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Zarzadzanie zasobami zatogi (CRM)
w dobie globalizacji rynkéw pracy

Ewa Danecka-tatka

Artykut omawia ewolucje obowigzkowych w liniach lotniczych szkoleri zwig-
zanych z Zarzqdzaniem Zasobami Zalogi. Przedstawia ich rozwdj na przestrzeni
lat, opisuje podstawe prawng wyznaczajgcq standardy zawartosci merytorycznej
kursow oraz omawianych problemow. Zawiera takze zarys opisu poszczegolnych
moduiow tematycznych, ktore muszq by¢ uwzglednione w zréznicowanych
typach szkolen. Artykutl zwraca uwage na znaczenie szkoleri CRM dla poprawy
bezpieczeristwa operacji lotniczych.

1. Wstep. Ewolucja programu
Zarzadzania Zasobami Zatogi

Poczatki szkolen z zakresu Zarzadzania Zasobami Zalogi si¢gaja 1979 r.,
kiedy to odbyta si¢ konferencja NASA pt. ,, Zarzadzanie zasobami w kabi-
nie pilota”. Przedstawiono w jej trakcie badania na temat zwigzku bigedow
w komunikacji, w podejmowaniu decyzji i w przywodztwie z powstawaniem
wypadkow lotniczych (Truszezynski i Biernacki 2006). W tym samym czasie
w Europie na podstawie badan Elwina Edwardsa (1972) stworzono program
szkolen opartych na czynniku ludzkim, wdrozony w program treningowy
personelu poktadowego KLM Royal Dutch pod koniec lat 70. Réwnolegle
prowadzono juz badania dotyczace wplywu czynnika ludzkiego na wypadki
zdarzajace si¢ w lotnictwie. Poczatkowo program szkolen Zarzadzania Zaso-
bami Zatlogi odnosit si¢ do treningu pilotéw majacych za cel zredukowanie
btedéw ludzkich w kokpicie poprzez lepsze wykorzystanie zasobow zatogi.
Jednakze najbardziej dynamiczny rozwdj CRM to ostatnie dwie dekady.

Na podstawie badan grupy amerykanskich naukowcéw pod kierowni-
ctwem Roberta L. Helmreicha, Ashleighs C. Merritta i Johna A. Wilhelma
stworzono bardzo przejrzysty podzial ewolucji szkolet CRM na pig¢ gene-
racji (Helmreich, Merritt i Wilhelm 1999).

Szkolenia CRM pierwszej generacji zostaly zapoczatkowane w liniach
US United Airlines w 1981 r. Za tym programem szkoleniowym podazyly
inne linie lotnicze. Skupiat si¢ on na problemach zarzadzania oraz przejSciu
od indywidualnych styléw zarzadzania do wspdtpracy w zatodze (Orlandy
i Foushee 1987). W tym czasie linie zglaszaly, iz najwigkszym problemem
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byl niski poziom asertywnosci pierwszych oficeréw i autorytaryzm doswiad-
czonych kapitandéw. Obserwowano zjawisko tzw. kapitanozy. Piloci bali si¢
podwazy¢ autorytet dowddcy zalogi. Nawet jesli kapitan popelniat tragiczny
w skutkach btad, drugi pilot milczal, bojac si¢ konsekwencji (http://www.
lotnictwocywilne.republika.pl/crm.html). Pierwsze szkolenia kladly nacisk
na aspekt psychologiczny przywodztwa. Ogromng uwage skupiano na takim
zaprojektowaniu systemu szkoleniowego, by piloci brali udziat w treningu
corocznie, nie za$ jednorazowo. Program ten byl realizowany nie tylko w sali
treningowej, ale takze taczono go z sesjag w symulatorze.

Szkolenia CRM drugiej generacji to schytek lat 80. W zwiazku z ogol-
no$wiatowym rozwojem szkolein CRM w liniach lotniczych NASA gromadzita
coraz wigcej informacji i danych dotyczacych probleméw istniejacych
wewnatrz kokpitu. W tym samym okresie zmodyfikowano nazwe szkolen
z Zarzadzania Zasobami w Kokpicie (Cockpit Resource Management) na
Zarzadzanie Zasobami Zatogi (Crew Resource Management). Pierwsze tre-
ningi oparte na zaktualizowanym programie wprowadzita Delta Airlines.
Wiekszy nacisk ktadziono na prace zespolowa, a gléwne elementy, na kto-
rych oparto program, to: budowanie zespotu, strategie briefingowe, Swia-
domos¢ sytuacyjna, zarzadzanie stresem, podejmowanie decyzji w zatodze,
faficuch btedow.

Poczatek lat 90. to réwniez poczatek wdrazania szkolen frzeciej genera-
¢ji. Ich program poszerzono w obrebie takich tematow, jak wptyw czynnika
ludzkiego oraz rozwdj automatyzacji. Rozszerzono takze spektrum osob,
do ktdérych adresowano trening, o personel pokiadowy, disparcherow,
obstuge techniczng. Potaczono réwniez szkolenia kokpitu z zalogg kabinowa.
Wprowadzone zostaty rowniez kursy dla nowych kapitanow, ktore skupiaty
si¢ wokot tematu dobrego przywddztwa (Pettitt i Dunlap 1997).

Od potowy lat 90. program CRM stal si¢ obowigzkowym modutem
w szkoleniu w liniach lotniczych. Od tej pory mozemy méwi¢ o szkoleniach
czwartej generacji (Birnbach i Longridge 1993). W tym okresie naukowcy
wspoOtpracujacy z NASA prowadzili badania nad wyodrebnieniem plusow
i minuséw prowadzonych szkolen, a takze odpowiedzia na pytanie, czy spel-
niaja one swoja rol¢ i zwigkszaja bezpieczenistwo oraz wydajnos¢ lotow. Do
najwigkszych stabo$ci programu zaliczono fakt, iz nie dociera on do wszyst-
kich, a akceptacja jego podstawowych zatozen bardzo rozciaga si¢ w czasie.
Zarzucono réwniez, ze CRM uczy, jak pracowaé w zespole, zamiast dlaczego
praca zespotowa w zatodze jest tak wazna. Problemem byto tez dopasowa-
nie szkolen CRM do specyfikacji konkretnego kraju lub rejonu.

Badania holenderskiego naukowca Geerta Hofstede’a z 1981 r. uwydat-
nily problem dotyczacy uwarunkowan kulturowych. Szczeg6lng uwage zwro-
cit na 3 grupy pafistw oraz zwigzane ze specyfika regiondw ewentualne
problemy z implementacja programu CRM. Pierwsza grupa to pafistwa
takie jak Chiny, czeS¢ krajow Ameryki Lacifiskiej powigzane z okreSleniem
tzw. high power distance cultures, gdzie mamy do czynienia z niepodwazal-
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nym autorytetem lideréw, obawami przed okazaniem braku szacunku oraz
pelnym podporzadkowaniem. Druga grupa to kraje z wysokim poziomem
indywidualizmu jednostek, takie jak np. USA, gdzie zakorzenione sa gteboko
przekonania o pierwszenstwie celow jednostek nad grupowymi. Trzecie
z kolei to panstwa (np. Grecja, Korea, cze§¢ Ameryki Lacinskiej), w ktorych
niezwykle wazne jest poruszanie si¢ w obrebie konkretnych procedur, uni-
kanie niepewnosci (uncertainty avoidance). Hofstede doszedl do wniosku,
ze w takich Srodowiskach CRM bylby tatwiej akceptowalny, gdyby zostat
wpisany w zbidr regut do nasladowania, przepisow do wykonania.

Obecnie prowadzone sg szkolenia CRM pigtej generacji. Ich program
jest jeszcze bardziej rozbudowany i poszerzony o nowe elementy. Pelne
podstawowe szkolenie z zakresu CRM zawiera co najmniej 10 moduldw,
ktore zostang omdwione w dalszej czesci artykutu.

2. Podstawy prawne, na ktorych opiera sie
program CRM

Wyznaczniki dotyczace zawartoSci szkoleh CRM w liniach lotniczych
zostaly zawarte w przepisach JAR (Join Aviation Requirement) — OPS 3.943.
Bardzo jasno precyzuja podzial szkolen oraz standardy, ktére musza one
spelniac. Przepisy definiuja CRM jako umiejetnoS¢ skutecznego wykorzy-
stania wszelkich dostgpnych w locie zasobdw, np. innych czlonkéw zatogi,
systemow 1 instalacji samolotu oraz informacji pomocnych w bezpiecznym
i sprawnym przebiegu lotu. Przedmiot szkoleh CRM definiujg jako dosko-
nalenie umiejetnosci komunikowania si¢ i kierowania czlonkami zalogi,
ktorych to dotyczy. Wskazuja, ze szczeg6lny nacisk powinien zosta¢ polozony
na pozatechniczne aspekty mozliwosci zaldg lotniczych (http:/www.jaa.nl/
publications/jars/jar-ops-1.pdf ).

Szkolenia podstawowe maja za zadanie dostarczy¢ niezbednej wiedzy
o czynnikach ludzkich majacych wplyw na operacje lotnicze.

Na przewoznika naktadajg obowiazek, aby szkolenie podstawowe cztonka
zalogi lotniczej w zakresie CRM byto odniesione do jego rzeczywistej dzia-
falnoSci przewozowej oraz stworzonej kultury przedsigbiorstwa. Powinno
zwlaszcza odnosi¢ si¢ do tych obszaréw dziatalnoSci przewoznika i jego
organizacji, ktore powoduja specyficzne trudnosci lub zagrozenia dla bez-
pieczenistwa lotow.

Zezwalaja jednak przewoznikowi, gdy nie posiada dostatecznego doswiad-
czenia, kadry instruktorskiej lub innych §rodkéw niezbednych do samodziel-
nego przeprowadzenia szkolenia podstawowego CRM swoich zaltog, zlece-
nie jego przeprowadzenia innemu przewoznikowi lub wyspecjalizowanemu
osrodkowi szkolenia, ktory posiada zezwolenia na przeprowadzenie takiego
kursu. W takim przypadku przepisy naktadajq jednak na przewozZnika obo-
wigzek zapewnienia, aby program szkolenia oraz jego przebieg spetniat
wymagania ustalone dla przewozZnika. JeSli natomiast w treningu CRM
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organizowanym przez oSrodek szkoleniowy uczestnicza cztonkowie zatog
zatrudnieni przez r6znych operatordéw, to w programie nalezy uwzglednic
specyfike operacyjna kazdego z tych przewoznikéw (http://prawo.tmxp.pl/
pliki/10923/3_30.pdf).

Podczas szkolenia przejsciowego (Conversion Course CRM Training),
zwigzanego ze zmiang typu statku powietrznego lub ze zmiang pracodawcy,
w programie nalezy zawrze¢ wybrane przez operatora elementy szkolenia
podstawowego CRM.

Przepisy wymagaja takze, aby w czasie szkolenia okresowego czlonek
zatogi byt oceniany ze znajomosci zawartych w nim zagadniei CRM. Row-
niez program okresowego sprawdzania kwalifikacji powinien obejmowac
elementy CRM (http://www.dac.public.lu/documentation/procedures_ops/
JAR-OPS3.pdf).

Na podstawie JAR-OPS operator powinien, tak dalece, jak to mozliwe,
zapewni¢ wspdlne szkolenie cztonkéw zatog lotniczych i personelu poktado-
wego, tacznie z odprawami przed rozpoczeciem, a takze po zakonczeniu.

Szkolenie CRM powinno odzwierciedla¢ kulture organizacji operatora
i nalezy je prowadzi¢ zaréwno w postaci zajec teoretycznych, jak i w formie
¢wiczen praktycznych, polegajacych na swobodnej wymianie do$wiadczen
i dyskusjach w grupie, dotyczacych zaréwno znanych wypadkow i zdarzen
lotniczych, szczeg6lnie w kontekScie analizy mozliwych brakéw i zaniedban
w przeptywie informacji lub btedéw w komunikowaniu si¢ cztonkdéw zatogi,
ktore mogly przyczyni¢ si¢ do zaistnienia zdarzefi lub okoliczno$ci tych
zdarzen.

Ocena umiejetnosci CRM pracownikOw powinna by¢ czeScig oceny czton-
kéw zatog w ramach ogoélnego programu oceny pracownikow. W tym celu
operator powinien ustanowi¢ odpowiadajagce mu standardy, wymagania,
programy szkolenia oraz kryteria oceny umiej¢tnoSci CRM, Iacznie z kwa-
lifikacjami, a takze szkoleniem instruktoréw programu CRM (http://prawo.
tmxp.pl/pliki/10923/3_30.pdf).

3. Zakres tematyczny szkolen CRM

Tak jak wspomniatam wcze$niej, CRM ma na celu podniesienie poziomu
Swiadomosci dotyczacej wagi czynnika ludzkiego i jego wplywu na operacje
lotnicze bez wskazywania palcem winnych. Trening nie moze opieraé si¢
tylko na nauce teorii, musi dazy¢ do wytworzenia Swiadomosci potencjalnych
zagrozen i opieraé si¢ na aktywnym dzialaniu majacym na celu podniesie-
nie efektywnoSci dzialan. Promuje takze $wiadomos$¢ zachowan ludzkich,
poprawia komunikacj¢ i relacje interpersonalne oséb zaangazowanych
w operacje lotnicze (piloci, stewardessy/stewardzi, pracownicy wiezy kontroli
lotéw, obstuga naziemna, mechanicy). Pozwala zobaczy¢ szersza perspektywe
zwiazang z nat¢zeniem operacji powietrznych, planowaniem zatog na lot,
planowaniem szkolefi. USwiadamia takze ogromng wage odpowiedniej
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wspoOlpracy z firmami oraz osobami niezatrudnionym bezpoSrednio przez
operatora, takimi jak straz graniczna, straz pozarna, inzynierowie, mecha-
nicy, agenci handlingowi, obstuga check in, inspektorzy CAA (Civil Aviation
Authority), pracownicy cateringu, osoby odpowiedzialne za tankowanie samo-
lotu i wiele innych.

Wprowadzenie i rozwdj szkole CRM doprowadzifo do potwierdzenia
faktu, ze bezpieczenstwo i wydajno$¢ lotu moze zosta¢ uzyskana jedynie
poprzez prace zespotowa zalogi.

U zarania rozwoju pasazerskiego ruchu lotniczego tylko kapitan byt
postrzegany jako wazne ogniwo zapewniajace bezpieczefistwo lotu. Z bie-
giem lat, wraz z rozwojem rynku i zwigkszaniem stopnia skomplikowania
operacji lotniczych wzrosto znaczenie pozostalych cztonkow zalogi.

Linie lotnicze zrozumialy takze, iz to czlowiek jest najbardziej zawodnym
elementem operacji lotniczych. A takze zaczely sobie zdawacé sprawe z ko-
nieczno$ci raportowania wszelkich zdarzen lotniczych, aby mdc wyciagac
z nich wnioski i nie popetnia¢ podobnych btedéw w przysztosci.

Cztowiek

CRM R -
Limitacje =~ [~ psychologiczne
fizjologiczne

Komunikacja d

Wiedza Wypadki lotnicze

Zdarzenia
lotnicze
Umieje-
-tnosci
techniczne pozatechniczne Feedback

Rys. 1. Wptyw jednostki na proces Zarzgdzania Zasobami Zatogi. Zrédfo: Global Air Training,
Crew Resource Management, Instructors Manuals 2010.

Kazda osoba ma swoje ograniczenia zaréwno fizyczne, psychiczne, jak
i psychologiczne. W ich wyniku popelnia bfedy, ktére moga prowadzi¢ do
wypadkow lub zdarzen lotniczych. W takiej sytuacji niezwykle wazne jest

102 Problemy Zarzadzania



Zarzadzanie zasobami zafogi (CRM) w dobie globalizacji rynkéw pracy

raportowanie przyczyn i okolicznoSci zdarzenia, przekazanie rzeczowych
i konkretnych informacji o okoliczno$ciach wypadku, sformutowanie wnio-
skow dotyczacych poszczegllnych elementéw prowadzacych do katastrofy
(rysunek 1). CRM poprzez komunikacj¢, na podstawie wiedzy na temat
weczesniejszych zagrozen i wypadkdw, zdolnoSci i umiejetnosci technicznych
oraz pozatechnicznych personelu lotniczego, pozwala zwigkszy¢ szanse na
zminimalizowanie podobnych zdarzen lotniczych lub katastrof w przysztosci.

4. Podstawy prawne

Wymogi Unii Europejskiej dotyczace zawartosci szkolen CRM jasno
precyzuja zawarto$¢ merytoryczng programu. Musi sktadac si¢ na niego
minimum 10 modutéw tematycznych.

1. Bledy spowodowane przez czynnik ludzki, faficuch pomylek i podej-
mowanie dzialan przerywajacych ten lafcuch. Pierwszy modul skupia si¢
wokot tematu oceny i oszacowania znaczenia bleddw i zagrozen i ich wptywu
na bezpieczenstwo lotow. Uczy, jak szybko rozpoznaé elementy faficucha
bteddw oraz zrozumienia wagi podejmowania takich dziatan, ktére zmierzaja
do przerwania tegoz taficucha. Dzial ten zajmuje si¢ takze uzmyslowieniem
pracownikom faktu, ze blad ludzki nie réwna si¢ btedowi pilota. Wypadki
sa wynikiem ciaggu zdarzen powigzanych ze soba, sa procesem sktadajacym
si¢ z kilku albo nawet kilkunastu ogniw. Sg rezultatem sekwencji zdarzen,
ktore kumulujg si¢, prowadzac do wypadku (Reason 1991).

2. Polityka bezpieczenstwa przewoznika, standardowe procedury opera-
cyjne, organizacja pracy, podzial obowiazkow w zalodze. Ten modut pod-
kreSla wage procedur operacyjnych oraz fakt, iz postgpowanie zgodnie z nimi
zwigksza Swiadomo$¢ sytuacyjng personelu. Zaloga musi zdawac sobie
sprawe z podzialu obowiazkéw (kabina, kokpit), wagi uzycia odpowiednich
check lists (w sytuacjach normalnych, niestandardowych, krytycznych), gene-
ralnych procedur (piloci — komunikacja, nawigacja, zmiany w konfiguracji,
monitorowanie przebiegu lotu, znizanie; personel kabinowy — komunikacja,
monitorowanie przebiegu lotu, serwis), wagi briefingu.

3. Stres, panowanie nad stresem, zmeczenie i czujnosé. Omawiane sg
tu objawy i symptomy stresu oraz jego wplyw na zdrowie i wykonywanie
zadan. Uczestnicy szkolenia uczg si¢ sposobOw zredukowania efektow
stresu.

4. Przyswajanie zdobytych informacji oraz ich przetwarzanie, Swiado-
mos¢ sytuacyjna, kierowanie obcigzeniem praca. Podkresla si¢ ogrom infor-
macji, jakie docieraja do zatogi w kokpicie. Rozwazane sg rézne formy
delegowania i priorytetyzacji zadan. Dodatkowo modut omawia problemy
zwigzane z iluzjami, czasem reakcji oraz pamigcig krdotko- i dlugoterminowa.
Uwydatnia tez trzy poziomy $wiadomoSci sytuacyjnej, czyli percepcje ele-
mentOw otoczenia, zrozumienie aktualnej sytuacji i projekcje przysztego
stanu.
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5. Podejmowanie decyzji. Szczegdtowo analizowane sg tu bariery w podej-
mowaniu decyzji, decyzyjno$¢ w zarzadzaniu ryzykiem.

6. Skuteczne porozumiewanie si¢ i koordynacja pomiedzy czlonkami
zalogi lotniczej oraz personelem pokiadowym. Modut zawiera informacje
na temat barier w komunikacji oraz zapobieganiu im. Omawiane sg tez
zagadnienia zwigzane z elementami efektywnej komunikacji, btedami w po-
rozumiewaniu si¢ i kwestiach zwigzanych z uzywanym jezykiem. Na przy-
ktadach pokazywana jest istota CRM, czyli idea, ze aby pracowac efektyw-
nie, piloci i personel kabinowy musza by¢ zaloga w pelnym tego stowa
znaczeniu. Muszg si¢ komunikowaé, porozumiewac, przekazywac sobie
informacje. Kapitan za$§ odpowiada za koordynacj¢ dziatan. Jego celem jest
panowanie nad parametrami i torem lotu bez wzgledu na to, co dzieje si¢
wokot (http://www lotnictwocywilne.republika.pl/crm.html).

7. Przywodztwo i zachowanie si¢ zalogi w przypadku utraty informacji
lub kierownictwa, synergia. Porusza si¢ tu takie zagadnienia, jak: autorytet,
asertywno$¢, wyznaczanie standardow i postepowanie zgodnie z nimi, roz-
wigzywanie problemow.

8. Wplyw automatyzacji na CRM, filozofia uzycia automatyzacji. Zawiera
analize zalet i zagrozen zwigzanych z automatyzacja oraz postgpem tech-
nologicznym.

9. Wplyw roéznic w osobowosSci na wzajemne relacje czlonkéw zalogi.
Omawiane sa w tym module typy oraz cykle konfliktow, kwestie zwigzane
z ,,dobrym” konfliktem w zespole, a takze aspekty dotyczace negatywnego
i pozytywnego jezyka i przekazywania informacji.

10. Statystyki i przyklady wypadkéw lotniczych spowodowanych przez
czynnik ludzki (http://www.wojtektpyszkowski.pl).

5. Podsumowanie

Szkolenia z zakresu Zarzadzania Zasobami Zatogi przez lata odgrywaty
bardzo istotna rol¢ w poprawie bezpieczefistwa operacji lotniczych. Obecnie
ich waga caly czas wzrasta. Zwigzane jest to nie tylko z dynamicznym roz-
wojem rynku lotniczego, ale takze z faktem, iz przedsigbiorstwa lotnicze to
firmy wielonarodowe, wielokulturowe, mocno zdywersyfikowane. Dodat-
kowo dziatajace w Srodowisku, gdzie konieczna jest wspOipraca i koordy-
nacja dziatan z wieloma innymi operatorami branzy lotnicze;j.

Jestem pewna, ze najblizsze kilka lub kilkanaScie lat to okres dalszego
poszerzania kregu osob zwigzanych z lotnictwem, do ktérych bedg adreso-
wane omawiane szkolenia i w ktorych udziat bedzie obowigzkowy. Szkole-
nia w niedalekiej przyszioSci beda zapewne prowadzone nie tylko w obre-
bie jednej organizacji, ale tez beda taczone dla réznych grup, przedstawicieli
kilku firm w celu polepszenia wspoipracy migdzy jednostkami i dalszej mini-
malizacji wplywu czynnika ludzkiego na liczbg zdarzen lotniczych.
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