powszechnie stosowana.

Co przy tym bardzo istotne, jakkolwiek klu-
czowe znaczenie w uzyskaniu pozadanego efek-
tu synergii w nastepstwie wspotpracy w zatodze
lotniczej przypisuje si¢ postawie kapitana, to jed-
nak waznym jest u§wiadomienie szkolonym, iz do
jego uzyskania konieczng jest wlasciwa postawa
kazdego z cztonkow zatogi.

Ewolucja szkolen CRM w zarobkowym
przewozie lotniczym na Swiecie

Jak wskazano wczedniej, za miejsce, czas
i okoliczno$ci narodzin idei szkolen CRM przyj-
muje si¢ zorganizowang w USA, w roku 1979,
konferencj¢ National Aeronautics Space Admini-
stration (NASA), podczas ktorej w sposob kom-
pleksowy zaprezentowano wyniki badan wypad-
kéw lotniczych, jednoznacznie wskazujacych na
zalezno$¢ bezpieczenstwa operacji wykonywa-
nych z uzyciem statkow powietrznych od umiejet-
nosci poznawczych i interpersonalnych czlonkow
ich zatog.

Jak réwniez wcze$niej powiedziano, organi-
zatorzy przedmiotowej konferencji podejmujac
si¢ proby zdefiniowania ogromnego dla lotnictwa
problemu, nie wskazali gotowych sposobow na
jego rozwigzanie. Sama jednak inicjatywa i una-
oczniona uczestnikom konferencji waga problemu
wystarczyla, aby wtadze, organizacje i przewoz-
nicy lotniczy podjeli dziatania skutkujace poszu-
pozyskiwaniem, opracowywaniem
1 wdrazaniem programow szkoleniowych ukierun-
kowanych na poprawe interpersonalnych aspek-
tow wspotpracy w zatogach lotniczych?.

Wymaga przy tym podkreslenia fakt, ze od
roku 1979 do dnia dzisiejszego, tak programy

kiwaniem,

2 Wedtug: O. Truszczynski, M. Biernacki. Zarzqdzanie
zasobami zatogi a efektywnosé¢ wykonywania zadan lotni-
czych. Polski Przeglad Medycyny Lotniczej Nr 4, Tom 12,
pazdziernik — grudzien 2006.
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szkolen, jak i postrzeganie zakresu czy wrecz ce-
lowosci ich wdrazania, ewoluowaty w lotniczym
$wiecie w sposob niejednokrotnie bardzo rdzny.

Pierwszymi, ktorzy podjeli si¢ proby stworze-
nia przejrzystego modelu ewolucji szkoleh CRM
byli amerykanscy naukowcy Robert L. Helmreich,
Ashleigh C. Merritt i John A. Wilhelm. W opubli-
kowanym w roku 1999 materiale ,,The Evolution
of Crew Resource Management Training in Com-
mercial Aviation” zdefiniowali pie¢ kolejnych
generacji szkolen CRM wskazujac na istotne dla
kazdej z nich cechy charakterystyczne®'.

Generacja pierwsza — Cockpit Resource Ma-
nagement

Do opracowania pierwszych programow
szkolen CRM?* wykorzystano specjalistow, kto-
rych zasadnicza dotad dziedzing dziatalnosci byto
przygotowywanie programéw  szkoleniowych
ukierunkowanych na zwigkszenie skutecznosci
pionu zarzadzajacego w firmach i koncernach
funkcjonujacych poza branzg stricte lotnicza.

Charakterystyczng cecha tych szkolen byta,
przede wszystkim, ich mocno zarysowana formu-
ta psychologiczna, przejawiajaca si¢ w prezento-
waniu szkolonym ogdélnych definicji zwigzanych
z przywodztwem oraz zajeciami wypetlnionymi
testami i ¢wiczeniami psychologicznymi, z reguty,
niezwigzanymi ze specyfika pracy w lotnictwie.

Zapewne z tego wiasnie wzgledu, pomimo
ogolnej akceptacji tego rodzaju szkolen w spotecz-
nosci lotniczej, czg$¢ pilotéw odbierata je gtownie
jako probe manipulowania ich osobowoscia.

Co jednak istotne, juz w pierwszej generacji
szkolen CRM, szczego6lng uwage zwracano na
zdefiniowanie charakterystycznych stylow zarza-
dzana w kokpicie statku powietrznego. Co wigcej,
podkreslano i wskazywano na potrzebg korygo-
wania indywidualnych zachowan cztonkow zatog
lotniczych w kierunku rozwigzania, wszechobec-
nego w owym czasie, problemu niskiego poziomu
asertywnosci pierwszych oficerow i autorytarnego
stylu zarzadzania do$wiadczonych kapitanow?.

2l Wedtug: E. Danecka-Latka. Zarzgdzanie zasobami
zatogi (CRM) w dobie globalizacji rynkow pracy. Problemy
Zarzadzania, vol.9, nr.4, Wydzial Zarzagdzania UW.

22 Pierwszy kompleksowy program szkolen CRM zo-
stat wdrozony w United Airlines w roku 1981. Wedtug:
E. Danecka-tLatka. Zarzqdzanie zasobami zatogi (CRM) w do-
bie globalizacji rynkow pracy. Problemy Zarzadzania, vol. 9,
nr 4, Wydziat Zarzadzania UW.

2 Zjawisko tzw. kapitanozy, polegajace na obawie pierw-

szych oficerow przed podwazeniem autorytetu dowddcy.
Wedtug: http://www.lotnictwocywilne.republika.pl/crm.html.

Niebagatelng korzyscig wynikajacag z realizacji
szkolen pierwszej generacji byto rowniez ogdlne
przekonanie o potrzebie cyklicznego ich organizo-
wania oraz o wilaczeniu symulatorow lotniczych
do programow szkolen CRM, wszedzie tam gdzie
jest to tylko mozliwe,.

Generacja druga — Crew Resource Manage-
ment

Podobnie jak w przypadku generacji pierw-
szej, impulsem do szerszego postrzegania nowego
rodzaju szkolen byta kolejna, poswiecona zagad-
nieniom CRM, konferencja National Aeronautics
Space Administration (NASA), zorganizowana
dla branzy lotniczej w roku 1986.

Jak si¢ okazalo w jej trakcie, kilkuletni zale-
dwie okres realizacji szkolen wedlug powstatej
w 1979 roku idei, pozwolit przewoznikom lotni-
czym na wyciagnigcie 1 zgloszenie szeregu istot-
nych wnioskéw. Jednym z gléwnych postulatow
podnoszonych przez uczestnikow konferencji byta
zmiana w traktowaniu szkolen CRM. Odbierane
dotad jako szkolenia z gruntu ,,nie te lotnicze”,
mialy przesta¢ by¢ szkoleniami o specyficznym
i wyjatkowym charakterze, ktore zwykle orga-
nizowano i realizowano w oderwaniu od innych
szkolen personelu latajacego. Odtad miaty zajaé
stale miejsce w przyjetym juz systemie szkolen
lotniczych.

Co wiecej, wedlug nowego widzenia tego
rodzaju szkolen, ich zakresem nalezalo objac
wszystkich czlonkoéw stanowiacych zatoge statku
powietrznego nie ograniczajgc si¢, jak dotad, wy-
facznie do kokpitu pilotow. Stad tez, w tym wia-
$nie okresie, zmiana nazwy szkolen CRM z Za-
rzadzania Zasobami Kokpitu (Cockpit Resource
Management — CRM), na funkcjonujaca do dnia
dzisiejszego nazwe — Zarzadzanie Zasobami Zato-
gi (Crew Resource Management — CRM).

Charakterystycznym dla drugiej generacji
szkolen CRM byt takze ich modutowy uktad. Na
zorientowane na naturalne srodowisko pracy zalogi
statku powietrznego seminaria, sktadaty sig, przede
wszystkim, moduly szkoleniowe po$wigcone za-
gadnieniom budowania zespotu, $wiadomosci sytu-
acyjnej i zarzadzania stresem. Zasadniczym celem
prowadzonych wowczas szkolen bylo wypracowa-
nie pozadanej strategii podejmowania decyzji oraz
umiejetnos¢ zrywania lancucha btedéw popetnia-
nych w zarzadzaniu zasobami zatogi.

Jakkolwiek jednak generalne zalozenia szko-
len CRM drugiej generacji znalazty swe odzwier-
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ciedlenie w programach szkolen wielu znaczacych
przewoznikéw lotniczych, niestety nie objely one
swym zasiggiem wszystkich, do ktorych byty ad-
resowane®*. Dlatego tez, cho¢ w odniesieniu do
szkolen generacji pierwszej, akceptacja srodo-
wiska lotniczego dla nowego charakteru szkolen
CRM byta zdecydowanie wigksza, nie brakowato
takze gltosow krytycznych zarzucajacych, w szcze-
g6lnosci przewoznikom odstajacym od nowego
trendu w szkoleniach CRM, kontynuacje tzw.
,psycho-betkotu™?.

Generacja trzecia — Dalszy rozwdj szkolen
CRM

Poczatek lat dziewiecdziesigtych wnidst w ob-
szar szkolen CRM kilka istotnych nowosci. Ich
charakter coraz rzadziej odzwierciedlal prawidta
uznane w $wiecie korporacji biznesowych, coraz
cze$ciej natomiast odnosit si¢ do specyfiki pracy
zatog lotniczych. Do udzialu w szkoleniach po-
czgto wilagczaé personel bezposrednio wspotpra-
cujacy z pilotami, stad nierzadko uczestnikami
szkolen pierwotnie dedykowanych wylacznie dla
cztonkéw zatdg lotniczych, stawali si¢ cztonkowie
personelu poktadowego, mechanicy, dyspozytorzy
a takze personel obstugi.

W ramach szkoleh CRM tego okresu wiele
uwagi zaczeto poswigca¢ rowniez tzw. kulturze
organizacyjnej, postrzegajac ja jako czynnik wa-
runkujacy istnienie w organizacji lotniczej poza-
danych dla bezpieczenstwa wykonywanych ope-
racji lotniczych zachowan zatogi. W ramach tego
typu dziatan wprowadzono w zycie specjalistyczne
kursy dla kandydatow na kapitanow. Ich istota po-
legata na przekazaniu i zakorzenieniu w umystach
przysztych dowodcow statkow powietrznych za-
sad dobrego przywddztwa.

Poczatek lat dziewigédziesigtych to rowniez
czas narodzin szkolen CRM dedykowanych do
personelu kontrolujacego prace zatdg oraz perso-
nelu odpowiedzialnego za przygotowanie zatég do
prowadzenia dziatalnos$ci lotniczej. Merytoryczna
strona tego rodzaju szkolen skupiata si¢ przede
wszystkim na wypracowaniu u szkolonych umie-

24 Pierwsze szkolenia w oparciu o zmodyfikowane we-
dlug zatozen generacji drugiej programy w prowadzita Delta
Airlines. Wedtug: E. Danecka-Latka. Zarzqdzanie zasobami
zatogi (CRM) w dobie globalizacji rynkéw pracy. Problemy
Zarzadzania, vol.9, nr.4, Wydziat Zarzadzania UW.

» Psycho-babble”. Wedlug: Robert L. Helmreich,
Ashleigh C. Merritt i John A. Wilhelm. The Evolution of Crew
Resource Management Training in Commercial Aviation. The
International Journal of Aviation Psychology, nr 1 (1999).
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jetnosci obserwacji, analizy i oceny zachowan
ludzkich, a w konsekwencji powyzszego, na wy-
korzystaniu posiadanej wiedzy w procesie przygo-
towywania nowych programow szkoleniowych.

Co wigcej, z racji pojawiania si¢ na rynku lot-
niczym zaawansowanych technicznie i technolo-
gicznie konstrukeji lotniczych, coraz bardziej na-
syconych srodkami i urzgdzeniami ulatwiajacymi
ich obstuge, czes¢ linii lotniczych wzbogacita pro-
gramy szkolen CRM o zagadnienia dotyczace au-
tomatyzacji w pracy zatog statkow powietrznych.

Niestety, nie wszystkie wyzej opisane dziatania
byly dziataniami wszedzie i w réwnym stopniu re-
alizowanymi. Jak wskazuje literatura przedmiotu,
chociaz okres szkolen trzeciej generacji postrzega
si¢ jako czas pozytywnych zmian w koncepcji ich
prowadzenia, to jednak niezamierzong ale bardzo
istotng konsekwencja poszukiwania nowych drog
rozwoju bylo minimalizowanie nacisku na reali-
zacj¢ pierwotnego celu szkolen CRM — redukcji
skali btedu ludzkiego, jako wiodacej przyczyny
zdarzen lotniczych.

Generacja czwarta — Integracja i procedura-
lizacja szkolen CRM

Naturalne jest, w szczego6lnosci dla projek-
tow duzej skali, do ktorych z pewnoscia zaliczy¢
mozna wdrozenie systemu szkolen CRM w lotnic-
twie, ze realizacja postulatow i wnioskow takiemu
projektowi stuzacych, niezaleznie od ich stuszno-
$ci i etapu zglaszania, zazwyczaj nie odbywa si¢
w trybie natychmiastowym. Tak tez byto z jednym
z postulatow zgloszonych podczas konferencji
NASA w roku 1986, wedlug ktérego szkolenia
CRM winny zaistnie¢ jako staly element w syste-
mie szkolen lotniczych.

Postulat ten doczekal si¢ spetlnienia dopiero
w potowie lat dziewigcdziesiatych ubieglego wie-
ku. Wowczas to programy CRM staty si¢ obowigz-
kowym elementem szkolenia personelu lotniczego
we wszystkich liniach lotniczych.

Moment ten przyjmuje si¢ umownie jako po-
czatek czwartej generacji szkolen CRM.

W owym czasie wysitki naukowcow wspot-
pracujacych z NASA ukierunkowane zostaty na
okresleniu przydatnosci szkolen CRM w kon-
tekscie bezpieczenstwa wykonywanych operacji
lotniczych. Wnioski z prowadzonych przez nich
badan, pozwolity postawi¢ teze, iz jedng ze zna-
czacych utomnosci systemu szkolen CRM byla,
mimo wielu podejmowanych w tym zakresie wy-
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sitkow, wcigz aktualna kwestia ograniczonego ich
oddzialywania.

Co wigcej, tam gdzie system ten byt dostep-
ny, przyjmowany i wdrazany, nie zawsze byl po-
wszechnie akceptowany 1 zapewne przez to proces
jego ,,zagniezdzenia” w ogdlnym systemie szko-
len lotniczych okazywat si¢ bardzo rozciagniety
W czasie.

Jedna, cho¢ nie najistotniejszg przyczyng tego
stanu rzeczy byl naturalny opdr samych szkolo-
nych przed czym$ nowym i nieznanym. Przyczy-
na gtowna, jak sie¢ w praktyce okazato o wiele
trudniejsza do pokonania, lezata w uwarunkowa-
niach kulturowych krajow badz regionéw $wiata,
w ktorych funkcjonowalo lotnictwo komunikacyj-
ne i w ktorych przyszto wdraza¢ wypracowane za-
tozenia szkolen CRM.

Jako zobrazowanie powyzszego problemu,
w literaturze przedmiotu przytacza si¢ czesto
wnioski holenderskiego naukowca Geert’a Ho-
fstede’a’.

Analizujac problem uwarunkowan kulturo-
wych, przektadajacych si¢ na jakos¢ wspolpracy
w zalodze statku powietrznego, wyodrebnil on
trzy grupy panstw (regionéw s$wiata), bedacych
z natury reprezentantami odmiennej specyfiki
w obszarze implementacji programow CRM.

Pierwsza grupa to kraje (np. Chiny), w kto-
rych niemal od urodzenia wpaja si¢ ich obywa-
telom absolutny postuch dla decyzji autorytetow
i w ktorych przejaw wlasnej inicjatywy stojacy
w sprzecznosci z decyzja lidera odbierany jest za-
wsze jako brak okazania naleznego mu szacunku.

Druga grupa, to z kolei kraje (np. USA) o bar-
dzo wysokim poziomie poczucia indywidualizmu
i niezaleznos$ci, w ktorych z natury przedktada si¢
cel jednostki nad interes grupy. Jakkolwiek takie
wlasnie postrzeganie i uznanie jednostki w spote-
czenstwie jest dgzeniem ze wszech miar usprawie-
dliwionym, to jednak wychowanej tylko w takim
duchu zatodze statku powietrznego trudniej przyj-
dzie znalez¢ ,,podstawy” do wspolnego, zespoto-
wego rozwigzywania problemow.

Trzecia grupa, ktorej przykladem moze by¢
Grecja i czes¢ krajow Ameryki Lacinskiej, to kra-
je, w ktorych zespoty pracujace nad wspdlnym
zadaniem osiagaja lepsze efekty, jesli korzystaja
z jasno okreslonych sposobow postepowania. Co

% Wedlug: E. Danecka-Latka. Zarzgdzanie zasobami
zatogi (CRM) w dobie globalizacji rynkow pracy. Problemy
Zarzadzania, vol.9, nr.4, Wydziat Zarzadzania UW.

istotne, to wlasnie w tej grupie panstw wystepuje
najwicksza tolerancja na przyjecie, zdefiniowanej
w kategoriach wymaganych zachowan, koncepcji
Zarzadzania Zasobami Zatogi.

Majac na uwadze powyzsze, latwiej zrozu-
mie¢ wnioski naukowcoOw badajacych problem
roznic w implementacji zalozeh CRM w roznych
cze$ciach swiata?’.

Odnoszac si¢ w szczegbdlnosci do progra-
moéw CRM pierwszej i drugiej generacji stwier-
dzili bowiem, iz zatozenie o jednakowym pozio-
mie ich przyjecia wszgdzie tam gdzie tylko beda
mialy szansg¢ zaistnie¢, bylo zalozeniem z gruntu
btednym. Popularne w owym czasie kupowanie
szkolen CRM od jednego przewoznika celem ich
doktadnego odwzorowania u drugiego, czy to
w handlu realizowanym miedzy kontynentami
czy miedzy podmiotami danego kraju, nie mogto
przynies¢ oczekiwanych korzysci bez uwzglednie-
nia kultury organizacyjnej i1 specyfiki operacyjnej
kupujacego.

Z tego tez wzgledu koncepcja Zarzadzania
Zasobami Zatogi czwartej generacji skupiata si¢
przede wszystkim na uwzglednieniu odrgbnos$ci
kulturowej jej odbiorcow. Co nie mniej istotne,
koncepcja ta stawiata na tworzenie i stosowanie
w praktyce standaryzacji, procedur, regut do na-
$ladowania i przepiséw do przestrzegania.

Generacja pigta — Wspolczesnosé. Podstawy
prawne w zakresie szkolen CRM

Generacja pigta szkolenh CRM, to szkolenia re-
alizowane w obecnej formie.

Przewoznicy lotniczy wielu krajow zrzeszeni
wokot wladz lotniczych wtasciwych dla danego
regionu $wiata maja mozliwo$¢ i jednocze$nie
obowigzek stosowania w prowadzonej dziatalno-
$ci zarobkowej, szkoleniowej i operacyjnej skon-
kretyzowanych standardow i procedur, sformuto-
wanych przez te wladze i zawartych w zbiorach
obowigzujacych przepisow.

0Od 1979 roku wiasciwa wladza dla krajow eu-
ropejskich, wyrazajacych dobrowolny akces przy-
stapienia do zrzeszenia, byla organizacja noszaca
nazw¢ Wspdlnych Wtadz Lotniczych (Joint Avia-
tion Authorities — JAA), za§ dokumentami szcze-
gotowo charakteryzujacymi obszar szkolen, w tym
migdzy innymi szkolen CRM, oraz obowigzki

2 Wedhug: Robert L. Helmreich, Ashleigh C. MerrittiJohn
A. Wilhelm. The Evolution of Crew Resource Management
Training in Commercial Aviation. The International Journal
of Aviation Psychology, nr 1 (1999).
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i zasady prowadzenia dziatalnos$ci lotniczej przez
operatow lotniczych, byly — Wspdlne Wymagania
Lotnicze (Joint Aviation Requirements — JARs)?,

7 czasem przepisy wypracowane przez JAA,
w istocie nie posiadajgce mocy prawnej, bo na za-
sadzie dobrowolno$ci przyjmowane i stosowane
przez kraje zrzeszone, zaczgly byé zastgpowane
przepisami prawa Unii Europejskiej. Jej organem,
powotanym do zycia w roku 2002 i w kolejnych
latach przejmujacym wszystkie funkcje JAA, jest
Europejska Agencja Bezpieczenstwa Lotniczego
(European Aviation Safety Agency — EASA)%.
W chwili obecnej, obok Komisji Europejskie;j, or-
ganizacji EUROCONTROL oraz wladz lotniczych
krajow cztonkowskich Unii, EASA jest jednym
z instytucjonalnych filarow systemu bezpieczen-
stwa lotniczego w Europie®.

Jakkolwiek przepisy tworzone przez EASA,
Z mocy prawa unijnego, obowigzuja wylacznie
kraje cztonkowskie Unii, pamig¢ta¢ jednak trzeba,
ze Europejska Agencja Bezpieczenstwa Lotni-
czego prowadzi $cista wspotprace z odpowiada-
jacymi jej instytucjami na calym §wiecie, w tym
z Migdzynarodowg Organizacjg Lotnictwa Cy-
wilnego (ICAO), Federalng Administracja Lotnic-
twa (FAA) w Stanach Zjednoczonych i wladzami
lotnictwa w Kanadzie, Brazylii, Izraelu, Chinach,
Szwajcarii i Rosji. Celem porozumien roboczych
migdzy Agencja a tymi instytucjami jest harmo-
nizacja norm i promowanie najlepszej praktyki
w dziedzinie bezpieczenstwa lotniczego na catym
swiecie’!.

28 Polska przystapita do JAA z dniem 26 listopada 2002 r.

» Europejska  Agencje Bezpieczenstwa Lotniczego
(EASA) powotano do zycia na mocy rozporzadzenia Rady
i Parlamentu Europejskiego nr 1592/2002. Dziatalnos¢ roz-
poczeta we wrze$niu 2003 roku. Obecnie podstawg praw-
na jej funkcjonowania jest rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (WE) nr 216/2008 z dnia 20 lutego
2008 r. w sprawie wspolnych zasad w zakresie lotnictwa cy-
wilnego i utworzenia Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa
Lotniczego oraz uchylajace dyrektywe¢ Rady 91/670/EWG,
rozporzadzenie (WE) nr 1592/2002 i dyrektywe 2004/36/
WE (Dz. U. L 79 z 19.3.2008). Siedzibg EASA byta poczat-
kowo Bruksela. Od listopada 2004 r. jej siedziba miesci si¢
w Kolonii w Niemczech.

3 Efektem  zapisbw  rozporzadzenia  Parlamentu
Europejskiego i Rady (WE) nr 216/2008 z dnia 20 lutego
2008 r. nadajacym EASA przypisane dotad JAA kompeten-
cje w zakresie licencjonowania personelu lotniczego, opera-
¢cji lotniczych oraz oceny bezpieczenstwa statkow powietrz-
nych z panstw trzecich, bylo oficjalne rozwigzanie, z dniem
30 czerwca 2009 roku, Zrzeszenia Wtadz Lotniczych (Joint
Aviation Authorities — JAA).

31 Wedhug: http://easa.europa.eu/language/pl/more-abo-
ut-EASA.php.
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Wypracowane przez JAA 1 przejete przez
EASA regulacje bardzo obszernie i jednocze$nie
bardzo szczegdtowo okreslaja standardy dotycza-
ce szkolen CRM. Wedtug tychze regulacji szkole-
nie to winno by¢ przeprowadzone przez personel
odpowiednio wykwalifikowany za$ jego program,
ujety w Instrukcji Operacyjnej operatora lotnicze-
g0, nie moze pomija¢ zadnego z ponizszych za-
gadnien:

e Btad ludzki i niezawodno$¢, tancuch bte-
dow, wykrywanie i zapobieganie btedom;

* Polityka bezpieczenstwa w przedsiebior-
stwie, standardowe procedury operacyjne (SOP),
czynniki organizacyjne;

e Stres, panowanie nad stresem, zmeczenie
i czujnos¢;

» Zbieranie i obrobka informacji, §wiadomos¢
sytuacyjna, zarzadzanie obcigzeniem pracag;

* Podejmowanie decyzji;

* Porozumiewanie si¢ i wspotpraca w kokpi-
cie 1 poza nim;

* Przywoddztwo i zachowanie zespotu, syner-
gia;

* Automatyka, automatyzacja, filozofia uzy-
cia automatyki (jesli dotyczy typu);

* Specyficzne réznice w typach;

e Studiowanie przypadkow.

Wybrane z powyzszego zestawienia modu-
ty szkoleniowe winny by¢ rowniez wiaczone do
programu szkolenia na nowy typ statku powietrz-
nego, programu szkolenia przejsciowego (przy
zmianie pracodawcy, operatora lotniczego), pro-
gramu szkolenia dowddczego (dla kandydatow na
dowddcow statku powietrznego) oraz programu
szkolenia okresowego (odswiezajacego, powta-
rzalnego, organizowanego w cyklu rocznym).

Co wazne, operator powinien, tak dalece jak
to mozliwe, zapewni¢ wspdlne szkolenie CRM
cztonkow zaldg lotniczych i pozostatego persone-
lu tworzacego zatoge statku powietrznego.

Szkolenie to powinno odzwierciedla¢ kulture
organizacyjng danego operatora, za$ teoretyczna
i praktyczna formula prowadzonych zaje¢ winna
zapewni¢ mozliwos¢ prowadzenia dyskusji i swo-
bodnej wymiany doswiadczen, przede wszystkim
w kontekscie brakdéw i zaniedban w przeplywie in-
formacji oraz bledow w procesie komunikowania
sie cztonkow zatogi.
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Jak nalezato si¢ spodziewac, stosowane juz od
kilku miesigcy przepisy EASA*?, w zadnej mie-
rze nie liberalizujg standardow okre§lonych we
Wspdlnych Wymaganiach Lotniczych wypraco-
wanych przez JAA, a wrgez czynig je jeszcze bar-
dziej restrykcyjnymi.

Nowe regulacje np. nie przewiduja mozliwosci
dopuszczenia pilota do prowadzenia operacji bez
nadzoru, jesli wezesniej nie uczestniczyt w szko-
leniu CRM w zakresie okreslonym dla szkolenia
wstepnego.

Co wiecej, niezaleznie od charakteru operacji,
ktore tenze pilot bedzie wykonywat w zarobko-
wym przewozie lotniczym, wymaga si¢, aby przed
przystapieniem do ich wykonywania przeszedt
réwniez szkolenie w zakresie czynnika ludzkiego,
co wazne, na poziomie okreslonym dla najwyz-
szej kategorii licencji pilota — licencji pilota linio-
wego (Air Transport Pilot License — ATPL). Jesli
pilot nie spelnia powyzszego warunku, obowig-
zek przeprowadzenia takiego szkolenia natozony
zostal na zatrudniajacego go operatora lotnicze-
go. Rolg operatora jest rowniez przeprowadzenie
przedmiotowego szkolenia wedlug planu $cisle
odzwierciedlajgcego zakres tematyczny dotyczacy
mozliwosci 1 ograniczen czlowieka, ujety w pro-
gramie szkolenia do uzyskania licencji ATPL.

Podsumowanie

Majac na wzgledzie absolutnie dominujaca
pozycje czynnika ludzkiego w przyczynowosci
zdarzen lotniczych, nalezatoby zaklada¢, ze od
chwili stwierdzenia takiego stanu rzeczy do chwili
obecnej sytuacja w tej materii ulegnie diametralne;j
zmianie. Co wigcej, nalezatoby rowniez zaktadac,
ze wszelkie dzialania czynnik ten ograniczajace,
w tym takze szkolenia CRM, winny mie¢ abso-
lutny priorytet w ich realizacji, przede wszystkim,
w zarobkowym transporcie lotniczym.

Jak jednak wskazuje analiza procesu ewo-
luowania szkolen CRM, a poprzez ich pryzmat,
analiza dzialan podejmowanych dla ograniczenia
negatywnych skutkéw czynnika ludzkiego w dzia-

32 Przepisy zawarte w rozporzadzeniu Komisji (UE) nr
965/2012 z dnia 5 pazdziernika 2012roku, ustanawiajace
wymagania techniczne i procedury administracyjne odno-
szace si¢ do operacji lotniczych zgodnie z rozporzadzeniem
Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 216/2008.

falnosci lotniczej, nasze zalozenia nie do konca
znalaztyby potwierdzenie w rzeczywistosci.

Okazuje si¢ bowiem, ze niewspotmiernie dtu-
go, w odniesieniu do rangi problemu, rodzita si¢
nasza lotnicza $wiadomos¢. Przyczyn takiego sta-
nu rzeczy byto wiele, jednak najistotniejsze z nich,
to bez watpienia brak jednakowej wrazliwosci
(wladz, operatorow, personelu lotniczego) na
sSwiezo zidentyfikowany problem oraz, przez bar-
dzo dtugi czas, brak wypracowanych, wspolnych
(miedzy wtadzami, operatorami, personelem) stan-
dardow ograniczajacych negatywne skutki wyste-
powania czynnika ludzkiego. Nie bez znaczenia
dla efektywnosci podejmowanych dziatan byty tez
problemy organizacyjne, problemy natury ekono-
micznej, jak i czgste (gtownie w Srodowisku zatog
lotniczych) przekonanie o probie psychologicznej
manipulacji w ich umiejetnosci i kompetencje.

Na nasze (zatdg i pasazerow) szczgscie anali-
zowany problem jest dzisiaj doceniony, zdefinio-
wany 1 wlasciwie rozumiany, nie znaczy to jednak,
7€ zazegnany.

Podsumowujgc opracowany materiat, bez-
sprzecznie stwierdzi¢ nalezy, iz istnienie czynnika
ludzkiego, stanowigcego wciaz gtowna przyczyne
wiekszosci zdarzen lotniczych, réwne jest istnie-
niu lotnictwa zatogowego. Jakkolwiek rozumienie
mozliwosci 1 ograniczen wynikajacych z ludzkiej
natury, jak rowniez podjecie dziatan skutkujacych
wyeliminowaniem czynnika ludzkiego z grupy
przyczynowej zdarzen lotniczych, tak dlugiej tra-
dycji juz nie ma, istotnym jest fakt, ze problem zo-
stal zauwazony 1 proby jego rozwigzania podjete.

Z jakim skutkiem?

Tak naprawde trudno oszacowaé, bo trudno
poréwnac liczbe zdarzen lotniczych powstalych
za sprawg czynnika ludzkiego w czasie, w ktérym
z czynnikiem tym probujemy walczy¢, z liczba
zdarzen, ktore moglyby si¢ wydarzy¢ w tym sa-
mym czasie, jesli tej walki by nie podjeto. Zbyt
wiele bowiem w analizowanym okresie pojawi-
to si¢ zmiennych, z ktérych zasadnicze znacze-
nie w kwestii ,,zafalszowania” wynikow analiz,
z pewnoscig miataby wcigz wzrastajaca liczba
operatorow lotniczych, wcigz wzrastajgca liczba
wykonywanych operacji lotniczych, czy tez wciaz
rosnaca liczba nowych typow statkow powietrz-
nych. Wprawdzie, z jednej strony, statkow po-
wietrznych coraz bardziej bezpiecznych, z drugiej
jednak strony, coraz bardziej technicznie wyrafi-
nowanych i cho¢by z tego wzgledu bardziej wy-
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magajacych, zajmujacych i obcigzajacych prace
cztonkow ich zalog.

Trudno oszacowac liczby, bez watpienia jed-
nak stwierdzi¢ nalezy, ze gdyby walki z negatyw-
nymi skutkami czynnika ludzkiego nie podjgto,
zdarzen z jego udzialem byloby zdecydowanie
wiecej. To oczywiscie nie oznacza, ze mozliwe
do wykorzystania spektrum dziatan ukierunko-
wanych na wyeliminowanie czynnika ludzkiego
z grupy gtéwnych przyczyn zdarzen lotniczych,
zostato wyczerpane.

Co najwyzej ... jeszcze nieodkryte.
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FLIGHT SAFETY AND CREW RESOURCE MANAGEMENT TRAINING IN
COMMERCIAL AIR TRANSPORT

Abstract

In this paper, the authors describe, against the backdrop of threats to the safety of aviation operations, the
reasons why training in Crew Resource Management (CRM) came to exist and its nature, essence and purposes.
Furthermore, the authors have covered the evolution of said training along with many factors that shaped this
process. In making the presentation, the authors have focused on the solutions implemented in commercial air
transport around the world. As part of this topic, they indicate the basic and generation-specific changes in the

scope and manner of conducting the CRM trainings.

Key words: flight safety, crew resource management, CRM, human factor, situational awareness, decision-

making, ADM, communication, crew cooperation

(...) what is still to be accepted is the commonality of the causes of mistakes that
lead to accidents in all areas of human behaviour. The difference is that in aviation
a banal mistake may have tragic consequences.

Introduction

Variousexperiencesandaparticularly extensive
source of literature indicate thata human being, with
all his capabilities and limitations, has always been
the weakest link in the pilot-aircraft combination.
Unfortunately, in an age of dynamic technological
progress and continuously developing aircraft
industry, this problem has not been solved yet,
with commercial air transport being no exception.
According to data published by the Aircraft Crashes
Record Office (ACRO)!, with respect to 2.51%
of the total aviation occurrences where it has not
been possible to indicate their cause, 3.25% of
the total occurrences were classified as sabotage,
while 5.95% of the total occurrences resulted from
atmospheric conditions. Additionally, in 20.72%
of the total occurrences, the cause was attributed
to technical issues, whilst human errors, termed
“human factor”, were responsible for as much as
67.57% of the total occurrences?.

The realisation of just how significant a role the
human factor had played in the previous aviation
occurrences happened comparatively late, i.e. in

! Aircraft Crashes Record Office (ACRO), an NGO based
in Geneva which compiles statistics related to air accidents.

2 Data relate only to aircraft capable of carrying more
than six people, excluding combat airplanes, helicopters and
hot air balloons. According to: http://www.baaa-acro.com/.

David BEATY

the late 1970s. It was then, in June of 1979, at
a conference held by the National Aeronautics
Space Administration (NASA)?, that its organisers,
backed by the results of investigations covering
a few hundred aviation occurrences, indicated the
importance of specifying and introducing corrective
measures aimed at remedying the consequences of
the inability to cooperate within crews, ascertain
the situation in flight and make the appropriate
decisions. The conference was dedicated as a whole
to the questions and psychological aspects of
managing resources in cockpits and did not provide
any ready-made solutions. It made the conference
participants and the whole aviation community
aware of the problem that had a profound impact
on the safety of aviation operations and could only
have been solved through their participation. It has
been accepted that the NASA conference of 1979,
and particularly the subsequent actions which
stemmed from it, has led to the creation of aviation
training which is termed in the aviation community
as “Crew Resource Management — CRM”.

Ever since, in order to achieve the highest
efficiency of CRM training, the authorities and
air operators have been looking for programmes,

* George E. Cooper, Maurice D. White, John K. Lauber.
“Resource Management on the Flight Deck”. Proceedings of
aNASA/Industry Workshop Held at San Francisco, California,
June 26-28, 1979, NASA Conference Publication 2120.
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methods and techniques of training which, when
combined with available tools for assisting the
education process, will result in the human factor
no longer being identified as the main cause of
accidents in the majority of aircraft accident
reports.

The aim of this paper is to show the process in
which CRM training has evolved in commercial
air transport around the world. It has also been
attempted to show the nature of that training, the
purpose and role played in the aviation training
system used to increase flight safety.

The essence and aims of CRM training

The birth of a new type of training concerning
the “human factor” has in no way depreciated
the significance of training focused on air crews
gaining expert aviation knowledge, including the
knowledge necessary to pilot a certain type of
an aircraft in a safe manner, in an organisational
framework and in accordance with the standards
specified by a given air operator (that offers
a certain scope of services). The essence of the
CRM training in aviation is the coupling of that
knowledge with the ability to employ, as much as
it is possible, any resources available to the crew,
including the cognitive and interpersonal skills of
individual members of the crew, both in normal
situations and, primarily, in extreme situations that
develop on board an aircraft.

In this meaning, the cognitive skills are defined
as thought processes used for the purpose of
uninterrupted, correct analysis and assessment of
the situation (situational awareness); furthermore,
for making correct decisions at any stage of
a flight and in any circumstances the aircraft
might be in (normal, abnormal and emergency).
The interpersonal skills are considered to be those
skills which are responsible for the quality of
communication within the crew; communication
in turn translates directly into the effectiveness (or
lack thereof) of work in a team called the aircraft
crew. Even though in the years prior to the inclusion
of CRM training into aviation training syllabi,
the notions of situational awareness, planning,
decision making, as well as communication and
cooperation amongst the crew were not foreign
to the aviation community, the new perspective
on the relation between them afforded in the
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CRM training gave them a new meaning, one that
has particular bearing on the safety of aviation
operations.

Situational awareness — there are numerous
definitions of this term in the source literature.

In principle, all of them are quite similar,
with some differences between them being
a result of, first and foremost, the specificity of
the environment to which they are individually
addressed. The most universal and, at the same time,
the most widespread in the aviation community is
the definition advocated by Dr. Mica R. Endsley*,
according to which: “Situation awareness is the
perception of the elements in the environment within
a volume of time and space, the comprehension of
their meaning and the projection of their status in
the near future.’”.

In establishing situational awareness (building
an individual picture of reality around us),the key
role is played by our perception, which is to be
understood as an ability to take in external stimuli
(through our senses) and to identify, interpret and
react to them. The experts in the source literature
claim that the situational awareness created in the
above-mentioned manner is also supplemented by
the wealth of life-time experiences and cultural
and social influences®. In other words, when we
use our senses, experience, and knowledge as well
as when we continuously monitor and understand
what has just happened and what is going on
now and anticipate what may transpire in the
nearest future, we establish situational awareness
and,thus, control the situation. At every point of
the situation, we are able to plan our next actions,
predict the ramifications thereof and, therefore,
make a decision as to executing a given course of
action or opting for another one.

*Dr. M.R. Endsley is considered a global leader in re-
search and application of situational awareness in advanced
systems. She has penned more than 200 publications on situ-
ational awareness and is the most quoted author by scientific
and professional magazines devoted to situational awareness.

5 Own translation of: “Situation awareness is the per-
ception of the elements in the environment within a volume
of time and space, the comprehension of their meaning and
the projection of their status in the near future.” “Toward
a Theory of Situation Awareness in Dynamic Systems, Human
Factors”. The Journal of the Human Factors and Ergonomics
Society, March 1995.

¢ See: “CAP 737 Crew Resource Management (CRM)
Training, Guidance For Flight Crew, CRM Instructors
(CRMIS) and CRMI Instructors-Examiners (CRMIES)”. UK
Civil Aviation Authority, 2006.
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In our day-to-day existence, based on the
situational awareness we possess, we make more
or less appropriate decisions a countless number of
times. Nonetheless, one has to take into account the
fact that in everyday existence the ramifications of
erroneous decisions are rarely catastrophic. Sadly,
in the complex field of aviation operations, an
erroneous decision made by a pilot usually leads
to fatalities among the crew and the passengers.
According to research conducted by the Australian
Transportation Safety Board (ATSB), loss of
situational awareness was reported in 85% of all
of the investigated aviation occurrences in which
the “human factor” was indicated as a cause. The
outcomes of analyses of aviation occurrences
involving helicopters carried out by the European
Helicopter Safety Analysis Team (EHSAT) serve
to prove the correctness of the above. According
to EHSAT’s findings, 84 out of 202 aviation
occurrences involved partial or complete lack of
situational awareness’.

In executing a flight task, so as to assess
the situation properly, the pilot not only applies
his knowledge and experience but also gathers
a variety of information by monitoring the space
outside the aircraft, utilising the onboard avionic
equipment at his disposal and following the
information broadcast by air traffic services or other
pilots. Information overload, lack of information
or failure to understand even a single piece of
information at a moment crucial for conducting
a proper assessment of a given situation triggers
an error or a whole chain thereof. One must also
remember that lack of knowledge, fatigue, stress,
distraction, boredom, inattention, disregard for
warning signals, excessive agitation and euphoria
increase the possibility of triggering an error
chain.

With respect to situational awareness, the
aim of the CRM training is to demonstrate to the
trainees the vast importance of said awareness vis-
a-vis the safety of aviation operations performed.
It is also crucial to present the mechanism in which
situational awareness may be established as well
as the threats leading to its partial or complete loss.
However, the most essential thing from the point
of view of CRM is making commanders realise
that they have a certain resource at their disposal

" See: S. Burigan. “Situational awareness — staying
ahead of the aircraft”. AirRescue, International Air Rescue &
Air Ambulance Magazine, Vol.2/2012, 33-37.

which may be employed at any stage of the flight
as a part of the process aimed at maintaining
situational awareness, namely other members of
the crew.

Decision making — Both in the theory and
practice of management, it is a process consisting
in collecting and processing information about
a future task, whereas the decision itself is defined
as a conscious, non-random choice of one of the
identified variants of the future action which has
been considered feasible. It is possible to classify
decisions according to the amount of information
and the conditions in which those decisions are
made:®

* decisions made under certainty (in situations
when we are able to infallibly predict their
consequences);

* decisions made underrisk (in situations when
we may identify a set of results and assign a certain
probability of occurrence to said consequences);

» decisions made under uncertainty (in
situations when we are both unable to identify all
consequences and specify the probability of their
occurrence).

Given the scale of undesirable consequences
that may arise in aviation due to an erroneous
decision, the process of training and preparing
flight crews (regardless of the nature of aviation,
its purpose and tasks) is focused on eliminating,
to the highest extent possible, the situations in
which the decisions would be made under risk or
uncertainty. That is one of the reasons why there are
numerous standards being introduced into aviation
operations (standardising crew actions in certain
operations, standard operational procedures,
standard departure and landing procedures,
normal, abnormal and emergency checklists etc.).
Their aim is to make the decision-making process
largely automatic, subconscious, resulting from
one’s general aviation knowledge and experience,
but, above all else, to base it on familiarity with
fixed behaviour patterns and their application in
practice.

Why, despite understanding the essence of the
matter and such an extensive scale of preventive
actions, do the accidents resulting from partial or
complete loss of situational awareness leading to
an erroneous decision still happen?

8 A.K. Kozminski, W. Piotrowski. “Zarzgdzanie. Teoria
i Praktyka”. PWN, Warszawa 2002; M. Kostera. “Podstawy
organizacji i zarzqdzania”. WSPiZ, Warszawa 2001.
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This is most likely because, as has already been
mentioned here before, aviation is an extremely
complicated environment in which there is a large
flow of information and a significant number of
variables (changes in the meteorological situation,
navigational situation, air traffic, unforeseen chains
of emergency situations etc.) which translate into
an unlimited number of threats that may take place;
hence, it is impossible to foresee and describe
them and incorporate them in the framework of
standardised crew behaviour.

How could this issue be solved, then?

The issue of a decision-making process applied
by the pilots in their typical and complicated
aviation environment (Aeronautical Decision
Making — ADM) has been widely discussed in
the source literature. The said issue is centered
on the analysis and perception of those processes,
with particular attention being paid to attitudes
assumed by individuals, primarily with respect to
risk assessment and stress management skills.

According to the experts in this field, in order
to understand ADM, one has to understand the
significance of these attitudes in the decision-
making process, and even more importantly, the
way in which those attitudes may be modified in
order to increase the security of the performed
aircraft operation. Moreover, to comprehend
AMD it is also necessary to understand the factors
that determine why these and only these decisions
are made. Aside from learning how this process is
being carried out, it is equally important to know
how it is possible to improve it’.

With respect to the decision-making processes,
the CRM training is focused particularly on
the awareness of the need and the rationale for
involving all crew members in the process of
making decisions in flight. As dictated by the CRM
theory, in order to use the crew members in an
effective way, it is necessary to familiarise them,
as early as at the flight preparation stage, with the
flight plan and the intention of the commander to
carry it out. Moreover, it is crucial to continually
update the crew on the flight status, the changes
to the original flight plan and the commander’s
intentions brought about by such changes!®.

° See: “Pilot’s Handbook of Aeronautical Knowledge”.
U.S. Department of Transportation, Federal Aviation and
Administration, Flight Standard Service, 2008, Chapter 17
“Aeronautical Decision Making”, 17-2.

10°See: “CAP 737 Crew Resource Management (CRM)
Training, Guidance For Flight Crew, CRM Instructors
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In the above-mentioned framework, the
situational which is crucial for
making the right decision ceases to be solely the
situational awareness of the commander. Having
a complete situational awareness within a team is
a resource that not only may, but should be used
by the commander so as to make the best decision,
particularly in a critical situation and under time-
deficit conditions.

As suggested by numerous experiences and
observations, the degree of participation of the
crew in the decision-making process is largely
dependent upon the organisational culture and
social norms governing a given community. In the
cultures and communities that allow for applying
a democratic model of team management while
maintaining a commander’s authority, the above-
mentioned CRM theory has all the chances of
being successful. At the same time, in the cultures
and communities in which commander’s authority
is of superior value, an autocratic management
model will be preferred". In such cultures and
communities, the democratic approach to crew
management and employing the crew’s potential
will be viewed as a sign of the commander’s
weakness, thus rendering the application of the
CRM theory significantly harder, unfortunately.
Nonetheless, to do justice to this management
style, one has to bear in mind the fact that, albeit
the CRM theory points out the advantages of
involving the crew members in the decision-
making process of the commander, it also warns
that there are situations in which an authoritative
management style is fully desired as it will be the
most effective in a given specific situation'?.

Communication — the dictionary definition of
this term states that its origins are to be traced to
Latin (communico, communicare) and give it the
following meaning: ‘make something common,
join, provide somebody with information, to
confer’".

A communication process is to be found in every
element of the day-to-day lives of human beings

awareness

(CRMIS) and CRMI Instructors-Examiners (CRMIES)”. UK
Civil Aviation Authority, 2006.

' Management style classification introduced by Kurt
Lewin, Ronald Lipitt and Ralpha K. White.

12 See: O. Truszczynski, M. Biernacki. “Zarzgdzanie
zasobami zalogi a efektywnos¢ wykonywania zadan lotni-
czych”. Polski Przeglad Medycyny Lotniczej Nr 4, Tom 12,
pazdziernik — grudzien 2006.

13 Stownik lacirisko-polski. PWN, Warszawa 1973, s. 101.
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and it is commonly understood as transmission of
information between the sender and the recipient.
In order for this process to be effective, it is
a sender’s role to utilise both verbal and non-verbal
information channels and to phrase the message in
a way that will be comprehensible to the recipient;
whereas it is a recipient’s role to decode it and,
additionally, to send feedback to the sender using
the same information channels, thus notifying him
of the message having been understood or not.
In other words, communication is an exchange
of both verbal and non-verbal signals in a given
context done with a view to achieving a better level
of cooperation'. Consequently, incorrect phrasing
of information or usage of incorrect information
channels (or using them incorrectly) will result an
inability to understand it appropriately, which will
in turn result in the ineffectiveness of an action,
particularly while working in a group.

The incorrect phrasing of information or the
usage of incorrect information channels (or using
them incorrectly) are, unfortunately, not the only
causes of bad communication, particularly among
aircraft crews. It is necessary to remember the
constraints of the environment in which they carry
out their duties.

The factors connected with the crew work
environment, which at best hamper and at worst
lead to a significant degradation in the level of
communication between the aircraft crew, are
primarily an incessant noise and an uninterrupted
flow of various (both visual and aural) data from
displays of devices and systems installed in the
aircraft.

Upon analysing the matter of communication
in a broader aspect, when traffic between the
aircraft crew and the air traffic services is taken
into consideration, the spectrum of factors with an
adverse influence on communication grows. Even
though such situations should not be generalised, or
even more importantly, should not be classified as
rules, radio communication is frequently jammed,
conflicting, incomplete, ambiguous or unreliable.

There is also the matter of issues connected
with a language barrier, both existing between
the members of a given crew and between the
crew and the air traffic services. A gap in English
proficiency (especially nonprocedural English),
accent, jargon, or, what should be particularly

14 See: Z. Necki. “Komunikacja migdzyludzka”. Wyd.
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 109.

stressed here, cultural differences, may be the cause
of differences in how the received information is
interpreted. A compliment may be considered an
insult and an innocuous joke an affront!>. Given the
fact that the typical work conditions of an aircraft
crew are exacerbated by fatigue and tiredness
that deepen with every minute of the flight, we
can clearly see that it is a situation when correct
and suitable communication seems to pose quite
a significant challenge.

Undoubtedly, working
communication amongst the crew members and
between the crew and the air traffic services is
an endeavour which calls for solutions on many
levels. The said endeavour is most certainly
both difficult and complex and, unfortunately,
continuous. However, due to the role that good
communication plays in ensuring the security of
performed aviation operations, such an endeavour
is surely most necessary.

It seems that the key element of CRM training,
with respect to communication aspects, is primarily
the recognition by the trainees of the (usually)
tragic consequences of lack of communication
between the aircraft crew during flight. Another
element is the understanding on the part of the
crew of the imperativeness of viewing good
communication as a decisive factor in a proper,
effective utilisation of the resources at their disposal
during a flight, particularly in abnormal and
emergency circumstances. Furthermore, it is also
the understanding that incorrect communication
may indeed breed such circumstances.

What needs to be stressed here is that, as a result
of CRM training, the crews are not expected to
solve all identified and analysed issues inherent
in the communication process. It is outside flight
crews’ control to remove all barriers to efficient
communication. A crew has no influence on noise,
vibrations, radio static etc. Of course, these are the
domains of other aviation specialists. Undoubtedly,
however, a crew has some influence on all of
the elements of interpersonal communication
which will allow every member of the crew to be
understood well by the others. The elements in
question are primarily the ability to ask questions,
listen, argue for their opinions, manage conflicts,

on correct

15 See: R. Baron. “Barriers to Effective Communication:
Implications for the Cockpit . http://airlinesafety.com.
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and provide constructive critique'®. The recognition
of their importance and a continuing effort to hone
them will surely lead to a step-up in the security of
flight operations.

Crew cooperation — the encyclopedic
definition of cooperation says that is as an ability
to establish bonds with others and to collaborate
with them; the ability to work as a team member
in order to achieve common goals. It is also the
ability to accomplish tasks collectively and to
solve problems collaboratively!”.

In the source literature, the subject of
cooperation, collaboration, and team work has been
invariably accompanied by the notion of synergy,
or, to be more precise, the synergy effect. This
effect is commonly construed as an effect brought
about by an organised activity undertaken by
a group of people, whose result is more extensive
(bigger, better) than a sum of effects undertaken
individually by the members of said group. In other
words, the result of work obtained from a sum of
efforts made by individual elements will always be
lower than the result of work of the same elements
when they are grouped together.

However, will team work always be a sure-
safe way to obtain better work results?

Sadly, not at all times. In order to achieve
synergy, team work will not be sufficient. This is
because of the fact that synergy only materialises
if every component part wishes to cooperate and
the members of the team want to interact with
one another. Therefore, it will not be created
if individual members do not identify with the
team, are unclear as to their role in it, are lacking
in determination to perform the task to the best
extent possible, or do not accept responsibility for
the results of work achieved by the group of which
they are members.

As can be seen from the above, a group
consisting of people who know one another well
and are “familiar with one another’s ways” has
a much greater chance of acting efficiently. In
such a group, its members understand one another
perfectly and also resort to body language in
their communication; they are people who know

16 See: O. Truszczynski, M. Biernacki. “Zarzqdzanie
zasobami zalogi a efektywnos¢ wykonywania zadan lotni-
czych”. Polski Przeglad Medycyny Lotniczej Nr 4, Tom 12,
pazdziernik — grudzien 2006.

17 See: www.pl.wikipedia.org
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both their and other members’ capabilities and
limitations.

Any group “built” in such a manner will
undoubtedly work in a better, smoother, and a more
efficient manner than any other. Nevertheless, if
one wanted to introduce the principle of forming
permanent teams into the operators’ operational
rules, it would turn out that, due to organisational
constraints, its continuous application could not be
guaranteed at all times. Usually, then, the aircraft
crews will not be composed of the people “who
are familiar with one another’s ways” to the degree
indicated above.

For precisely these so much
attention has been devoted to creating all types of
standardised crew behaviours. Additionally, the
question of organisational culture, one that actively
promotes the application of well thought-out rules
for using crew resources, has attracted a growing
interest. An important role is also allocated to the
factors fostering a positive atmosphere in flight
crews’ work.

An atmosphere in which team work takes
place has been frequently referred to in the source
literature as an “emotional climate”, which in
principle pertains to the way in which people
who work together as a team perceive (,,feel”)
themselves and others when performing shared
tasks. According to published research in this field,
the determinants for creating a positive emotional
climate in the crew, which apply to its every
member, are willingness to participate in a task and
an ability to fully participate in its accomplishment,
the clarity of expectations of the commander and
the rest of the crew, their appreciation of the
efforts taken, good communication, the ability to
speak freely and, what is particularly important,
an outlook on the matters of security shared by
everyone!'s,

A huge role in creating a positive emotional
atmosphere is played by the attitude displayed
by the captain - commander of the flight crew.
A captain who is lordly, frosty towards others
and struggles with interpersonal communication
will never create such an emotional atmosphere.
Similarly, a captain who is unprepared for a task

reasons,

18 See: “CAP 737 Crew Resource Management (CRM)
Training, Guidance For Flight Crew, CRM Instructors
(CRMIS) and CRMI Instructors-Examiners (CRMIES)”. UK
Civil Aviation Authority, 2006.
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will fail to conjure up such an atmosphere. His being
nervous due to lack of knowledge or insufficient
preparations for the flight will most likely bring
about communication issues between him and the
crew, situational awareness issues and decision-
making issues. The crew will immediately identify
such a situation as a one in which the chances to
create a positive “chemistry” in their work, in the
work of the team, are marginable.

However, it is enough for a captain, one who
is prepared to perform a task and is aware of the
significance of positive emotional climate in
his own crew, to ask the air traffic services for
permission to taxi using the words “we request
instead of “request taxi”"®. The meaning of
radio commands remains essentially unchanged,
but for a crew as sensitive to the actions taken by
the team leader as the flight crew is, this will be
a sufficient message to accept the captain’s attitude
as an unmistakable invitation to take part in the
task and share the responsibility therefor.

With respect to crew cooperation, the aim of
CRM training is primarily to make the trainees
aware of a host of determinants for obtaining the
synergy effectin the work of the team, which a flight
crew undoubtedly is. Knowledge and awareness of
the rules and relationships characteristic for team
work and, what is more important, the practical
application of that knowledge will unquestionably
augment the efficiency of the work undertaken by
such a team. In turn, the higher the efficiency, the
higher the safety of air operations. A common goal
of actions undertaken by flight crews is to perform
the flight safely. In order to achieve the highest
probability of carrying out a safe flight, the crew
should cooperate to the highest possible degree.
Such a level of cooperation is unobtainable unless
said knowledge becomes universal, and more
crucially, commonly applied.

Importantly, though the foremost
significance in obtaining the desired synergy
effect brought about by the cooperation within the
flight crew is ascribed to the captain’s attitude, it is
crucial to make the trainees aware that, in order for
that effect to materialise, every crew member must
demonstrate a proper attitude.

’

taxi’

cven

1 The radio command cited here is an example command
used for the purposes of this article and it has not been taken
from the applicable aviation nomenclature.

The evolution of CRM training in
commercial air transport

As has been previously indicated, it is
commonly accepted that the notion of CRM
training was conceived at the National Aeronautics
Space Administration (NASA) conference held in
1979, during which the results of the investigations
into aviation accidents were presented in
a comprehensive manner. The results showed
conclusively that there is correlation between the
safety of aircraft operations and the cognitive and
interpersonal skills of their crews.

As has also been mentioned here the organisers
of that conference, upon taking it on themselves
to try to define a great problem for aviation,
did not provide any ready-made solutions to it.
Nonetheless, the initiative itself and the gravity of
the issue demonstrated to the participants sufficed
to spur the authorities, organisations and air
carriers to take actions aimed at seeking, obtaining,
developing and introducing training programmes
focused on the improvement of interpersonal
aspects of cooperation within flight crews?.

It should be underlined here that in the period
between 1979 and the present day both the training
syllabi and the outlook on the scope or even the
very purposefulness of the introduction thereof
have evolved in the aviation community; not
infrequently, this evolution has taken place by
many divergent routes.

The trailblazing researchers, who undertook
to create a transparent evolution model of
CRM training, were U.S. researchers, Robert
L. Helmreich, Ashleigh C. Merritt and John A.
Wilhelm. In their work entitled “The Evolution
of Crew Resource Management Training in
Commercial Aviation”, which was published in
1999, they defined five consecutive generations of
CRM training and indicated the most characteristic
features of each of those generations?!.

2 See: O. Truszczynski, M. Biernacki. “Zarzgdzanie
zasobami zalogi a efektywnos¢ wykonywania zadan lotni-
czych”. Polski Przeglad Medycyny Lotniczej Nr 4, Tom 12,
pazdziernik — grudzien 2006.

21 See: E. Danecka-tatka. “Zarzqdzanie zasobami
zatogi (CRM) w dobie globalizacji rynkow pracy”. Problemy
Zarzadzania, vol.9, nr.4, Wydziat Zarzadzania UW.
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First generation - Resource
Management

The task of developing the syllabi of the first
CRM?* programmes was assigned to the experts
who had previously been primarily active in the
field of developing training programmes aimed
at boosting the effectiveness of management
departments in the companies outside the aviation
industry as such.

The predominant feature of this training was the
significant degree of emphasis put on psychology,
which manifested itself in teaching the trainees
the general concepts connected with leadership
and holding seminars with tests and psychological
exercises that, usually, did not reflect the specific
nature of aviation work.

Most likely it was precisely due to this reason
that some of the pilots viewed them as mainly
an attempt to manipulate their personality, even
though such types of training were met with overall
acceptance.

Nevertheless, what is of note, the very first
generation of CRM trainings had already devoted
particular attention to the goal of defining the
characteristic managerial styles utilised in
cockpits. What’s more, the need to correct the
individual behaviour of crew members with a view
to remedying the then wide-spread problem of
lack of assertiveness among the first officers and
the authoritarian management style displayed
by experienced captains was indicated and
highlighted®.

A considerable advantage brought about by
putting in place the first generation training was
also the overall conviction that there was a need
for recurring CRM training and that simulators
needed to be included in their syllabi to the widest
extent possible.

Second generation —
Management

As was the case with the first generation, the
triggering event that prompted the community to
view the new type of training in a wider perspective

Cockpit

Crew Resource

22 The first comprehensive CRM training program was
launched by United Airlines in 1981. See: E. Danecka-Latka.
“Zarzqdzanie zasobami zatogi (CRM) w dobie globalizacji
rynkow pracy”. Problemy Zarzadzania, vol.9, nr.4, Wydziat
Zarzadzania UW.

2 The so-called “captainitis” phenomenon, whereby first
officers are afraid of undermining commander’s authority.
See: http://www.lotnictwocywilne.republika.pl/crm.html.
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was the next NASA conference dedicated to CRM,
which was organised for the aviation industry in
1986.

In the course of the proceedings, it became
apparent that, in the intervening years between
these two conferences, the training held in
accordance with the idea dating back to 1979
afforded the carriers the possibility to draw and
propose a great number of significant conclusions.
One of the main demands voiced by the conference
members was a change in which CRM training was
to be approached. The training that had previously
been viewed as fundamentally “outside the field
of aviation” was to be no longer distinctive and
exceptional in nature and organised and carried out
separately from other training for flight personnel.
From that point on, they were supposed to assume
a permanent position in the previously developed
aviation training system.

Moreover, in accordance with the new outlook
on this types of training, their scope should be
extended to include all members of the aircraft
crews, thus stepping away from the previously
applied rule of limiting them to the cockpit only.
Therefore, at that time, the training was renamed
from Cockpit Resource Management to Crew
Resource Management.

Also characteristic of the second generation
CRMs was the modular nature of the training. The
seminars, focused primarily on the natural work
environment of an aircraft crew, consisted of, first
and foremost, the training modules dedicated to
team building, situational awareness and stress
management. The key objective of the training
conducted at that time was to develop a desired
strategy for taking decisions and the ability to
interrupt the chain of errors made in crew resource
management.

Even though the general assumptions of
the second generation CRM training had been
reflected in the training syllabi adopted by many
prominent carriers, they did not reach all of those to
whom they had been addressed?. Therefore, even
though the level of acceptance for the new nature
of CRM training was much higher in the aviation

24 The first training courses conducted in accordance with
the syllabi modified to conform to the assumptions of the sec-
ond generation CRM were conducted by Delta Airlines. See:
E. Danecka-Latka. “Zarzqdzanie zasobami zatogi (CRM)

w dobie globalizacji rynkow pracy”. Problemy Zarzadzania,
vol.9, nr.4, Wydziat Zarzadzania UW.
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community than for the first generation training,
there were also critical voices saying that the so-
called “psycho-babble” was still continuing; such
critique was levelled particularly at the carriers
falling behind the new trend in CRM training®.

Third generation — Further development of
CRM

The first years of the 1990s brought about
a few innovations in the CRM training area. As
a result, its nature had been gradually shifting
away from rules followed in the corporate world
to the characteristic aspects of crew work. The
training was also extended to include personnel
that were directly cooperating with pilots; thus,
quite often, the participants in the previously
crew-only training courses were recruited from
amongst flight attendants, technicians, dispatchers
and maintenance personnel.

In the CRM training originating from that era,
a lot of attention was also devoted to the so-called
organisational culture, as it was perceived as
a determinant for establishing certain types of crew
behaviour required in the aviation organisation
from the point of view of flight operations security.
As a part of such actions, specialised courses for
trainee captains were introduced. Their goal was
to provide and instill in the minds of future aircraft
commanders, the rules of good leadership.

The early 1990s also marked the birth of
CRM training courses tailored for the supervision
personnel and the personnel responsible for
preparing crews for flight operations. The contents
of this kind of training course were primarily
centered on teaching the trainees the ability to
observe, analyse and ascertain human behaviour,
and, as a result, to apply the knowledge they
gained in the course of developing new training
programmes.

Moreover, as more and more technologically
and technically advanced aircraft fitted with
an increased number of technical means and
devices facilitating their maintenance were being
launched onto the aviation market, some of the
aviation airlines had enhanced their CRM training
courses by expanding them to cover flight deck
automation.

5 “Psycho-babble”. See: Robert L. Helmreich, Ashleigh
C. Merritt i John A. Wilhelm. “The Evolution of Crew
Resource Management Training in Commercial Aviation”.
The International Journal of Aviation Psychology, nr 1
(1999).

Sadly, not all of the above-mentioned actions
were pursued everywhere and to an equal degree.
The source literature shows that, even though the
third generation CRM training period had been
viewed as an era when positive changes were
introduced in the teaching concept, there was an
unintentional, yetextremelyimportantconsequence
of exploring the new ways of achieving progress,
namely shifting the emphasis away from the initial
aim of CRM training, i.e. the limitation of the
role of human error as a primary cause of aviation
occurrences.

Fourth generation — Integration
proceduralisation of CRM training

It is quite natural, particularly with respect to
large scale projects, among which the introduction
of CRM trainings in aviation may surely be
numbered, that the accomplishment of demands and
conclusions relating to such a project, regardless
of their merits and the stage when they were
submitted, does not happen immediately. That was
the case with one of the demands voiced during the
NASA conference of 1986 which advocated the
need to make CRM training a permanent element
of the aviation training system.

That demand was finally met in the mid-
1990s. At that time, the CRM programmes became
a mandatory part of the training for aviation
personnel of all airlines.

That moment has been customarily assumed
as the time when the fourth generation of CRM
training was born.

At that time, the efforts undertaken by the
researchers cooperating with NASA were focused
on establishing the usefulness of CRM with
respect to the safety of air operations. The results
of the research obtained by them allowed for
a conclusion to be formed that one of the biggest
deficiencies of the CRM training, despite ongoing
efforts, had been the still-relevant question of its
limited influence.

Moreover, where the system was available,
adopted and implemented, it was not commonly
accepted and most likely that was the reason
why the process of its “anchoring” in the general
aviation training system turned out to have been
so protracted.

One of'the reasons for this situation, albeit not the
most crucial one, was a natural opposition on the part
of the trainees against something new and unknown.
The main reason, which as practice showed later,

and
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proved to be much harder to overcome, stemmed
from the cultural circumstances of the countries
or whole regions of the world in which passenger
aviation was present and in which the postulated
principles of CRM training were to be introduced.

The above-mentioned issue is frequently
illustrated in the source literature by citing the
conclusions made by a Dutch scientist, Geert
Hofstede®.

Following his analysis of cultural determinants
influencing the quality of cooperation within crews,
he established three groups of countries (world
regions) which are natural representatives of the
distinctive ways in which the matter of introducing
CRM programmes is approached.

The first group comprises those countries (e.g.
China), whose citizens are taught almost from
the day they are born that they should obey to the
letter any decisions made by an authority and in
which any displays of their own initiative which
are contrary to a decision made by a leader are
always viewed as lack of due respect.

The second group comprises countries
(such as the USA) in which individualism and
independence are highly valued and in which an
aim of an individual is given priority over interests
of a group. Even though this way of looking at
an individual and the recognition of his place in
society is by all means justified, a crew that was
brought up only in such a spirit will find it harder
to establish “grounds” for a common, collective
approach to problem solving.

The third group, represented by e.g. Greece
and some of the countries in Latin America, are
the countries in which teams working on common
tasks achieve better results if they follow clearly
defined rules of conduct. What’s important is
that this is precisely the group of countries in
which there is the highest level of receptiveness
to accepting the CRM concept defined in terms of
required behaviours.

Given the above, it is easier to understand the
conclusions made by the scientists examining the
matter of differences in the implementation of
CRM in various parts of the globe?’.

% See: E. Danecka-Latka. “Zarzqdzanie zasobami za-
togi (CRM) w dobie globalizacji rynkow pracy”. Problemy
Zarzadzania, vol.9, nr.4, Wydzial Zarzadzania UW.

27 See: Robert L. Helmreich, Ashleigh C. Merritt i John
A. Wilhelm. “The Evolution of Crew Resource Management
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With reference to the first and second
generation CRM programmes in particular, they
stated that the assumption according to which
said programmes would be equally adopted in any
place they would be given a chance to exist, was
fundamentally flawed. The common phenomenon
at that time, i.e. a trade in CRM training courses,
whereby one carrier would purchase such a training
course from another carrier, both foreign and
domestic, in order to reproduce it word for word
at the receiving carrier’s, could not have produced
the anticipated advantages, as it did not take into
account the organisational culture and operational
specificity of the receiving carrier.

Due to that, the fourth generation CRM concept
was primarily focused on taking into account the
cultural differences among their target group.
Equally important is the fact that the said concept
brought to the forefront, the necessity to develop
and follow in practice the standards, procedures,
best practices and applicable regulations.

Fifth generation — Present day. Legal basis of
CRM training

The fifth generation of CRM training is the
training conducted in the current form.

The air carriers from many countries who are
grouped around the aviation authorities having
jurisdiction over a given part of the world have
a possibility and, at the same time, an obligation
to apply the specific standards and procedures
set forth by those authorities and included in the
applicable regulations in their commercial, training
and operational activities.

Since 1979, the Joint Aviation Authorities
(JAA) had been an authority with jurisdiction over
those of the European countries that voluntarily
joined this organisation, whereas the Joint Aviation
Requirements (JARs) had been the documents
describing in detail the area of training, including
CRM training courses, and the obligations and
rules connected with conducting aviation activities
by air operators®,

With time, the regulations developed by the
JAA, which were, in fact, not binding, as they
were adopted and followed by the associated
countries on a voluntary basis, had been gradually
superseded by the EU regulations. In 2002, a new

Training in Commercial Aviation”. The International Journal
of Aviation Psychology, no. 1 (1999).
* Poland joined the JAA on 26 November 2002.
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organisation was created, which as an EU body had
taken over all of the duties of the JAA. It is called
the European Aviation Safety Agency (EASA)¥.
Nowadays, aside from the European Commission,
EUROCONTROL and aviation authorities from
the EU Member States, the EASA is one of the
institutional pillars of the air safety system in
Europe™.

Although the regulations drafted by the
EASA, under EU law, are applicable to EU
Member States, one has to bear in mind the fact
that this organisation is in close cooperation with
its counterparts around the world, including the
International Civil Aviation Organisation (ICAO),
the Federal Aviation Administration (FAA) in
the United States and aviation authorities from
Canada, Brazil, Israel, China, Switzerland and
Russia. The aim of the working arrangements
signed between the Agency and these authorities
is the harmonisation of standards and promotion of
best practices in the field of aviation safety around
the world?®'.

The regulations developed by the JAA and
adopted by the EASA are quite comprehensive
and, at the same time, set very strict standards
for CRM training. Pursuant to these regulations,
the CRM training courses should be conducted
by appropriately qualified personnel, while their
syllabus, which is to be included in the Operations
Manual of the air operator, may not disregard any
of the following topics:

* human error and reliability, error chain,
identification and prevention of faults;

» The European Aviation Safety Agency (EASA) was
established pursuant to the Regulation (EC) No 1592/2002
of the European Parliament and of the Council. It began its
operations in September 2003. Its current legal basis is the
Regulation (EC) No 216/2008 of the European Parliament
and of the Council of 20 February 2008 on common rules in
the field of civil aviation and establishing a European Aviation
Safety Agency, the Regulation (EC) No 1592/2002 repealing
the Council Directive 91/670/EEC, and the Directive 2004/36/
CE (Official Journal L 79, 19/3/2008). The headquarters of
EASA was at first located in Brussels. In November 2004, the
headquarters was moved to Cologne in Germany.

3% The result of the provisions of the Regulation (EC) No
216/2008 of the European Parliament and of the Council of 20
February 2008, pursuant to which EASA had taken over from
JAA the jurisdiction over licensing flight personnel, flight
operations and assessment of safety of aircraft from third
countries, was an official dissolution of the Joint Aviation
Authorities (JAA) on 30 June 2009.

31 See: http://easa.europa.eu/language/pl/more-about-
EASA.php.

* the company’s culture, SOPs,
organisational factors;

* stress, stress management, fatigue and
vigilance;

* obtaining and handling information,
situational awareness, workload management;

* decision making;

» communication and coordination inside and
outside the cockpit;

* leadership and team behaviour, synergy;

* automation, philosophy of the use of
automation (if relevant to the type);

* type-related differences;

* case studies.

The training modules taken from the above
list should also be included in the training syllabi
of a type-specific training, conversion training
(when switching between an employer and/or air
operator), commander training (for candidates
for aircraft commanders) and periodical training
(refreshing, recurrent, annual).

What is important is that the operator should,
as far as it is possible, provide joint CRM training
for both the flight crews and other personnel
comprising the aircraft crew.

Such training should reflect the organisational
culture of a given operator, while the theoretical
and practical framework should afford the
opportunity to discuss and share experience in an
uninhibited manner, particularly with respect to
lack of exchange of information or any deficiencies
therein, as well as errors in the communication
process between crew members.

As should have been expected, the EASA?*
regulations which have been in force for a few
months now in no way liberalise the standards
specified in the Joint Aviation Requirements drawn
up by the JAA; on the contrary, they have made
them even more stringent.

For instance, the new regulations do not
provide for allowing a pilot to conduct operations
without supervision, unless he first takes part in
the CRM training within the scope foreseen for the
initial training.

Moreover, regardless of the nature of the
operations which a given pilot will be undertaking
in commercial air transport, it is mandatory for him

safety

32 Provisions included in the Commission Regulation
(EU) No /2012 of 5 October 2012 laying down technical re-
quirements and administrative procedures related to air opera-
tions pursuant to Regulation (EC) No 216/2008.
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to undergo training in human factor, before being
cleared for said operations; what is important is
that the said training shall be conducted at a level
applicable to the highest category of pilot license,
i.e. Air Transport Pilot License (ATPL). Where
the pilot fails to meet the above-mentioned
requirement, the duty to conduct such training now
rests with the air operator who employs said pilot.
Additionally, it is the operator’s role to conduct
the subject-matter training in accordance with the
schedule which must closely reflect the thematic
scope concerning the possibilities and limitations
of human beings covered by the ATPL syllabus.

Summary

Given the absolute dominance of the human
factor in the causes of aviation occurrences it would
be appropriate to assume that, in the intervening
years between the establishment of this fact and
the present day, such a situation would have
undergone profound changes. Additionally, one
should also assume that any actions limiting that
factor, including the CRM training, should have
an absolute priority with respect to their adoption,
particularly in commercial air transport.

However, as proven by the analysis of the way
in which CRM training evolved, and in light of
it, the analysis of the actions taken to restrict the
detrimental effects that the human factor has on air
operations, our assumptions would likely fail to be
confirmed by the reality.

It turns out that our aviation awareness has been
rising for a disproportionately long time given the
gravity of the issue. There were many reasons why
this state of affairs had come about, chief among
them was lack of equal responsiveness (on the part
of authorities, operators, and flight personnel) to
a newly identified problem and, for a long time,
lack of agreed and common (for the authorities,
operators, and personnel) standards for mitigating
the adverse effects of the human factor. The
efficiency of the actions that were undertaken was
also diminished by organisational issues, financial
problems and frequent (mainly among flight crews)
belief that their skills and competences were being
subjected to psychological manipulation.

Fortunately for us (i.e. the crews and the
passengers), the issue analysed here has now been
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recognised, defined and correctly understood, but
this does not mean that it has been obviated.

To sum up the material discussed above,
it should be unequivocally stated here that the
presence of the human factor, which continues
to be the main cause of the majority of aviation
occurrences, is inherently connected with the
existence of manned aviation. Even though the
understanding of the capabilities and limitations
resulting from human nature as well as the process
of applying actions aimed at eliminating human
factor from the causes of aviation occurrences do
not have such a long tradition, it is nevertheless
significant that the problem has been noticed and
attempted to be rectified.

But what are the results?

In fact it is hard to assess them because it
is difficult to compare the number of aviation
occurrences stemming from the human factor in
the period of time in which we have attempted
to combat it with the number of occurrences that
might have taken place in that period of time, if
such attempts had not been made. There have
been too many variables in the analysed period, of
which a fundamental role in “contaminating” the
results of analyses would have an ever-increasing
number of air operators, air operations and new
aircraft. Those aircraft have been, on the one hand,
increasingly safe but, on the other hand, more and
more technically sophisticated, and, for this reason
alone, more demanding, absorbing and burdening
the crews with a greater workload.

It is hard to put a finger on the numbers;
however, it may be stated without hesitation that,
if the adverse effects of the human factor had not
been tackled, there would have been many more
aviation occurrences involving it. Naturally, this
does not go to say that the potentially suitable
avenues of action leading to the elimination of
the human factor from the list of main causes of
aviation occurrences have been explored.

It merely means that... they have not been
discovered yet.
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