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CAPITULO 1
CRM: UNA FILOSOFIA OPERACIONAL

Accidente del MD-80 en Posadas, 12 de junio de 1988
(Transcripcion del Informe Oficial de la Junta de Investigacion de Accidentes, 28 de noviembre de
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1988).

Laetapa del vuelo comienza en Resistencia Argentina alas 08:40, con alternativa el mismo
aeropuerto de salida; tiempo de vuel o estimado hasta Posadas (POS) 00:35hs. El QAM de POS alas
08:00 local indicaba: cielo cubierto, niebla con cielo visible, nubes 8/8 de Ac As, techo 2500 m,
viento ENE a 6 nudos, visibilidad 200 m, QNH 1017,2 mb; temperatura 15,3° C; punto de rocio 15,2°
C.

A las 08:57, luego de 17 minutos de vuelo e AU-046 llama a POS Control indicando nivel 90,
condiciones de vuelo visuales y distancia a aeropuerto 30 millas.

Posadas colaciona 10 segundos después, informa que todavia no tiene el QAM pero que tenia
viento de 4 nudos de los 070, con visibilidad de unos 900 m y desmejorando, con 4/8 de St a 90 por
desprendimiento de banco, el QNH de 1017 y latemperatura 15° C.

Agrega a esainformacion que ve mejores condiciones para la cabecera 01. Autorizaa AU-046 un
AL N° 1 paracabecera 01, el descenso anivel 40 y que notifique sobre el VOR.

Recibidalainformacion, el piloto solicita autorizacion para efectuar una entrada directa con arco
DME. El Control Posadas concede &l permiso, agregando que llame unavez ubicado en el gedela
radio baliza. Pese a estado de visibilidad, el Comandante (Cmte.) decide no bloquear el VOR
(posicién desde la cual hubiese tenido un panorama claro de la situacion del aeropuerto) y efectuar
una aproximacion directa hacia la cabecera 19.

A l1as 09:11:30, con el QNH seteado en 1017, el Cmte. le expresaa copiloto su intencién de
descender hastalos 100 pies (laMDA segun la carta de aproximacion a POS es de 460 pies)... El
copiloto le da su comprendido y repasa la lista de control parael caso de “escape’ por aterrizaje
abortado o cancelado.

A 1as09:11:46 el AU-046 recibe e QAM delas 09:00 de POS en &l que se informa: viento 04/07
nudos, 900 metros por niebla, 8/8 de Ac, 1017,3 mb, temp. y punto de rocio 16.

Inmediatamente, alas 09:12 el Cmte. dael OK alainformacion recibiday a continuacion informa
gue hara una aproximacion hasta los minimos, o que es autorizado por € Control POS quien agrega
gue ve mejorando |as condiciones para la cabecera 01 (que por otra parte tiene el Rio Parand como
referenciavisual y €l terreno esllano, adiferenciade la 19 que posee irregularidades del terreno y
bosgues de eucaliptos).

A las 09:14 el copiloto expresa que “empiezaamoverse el radial”, entonces el Cmte pide flaps a
15.

A las 09:14:40 POS llamaa AU-046 y procede a informarle textualmente: “ Se corrio el banco...
visibilidad muy reducida, 100 metros, esta justamente aca en la cabecera 01... no s€ cOmo estarala
cabecera 19, agui en latorre no veo nada...”

A las 09:15:16 operaciones de la empresa en POS interfiere la anterior comunicacion con un
llamado ala aeronave. Latripulacion e dice que mantenga el Ilamado porque estaban haciendo la
entrada.

A 1as09:16:15 el Cmte. ordenabgar €l tren'y colocar 28° de flaps. A 1as09:16:40 €l copiloto
indica que est4“ cayendo €l radial” y comunicaal control POS que estd a9 millas afueray alineados.
A 1as09:17:30 el copiloto dice: “Hemos traqueado con radial de entraday queda pendiente full

flaps...”. EI Cmte. ordena entonces: “Poné full”. El copiloto responde: “Final cumplida’.

A las 09:17:50 comienza un dialogo agil entre piloto y copiloto sobre las condiciones en que se
desarrollala aproximacion, se hace mencidn alas alturas de descenso, laaturafina de 100 piesa
mantener, regulacion de lavelocidad y correccion en el rumbo de descenso.

Segundos antes del impacto, e copiloto manifiesta timidamente que estan a1 millacon 7'y repite
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dos veces que estén un poco bajo.

Acto seguido se registran los primeros impactos contra la copa de unos eucaliptos de 26 metros de
altura, perdiendo lapunteray los dats del ala derecha por o cual el avion rota violentamente 120
grados en sentido horario.

Ladestruccion del avién fue total por el incendio posterior al impacto. No hubo sobrevivientes...

1. INTRODUCCION

Desde el peor de todos los accidentes de la historia de la aviacion de transporte: el choque de
dos B-747 en Los Rodeos, Tenerife, desencadenado porque el comandante de uno de ellos (a su vez
jefe de instructores de KLM) crey6 haber escuchado que estaba autorizado para despegar, cuando €l
B-747 de PAN-AM estaba todavia rodando por la pista activa cubierta por la niebla, dato que €l
ingeniero de vuelo menciond luego en dos oportunidades pero que no fue escuchado por los pilotos
concentrados en el despegue; hasta los inimaginables 3 accidentes de los B-757 ocurridos entre
diciembre de 1995 y junio de 1996, el Factor Humano dijo “Presente”’ en los cockpits de la mayoria
de los accidentes e incidentes agreos.

En casi todos |os casos alguien en esos cockpits tenia lainformacion correcta pero fallé en
transmitirla asertivamente al comandante, o éste, por diversos motivos, no recibio dicha advertencia

En los tres accidentes fatales de la aviacion de linea argentina en los Ultimos 20 afios, los
copilotos no estuvieron alaaltura de las circunstancias, ya sea porgue no estaban capacitados, o
porque la estructura organizacional |os relegaba a un plano de asistentes secundarios, con pocas
posibilidades de monitorear asu Cmte. Y ésto también es otro de |os objetivos del CRM.

Desde hace 15 afios se viene estudiando sistematicamente este tema en |os paises centrales y
aplicando los conocimientos en lo que se denominan cursos o seminarios de CRM, que traducido
libremente equivaldria a técnicas de administracion de |os recursos humanos en una cabina de
pilotaje, o gerenciamiento de los recursos de latripulacion.

2.  RAZON DE SER DEL CRM

El piloto a mando es el Unico “sistema’
del avién gue no se encuentra duplicado.

Del andlisis de los accidentes e incidentes de los tltimos 30 afios, |0 que resulta més curioso esla
gran cantidad de fallas colectivas. El nimero de tripulantes de cockpit ha disminuido desde 7 del
Super Constellation de largo alcance, hasta 5, 4, 3, y ahora 2 pilotos en € flight deck de un avion
transocednico, pero siempre laidea basica fue organizar latarea de modo gque exista redundanciaen
el elemento humano. Demasiado a menudo nos enteramos de que esta redundancia simplemente no
funciona.

Este hecho generala necesidad de arbitrar |os medios pertinentes para evitar las consecuencias
de los errores humanos que, a estos efectos vamos a describir, parafraseando al Cmte. Haino Caesar
(1990).

Esta esquematizacion es solo descriptiva; laidea esinteligir como es que llegamos a error. Pero
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laintencion del CRM es ofrecer recursos defensivos para que ese error humano, que existira mientras
sigamos siendo humanos, no se transforme en catastrofe en el @mbito aeronautico. Veremos luego de
gué manera esto es posible.

E1: Fallos Activos (conscientes y premeditados): 36%

No gjustarse alasreglasy procedimientos escritos, negligencia con respecto a los estandares
prefijados por la politica de la organizacion y e entrenamiento, grosera falla de atencion o del control
adecuado del vuelo, toma de atgjos, procedimientos propios, falta de disciplina, etc.

Consisten en un desvio consciente de las reglas y estdndares de |os procedi mientos operativos
sin justificacion apropiada, debido a una conducta individualista, por frustraciones econémicas, por
necesidad de incrementar su autoestima o la confianza en si mismo. Pequefios dictadores,
primadonnas, excesivamente hostiles 0 agresivos, inseguros e hiperreactivos, incapaces de
autocritica, existen en todas las lineas o sistemas de armas. Por € otro lado estan los copilotos
facilmente intimidables y que quedan “frisados’ ante superiores dominantes. Necesitamos hombres
honestos, estables, modestos, resistentes ala frustracion, que sepan ubicarse, pero que no toleren una
condicion insegura en el cockpit; dispuestosy capaces de interrumpir la*“ cadena de errores’. El error
E1, unaviolacién de ladisciplina, debe ser castigado severamente. Lafatade disciplinaes
intolerable en esta profesion y unainvestigacion que no incluya las causas que subyacen a ella puede
ser considerada superficial, ya que un desprecio consciente de las reglas que ha sido pagado con
sangrey lagrimas, revela una actitud inadecuada donde medidas meramente correctivas estan
condenadas a fracaso.

E2: Fallos Pasivos (inconscientes): 52%
Problemas de mal os entendidos entre | os tripulantes o de las comunicaciones con latorre, fallasen la
coordinacion, distraccién, olvido, fatiga, falta de asistencia de torre.

L as comunicaciones intra-cockpit, con colegas en otros ambitosy con el ATC, son nuestro
problema mas urgente. Debe entrenarse a nuestros pilotos para que se comuniquen mejor, sobre todo
en culturas donde las 6rdenes y la obediencia no son parte de la vida normal. Fracasos en la
coordinacion son menos frecuentes cuando se practican procedimientos de crew-coordination
preci sos que aportan una carga de trabajo adecuada, una clara distribucién de tareas, una fraseol ogia
estandarizada que se sigue metddicamente tanto dentro del cockpit como con otros tripulantes, una
distribucion sistemética del trabajo tanto en las emergencias como en situaciones estandares, un claro
entendimiento de un CRM bien prescripto y definido. Todo ésto debe ser aprendido y practicado para
que sea Util. Aun alavista de pilotos profesionales, una atmdésfera distendida en el cockpit esun
signo de una buena tripulacién. Por supuesto que todo el mundo trabaja mejor en una atmaosfera
abiertay distendida, pero sdlo una finalinea separa a un cockpit relgjado de otro laxo o
indisciplinado, en €l que lafaltade conciencia situacional, lafatigay la distraccién pueden llevar a
fallas criticas. El profesionalismo esta definido como la capacidad de distinguir entre ambas cosas.

Una buena preparacion de los futuros copilotos acerca de la psicologia que llevaimplicita su
posicion de “segundo” estd siendo ampliamente desdefiada (se tratard en otro capitul o).

El hombre esfalible, y eso esta aceptado. No obstante el error puede reducirse mediante la
informacion, el entrenamiento, conceptos operativos clarosy listas de chequeo, aunque nunca sera
eliminado definitivamente. Por eso es que se coloca otro hombre en el cockpit como sistema
redundante. Este concepto de 2 pilotos sera valido por lo menos paralos préximos 20 afios. Pero este
sistema redundante demasiado a menudo no funciona debido a sindrome follow-me del comandante,
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por lo general inducido culturalmente, o por barreras psicosociales u organi zacionales.
Debemos seleccionar, formar y entrenar copilotos para apartarse del escenario momentaneamente y
preguntarse qué esta pasando en el cockpit, a pesar del abismo generacional, lajerarquiaen la
organizacion, lalealtad al grupo de pares o cualquier otrarazon y, por otro lado, debemos preparar a
|os capitanes para que alienten esta actitud en beneficio de sus propios intereses. Un g emplo por
ahora: el anuncio por parte de un copiloto de que se estd alcanzando un limite de velocidad, debe ser
aceptado gratamente con un “gracias’ antes que con una reaccion de agresividad por su descuido, por
parte del comandante.
Envuelo, la“ledtad alasreglas’ deberia sobreponerse a otras leatades que podrian ser prioritarias
entierra

L os programas de entrenamiento que se impartan en las escuel as de vuel o o departamentos de
instruccion, deben estar disefiados de suerte que habiliten al tripulante a detectar en qué estadio se
encuentra como para deslizarse alazona E2, del error inconsciente (por fatiga, distraccion, etc.),
dependiendo de su estado psicofisico individual, o de su estado emocional. Esta formacion debe
enfatizar la diferencia que existe entre un individuo y otro respecto ala capacidad de observacion,
distraccion, resistenciaa estrés multiple, comunicaciones dificultosas, y aburrimiento; todos
problemas comunes en vuelo.

E3: Fallos del criterio operativo o impericia: 31%

Desprolija preparacion del proceso de toma de decisiones, equivocacion en la apreciacion de la
situacion, handling inapropiado del avidn y sus sistemas, falta de experiencia, del entrenamiento o de
la capacidad y proficiencia de latripulacion, tanto de tierra como de a bordo.

Lasfallas de proficienciay criterio por parte de los tripulantes son factores humanos
absol utamente predominantes. Un buen piloto profesional acepta el hecho de que é no es mas que un
ser humano y que, por lo tanto, suele cometer errores. Sabiendo ésto, sera modesto, de mente abierta,
dispuesto arecibir lacritica, y amable hacia su sistema redundante: su co-equiper. Pero ser humano
significa también que, en condiciones de trabajo rutinario, frustrado por falta de recompensas o
consideracion, desmotivado por una carrera muy lenta o con pocas satisfacciones econdémicas,
sufriendo problemas de familia a veces serios, etc., €l propdsito de mantener una éptima
performance, puede desvanecerse hasta un grado en el que las tareas se hagan adesganoy sin €
esfuerzo intelectual necesario.

Esto normalmente desembocara en una falta de preparacién mental, en un descuido o
menosprecio de informacion que podria ser vital, consecuentemente en una mala apreciacion de la
situacion, habitual mente en una subestimacion de los posibles problemas y, finalmente, en una
decisiOn operativa equivocada

Hay algunas maneras de combatir estas deficiencias. Por g.: Un briefing CRM estandar pre-
flight acargo del Cmte,, en el que se“délanota’, se“abrael didlogo”, “se establezcan claras
avenidas de disenso”,” Cualquiera que vea algo que no le gusta no dude en comunicarmelo de
inmediato”, dirigido atoda latripulacion, describiendo los procedimientos normales que han de ser
seguidosy las acciones que han de ser tomadas en caso de emergencia. En el pre-flight briefing se
deberiaincluir el condicionamiento mental de cada piloto para detener o continuar € vuelo
considerando las circunstancias. Los pre-landing briefings deberian incluir la atitud final, minimos,
etc., pero también el grado de condicionamiento de cada piloto paraentrar “si 0 si” o0 efectuar un
“escape” s las condiciones |o aconsejan.

Y a final de cadavuelo, e Cmte. deberia conducir un debriefing significativo, en el cual,
nuevamente, cada tripulante (incluso los de cabina) tengan la posibilidad de comentar sus
preocupaciones o dudas sobre cualquier aspecto técnico u operativo que haya acontecido en el vuelo.
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Este es un sistema de aprendizaje permanente, que deberia estar definitivamente incorporado a
nuestra cultura aeronautica

La obligatoriedad de hacer un informe después de cada go-around o demora en la partida no
deberia mantenerse, pues subconscientemente eleva el umbral paralatoma de dichadecision. La
mayoria de los accidentes en la aproximacion y el aterrizaje se podrian haber evitado mediante un go-
around incluso a ultimo momento.

Por otro lado, seria de desear que se chequee tanto en el proceso de seleccion, como en los
ulteriores cursos de entrenamiento, y sobre todo para el ascenso a Cmte., los siguientes items:

1. Buenadisposicion paraevauar y juzgar alternativas paralas decisiones operativas.

2. Lacapacidad de tomar decisiones bajo presion y criterios ambiguos (incertidumbre).

3. Laestructura de la toma de decisiones, sobre todo cuando hay una variedad de alternativasy
variables.

4. Habilidad para organizar todo el proceso de recoleccion de datos, criterio parajuzgar qué
informacion es necesaria para llegar atomar una decision saludable.

5. Criterios para resolver problemas inesperados.

Todos estos temas suelen no ser items de examen o chequeo, a pesar del hecho de que se han
producido la mayor cantidad de accidentes por deficiencias en este campo. Pero éstos seran el nulcleo
de la préxima generacion de CRM, ya en curso de elaboracion.

L as estadisticas indican que €l 80% del riesgo de accidentarse radica en un 12% del tiempo de
vuelo total, a saber: despegue, aproximacion y aterrizaje. Esto enfatiza la necesidad de preparar
cuidadosamente |as decisiones asociadas a estas etapas del vuelo para no verse atrapado por
fracciones de segundo en laindecision. Con estos argumentos se debe convencer alos pilotos de
gjercer una completa preparacion para estas cortas fases del vuelo con lamayor disciplinay
vigilancia

Ademas, muestran la necesidad de que las gerencias de operaciones revean constantemente |os
procedimientos de despegue y aterrizaje para evaluar si todavia son apropiados. La “esterilidad” de
los cockpits en estas etapas debe garantizarse eliminando y evitando todo tipo de distraccionesy
disturbios por medio de procedimientos adecuados y estandares (por ejemplo prohibir toda presencia
de personas gjenas a cockpit durante esasfases, y si se las acepta, que “no abran laboca’). En
algunos accidentes recientes ha quedado claro que hay pilotos que vuelan distinto cuando tienen
“tribuna’.

L as estadisticas también nos dicen que la mayor cantidad de pérdidas de aviones ocurrieron en
vuel os prolongados (més de dos horas) y con aviones de fusel g e angosto, seguidos de cerca por los
de fuselgje ancho en vuel os también de més de dos horas. Las cifras indican que éstos duplican latasa
de accidentes de los vuel os de corta duracion. Las razones son complejas, entre ellas: bagjos niveles
de alerta, rutas poco familiares, meteorologia adversa, jet-lag, fatiga, € hecho de que el 60% sean
vuel 0s hocturnos, privacion de suefio, problemas de lenguaje, combustible critico, estrés, ausencias
prolongadas del hogar, etc., pero también problemas de handling en aviones pesados y multimotores
cuando hay que abortar un despegue o efectuar aterrizajes criticos, agravado por lafaltade
entrenamiento causada por lalongitud de las rutas o tipo de programacién de vuelosy a veces
insuficiente programacion de recurrents en simulador. Lainclusion de items CRM en laslistas de
chegueo resulta cada vez mas necesaria en estos casos.

E4: Incapacitacion de latripulacion: 1%
Incapacidad psicofisiol 6gica de latripulacion para efectuar sus tareas de pilotaje o control de trénsito
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aéreo. Slbitay evidente incapacitacion que requirid la participacion de otro tripulante.
L os consgj os médicos deberian ayudar a mantener a los pilotos saludables y en condiciones.
Desde la disposicion de dispensar comidas distintas a los dos pilotos para evitar la
incapacitacion por intoxicacion de ambos, que no siempre es respetada, hasta la précticade la
deteccion y resolucién de laincapacitacion del piloto al mando.
Lanorma aqui deberia establecerse adoptando la regla de la“ doble comunicacion”; por ejemplo,
determinados call-out tales como la velocidad en &l despegue o una altitud que fue rebasada en la
aproximacion. Si el Pilot Flying (PF) no responde 0 no reacciona, se repite el call-out nuevamente; si
no hay respuesta a la segunda comunicacién se debe considerar incapacitado a PF.
El simulador es un excelente instrumento para practicar este tipo de maniobras.

3. EL SEGUNDO PORQUE DE LOS ERRORES

Desde | os protozoarios hasta los primates, todos Iuchan contra el error para sobrevivir. Ellos
confian en sus instintos, en sus habilidades genéticamente transmitidas y en lainformacién de los
organos de los sentidos, que por lo general transmiten a sus cerebros informacion suficientemente
certeradel entorno, como para su supervivencia.

El ser humano, en cambio, no puede acceder alos datos de su entorno en forma tan rgpida, como un
felino. En e hombre, alos errores propios de la recopilacion de informacion por sus 6rganos
sensoriales con sus umbral es especificos, y alos de procesamiento de dichainformacion, hay que
anadir otras fuentes de error, debido al hecho de que no podemos prescindir de ideasy presupuestos o
model os mentales al procesar |os datos sensoriales. Y es precisamente en estainstanciaintermedia
entre la sensopercepcién y latoma de decisiones, la etapa del procesamiento de lainformacion, donde
interfieren los elementos intrapsiquicos del sujeto (afectivos o cognitivos) que lo conducen alo que
se denomina “ conductas inseguras’ o subestdndares.

Por ggemplo, si un piloto padece de “arribar-itis’ (quiere regresar 1o antes posible a destino por
cuestiones extra-aeronauticas, tales como unacita o un compromiso prefijado, o porque tiende a
ceder alas presiones de origen econdmico -no operativo- de su empresa), podra apurar los tramites
operativos, podra encender (antirreglamentariamente) las turbinas antes de que se cierren las puertas
de las bodegas de su MD-80 (de Posadas), €l procedimiento de aproximacion a una escala intermedia
podra hacerlo desprolijo o temerario, podraintentar €l “arco DME” mésinmediato envez deir ala
vertical para observar qué cabecera estd més despejada de niebla, y s ambas estdn en similares
condiciones, podra no decidir por laquetiene € rio, con €l terreno llano, y ademés porgue con el
radar puede “plotear” el contorno de unaislaque le marcael momento deiniciar €l giro haciala
cabecera, podra descender hasta “rascar” el techo de la capa de niebla que cubre la cabecera con
irregularidades del terreno y bosgues altos de eucaliptos, “forzara los minimos’ (colocara 100 m. en
el radioaltimetro sin respetar 10s 460 que marca la carta), podra no aceptar las sugerencias de su
copiloto, podra no hacer un escapey una circulacion para probar |a otra cabecera aunque esté mas
despejada y sea mas segura por lo dicho antes, etc.

Respecto del resto de los factores humanosy limitaciones psicofisiol gicas que inducen a
errores conductual es, no nos extenderemos en este texto, pues estdn ampliamente tratados en la
bibliografia de referencia.
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4. EL NACIMIENTO DEL CRM.

El “movimiento” CRM seinicié en USA en ladécada de los afios 70 cuando ocurre en aquel pais una
sucesion alarmante de accidentes “imposibles’. Desde el L-1011 (29 de diciembre de 1972) que se
precipita en los Everglades de Florida, mientras | os tres tripul antes se ocupaban de verificar s la
lamparita de tren trabado estaba en buenas condiciones ya que no se habia encendido, hastael DC-8
gue en Portland, Oregon (28 de diciembre de 1978), se queda sin combustible “inexplicablemente”
mientras preparaban un aterrizaje también con problemas de tren.

Del otro lado del Atlantico no la pasaban mejor. El 27 de marzo de 1977 en el Aeropuerto Los
Rodeos de Tenerife, mueren 582 pasajeros cuando dos B-747 colisionan en pista, porque el
comandante de uno de ellos crey6 haber escuchado que estaban autorizados a despegar, mientras el
otro jumbo seguia rodando por la pista. Alli también, alguien en el cockpit tenialainformacién
correcta; era el ingeniero de vuelo del KLM, quien balbuced en dos oportunidades su tremenda duda,
sin atreverse a desafiar la decision de su Cmte. que los llevaba ala muerte.

Recientemente (entre diciembre de 1995 y julio de 1996) hemos presenciado atonitos |os accidentes
detres B-757. EI AA-965, cuyos detalles se veran mas adelante, fue “ CRM puro”. Los pilotos habian
recibido entrenamiento estdndar en este tema. Para evitar que se repitan , se proponen mas adelante
modificaciones alos programas instruccionales basicos, pero en principio como gjemplo: “Nadie
oprime el execute delaFMC sin el OK del otro piloto”.

Las Fuerzas Armadas de USA se demoraron unos 10 afios en lainclusion de este paradigmaen la
filosofiainstruccional. Paulatinamente cada Comando Mayor |o fue adoptando.

En 1986 comienza el ex Military Airlift Command (MAC) -hoy se denomina Air Mobility
Command- con 6 horas (hs) de seminario tedrico y 4 hs. de préactica en smulador. En 1990 lo adopta
el Strategic Air Command (SAC), pero con seminarios de 2 dias de duracién y ssmulador de 4 hs.

En 1991 € Tactical Air Command (TAC) decide su implementaciéon y denominaa programa:
Aircrew Attention Awareness Management Program, con los mismos tiempos que el SAC pero con
un sylabus adaptado a vuelo de cazalintercepci én/bombardeo.

Finalmente en 1992 |o adopta el Air Training Command que lo aplica ab-initio, es decir en la
propia academiay las escuelas de vuelo.

L os resultados se pueden verificar respecto del indice de reduccion de accidentes. En efecto, al
cabo de 5 afios de instruccion intensiva en CRM, las cifras de indices de accidentes comenzaron a
descender notablemente. En las “alas rotativas’ de la USNavy se reportd un 28% de disminucion de
accidentes por “error de pilotgje” en 1991. Paralamisma épocael MAC de la USAF (transporterosy
tanqueros) reportaba un 51% de reduccién de accidentes por € mismo grupo de factores. Y o més
espectacular fue el sistema A-10 Intruder de la USNavy que disminuy6 su indice de accidentes en un
81%. . .

5. CRM: UNA FILOSOFIA OPERACIONAL

En un principio, ante la falta de antecedentes en e medio aeronautico, |0s expertos comenzaron
adisefiar programas CRM basados en |os entonces famosos seminarios de management y gestion
destinados a gerentes y mandos medios de las empresas civiles no aeronauticas. Esta primera
generacion produjo un primer resultado positivo en USA (extensivo luego a otros paises): derribo el
Mito del Right Stuff. Desde la época de lavieja Base Edwards del Desierto del Mojavey las pruebas
de los primeros prototipos de |os aviones supersonicos, y agravado por laluchaentre civilesy
militares por el control de larecientemente creada Agencia Nacional de Aviaciony el Espacio
(NASA) en laque se decidi6 que en un principio |os astronautas debian ser militaresy poseedores del
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famoso Right Stuff (hay un libro y una pelicula muy recomendables; €l film fue traducido con el
titulo de “Los elegidos’), la cultura (modo de pensar colectivo, sistema de significados compartidos
en una organizacion) aeronautica, particularmente ladel cockpit, quedo cristalizada como
individualista, autosuficiente, machista, negadora del peligro y evitadora de laincertidumbre.

Pero del andlisis de los accidentes, y de los primeros Cockpit V oice Recorders (CVR) de
aviones accidentados, fue facil advertir que eran precisamente actitudes del tipo Right Stuff las que
llevaban a cometer los errores fatales. Desde ese momento comienzan |os expertos allamarle aese
conjunto de actitudes Wrong Stuff, terminologia que no tuvo fortuna en un principio, pero que luego
de una década ya se acepta universalmente. Lo que antes era Right Stuff ahora se habia transformado
en Wrong Stuff,

Lo que mantuvo esta Primera Generacién es la nomenclatura: Cockpit, que estaba asociada
subconscientemente al problema anterior. En efecto, cockpit es etimoldgicamente la“ gallera’,
ruedo donde pelean los gallos de rifia. Ese fue un vocablo adoptado cuando se volaba exclusivamente
monopostos, y en particular en la aviacion militar cuando lalucha era*aprimera sangre’, es decir, no
haciafalta matar a piloto del avién enemigo, sdlo era necesario derribarlo o ponerlo fuera de
combate.

La Segunda Generacion transformalaletra“C” por Crew; es decir, setrataahorade la
administracion de los recursos humanos en latripulacion, a partir de un segundo seminario de la
NASA en 1986, que marco otro hito fundacional. Ademas, se le quitaba aquel contenido bélico,
competitivo y agresivo, implicito en la palabra cockpit. Esta segunda generacion yadejade lado la
modalidad y contenidos de los programas del management gerencia y se formulan “maodulos’,
propios de la problemética aeronautica. Asi surgen los conceptos de a erta situacional, administracion
del estrés, estrategia paralatoma de decisiones, estilos de liderazgo y comunicacion efectivaen el
cockpit.

La Tercera Generacion de CRM incorpora un enfoque sistémico. Yano es solo latripulacion de
cockpit (que empezd allamarse flight deck) sino que se integré alos despachantes, mantenimiento,
tripulantes de cabinay lafundamental interfase con los controladores de transito aéreo. Ademas se
agrego alos seminarios de concientizacion la puesta en préctica de lo aprendido en |os simuladores
de vuelo, ya sumamente redlistas. Y en vez de practicar emergencias solamente, se ensayaba un vuelo
“decalzaacalza’ que se denominaron vuelostipo: Line Oriented Flying Training (LOFT). Enla
USAF selos denomind: Mission Oriented Simulator Training (MOST) y los inspectores comenzaban
acalificar también cuestiones actitudinales, no solo la resolucion de emergencias en vuelo.

La Cuarta Generacion es marcada por laFAA, que en 1990 implementa el Advanced
Qualification Program (AQP), que incorpora lafilosofia CRM atodos |os aspectos de |as operaciones
aeronauticas. Ademésincorporaa simulador una camara de video y se graban las sesiones para
efectuar luego de la sesion el correspondiente debriefing y los pilotos tienen la posibilidad de
observarse a si mismos, autocriticarse y corregir alguna actitud de la cual no eran conscientes. No
todos los pilotos ni compariias adoptaron este sistema pero 1os que o usan son fanaticos de sus
beneficios. En esta etapa de la evoluciéon del CRM se logrd construir un cuestionario de actitudes
gerenciales en vuelo, a partir de unainiciativade laNASA y la FAA en colaboracion con expertos de
laUniversidad de Texas (Helmreich, Foushee, etc.).

Estamos en la Quinta Generacion, en lacual se modifican aspectos que se manifestaron como
insuficientes en los enfoques anteriores. Por ggemplo, se incorporan |os niveles gerenciales y mandos
superiores alos seminarios. Se incluyen en el andlisis|as variables culturales de la organizacién. Se
estudian los problemas “inter y multiculturales’ en los cockpits ya que en muchas compaias (y hasta
en las espacionaves) se agrupan pilotos de diversos background culturales, que no pocas veces
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llevaron a accidentes graves. Y finalmente, se adoptd el modelo del socidlogo inglés James Reason
acerca de los “patdgenos latentes’ que subyacen y condicionan las fallas humanas. Setratade la
“administracion del error” (Helmreich, et al., 1996).

Hacia la Proxima Generacion:
Quedan algunos problemas sin resolver en CRM.
En primer lugar, preocupa que haya un 10% de pilotos gue no puedan comprender lafilosofia CRM y
consecuentemente no la adopten como propia. Son los denominados “boomerangs’ por la propia
comunidad CRM internacional. Aqui losIlamaremos los “super héroes del show aéreo”. Se trata de
caracteropatias que ya hemos descripto en otras publicaciones, y en esta obra aparecen analizadas en
el Cap. 9.
Estas personas no adhieren alafilosofia CRM por dosrazonesa menos. 1) Porque su interioridad
psicologicalesimpide “bajarse del caballo”, quitarsela*” careta’” de omnipotencia e invulnerabilidad,
gue como veremos en el Cap. 9, hasta cierto punto es saludable. 2) Algunos creen, mal informados,
gue lafilosofia operacional CRM disminuye la autoridad del Cmte., cuando en realidad, como
veremos, laextiende y lalegitima. Consideramos que estas personalidades deben ser estudiadas
individualmente y si estdn al comando de una aeronave, prestarseles mucha atencion.
I nternacional mente estos pilotos omnipotentes y con actitudes anti-CRM han recibido también el
mote de “drongos’. Se trata de un extrafio pajaro australiano que suele sobrevolar a grupos de
personas y eventualmente defecar sobre ellas.
A esta dturade laevolucion del estudio de las conductas seguras y de las otras, en las operaciones
aeronauticas, deberia considerarse si un sujeto con “actitudes inseguras’ es “ apto psicol 6gicamente”
0 “técnicamente estdndar” para desempefiarse en un puesto operativo, cual quiera sea.

En segundo lugar, ya se esta implementando la transformacion de los componentes de la
filosofia CRM (alacual se podria adherir o no), en items de las listas de chequeo, Listas de Control
de Procedimientos (LCP), los Standards Call-Outs y los Standard Operation Procedures (SOP),
cuestion que se viene discutiendo en los foros CRM desde hace un afio aproximadamente.

De hecho ya hemos incorporado esta filosofia CRM a nuestros SOP, cuando establecimos que €
piloto que no vuela hace las comunicacionesy accionalas palancas de tren y flaps. Que €l piloto que
vuela hace un briefing previo al despeguey otro previo a aterrizgje, que €l piloto que no vuela
verbaliza los standards call-outs, que tanto el First Officer (FO) como € ingeniero deben mencionar
lo que ven, si observan que se estan saliendo de los parametros de vuel o establecidos en €l briefing o
deladtitud asignada por e ATC. Del mismo modo mucha de la fraseol ogia estandar entre pilotosy
personal detierra, tripulantes de cabinay controladores de torre 0 ACC, también son principios de
CRM, plasmados en procedimientos estandar.

Este camino ya iniciado hace afios debe ahora prolongarse. Deberian imponerse, entre otras
conductas operativas que hacen ala seguridad, como obligatorios, los briefings y debriefings
significativos con toda la tripulacion, antes y después de cada vuelo, paradiscutir las aternativas del
despegue, del aterrizaje, del servicio, etc. Cmte. y Copiloto merecen un dialogo aparte, con €l
permiso mutuo de decirse 1o que opinan cada uno de la operacién gue hicieron.

Legitimar avenidas de disenso
L os SOP técnicos también se establecieron a*“ contrapel0” de las libertades del piloto. La

Minimum Equipment List (MEL) también restringe su libertad. Los procedimientos de aproximacion
y lasrestricciones de ATC también atentan contralalibertad absoluta en los cielos. Pues si lafrontera
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ahora esta en el factor humano, es alli donde también hay que poner limites, mientras se van
asimilando, “haciendo carne”, “in-corporando”, las nuevas modalidades conductuales y actitudinales
propias de lafilosofia CRM, que ya han salvado muchas vidas y aviones desde que se han
incorporado a los curricula instruccionales de las empresas; contrario sensu, seguimos observando
accidentes por fallas en laincorporacién de las conductas y preceptos CRM (ver informe de laNTSB
sobre el accidente del B-757 de American Airlines en las cercanias de Cali, Colombia, 20 de
diciembre de 1995, en capitul os posteriores).

Un gjemplo, las situaciones limite. Para estos casos la comparfia Qantas, inserta en una cultura muy
british, acufid e introdujo en sus estandares la expresion: “Comandante, Ud. debe escuchar”.

En la Argentina, como en los C-130 del mundo entero, un mecanico de a bordo puede expresar
“aborte el despegue’ (antes delaV1) y ningin comandante le discutira; luego vendra el andlisisy se
volverao no aintentar el despegue. Hay un solo ejemplo mas complejo y elaborado en la aviacién de
transporte, es el del USAF: Air Mobility Command (el ex- MAC). En efecto, en situaciones de vuelo
tactico, o en aproximaciones complicadas, etc., si un tripulante observa algo dudoso o peligroso debe
gritar asertivamente Time Out!, 1o que significaalgo asi como Terminado! , Bastal, o Tiempo!... a
|os efectos de:

1)  Aportar unasefia clara de alarma con relacion aun desvio o pérdida de la conciencia
situacional (ver capitulo homonimo).

2)  Aportar una oportunidad para cortar la cadena de errores antes de que ocurra un accidente.

3) Notificar a resto de latripulacién que algo en el avion o en latripulacion se ha apartado de las
normas preestablecidas, de |os temas anteriormente planificados, o que simplemente no esta de
acuerdo con lo que est4 ocurriendo.

Tan pronto como sea posible, unavez emitida la sefial de alarma, la tripulacion tomaralas
siguientes acciones:
1) Estabilizar laaeronave.
2)  El tripulante que dio la sefiadl deberd explicar sus motivos.
3) El comandante daré al resto de latripulacion la oportunidad para que opine sobre el tema, la
posicion del avion, los peligros potenciales, y/o las maniobras a seguir, etc.
4)  Luego de considerar todas las opiniones, el comandante resolvera si contintia con el
procedimiento o lo modifica.

Notese que en ninglin momento la autoridad del Cmte. se ve disminuida.
Por el contrario, esta oportunidad para el disenso, establecidaen laLCP, Igos de generar conflictos,
dalaoportunidad para que nadie se quede sin verbalizar sus preocupacionesy evita que se repitan,
unay otravez, accidentes en los que alguno de los tripul antes tenia conocimiento de que algo no
estaba bien pero no pudo transmitirlo asertivamente al Cmte. En este proceso el Cmte. legitima su
comandanciay liderazgo al explicar didacticamente sus razones, o incluso a escuchar con atencion a
sus colaboradores. Pocos jefes son tan respetados como |os que saben escuchar.

Se trata de incorporar alas L CP la sana costumbre de sugerir: “El primero que la
ve, lacanta’

Se calcula que por 1o menos unavez por semana esta aconteciendo esto actualmente en laUSAF y

que €l principio CRM transformado en procedimiento estdndar ha salvado ya muchos avionesy vidas.
Una unidad de transporte de la USAF lleg6 a punto de establecer una LCP que dice que si en un
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vuelo de entrenamiento la expresion “Time Out!” es dicha en dos oportunidades durante ese vuelo, la
mision es abortada 'y deben regresar, en lainteligencia de que algo no funcionabien en la
coordinacion de cabina, o con la conciencia situacional de alguno de los pilotos.

En tercer lugar, el CRM, incorporara una nueva acepcion asu sigla. Yano se llamara Cockpit,
ni Crew, sino Complete; Complete Resource Management, es decir, la Completa Gestion de todos |os
recursos operativos y no operativos que hacen ala seguridad de vuelo. De ali que seincorporen ala
instruccion CRM |os despachantes, |0s técnicos en peso y balanceo, |os controladores de torre y
ACC, los tripulantes de cabina, € persona de mantenimiento, de rampa, de apoyo logistico, etc., y
por supuesto, las gerencias de operaciones, seguridad, instruccion, mantenimiento, etc., y la autoridad
aeronautica gue por medio de sus inspectores debe evaluar €l nivel tanto técnico como de conduccion
de las tripulaciones.

En e Anexo E seincorpora, autorizado por sus autores Bob Helmreich et a., lalista de chequeo
de CRM desarrollada en el Departamento de Psicologia Aeroespacia de la Universidad de Texas en
Austin, en conjunto con expertos dela NASA.

En cuarto lugar, lafilosofia CRM debe incorporarse alainstruccién aeronauticatoda. Los
seminarios de iniciacién a tema son apenas e primer paso. Deberan ser obligatorios los recurrents,
enfocando temas distintos, preferentemente |os que se observen como més relevantes para cada
empresa o grupo aéreo. Habra que reforzar |os conceptos incorporados mediante seminarios
destinados a cada sistema o tipo de operacion, seminarios parala promocion a Cmtes, parala
incorporacion de copilotos, paralatransicion a aviones mas complejos (particularmente si son del
tipo glass cockpit), etc.

En quinto lugar, se debe tener en cuenta que las operaciones aéreas seguras ya no son garantia
parala supervivencia de una empresa aérea. El personal operativo debe comenzar a pensar también
en funcién del cliente. En plenay descarnada competencia capitalista, desde el Cmte. hastala auxiliar
de abordo y €l despachante de aeronaves, deben estar muy atentos a que se puede llegar a obtener €l
maximo de seguridad, es decir, “0 accidentes’... pero con aviones vacios. Particularmente |os pilotos
deberan preocuparse por aspectos de marketing que antes ni se imaginaban. Deberan asumirse como
profesional es de una empresa de servicios, y prestar atencion a detalles que “hacen la diferencia’,
tales como una mayor y mejor comunicacion con los pasajeros, mayor tiempo fuerade la cabinaen la
etapa de crucero departiendo con los pasajeros, o despedir con una sonrisaa cada uno de ellosen la
puerta, a terminar el vuelo, etc.

En sexto lugar, la Filosofia Operacional que denominamos CRM, requiere (como quedd establecido
en ladisposicion 37/97, Capitulo 6, de la Autoridad Aeronautica de la Republica Argentina, ver
Anexo Alfa) e disefio “amedida’ de los curriculainstruccionales en cada organizacion aeronautica,
y paraello un diagndstico de situacion, seria recomendable a esos efectos, un sondeo de los modos
gerenciales segun los criterios CRM, mediante un instrumento como el propuesto en € Anexo Fox-
Trot.

Este tipo de sondeos le aportaria a las propias direcciones y gerencias de las empresas y
organizaciones el feed-back necesario para optimizar su gestion, al menos en lo que a Factor
Humano serefiere.
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En séptimo lugar, CRM sin Line Oriented Simulation (LOS) - antes se denominaba“LOFT”
Line Oriented Flight Training - es s6lo un 20% del emprendimiento. Hay empresas que no 1o
implementan por un problema de costos. Aclaremos que una sesion de una hora en ssmulador cuesta
sblo 500 U$S, no es unaexcusavaida. Criteriosy metodologias para el video debriefing de las
sesiones en simulador o en entrenadores terrestres de bajo costo seincluyen en el Anexo Golf.

Finalmente, la aceptacién del hecho de que la seguridad de las operaciones aéreas no es €
producto de factores aislados, sino de una concatenacion de elementos i nterconectados en un sistema,
y reconociendo que €l “error de latripulacion” no es mas que un sintoma de una afeccion sistémica
subyacente de dificil diagnéstico, habra que efectuar un chequeo preventivo de la salud de ese
sistema, empezando por aguellas organizaciones que suelen oponer la seguridad a los criterios
comerciales. El cuestionario antes mencionado (Anexo F) puede ser de utilidad; de hecho ya se esta
aplicando.
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