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ZARZADZANIE ZASOBAMI ZALOGI,
CZYLI JAK UNIKNAC BLEDOW ZARZADCZYCH

Artykut przedstawia rys historyczny procesu wdrazania szkolen
z zakresu zarzqdzania zasobami zalogi, istote i cele programu oraz wphyw
CRM na jakosé swiadczonych ustug przez linie lotnicze. Omawia takze
najpopularniejszq teorig bezpieczenstwa lotu, ,,Model Sera Szwajcar-
skiego”. Ponadto zwraca réwniez uwage na problemy wynikajgce
z niewlasciwej komunikacji miedzy cztonkami zatogi samolotu oraz ich po-
tencjalny wplyw na bezpieczenstwo pasazerow. Artykul przedstawia takze
generacje szkolen w kontekscie ewolucji CRM oraz zakres tematyczny
modutow szkoleniowych obowigzujqcych w Unii Europejskiej.

1. Wstep. Poczatki zarzadzania zasobami zalogi

Dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi zostala stworzona z mysla o efek-
tywnym kierowaniu i rozwoju personelu stanowigcego strukture przedsigbiorstwa.
Dzi¢ki temu firmy wdrazajace programy treningowe ukierunkowane na szkolenie
zardwno kadry kierowniczej, jak i podlegajacego personelu cechujg si¢ wyzsza
skutecznos$cia w nawigzywaniu kontaktow biznesowych oraz odnosza wiecej
sukcesow [1].

Czgscig programow szkoleniowych zwiazanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi sa treningi skoncentrowane na bardziej precyzyjnej dziedzinie, czyli
zarzadzaniu zasobami zatogi. Program CRM (Crew Resource Management;
Cockpit Resource Management; Zarzadzanie Zasobami Zatogi) po raz pierwszy
zaprezentowano w 1979 roku na konferencji NASA pt. ,,Zarzadzanie zasobami
w kabinie pilota”. Koncepcja CRM bazowata na definicji stworzonej przez
Laubera w 1977 roku, ktéra moéwi, ze zarzadzanie zasobami zalogi to uzywanie
wszystkich dostepnych Zrddet (informacji, sprzgtu i ludzi) w celu poprawienia
bezpieczenstwa i osiagnigcia efektywnosci dziatan zwigzanych z lotami samolo-
tow. Pozniejsza definicja utworzona przez Salasa okresla CRM jako zastosowanie
przetestowanych narzedzi treningowych (symulacji, wyktadow i materiatow fil-
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mowych) bedacych rodzing instruktazowych strategii majacych na celu polepsze-
nie wspotpracy w kokpicie. Miato to na celu zwrocenie uwagi na rosnacy problem
bledéw popetnianych przez pilotow, ktéore mogg by¢ jedng z potencjalnych
przyczyn katastrof lotniczych [2, 3]. Jednoczesnie pod koniec lat 70. XX wieku
przewoznik KLM Royal Dutch wprowadzit do obowigzkowego programu szkole-
niowego dla pilotéw odrzutowcow pasazerskich zagadnienia z zakresu czynnika
ludzkiego. Dzigki odpowiedniemu treningowi ilo$¢ potencjalnych bledow ludz-
kich zostata zredukowana, a zasoby zatogi lepiej wykorzystane.

W latach 70. XX wieku naukowcy zaczgli przeprowadzac badania dla NASA.
Polegalo to na przeprowadzaniu wywiadu wsrod pilotow samolotdéw, ktorzy unik-
neli katastrofy lotniczej. Celem przeprowadzonych badan bylo opracowanie pro-
gramu ukierunkowanego na sprecyzowanie probleméw powodujacych popetnienie
btedu przez pilota. Skutkiem przeprowadzonych badan bylo utworzenie bazy
danych zawierajaca raporty pilotow i innych cztonkow zatogi, ktorzy brali udziat
w locie, podczas ktorego moglo dojs¢ do katastrofy (ASRS — Aviation Safety
Reporting System) [4]. Na podstawie danych, analiz i raportéw zawartych w ASRS
dr Pat Ruffell Smith, psycholog z ramienia NASA, przeprowadzit badania w sy-
mulatorze lotu dotyczace reakcji pilotow na sytuacje zagrazajace zyciu. Opubliko-
wane wyniki pokazaty, ze nadmierne obcigzenie praca zawodowa moze prowadzi¢
do zmniejszenia wydajnosci zatogi. Wigkszo$¢ problemow jest zwigzana z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi i mechanicznymi w kokpicie. Rdznice w reagowaniu
na te same sytuacje przez rdézne zalogi sugerowatly, ze osoby, ktorych wydajnos¢
pracy jest nizsza powinny by¢ wspomagane dodatkowymi treningami. Dzigki
przeprowadzonym badaniom szkolenia z przywodztwa i zarzadzania zasobami
zostaly dostatecznie rozwinigte, a nastgpnie zatwierdzone i wprowadzone jako
obowigzkowy punkt kazdej serii szkolen dla pilotow oraz reszty zatogi.

Druga konferencja skoncentrowana na zarzadzaniu zasobami zalogi zostata
zorganizowana przez NASA oraz Dowddztwo Wojskowego Transportu Powietrz-
nego (MAC) w 1987 roku. Przy uzyciu symulatorow MAC wprowadzito szkolenie
z zakresu koordynacji zalogi, podejmowania decyzji, umiejetnosci zarzgdzania
zasobami, przywodztwa oraz umiejetnosci przeprowadzania dziatan zwigzanych
z obstugg urzadzen znajdujacych si¢ w samolocie [3].

Systemy szkolenia zatdég samolotoéw, zardwno odrzutowcdw pasazerskich, jak
i pilotow wojskowych, sa w sposob ciagly doskonalone w taki sposob, aby zapew-
niaty najwyzsza jako$¢ przygotowania zatogi do nieoczekiwanych trudnych sytu-
acji mogacych wystapi¢ w trakcie lotu. Treningi z zakresu zarzadzania zasobami
zatogi w glownej mierze skupiajg si¢ na szybkim i wlasciwym podejmowaniu
decyzji oraz wspotpracy miedzy kapitanem, pierwszym oficerem i reszta zatogi
obecnej na poktadzie samolotu.
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2. Istota i cele szkolen CRM

Istnieje wiele zrodet btedow, ktore moze popetnic¢ nawet najlepiej wyszkolona
i zmotywowana zatoga. Obejmujg ona umiejetnosci poznawcze cztowieka, zme-
czenie, przecigzenie pracg, nieodpowiednie szkolenia i proce-dury, zte przygoto-
wanie sprzetu oraz bledy popehiane przez kontrolg ruchu lotniczego. Wyjscie
naprzeciw wyzwaniu, jakim sg btedy ludzkie, wigze si¢ z konieczno$cig poznania
ich przyczyn oraz odpowiednim wyksztatceniu w celu minimalizowania ryzyka
ich wystapienia. Ponizej przedstawiono zbidr najwazniejszych czynnikow moga-
cych wplywac¢ na prawidlowe reagowanie na problemy (rys. 1).
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Rys. 1. Czynniki wptywajace na podejmowanie decyzji w zespole

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hayward B.J., Lowe A.R.: Aviation Resource
Management. Routledge, Nowy Jork, 2018.

Glownymi czynnikami majacymi wplyw na relacje interpersonalne w zatodze
i schemat podejmowania decyzji s czynniki kulturowe: kultura narodowa, kultura
organizacyjna oraz kultura zawodowa. Zatem mozna stwierdzi¢, ze wszelkie
normy zachowania si¢ wobec innych 0s6b w zespole, organizacja pracy i wtasciwe
przeszkolenie maja kluczowe znaczenie w procesie bezpiecznego latania [5].

Istotg szkolen CRM w lotnictwie jest potgczenie wiedzy specjalistycznej
dotyczacej podstaw latania, obstugi urzadzen znajdujacych si¢ w samolocie oraz
opanowania techniki bezpiecznego latania z wiedzg i umiej¢tnoscia wykorzysta-
nia, w stopniu maksymalnym, wszelkich dostepnych dla zalogi zasobow, w tym
roéwniez umiejetnosci poznawczych i interpersonalnych poszczegélnych jej czton-
kéw, tak w sytuacjach normalnych, jak i przede wszystkim w sytuacjach ekstre-
malnych zaistniatych na poktadzie statku powietrznego [6]. Taka forma szkolenia
pilotéw oraz personelu poktadowego ma na celu przede wszystkim zwigkszenie
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bezpieczenstwa lotu poprzez zmniejszenie ilosci bledow popetnianych przez pilo-
tow, poprawienie wydajnosci wykonywania operacji lotniczych, ale takze popra-
wienie relacji w zespole, co przektada si¢ na wigkszy komfort podrozy pasazerow.

Istnieje wiele teorii opisujacych bezpieczenstwo lotu. Najbardziej znang
jest teoria opracowana przez najstynniejszego brytyjskiego badacza katastrof
lotniczych Jamesa Reasona. Reason nazwat ja ,,Zasada Sera Szwajcarskiego”

(rys. 2) [7].

tut szczescia
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Systemy bezpieczenstwa
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Standardowe procedury operacyjne

Kultura bezpieczenstwa
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Rys. 1. Schematyczny model ,,zasady sera szwajcarskiego”
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Lazarzewska K.: Ewolucja bezpieczenstwa lotow
w XX w. Doctrina. Studia Spoleczno-Polityczne. nr 10, 2013.

Schematyczny rysunek przedstawia plastry sera szwajcarskiego, z ktorych
kazdy symbolizuje czynniki ksztaltujagce bezpieczenstwo. Majg na nie wptyw nie
tylko piloci, ale takze przewoznik, producent oraz wszyscy majacy posredni lub
bezposredni kontakt z samolotem. Dziury w plastrach symbolizuja za$ niedosko-
nato$¢ ludzi oraz systemu. Brak dziur oznaczalby catkowite bezpieczenstwo
podrézowania droga powietrzng [8].

Aby zapobiega¢ zdarzeniom wynikajacym z popetnienia btedu przez czto-
wieka, wprowadzono szkolenia z zakresu zarzadzania zasobami zatogi. Szkolenia,
pomimo poczatkowych trudnosci w ich wdrazaniu, w przekonaniu ekspertow oraz
szkolonego personelu, poprawity bezpieczenstwo podrézy lotniczych, podniosty
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jakos$¢ oferowanych uslug, usprawnily przeptyw informacji migdzy poszczegol-
nymi osobami i grupami 0s6b wykonujacych prace przy samolocie oraz polepszyty
relacje interpersonalne mi¢dzy cztonkami zatogi, ktorzy nauczyli si¢ wlasciwego
podzialu obowigzkéw oraz prawidlowego reagowania na sytuacje niebezpieczne.
Ponizszy wykres obrazuje zmiany przed i po wprowadzeniu systemu szkolen
CRM.

Rezultaty wprowadzenia szkolen CRM w lotnictwie
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~ Rys. 2. Wykres zmian w lotnictwie przed i po wprowadzeniu szkoleh CRM
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lazarzewska K.: Ewolucja bezpieczenstwa lotow
w XX w. Doctrina. Studia Spoleczno-Polityczne. nr 10, 2013.

3. Ewolucja CRM w komercyjnym lotnictwie —
5 generacji CRM

Na przestrzeni lat amerykanscy naukowcy (Helmreich, Merritt i Wilhelm)
opracowali podziat ewoluujacych szkolen CRM na pig¢ generacji.

Terminu ,,ewolucja” uzywa si¢ do okreslenia zmian w zarzgdzaniu zasobami
zatogi przez ostatnie 20 lat. Definicja okresla ewolucj¢ jako proces wzrostu i roz-
woju, ktore w trafny sposob opisujg rozwdj CRM. Dlatego tez programy szkole-
niowe z tego zakresu mogg by¢ skoncentrowane na nieco innych zachowaniach
i procedurach u roznych przewoznikow w zaleznosci od doswiadczen pracujacych
u nich pilotéw oraz probleméw, na ktdre kierownictwo linii lotniczych ktadzie
szczegolny nacisk. Dlatego tez w przypadku przeprowadzania zewnetrznych szko-
len dla zaldég pochodzacych od réznych przewoznikow osoba przeprowadzajaca
szkolenie musi dostosowac tematyke szkolen w taki sposob, aby byta ona zgodna
z wymogami kazdego przewoznika.



74 Wiktoria Liszkowska

Pierwsza generacja szkolen (Zarzadzanie Zasobami Kokpitu) z zakresu zarza-
dzania zasobami zalogi zostala zapoczatkowana w 1981 roku przez United
Airlines. Program szkoleniowy zostat rozwinigty przez konsultantow, ktorzy opra-
cowali programy szkoleniowe dla korporacji probujacych zwigkszy¢ efektywnosé
zarzadzania. Szkolenie miato charakter psychologiczny, a jego gtownym celem
bylto rozwijanie $§wiadomosci pilotow w kwestiach dobrego przywodztwa i aser-
tywnoS$ci pierwszego oficera. Nie byly to precyzyjne definicje odpowiednich
zachowan. Stosowano wiele gier i ¢wiczen niezwigzanych z lotnictwem, jednak
pokazujacych mechanizm dziatania zatogi w krytycznych momentach. Ponadto
zalecano, aby szkolenia z zakresu zarzgdzania zasobami kokpitu byty przeprowa-
dzane cyklicznie, poniewaz utatwi to prawidtowa komunikacje mi¢dzy czlonkami
zatogi i potencjalnie zwigkszy wydajno$c¢ lotow.

Narodowa Rada Bezpieczenstwa Transportu w USA (NTSB) jako przyktad
ztej komunikacji migdzy czlonkami zatogi obecnymi w kokpicie podata katastrofe
samolotu United Airlines w 1978 roku. Przyczyna byt brak akceptacji przez kapi-
tana sugestii pierwszego oficera oraz brak asertywnosci inzyniera poktadowego.

Druga generacja szkolen CRM (Zarzadzanie Zasobami Zatogi) zaczeta rozwi-
jac si¢ pod koniec lat 80. XX wieku, kiedy w Stanach Zjednoczonych gwattownie
rosta liczba linii lotniczych. Ludzie zaczgli postrzega¢ szkolenia CRM jako wazny
element przygotowania zatogi do pracy. W czasie prac grup roboczych wspotpra-
cujacych z NASA stwierdzono, ze szkolenia CRM powinny by¢ wiaczone w cykl
statego programu szkolen zatog. W tym samym czasie zarzadzanie zasobami kokpitu
zmienito nazw¢ na zarzadzanie zasobami zatogi w celu ukazania ztozono$ci pro-
blemu jakim byta niska wydajno$¢ zasobow zatogi, w tym niedostateczna komu-
nikacja pomiedzy jej cztonkami. Jednak forma treningu byta bardzo zblizona do
poprzedzajacej, ¢wiczenia pozornie nie byly z zaden sposdb zwigzane z lotnictwem.

Pierwszym przewoznikiem, ktory zastosowal zaktualizowany system szkolen
byty linie lotnicze Delta Airlines. Nowa propozycja szkolen pokazywata jak tatwo
tworzy si¢ tancuch btedow mogacy doprowadzi¢ do katastrofy oraz jak wlasciwe
podejmowanie decyzji przez zatoge moze temu zapobiec. Potozono wickszy
nacisk na takie kwestie jak budowanie zespolu, zarzadzanie stresem, strategie
briefingowe i1 $wiadomos$¢ sytuacyjna. Ta generacja szkolen CRM jest stosowana
do dzisiaj i spotyka si¢ z duzg akceptacja ze strony uczestnikow, jednak krytyko-
wana jest technika psycho-babble, ktora polega na specyficznym uzywaniu psy-
chologicznego zargonu w mowie i pisSmie, aby omawiane sytuacje byty bardziej
wiarygodne. Najczgsciej osoba prowadzaca szkolenie jest kto$ nieposiadajacy
dostatecznej wiedzy 1 doswiadczenia z dziedziny lotnictwa i pilotazu.

Trzecia generacja szkolen CRM (dalszy rozwdj) miala swoj poczatek
w latach 90. XX wieku. Szkolenia zaczgly odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢ lotnicza,
w ktorej zatogi musiaty odpowiednio reagowaé na sytuacje i problemy genero-
wane przez wiele ztozonych czynnikow. Dodatkowa kwestia, na ktora potozono
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szczegodlny nacisk byta kultura organizacyjna warunkujaca bezpieczenstwo zatogi
podczas wykonywania operacji lotniczych. Dzigki rozwojowi systemu szkolen,
treningi CRM potaczono z treningami technicznymi, ktore warunkowaly wigksza
efektywnos$¢ wykonywanych przez pilotoéw zadan poprzez skoncentrowanie szko-
lenia na konkretnych umiej¢tnosciach i zachowaniach. Mimo szybko rozwijajacej
sie technologii i automatyki w branzy lotniczej, dato to mozliwo$¢ jednoczesnego
doskonalenia umiejetnosci z dwoch odrgbnych dziedzin.

Ze wzgledu na wzrost specyficznosci szkolen CRM, oprécz zaldg samolotow
w szkolenia zaangazowano rowniez inne osoby, ktore pracowaty w branzy lotni-
czej i mialy wpltyw na poprawno$¢ przeprowadzanych operacji. Treningami
objeto pilotéw odpowiedzialnych za nadzor, bezpieczenstwo i odpowiednie kwa-
lifikacje komercyjnych pilotéw poddawanych ewaluacji, personel poktadowy,
dyspozytorow oraz pracownikow serwisu. Zaczeto takze lgczy¢ szkolenia dla
pilotow i personelu poktadowego.

Dzigki dynamicznemu rozwojowi tej generacji szkolen mozna stwierdzic,
ze przyczynily si¢ one do zmniejszenia ilosci btedow ludzkich wynikajacych
z nieprawidtowych zachowan zatogi.

Za poczatek czwartej generacji szkoleh CRM (integracja i proceduralizacja
szkolen CRM) uznaje si¢ moment, w ktorym szkolenia z tego zakresu zostaty na
state wprowadzone do programéw ¢wiczeniowych jako staty element. Miato to
miejsce w drugiej potowie lat 90. XX wieku. Jednakze NASA wraz ze wspotpra-
cujacymi naukowcami kontynuowali badania na temat jakosci 1 przydatnosci
szkolen CRM. Sformutowali oni wniosek mowiacy, ze najwickszg barierg dla sku-
tecznego oddzialywania prowadzonych treningéw i ¢wiczen jest czesto brak po-
wszechnej akceptacji ze strony 0s6b szkolonych, co skutkuje wydtuzonym czasem
implementacji umiejetnosci nabytych podczas szkolen. Najbardziej zagrazajaca
przyczyna takiego stanu rzeczy okazaty si¢ by¢ uwarunkowania kulturowe w nie-
ktorych regionach $wiata.

Holenderski naukowiec Geert Hofstede w 1981 roku opublikowat wyniki
prowadzonych przez siebie badan, z ktorych wynikato, ze réznice kulturowe
w niektorych panstwach moga stanowi¢ przeszkode przy wdrazaniu programu
CRM. Szczegodlnym ryzykiem charakteryzuja si¢ trzy grupy panstw (tabela 1).

Tabela 1. Grupy panstw ryzyka podczas wdrazaniu program CRM

Grupa Panstwa/regiony
| Chiny, Korea Potudniowa,
Ameryka Lacinska (czgéc)
Il USA
11 Grecja, Korea, Ameryka Lacinska (czg$¢)
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Pierwsza grupa, najbardziej zagrazajaca sukcesowi programu CRM, charak-
teryzuje sie¢ catkowitym podporzadkowaniem liderowi i brakiem jakiegokolwiek
podwazenia decyzji, co mogloby skutkowaé okazaniem braku szacunku wobec
osoby o wyzszej pozycji. Takie uwarunkowanie kulturowe narzuca bezwzgledne
postuszenstwo osoby o nizszej randze i brak wlasnej inicjatywy.

Hierarchiczne relacje migdzy czlonkami zalogi byly przyczyng katastrofy
lotu Korean Air Cargo 8509 22 grudnia 1999 roku, lecacego z lotniska Londyn-
Stansted do Mediolanu. Samolot rozbit si¢ niecata minute po starcie. Po przepro-
wadzonym $ledztwie Brytyjska Komisja ds. Badania Wypadkéw Lotniczych
(AAIB - Air Accidents Investigation Branch) oglosita, ze przyczyna katastrofy byt
brak komunikacji mi¢gdzy cztonkami zalogi. Kapitan nie zareagowat na zgtoszenie
mechanika poktadowego o usterce sztucznego horyzontu. Natomiast pierwszy
oficer, ktorego przyrzad dziatat prawidtowo, w krytycznym momencie lotu nie
zrobil nic, aby uratowac samolot i zatoge. Przyczyna byt szacunek do kapitana jako
osoby o wyzszej randze. Kapitan za$ nieprawidlowo porozumiewat si¢ ze swoja
zatoga, byt apodyktyczny, strofowat pierwszego oficera [9].

Druga grupa panstw, w ktorych wprowadzenie programu CRM byto proble-
matyczne charakteryzuje si¢ wysokim poczuciem indywidualizmu i niezalezno$ci
wsrod obywateli. Przedktadaja oni jednostke ponad dobro ogoétu. Takie jednostki
utrzymujg stereotyp pilota jako silnego, samotnie walczacego z przeciwno$ciami.
Piloci wyznajacy tego rodzaju wartosci trudniej wspotpracuja z zatoga, a umiejet-
no$ci dobrego przywodcy oraz zarzadzania zaloga przyswajaja znacznie pozniej
niz osoby otwarte na wspotprace prowadzgca do dobra ogotu.

Trzecia grupa panstw charakteryzuje si¢ postgpowaniem wedlug $cisle okre-
slonych procedur, co w przekonaniu zespotu pracujacego nad wspdlnym celem
przynosi najlepsze efekty. Jest to grupa, ktéra stosunkowo najszybciej przystoso-
wata si¢ do wdrozonych poprzez szkolenia zasad CRM, poniewaz zostato to
zaprezentowane w sposob jasnych regut, ktore nalezy przestrzegac.

Dzigki szczegblowemu zapoznaniu si¢ z potencjalnymi problemami imple-
mentacji programu CRM czwarta generacja szkolen stala si¢ najbardziej skuteczng
z dotychczasowych generacji. Zwrocono uwage na roznice kulturowe wynikajace
z przekonan i tradycji poszczegolnych krajow i dostosowano do nich wdrazany
program.

Pigta, wspotczesna, generacja szkolen CRM (podstawy prawne w zakresie
szkolen CRM) bazuje na wytycznych organizacji zrzeszajacych panstwa w danych
regionach $wiata. Wypracowano 10 modutoéw, ktore stanowiag podstawe kazdego
szkolenia z zarzadzania zasobami zatogi. Przewoznicy moga rozbudowywac treningi
CRM, jednak kazda linia lotnicza jest zobowigzana do przeprowadzenia szkolen
o okre$lonych standardach [2, 6, 10].
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4, Zakres tematyczny szkolen z zarzadzania
zasobami zalogi

Aby lepiej zrozumiec¢ istot¢ szkolen CRM, nalezy przyjrzec¢ si¢ aktualnej te-
matyce treningéw. Przede wszystkim sg one skierowane nie tylko do zatdg samo-
lotow pasazerskich, ale takze do personelu poktadowego oraz wszystkich osob
wspotpracujacych ze sobg w branzy lotniczej, np. kontrolerzy ruchu lotniczego,
obstuga naziemna, mechanicy. Istota szkolen jest podniesienie poziomu $wiado-
mosci kazdej z zaangazowanych jednostek w kwestii btgdu ludzkiego, konsekwen-
¢ji podjecia niewtasciwej decyzji. Ponadto, jako praktyczna nauka, potozony jest
nacisk przede wszystkim na us§wiadomienie istnienia potencjalnych zagrozen oraz
poprawienie jakosci komunikacji i relacji panujacych migdzy wszystkimi osobami
zaangazowanymi we wszelkiego rodzaju operacje lotnicze. Szkolenia CRM poka-
zaty zatem, jak wazna jest praca zespotowa oraz sposob jej oddzialywania na bez-
pieczenstwo i wydajnos¢ lotu.

Powszechnie wiadomo, Ze najstabszym ogniwem operacji lotniczych jest sam
cztowiek. Dlatego tez postanowiono przedstawi¢ rol¢ jednostki w procesie zarza-
dzania zasobami zatogi (rys. 4).

Cziowiek

CRM

e |
Limitacje —\>psychologiczne
fizjologiczne

Komunikacja B

Wypadki lotnicze

Zdarzenia
lotnicze
Umigjg- |
‘tnosci
techniczne pozatechniczne Feedback

Rys. 3. Rola jednostki w procesie CRM
Zrédio: Lazarzewska K., Ewolucja bezpieczeristwa lotéw w XX w. Doctrina.
Studia Spoleczno-Polityczne. nr 10, 2013.
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Czlowiek, jako istota niedoskonata, posiada pewne ograniczenia fizyczne,
psychologiczne lub fizjologiczne. Ma on ograniczona wytrzymatos¢ i niejedno-
krotnie czuje si¢ zmeczony, czy znuzony. Czynniki te wpltywajg na stan psy-
chiczny, pilot moze tatwiej si¢ denerwowac, by¢ bardziej drazliwy. Prowadzi to
do popelniania btedow, ktoére moga by¢ przyczyng katastrofy. Dlatego tak wazne
jest, aby o wszystkich nieoczekiwanych zmianach informowac resztg zatogi. Prawi-
dlowy przeptyw informacji pomaga zredukowac niebezpieczenstwo podjecia
niewlasciwej decyzji.

Jezeli jednak przeptyw informacji zostat zaburzony, popetniono btad, ktory
skutkowat katastrofg lotnicza, niezbedne jest poznanie przyczyn, przeprowadzenie
szczegodtowego przestuchania ocalatych czlonkdéw zatogi oraz innych os6b moga-
cych przyczyni¢ si¢ do wypadku. Dzigki temu zostanie zebrany material oraz
zostang wydane rekomendacje i wprowadzone zmiany, ktére pomogg unikngé
podobnych katastrof w przysztosci.

Unia Europejska wprowadzita 10 modutdéw, ktore w sposob przejrzysty pre-
cyzuja zagadnienia szkolenia CRM. W ponizszej tabeli zostata przedsta-wiona
krotka charakterystyka poszczegolnych modutow [2].

Tabela 2. Charakterystyka modutow szkolen CRM

Nazwa modulu Krétka charakterystyka modulu

e ocena i oszacowanie znaczenia bigdow
i zagrozen oraz ich wptywu na bezpieczen-
stwo lotow;

e szybkie rozpoznawanie elementéw lancu-
cha bleddéw oraz zrozumienie wagi pode;j-
mowania takich dziatan, ktore zmierzaja
do przerwania tegoz tancucha.

e procedury operacyjne — uzywanie i poste-

Bledy spowodowane przez czynnik
ludzki, fancuch pomytek
i podejmowanie dziatan przerywaja-
cych ten tancuch.

Polityka bezpieczenstwa przewoznika, powanie zgodnie z check listami;
standardowe procedury operacyjne, |e zwickszenie $wiadomosci sytuacyjnej
organizacja prac, podziat obowiazkow personelu;
w zatodze. e podzial obowiazkow w kabinie
i kokpicie.

e objawy i symptomy stresu oraz jego
wplyw na zdrowie i wykonywanie zadan;
o sposoby zredukowania efektow stresu.
Przyswajanie zdobytych informacji | e informacje docierajace do zalogi
oraz ich przetwarzanie, §wiadomo$é w Kkokpicie;
sytuacyjna, kierowanie obciagzeniem | e rézne formy delegowania i priorytetyzacji
pracq. zadan;

Stres, panowanie nad stresem,
zmeczenie 1 czujnose.
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e problemy zwigzane z iluzjami, czasem
reakcji oraz pamiecia krotko- 1 dtugoter-
minowa

e trzy poziomy $wiadomosci sytuacyjne;j.

Podejmowanie decyzji. o analiza bariery przy podejmowaniu decy-
Zji, decyzyjnos$¢ w zarzadzaniu ryzykiem.

e Dbariery w komunikacji oraz sposoby zapo-

biegania im;
Skutecznie porozumiewanie si¢ o cfektywna komunikacja, bledy
i koordynacja pomiedzy czlonkami W porozumiewaniu si¢ i kwestie zwigzane
zalogi lotniczej oraz personelem z uzywanym jezykiem;
poktadowym. ¢ na przyktadach pokazywana jest istota
CRM.
Przywodztwo i zachowanie si¢ zalogi | e pojecia: autorytet, asertywno$¢, wyznacza-
w przypadku utraty informacji lub nie standardéw i postepowanie zgodnie
kierownictwa, synergia. z nimi, rozwigzywanie problemow.
Wplyw automatyzacji na CRM, e analiza zalet i zagrozen zwigzanych z auto-
filozofia uzycia automatyzacji. matyzacja oraz postgpem technologicz-
nym.

o typy oraz cykle konfliktow, kwestie zwig-
zane z ,,dobrym” konfliktem w zespole;
o aspekty dotyczace negatywnego
i pozytywnego jezyka i przekazywania
informacji.

Wplyw réznic w osobowosci na
wzajemne relacje cztonkow zatogi.

Statystyki i przyktady wypadkow e analiza raportébw powypadkowych pod

lotniczych spowodowanych przez katem popetnienia btedu przez zatogg.
czynnik ludzki.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Danecka-Eatka E., Zarzqdzanie zasobami za-

togi (CRM) w dobie globalizacji rynkow pracy. Problemy Zarzgdzania. Vol. 9, nr 4, 2011,
ss. 198-105.

5. Podsumowanie

W dzisiejszych czasach transport droga powietrzng jest uznawany za najbez-
pieczniejszy na swiecie. Sukces branzy lotniczej opiera si¢ przede wszystkim na
udoskonaleniach technologicznych maszyn oraz na profesjonalnym wyszkoleniu
pilotow potwierdzonym certyfikatami linii lotniczych i narodowych agencji
czuwajacych nad bezpieczenstwem lotnictwa. Dzigki temu liczba wypadkow
1 katastrof lotniczych na przestrzeni lat spadta niemalze do zera. Rysunek 5 przed-
stawia liczbe incydentow lotniczych (czerwona linia) oraz katastrof z udzialem
samolotow cywilnych (niebieska linia) w USA na przetomie lat 1946-2008.
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Rys. 4. Incydenty i katastrofy lotnicze w USA w latach 1946-2008
Zrédio: Lazarzewska K., Ewolucja bezpieczeristwa lotéw w XX w. Doctrina.
Studia Spoleczno-Polityczne, nr 10, 2013.

Oprécz wysokich kwalifikacji zatogi i modernizacji technicznych maszyn lot-
niczych, niezwykle istotnym czynnikiem jest umiejetno$¢ szybkiego reagowania
na potencjalne zagrozenia wywotane przez bodzce zewngtrzne i wewngtrzne oraz
umiejetnos$¢ dobrego zarzadzania zatogg, co potencjalnie ogranicza ilo$¢ popelnia-
nych btedow podczas wykonywania operacji lotniczych. W celu zdobycia tych
umiejetnosci wprowadzono innowacyjny system szkolen z zakresu zarzadzania
zasobami zatogi (CRM). Poczatkowo wdrozenie programu byto problematyczne
z uwagi na uwarunkowania kulturowe wielu panstw na Swiecie (pierwsza i druga
generacja CRM). Jednak ciaggle doskonalenie formy i zakresu szkolen przyczynito
si¢ do wigkszej akceptacji ze strony osob, do ktorych program byt skierowany.
Dzigki temu nawet w tych regionach $wiata, gdzie uwarunkowania kulturowe byty
sprzeczne z warto$ciami programu CRM, piloci, personel poktadowy oraz cata
obstuga naziemna zdobyli umiej¢tnosci, ktore warunkowaty zmniejszenie ilosci
popelnianych btedéw i poprawity komunikacje w zespole.
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CREW RESOURCE MANAGEMENT AS THE WAY
OF AVOIDING MANAGEMENT FAILURES

Summary

The article presents a historical overview of the crew resource management

training implementation process, essence, aims and the impact of CRM on the
quality of service providing by different airlines. It also describe the most popular
theory of safety flights, “Swiss Cheese Model”. Furthermore, it draws its attention
to problems caused by bad communication between aircraft crew members and
their potential impact on the passengers safety. The article also presents five
generations of training in context to evolution of CRM program and the topics of
training modules which are obligatory in European Union.
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