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Resumo

Dado o acréscimo consideravel de acidentes aeronauticos que tém na sua génese o
erro humano em ambiente de manutencdo aerondutica, surge a necessidade de conhecer 0s
factores que contribuem para as falhas de manutencao, supervisao e inspeccao e encontrar
solucdes adequadas a respectiva resolucao.

Neste trabalho, demonstrou-se que o0s programas de Maintenance Resource
Management (MRM) visam, através de um maior esclarecimento do individuo sobre
Factores Humanos, garantir a mutacdo das suas atitudes e comportamentos. Em funcéo dos
dados obtidos e respectiva andlise a luz dos conceitos tedricos e melhores praticas,
concluiu-se do impacto positivo que esta iniciativa podera ter na Seguranca de Voo da
Forca Aérea Portuguesa e da pertinéncia da sua implementacao.

Quanto a melhor forma de enderecar o treino inicial e recorrente de Factores
Humanos em ambiente de manutencdo aeronautica, recomenda-se a estruturagdo de um
programa integrado de MRM de raiz, que beneficie da experiéncia de outras Organizacdes
na implementacdo de programas desta natureza e que seja passivel de acomodar as
necessidades especificas de cada Unidade da Forca Aérea Portuguesa.

Como resultado deste trabalho de investigacdo foram identificadas algumas das
areas de intervencdo mais criticas na Forca Aérea Portuguesa, a enderecar no programa, e
estabelecidas as linhas de orientacdo a seguir, ao nivel da cultura de seguranca, dos
factores organizacionais, individuais e ambientais, da norma, da comunicagéo e trabalho
em equipa e da lideranca e planeamento.

Por ultimo, teceram-se um conjunto de recomendacgdes condicionantes do sucesso
do programa, que se prendem com o envolvimento de toda a organizagéo e o apoio do topo
da hierarquia, com a defini¢cdo de mecanismos de comunicacdo especificos do programa e

com a importancia da definicdo dos parametros de avaliacdo e métodos correctivos.
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Abstract

Given the considerable increase of aviation accidents caused by maintenance
human error, there is a clear need of better knowing the factors that contribute to
maintenance, supervision and inspection failure and find the appropriate solutions to their
resolution.

In this essay it was evidenced that Maintenance Resource Management (MRM)
programs aim to guarantee attitude and behaviour changes, through each individual Human
Factors better awareness. The collected data and its respective analysis based on the
theoretical concepts and best practices, made it possible to draw the conclusion towards the
positive impact of these programs in the improvement of Portuguese Air Force Flight
Safety and the relevance of its implementation.

As regards to the best approach for initial and continuation Human Factors training
in aeronautical maintenance environment, the recommendation goes to structuring an
integrated Maintenance Resource Management program, benefiting from other
organizations previous implementation experience and however flexible to accommodate
the specific requirements of each Air Base.

As a result of this research, the most critical maintenance areas to be addressed in
the Maintenance Resource Management program were identified and guidelines were
established as regards to safety culture, organizational, individual and environmental
factors, procedures, communication and team work, leadership and planning perspectives.

Finally, several recommendations were put together as the program critical success
factors, encompassing global organization participation, hierarchy commitment to the
program, establishing the appropriate communication channels and demystifying the

importance of defining evaluation parameters and corrective procedures.

Vi
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Introducéo
Tema e defini¢céo do contexto

Calcula-se que cerca de 80% dos acidentes aeronauticos em todo o mundo tenham
como origem o factor humano (U.S. Department of Transportation - Federal Aviation
Administration, 2000). Sabe-se ainda que a percentagem de acidentes cujas causas
primarias sdo atribuidas ao erro humano em ambiente de manutencdo tem sido crescente
(U.S. Department of Transportation - Federal Aviation Administration, 2000). Se a estes
factos associarmos o substancial aumento da actividade aérea em todo o mundo, torna-se
facilmente perceptivel que as organizagdes de manutencdo aerondutica se debrucem cada
vez mais sobre a tematica do erro humano e sua relagdo com os acidentes aeronauticos ja
que, numa analise directa, ela se traduz numa forte perda de recursos humanos e materiais.

A generalidade das instituicbes de manutengdo aeronautica europeias e americanas
tem vindo a abordar esta problematica, regulamentando ou pelo menos aconselhando, a
instituicdo de programas de formacéo teorica em Factores Humanos (FH), bem como de
programas de treino inicial e recorrente de FH, vulgo Maintenance Resource Management
(MRM). Em Portugal, j& sdo algumas as entidades civis ligadas a manutencdo aeronautica
que deram o0s primeiros passos no sentido de incorporarem programas de Factores
Humanos.

Naturalmente que a Forca Aérea Portuguesa (FAP) nédo € alheia a esta tendéncia,
reconhecendo a necessidade de implementacdo de programas de treino inicial e recorrente
em FH. A recomendacédo do presente trabalho vai justamente no sentido de ser dada uma
maior atencdo a tematica dos FH, que culmine na eventual implementacdo de um programa

integrado de MRM nas Manutencdes de aeronaves da FAP.
Justificacdo e objecto do estudo

O relatorio de Seguranca de Voo (SV) da Inspeccdo Geral da Forca Aérea (IGFA)
de 2006 refere que, do total de ocorréncias por causas humanas nos ultimos 5 anos, 28%
reportam a falhas directas de manutencao, contribuindo estas para cerca de 12% do total de
acidentes e incidentes na FAP. Dotar a FAP de um programa que eleve o nivel de
compromisso com a cultura de seguranca, que condicione comportamentos e atitudes no
sentido da prevencdo, permitira, sem duvida, a melhoria do desempenho, eficacia e SV da
FAP, contribuindo para o decréscimo dos actuais custos decorrentes de acidentes e

incidentes. O objecto do presente estudo circunscreve-se as Manutengdes de aeronaves das
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Bases Aéreas da FAP.
Objectivos da investigacao

O presente trabalho visa contribuir para um maior esclarecimento sobre a
importancia dos FH em ambiente de manutencdo de aeronaves e respectivo impacto na SV
na FAP. A investigacdo efectuada permite aferir do contributo da implementacédo de um

programa integrado de MRM na manutencéo de aeronaves para a melhoria da SV na FAP.
Metodologia

Este trabalho segue o método cientifico de investigagdo em Ciéncias Sociais
(Quivy, 2005), assente nas fases do procedimento - ruptura, construcdo e verificagdo. O
corpo do presente trabalho vem dar resposta a pergunta de partida — Podera a
implementagdo de um programa integrado de MRM nas Manutengdes de aeronaves
da FAP contribuir para melhorar a Seguranca de Voo? — e, complementarmente as

questdes derivadas que se lhe colocam:

- De que modo é que as falhas das manutencdes de aeronaves tém impacto na

Seguranca de VVoo?
- O que significa FH em ambiente de manutencdo aeronautica?

- Poderd o treino de FH em ambiente de manutencdo aeronautica contribuir para

a melhoria da Seguranca de Voo na FAP?

- Quais os beneficios e as licdes aprendidas decorrentes da implementacdo de

programas de FH noutras organizac6es?

- A FAP tem necessidade de criar um programa integrado de MRM? Se sim, em

que moldes?

Com o objectivo de imprimir a investigacdo um fio condutor e estabelecer um
conjunto de critérios para a recolha de dados, foram formuladas as hipdteses a

seguir descriminadas:

- H1: O conhecimento tedrico dos Factores Humanos em ambiente de
manutencdo aerondutica contribui para um desempenho mais seguro dos

mecanicos.

- H2: O treino de FH em ambiente de manutencdo aeronautica contribui para a

melhoria da Seguranca de Voo.
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- H3: O compromisso das manutencdes aeronauticas com as melhores préaticas de

MRM contribui para a mitigagcdo do erro humano.

- H4: Os problemas nas Manutencbes de aeronaves da FAP justificam a

necessidade de implementar um programa integrado de MRM.

- H5: A regulamentagéo e experiéncia mundial de implementacéo de programas
de treino em FH contribuem para definir as linhas orientadoras de um programa
deste tipo na FAP.

- H6: A integragdo do MRM nas estruturas da organizacdo de manutencéo

aerondutica é um requisito para o sucesso de implementag&o.

De entre os instrumentos de analise utilizados destacam-se as pesquisas na internet
de documentacdo de instituicdes aeronauticas internacionais credenciadas, as entrevistas
efectuadas na OGMA - Industria Aerondautica de Portugal, S.A. (OGMA) e na Transportes
Aéreos Portugueses (TAP), as entrevistas conduzidas na FAP, designadamente na IGFA e
Direccdo de Instrucdo (DINST), e os questionarios realizados nas Manutengbes de
aeronaves de Bases Aéreas da FAP.

Uma vez analisada toda a informacdo recolhida e refutadas as hipoteses, foram
apresentadas as conclusdes da investigacdo, incorporados 0s novos contributos para o

conhecimento e, paralelamente, tecidas algumas recomendacdes de ordem pratica.
Organizacgao do estudo

No primeiro capitulo detalham-se os conceitos de FH e de programa integrado de
MRM, procede-se ao enquadramento tedrico da regulamentacéo existente neste dominio e
resumem-se as melhores praticas que resultaram no sucesso da implementagdo de alguns
dos programas de MRM a escala mundial.

No segundo capitulo comentam-se programas de FH e MRM implementados nas
manutencOes aeronauticas a nivel internacional e nas instituigdes civis nacionais. Faz-se
ainda a caracterizacdo da situacdo actual na FAP, viabilizada pelas conclusdes retiradas
dos instrumentos utilizados, nomeadamente relatorios estatisticos, entrevistas efectuadas e
inquérito realizado nas Bases Aéreas.

E no terceiro capitulo que, apds sistematizacio de toda a informagéo, se procede ao
resumo da verificacdo das hipoteses, se conclui pela importancia do treino em FH nas
Manutencdes de aeronaves da FAP e se efectua uma andlise as modalidades de accao

alternativas para a sua implementacdo. E ainda neste capitulo que, e para tornar esta
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investigacdo um pouco mais pragmatica, se efectua uma proposta preliminar para o
programa de MRM da FAP.

Por Gltimo, apresentam-se as conclusdes e estabelece-se um conjunto de
recomendacdes que se entendem oportunas e que a implementagdo do programa na FAP

devera respeitar.
Defini¢do de termos

Numa primeira abordagem pode definir-se MRM como: “(...) a general process for
improving communication, effectiveness, and safety in airline maintenance operations.
Effectiveness is measured through the reduction of maintenance errors, and improved
individual and unit coordination and performance. MRM is also used to change the
"safety culture™ of an organization by establishing a pervasive, positive attitude toward
safety.” (Embry Riddle Aeronautical University’s Hunt Library, 1998).

No Anexo A constam as defini¢cdes de termos consideradas complementares.
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1. Maintenance Resource Management — MRM

No presente capitulo serdo escalpelizados o0s conceitos, definicdes, e
regulamentacdo que concorrem para a consecugcdo de um programa de Factores Humanos
em ambiente de manutencdo. Em acréscimo, enquadra-se a génese do MRM e detalham-se

as melhores praticas pelas quais um programa integrado de MRM se devera reger.
a. Factores Humanos

O estudo dos Factores Humanos compreende um esforco multidisciplinar de
compilar informacéao sobre as interacgdes homem-maquina, homem-ambiente, homem-
-procedimento e homem-homem. A interaccdo com outros seres humanos, o
seguimento de procedimentos e normas, a utilizacdo de ferramentas e equipamentos, a
utilizacdo de estruturas organizacionais de apoio e proteccdo e a relagdo com outros
sistemas, revelam capacidades e limitacdes humanas. A informacdo obtida permite
trabalhar vastas areas de actuacdo como Equipamentos, Sistemas, Ergonomia, Funcdes,
Factores Externos, Formacdo e Gestdo de Pessoal, visando uma performance humana
segura, eficiente e eficaz, mitigando a possibilidade de erro.

Com vista a exploracéo deste tema, Elwyn Edwards definiu, na década de 70, um
modelo conceptual de FH através do acrénimo SHEL (UK CAA, 2002c). Sendo o
homem a parte central de um sistema para desenvolver determinada tarefa, 0 modelo
SHEL vem permitir definir FH como a relacdo entre 0 homem e o0s demais elementos.

O acréonimo corresponde as iniciais dos principais constituintes do préprio sistema:

Software — Procedimentos, Normas e Manuais;

Hardware — Maquina e Ferramentas;

Environment — Ambiente;

- Liveware — Ser Humano.

Assim sendo, o Software, Hardware e Environment deverdo ser desenhados ou
adaptados de modo a, por um lado, respeitar as limitacdes do Liveware e, por outro,
constituir um efectivo meio de suporte. A ndo observacao destas premissas podera dar
lugar ao erro e a diminuicdo das condicdes de seguranca. Relativamente ao Liveware,
em si, e a sua falta de fiabilidade intrinseca, considera este autor poder ser mitigada

recorrendo a treino, procedimentos, normas e inspeccdes adequadas.
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b. Erro humano na Manutengéo

As causas mais comuns de erro humano na manutencao e suas propostas de solugédo

foram analisadas por Gordon Dupont (UK CAA, 2002a) e sdo vulgarmente conhecidas

por Dirty Dozen:

falha de comunicacéo;
complacéncia;

falta de conhecimento;
distraccéo;

falta de trabalho em equipa;
fadiga;

escassez de recursos;
pressao;

falta de assertividade;
stresse;

falta de controlo da situacdo;

a norma.

Estas causas, encontram-se ja detalhadas em trabalhos desenvolvidos anteriormente

no ambito do MRM. Importa contudo referir que sdo justamente as falhas ao nivel

destas 12 dimensdes que contribuem para 0S erros mais comuns na manutencao,
identificados pela United Kingdom Civil Aviation Authority (UK CAA, 2002b),

nomeadamente:

instalacdo incorrecta de componentes;

perda de objectos na aeronave;

discrepancias nos sistemas eléctricos;

falta de lubrificacéo;

painéis e portas de acesso ao interior da fuselagem mal apertados;

tampas de 6leo e de combustivel mal apertadas;

cavilhas de seguranca do trem de aterragem ndo removidas na inspeccao antes-

de-voo.

c. Génese do Maintenance Resource Management

O MRM foi desenvolvido em empresas aeronauticas comerciais como resposta a

acidentes cuja origem se identificou no sistema de manutencdo. O MRM trata de

problemas associados ao ser humano, em ambiente de manutengéo, que possam ter
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implicacdes na SV, abordando, entre outros, temas como cultura de seguranca, factores
organizacionais, ambiente de trabalho, procedimentos, planeamento de tarefas,
comunicacéo, erro individual e colectivo e trabalho em equipa.

Por definicdo, o conceito de MRM (U.S. Department of Transportation — Federal
Aviation Administration, 2000) centra-se na tematica do treino dos FH em ambiente de
manutencdo, visando uma melhoria do desempenho humano a todos os niveis e a
diminuicdo da exposi¢do ao risco, através da identificacdo, reducdo ou eliminacdo do
erro.

A formacdo em FH tem como premissa o desenvolvimento de culturas de seguranca
organizacional e individual, recorrendo a técnicas especificas para treinar um conjunto
de dominios “alvo”. O produto final serd uma maior seguranca no mundo da aviacao,
constatada atraveés da reducdo do numero de acidentes aeronauticos. O MRM visa
fundamentalmente, através de um maior esclarecimento do individuo sobre FH,
garantir a mutacdo das suas atitudes e comportamentos, com o intuito de melhorar as
suas interaccbes com o grupo de trabalho e outros recursos humanos, tendo por
corolério a Seguranca de Voo.

A base conceptual do MRM teve na sua génese 0 CRM que constitui uma proposta
de trabalho dos FH ao nivel das Tripula¢Bes. De facto, do conceito de CRM surgiram
multiplas areas de aplicacdo, designadamente, nos avibes monolugar, no controlo de
trafego aéreo e, posteriormente, nas manutencdes de aeronaves. No entanto, 0 MRM
diverge do CRM (UK CAA, 2002a) porque, ainda que fundamentado igualmente em
FH, toma em consideracdo todas as particularidades que caracterizam o trabalho em
manutencdo face as operagdes de voo, incluindo a estrutura e dimensdo das equipas, a
dispersdo fisica e temporal das mesmas, a cultura dos seus elementos e o espaco fisico.
E também de assinalar que os resultados do trabalho de manutencdo tém geralmente
impacto sobre terceiros e ndo sobre 0s responsaveis por conduzir e executar as

actividades de manutencdo em si.
d. Programa integrado de MRM

As iniciativas de FH na manutengdo visam a SV, pelo que serdo tanto mais
efectivas quanto maiores forem os niveis de integracdo nos processos da organizacao
de manutencdo, ndo devendo ser encaradas como algo adicional, isolado ou de curto

prazo. ldealmente, as melhores praticas em FH revelam que a integracdo total de
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processos deve abarcar, para além da formacdo e treino, areas como a Prevencédo de
Acidentes (PA) e a Qualidade.

De acordo com a UK CAA (UK CAA, 2003), falhas na implementacdo de
programas de FH no passado ocorreram fruto destes terem sido marginalizados em
detrimento de outras prioridades ou encarados como uma moda, conforme se pode
constatar pelo seguinte comentario: “Despite its successes, the program lapsed when
top management attention was diverted to other matters”. (Taylor e Christensen, 1998:
127).

De facto, os varios tipos de treino de FH no contexto das organizacGes de
manutencdo sdo muitas vezes senso comum, terdo no entanto que ser enderegados de
forma adequada e consistente, tendo em consideracdo as distintas fungdes dos seus
colaboradores.

As caracteristicas dos programas de MRM variam consoante a organizacao,
contudo, todos os programas tentam integrar os principais aspectos dos FH, de modo a
obter uma melhoria de desempenho individual e grupal, eliminando, reduzindo ou, pelo
menos, identificando o erro humano na manutencdo. Para cumprir esse objectivo é
necessario determinar os factores que contribuem para as falhas de manutencéo,
supervisdo e inspeccdo, encontrar solugdes adequadas aos problemas, implementa-las

de forma integrada e, por fim, avaliar o esforco dispendido e os resultados alcangados.
(1) Factores criticos de sucesso

Independentemente da estratégia a adoptar para a implementacdo de um
programa de MRM, os factores a seguir listados apresentam-se como

condicionantes de sucesso:

objectivos claros e adequados a organizacao;

- envolvimento organizacional, garantindo o treino de FH a todos os
elementos, desde 0 mecanico ao topo da hierarquia;

- apoio do nivel superior de gestdo da manutencdo, através da demonstracédo
constante de interesse e valorizacdo deste tema;

- integragdo com outros programas de PA,

- integracdo no canal de comunicacdo proprio da PA, encorajando o

feedback.
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(2) Avaliacéo do programa de MRM

Segundo a FAA (U.S. Department of Transportation — Federal Aviation
Administration, 2000) e a UK CAA (UK CAA, 2003), devem estabelecer-se
parametros de avaliacdo do programa de MRM, a estipular em funcdo dos
objectivos especificos do mesmo. A avaliacdo deve cobrir a formacdo, o
conhecimento, o desempenho e 0 impacto nos resultados ao nivel da organizacéo,
como forma de determinar os efeitos produzidos pela alteracdo de comportamentos
na area da manutencao e respectiva traducdo em melhorias de seguranca, qualidade
e eficiéncia.

As conclusGes desta avaliacdo devem permitir identificar as revisbes ou

alteracdes necessarias para uma melhor adequacdo do MRM.
e. Regulamentacdo aeronautica civil

A Comissdo da Unido Europeia (UE) estabelece no Regulamento (CE) N°
2042/2003, de 20 Novembro de 2003, um conjunto de procedimentos relativos a
aeronavegabilidade dos componentes aeronauticos e suas aplicacdes, bem como a
certificagdo das entidades e do pessoal envolvido na manutengdo aerondutica civil.
Desta norma destacam-se trés orientacfes principais, com impacto ao nivel da
manutencao:

- Anexo 2 - Parte 145 — estabelece os requisitos que uma Entidade devera
satisfazer para poder emitir ou revalidar homologag6es para a manutencdo de
aeronaves e componentes. Na sua alinea 145.A.30.(¢) sdo definidos os
requisitos a que a organizacdo devera obedecer em termos de FH, e que sdo
desenvolvidos com mais detalhe nos documentos Acceptable Means of
Compliance e Guidance Material (GM), respeitantes a esta Parte 145;

- Anexo 3 - Parte 66 — estabelece os requisitos para a emissdo de uma licenca de
manutencdo aeronautica aos Recursos Humanos afectos a manutengdo, bem
como as condi¢Bes relativas a sua validade e utilizacdo para avides e
helicdpteros das categorias A, B1, B2 e C* (Uni&o Europeia, 2003);

- Anexo 4 - Parte 147 — estabelece os requisitos a satisfazer pelas entidades que
pretendam obter aprovagéo para a realizagéo de acc¢des de formacgdo e exames
nos termos da Parte 66.

! No Anexo A define-se 0 ambito de cada categoria.
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Na aviacdo civil, o conceito de MRM aplica-se a Parte 145 deste regulamento, ou
seja, circunscreve-se as organizagfes que executam accGes de manutencdo de
aeronaves e componentes e ndo a qualquer outro tipo de actividade relacionada, como
sejam, a formacdo inicial de mecéanicos — Parte 66, e a respectiva instituicdo de

formacéo — Parte 147, ou ainda a actividade de fabricacéo aeronautica.
f. Melhores préticas

De acordo com Michael E. Maddox (Embry Riddle Aeronautical University's Hunt
Library, 1998: 1), muitos dos factores que contribuem para o erro humano séo
actualmente conhecidos e, através de bons programas de Factores Humanos, 0s seus

efeitos podem ser controlados.
(1) Cultura de seguranca e factores organizacionais

E condicdo fundamental para o sucesso de uma cultura de seguranca de uma
organizacgao que todos os individuos, aos mais diversos niveis de responsabilidade,
partilhem um compromisso comum de seguranca. Para tal, torna-se imprescindivel
0 apoio dos niveis hierarquicos superiores a politica de PA, bem como, um
adequado dimensionamento de meios humanos e materiais.

A organizagdo deve operacionalizar um modelo que:

reconheca a seguranca Como uma preocupacao constante;

aplique os principios dos FH;

- preveja planos ou programas que encorajem e premeiem o relato, tanto de
defeitos, perigos, ocorréncias, discrepancias, erros de manutencdo, como de
publicacdes, procedimentos e especificacdes de trabalho deficitarias ou
obsoletas;

- mitigue a ameaca de punicdo perante 0 erro genuino;

- obrigue ao cumprimento dos procedimentos de seguranca e da qualidade e

ainda de todos os regulamentos de uma forma geral.
(2) Factores individuais

Quando se fala em factores associados ao individuo estamos a considerar
influéncias que podem levar o individuo a cometer erros ou violagcdes de
procedimentos. Estes factores podem ser externos ou internos e englobar
influéncias diversas, como sejam a forma fisica, a fadiga, o trabalho por turnos, o

stresse, o barulho e a distraccdo. Deverdo ainda ser considerados factores
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associados a personalidade, atitude, integridade profissional e motivacdo, bem
como a capacidade de processar informacdo, ao conhecimento e a experiéncia.

Todos estes factores, individualmente ou combinados, condicionam

indiscutivelmente a produtividade e qualidade do desempenho em ambiente de
manutencao.

Assim, constituem préaticas conducentes a seguranca medidas como:

- o controlo de alcool e drogas, bem como, da higiene e satde no trabalho;

- o controlo de tempos maximos de trabalho, de tempos minimos de descanso,
da assiduidade e a garantia de férias;

- aatribuicéo de tarefas mais complexas e procedimentos de controlo para 0s
periodos de maior alerta, bem como, o reforco na supervisao sobre o pessoal
menos experiente e nos periodos com predisposicdo para menor aten¢ao;

- aimplementacéo de intervalos regulares na execucéo de tarefas repetitivas;

- 0 acesso a formacéo e treino.
(3) Factores ambientais, adequacao de ferramentas e ergonomia

Os requisitos em termos de infra-estruturas e ambiente de trabalho (Unido
Europeia, 2003) recaem sobre os factores externos e deverdo também ser
considerados, nomeadamente no que respeita a infraestruturas, proteccdo contra
contaminagfes, temperatura, iluminacdo, ruido, e ainda, disponibilidade e
adequacao dos equipamentos e ferramentas. Como regra, deve ser garantido que os
mecanicos tenham condic¢des para efectuar as suas tarefas de forma segura e com

um nivel de conforto aceitavel.
(4) Procedimentos, documentacéo e dados de Manutencao

Os procedimentos e documentacao técnica, segundo estudo efectuado pela JAA
Maintenance Human Factors Working Group Report (UK CAA, 2003), repartem-
se por duas categorias — os produzidos e disponibilizados pelo fabricante, e os da
responsabilidade da entidade operadora ou de manutencdo. Existe um conjunto de
principios chave para a preparacdo e disponibilizacdo de tais procedimentos,
destacando-se:

- 0 envolvimento do pessoal da manutencdo no desenho e actualizacdo de

procedimentos, pela experiéncia adquirida na realizacdo das diferentes
tarefas e pelo facto de serem os futuros utilizadores;

11
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a verificacdo e validacdo pratica das especificacbes e respectivas

actualizagdes antes da sua disponibilizacao;

- agarantia de que toda a informacdo chave é incluida, que os passos e tarefas
se sucedem na ordem adequada e que o procedimento nao resulta
demasiado complexo, sendo user friendly;

- a acessibilidade constante a documentacdo actualizada, nos locais
necessarios e com uma qualidade de impressao adequada;

- 0 incentivo no sentido de que as ambiguidades, incoeréncias e falta de

informacdo nos diversos manuais e registos de manutencdo constituem

oportunidade para melhorias, devendo por isso ser identificadas e

comunicadas.
(5) Comunicagao

As competéncias de comunicacdo sdo particularmente importantes na
manutencdo de aeronaves pois 0 processo comunicativo estende-se, quer vertical,
quer horizontalmente, na estrutura organizacional (ICAO, 2002) e, por isso,
justifica que as competéncias sejam desenvolvidas por todos os perfis envolvidos
na manutencdo: dos mecanicos aos chefes de equipa, incluindo supervisores,
inspectores e demais funcdes.

Por outro lado, o processo de comunicacdo nas manutencGes aeronauticas €
distinto do efectuado noutros ambientes, como por exemplo no cockpit (UK CAA,
2002a), visto ser regularmente estabelecido na presenca de diferengas culturais e
educacionais assinalaveis, nem sempre sendo sincrono ou presencial. Neste tipo de
ambiente, ainda que a comunicacao verbal continue a ser importante para relatar o
progresso do trabalho ou confirmar determinadas acgdes, especialmente na
mudanga de turno, a comunicacdo escrita e 0S registos assumem um papel
preponderante.

Neste ambito, constitui melhores praticas garantir que:

- existe um nivel minimo adequado de dominio da lingua materna e da lingua

inglesa;

- se utiliza um tipo de comunicacdo e registo de informacdo padronizado e

altamente técnico, através do recurso corrente a siglas, acronimos ou

simbologia;

12
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- as ambiguidades e duvidas sdo colocadas e canalizadas de modo apropriado
e célere, sendo o seu cabal esclarecimento enderecado a quem dele
necessita;

- todas as técnicas de comunicacdo ndo conformes sdo objecto de rejeicédo

organizacional.
(6) Planeamento, lideranca e trabalho em equipa
(a) Planeamento e preparacao

O planeamento é critico em FH ja que visa assegurar a disponibilizacdo
adequada e atempada de pessoal certificado, ferramentas, equipamentos,
material, procedimentos e infra-estruturas, para a manutencdo planeada e,
desejavelmente, para um conjunto de tarefas ndo planeadas.

Assim sendo, o procedimento de planeamento da manutencdo devera
englobar aspectos como o controlo de inventario, a coordenacdo com o
abastecimento, as estimativas de horas’/homem, e prever a seguranca em tarefas
criticas, nomeadamente para intervencGes em periodos de menor alerta, como
sejam as primeiras horas da manha ou os turnos nocturnos.

Conforme estipulado no Regulamento Comunitario N° 2042/2003, de 20
Novembro de 2003, a organizacdo deve ter um plano de trabalho por
homem/hora, evidenciando que existem 0S recursos necessarios ao
planeamento, execucdo, supervisdo, inspeccdo e controlo de qualidade. A
entidade deve ainda manter um procedimento que determine o trabalho a
realizar nos casos de insuficiéncia de recursos num determinado periodo ou
turno.

A frequéncia das accOes de formacdo em FH pelos planeadores é muito
importante pois potencia a capacidade de aferir do impacto de um bom ou mau
planeamento na performance, empenho e seguranca do pessoal afecto a

manutengé&o.
(b) Gestao, supervisao e lideranga

Conforme ja foi referido, o comprometimento dos escaldes hierarquicos
superiores é decisivo para 0 sucesso da gestdo do programa de FH. Néo €

menos relevante o envolvimento e compromisso dos niveis intermédios, onde
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se incluem os supervisores, pelo exemplo a seguir que constituem e pela norma

que o seu comportamento induz na mente dos subordinados.
(c) Trabalho em equipa

O trabalho em equipa é critico num programa de MRM, uma vez que é
fundamental a qualquer sistema complexo que vise obter 0 maximo rendimento
dos seus recursos humanos. De entre as vantagens do trabalho em equipa
salientam-se maior produtividade, criatividade, conhecimento e flexibilidade e,
consequentemente, a realizacdo do trabalho de forma mais eficiente e eficaz, e
com um nivel superior de qualidade. A organizacdo deve assim procurar que 0s

grupos de manutencao sejam coesos, coordenados e auto-correctivos.
(7) Treino de Factores Humanos

A formagdo pratica em FH deve ser encarada como parte integrante de um
programa global que tenha por objectivo a melhoria da seguranga e o decréscimo da
exposicdo organizacional ao risco. Para tal, é indispensavel que se dé visibilidade
ao impacto da formacdo na seguranca, e se divulgue o funcionamento do programa
de FH.

(a) Destinatarios

A formacgéo em FH, além de ajudar as pessoas a identificar onde residem os
problemas, permite adoptar as melhores praticas em todos os aspectos do
trabalho. A evidéncia dos acidentes e incidentes mostra que as lacunas ao nivel
de FH ndo se limitam aos Técnicos de Manutencéo, estando frequentemente na
sua base, decisdes organizacionais e politicas divulgadas pelas chefias. Assim, a
formacdo em FH devera ser igualmente ministrada as cadeias hierarquicas e
chefias intermédias, aos gestores do programa de FH, aos responsaveis pelo
levantamento e avaliacdo das necessidades de formacéo, aos investigadores de
acidentes, aos formadores técnicos e supervisores e ainda a eventuais
subcontratados.

Ainda que a formacdo em FH se deva estender a toda a organizacao, é
importante ter presente que deve adequar-se as funcdes exercidas pelos diversos
colaboradores na organizacdo. Nesse sentido, deve ser efectuada uma analise
das necessidades de treino com o objectivo de determinar que formacao, e a que

nivel, é apropriada para cada funcdo (European Aviation Safety Agency, 2003).
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(b) Fases de implementacao e avaliagdo das necessidades de treino

A formacdo em FH ndo deve ser considerada isoladamente, devendo ser
enquadrada num conjunto de medidas aprovadas pela organizacdo, visando a
seguranca e a aptiddo para o voo.

Sugerem-se as seguintes fases de implementacdo (UK CAA, 2003: 11 - 5):

- formacéo dos formadores;

- desenho do programa de FH;

- avaliacdo de competéncias actuais em FH;

- avaliacdo das necessidades de treino;

- decisdo sobre formacéo in-house ou subcontratada;

- desenvolvimento dos materiais de formacdo a medida e a partir dos

modulos genéricos de formacdo em FH;

- condugéo da formagéo inicial em FH;

- assegurar a formacdo recorrente em FH;

- revisdo e actualizacdo da formacdo numa base periddica (reciclagem do
formador, ajuste dos contetidos programéticos e de toda a documentacéo
de suporte).

Quer a CAA (UK CAA, 2003: 11 - 9), quer a FAA (U.S. Department of
Transportation — Federal Aviation Administration, 2000: 21-23) recomendam
que se efectue uma analise das necessidades de treino, fase crucial na
preparacdo dos conteudos programaticos do programa. O responsavel por esta
avaliacdo deve ter um nivel razoavel de competéncias em FH, conhecendo a
realidade da manutencdo na perspectiva da organizacao e os diferentes perfis
que estdo afectos a este tipo de tarefas.

N&o e expectavel que se realize um numero alargado de derivacBes aos
conteudos programaticos dos cursos consoante os diversos grupos e fungdes de
pessoal, mas sim que se estruture um moddulo base e se ministrem
adicionalmente dois ou trés moddulos especificos, mediante as funcdes

envolvidas.
(c) Treino inicial e de continuacéo

No Regulamento N° 2042/2003 da UE e noutras publicacdes de referéncia,

é abordada em detalhe a questdo do treino inicial e recorrente em FH. A
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duracgéo tanto da formacdo inicial como da formacao de continuacdo devera ser
determinada pela prévia avaliacdo das necessidades de treino.

A formagédo inicial devera assumir a forma de um curso presencial a
administrar, em média, ao longo de 3 dias. A inclusdo de exercicios ou periodos
de discussdo pode alongar a duracdo do curso, mas apresenta-se como benéfica
para reforcar alguns pontos especificos, gerar discussdo e encorajar o debate.

A formacdo recorrente tem como objectivo assegurar uma regular
actualizacdo em FH, divulgar novos procedimentos e medidas de seguranga, e
proporcionar feedback face as situacBes actuais mais problematicas. A
generalidade das instituicdes recomenda que esta formacdo ocorra com uma

periodicidade de dois anos.
(d) Formadores

Bons formadores sdo determinantes para o sucesso da formagdo em FH. E
por isso essencial que o facilitador tenha frequéncia prévia de acgbes de
formacdo em FH, possua credibilidade junto dos formandos, veicule uma
cultura de seguranga e detenha bons conhecimentos em assuntos relativos a
manutencéo.

Ainda que seja possivel recorrer a instrutores de CRM para ministrar a
formacdo, estes ndo estardo de imediato aptos para conduzir uma formacéo de
FH em ambiente de manutengédo. De facto, ainda que exista um conjunto de
principios comuns entre operacBes de voo e manutencdo, no que toca as
manutencgdes civis, a Parte 145.A.30.(e) do Regulamento Comunitario N°
2042/2003 da UE obriga a cobertura de um conjunto especifico de requisitos

que versam a area da manutencao.
(e) Material de formacéo

O material de formacdo em FH — cursos presenciais, Computer Based
Training, videos, etc. — deve ter a maxima aderéncia possivel ao contexto e aos
processos da organizacdo, de forma a que os contetdos abordados durante o
curso possam ser aplicados posteriormente no dia-a-dia.

Em complemento ao material de formacgédo em sala, poderéo ser distribuidas
revistas de seguranca, disponibilizados conteldos na intranet e Internet, ou

criados mecanismos especificos de comunicag&o.
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2. Programas de MRM e situagéo actual

Ao longo deste capitulo procede-se a caracterizacdo da situacdo actual nas

manutengdes em entidades militares e civis, internacionais e nacionais, decorrente da

implementacdo de programas de treino em FH na manutencéo.

Com vista ao levantamento da situacédo actual na FAP apresentam-se as conclusfes

das entrevistas, da pesquisa e dos inquéritos realizados, acompanhados das areas passiveis

de intervencao por forma a melhorar a SV.

a. Marinha norte-americana

Segundo um estudo efectuado pelo Naval Safety Center (NSC) dos EUA, na
Marinha norte-americana o numero de acidentes catastroficos com aeronaves diminuiu
de 776 em 1954 para 28 em 2004, envolvendo a perda de 19 vidas humanas. Esta
reducdo tem relacdo directa com a introducdo dos mais variados programas de
seguranca. A preocupacdo com 0s aspectos técnicos e de apoio a uma operagcdo mais
segura, como sejam, a criacdo do NSC na década de 50 do seculo passado, 0 programa
de SV nas esquadras de voo na década de 70, o CRM e o Operational Risk
Management na década de 90, tiveram efeitos extremamente positivos.

Num outro estudo efectuado pelo NSC determinou-se que quase nove em cada dez
acidentes ocorridos na sua organizacédo, entre 1997 e 2001, teve como causa o factor
humano, e cerca de 20% dos acidentes teve origem nos FH na manutencéo.

Dado o problema consideravel que o aumento recente de acidentes representava, o
Secretério de Estado da Defesa norte-americana, Donald Rumsfeld, enderecou em
2003 um memorando as Forcas Armadas do qual se transcreve o seguinte: “World-
class organizations do not tolerate preventable accidents. Our accident rates have
increased recently, and we need to turn this situation around. | challenge all of you to
reduce the number of mishaps and accident rates by at least 50% in the next two
years.” (US NAVY, 2004).

Em 2004, o Aviation Safety Commander da Marinha norte-americana, RADM
Richard Brooks fez a seguinte afirmacdo relativamente ao numero de acidentes
desejado no futuro: “Our endstate goal is zero!”” (US NAVY, 2004) e, para tal, foi
identificado por analistas que o passo seguinte passaria pela reducéo dos acidentes com
causa nos FH em ambiente de manutencdo. O sucesso do programa carece ainda de

comprovagao oficial.
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b. Organizacdes civis em Portugal

A actual discussdo nas organizacfes civis ndo se circunscreve a necessidade de
existéncia de um programa genérico de treino de FH nas manutengdes, mas focaliza-se
na forma como este se podera implementar e adequar as circunstancias especificas de

cada manutencéo.
(1) Iniciativas de Factores Humanos na TAP

Da entrevista realizada ao Director da Qualidade da TAP e ao Engenheiro
responsavel pela formacao de FH, o autor recolheu a seguinte informacé&o:
- Em Abril de 2001, a TAP promoveu dois workshops, com o objectivo de
sensibilizar a estrutura priméaria da Empresa para as questdes dos FH. Dada
a importancia do tema, considerou-se ser pertinente contar com a presenca
de um especialista de renome internacional, Gordon Dupont, no apoio a
abordagem a adoptar.
- O programa iniciou-se em 2004, procurando obedecer aos requisitos da
Parte 145, das FAA e EASA. Até ao momento frequentaram o curso cerca
de 1600 pessoas, de um universo de 1900.
- O Treino em FH reveste-se de um caracter eminentemente pratico, tendo
como objectivos:
= alertar para o conjunto de factores e circunstancias inerentes a condicao
humana que podem influenciar o desempenho;
= reflectir sobre os mecanismos que podem ser utilizados de forma a
minorar ou evitar potenciais situagdes de erros e falhas humanas;
= apresentar o sistema de reporte de falhas e erros em vigor, encorajando
o feedback.

Dados mais detalhados sobre a entrevista realizada constam do Anexo B.
(2) Iniciativas de FH na OGMA

A necessidade de formacdo em FH na OGMA surge com o imperativo de
cumprir com o requisito regulamentador da EASA, Parte 145, para as organizacdes
de manutencdo aerondutica. A OGMA conduziu a primeira ac¢do de formacdo em
FH em 2004. Para o efeito, trés elementos da empresa frequentaram previamente
uma formacéo externa, nos modulos de FH e o curso de Facilitadores. Desde entéo,

varios cursos de trés dias tém sido ministrados internamente por estes elementos a
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um universo acumulado de mais de 400 pessoas. Os cursos dirigem-se a turmas
heterogéneas em qualificacdo e funcdes, procurando-se o envolvimento prioritario
de pessoal com funcdes de certificacdo, chefia, mecénica, engenharia e qualidade,
logistica e planeamento e administrativos nas actividades de manutengdo
aeronautica.

Os contetdos foram adequadas a realidade da OGMA, tendo ainda sido
adquirido um conjunto de material de apoio a formacdo, nomeadamente videos e
publicagdes.

No Anexo C apresenta-se a estrutura de conteudos programaticos coberta nas
formacgdes presenciais.

A formacdo recorrente ocorre com uma periodicidade de 2 anos.

Acresce referir que se encontra ja implementado um procedimento de avaliacéo
do impacto da formacdo a nivel do desempenho individual e global, ainda que o

tratamento estatistico dos indicadores respectivos ndo se encontre concluido.
c. Resultados dos programas de MRM

A importancia do MRM ¢é ja cientifica e internacionalmente reconhecida. As
organizacOes privadas e estatais que, desde a década de 90, tém vindo a adoptar estes
programas comegam a beneficiar dos resultados da sua implementacdo, com impacto
positivo em termos de desempenho e seguranca.

A informacdo relativa a resultados especificos de programas deste cariz, pela
diversidade de areas de intervencdo abrangidas, nem sempre é disponibilizada pelas
entidades que os implementaram, tanto por uma certa reniténcia empresarial na sua

publicacdo como por insuficiéncia de parametros de avaliacdo dos préprios programas.
d. FAP
(1) Programas e regulamentacéo

Segundo o Plano de PA de SV da IGFA de 2006, “O objectivo da Prevencédo €
zero acidentes, ndo sendo toleravel qualquer outro. Admitir um resultado diferente
de zero é assumir uma postura de grande vulnerabilidade e de falta de rigor e
exigéncia. No momento em que permitirmos outra atitude, a razdo de acidentes
aumentara imediatamente.” (IGFA, 2006a).

Se atendermos a versdo de 2007 do mesmo documento, continua a ser

enfatizada a elevada necessidade de implementacdo de melhorias que recaem no
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ambito do MRM: “(...) a importancia extrema de aliar uma estrutura solida de
Prevencdo a praticas eficientes de gestdo de Seguranca, Salde e Ambiente e a
dinamizacdo de uma cultura organizacional e individual de Seguranca e Prevencéo,
onde a formacéo, a consciéncia individual e colectiva e a adopcao de boas préaticas
se desenvolvam como partes integrantes de um processo natural e se vejam
reflectidas em cada acto ou decisdo, independentemente do nivel a que se
verifiquem.” (IGFA, 2007).

Uma leitura atenta ao Regulamento de Prevencdo de Acidentes da FAP (IGFA,
1999) permite aferir o qudo critica é a implementacdo de programas que, numa
primeira anélise, abordem a PA e num plano mais especifico a tematica dos FH.
Tais programas deverdo acautelar accdes que contribuam para a deteccdo, controlo
e eliminacdo dos riscos, com vista & preservacdo do potencial operacional dos
meios humanos e materiais da FAP. No entanto, e no sentido do apuramento e
mitigacdo dos verdadeiros factores que provocam o erro humano, qualquer que seja
a intervencdo na area dos FH, terd que ser cuidada e objecto de analise profunda,
considerando aspectos desde a adequacdo de normas e seu cumprimento até a

preparacdo do pessoal para as tarefas.
(2) Dados de Seguranca de Voo na FAP

A andlise estatistica relativa aos acidentes e incidentes na FAP encontra-se
detalhada no Anexo D e teve por base o Relatorio de Seguranga de Voo de 2006 da
IGFA e uma série de outros dados complementares facultados igualmente por esta
entidade.

De entre as principais conclusdes relevantes para o ambito deste estudo,

salientam-se os seguintes aspectos:

as accoes de sensibilizacdo ja efectuadas tém contribuido para fomentar o

relato de ocorréncias;

- no periodo de 1999 a 2004, 42% das ocorréncias tiveram na sua origem FH;

- no grupo de causas humanas destacam-se as falhas de manutencéo,
organizacdo, supervisao e tripulacéo;

- nos ultimos cinco anos, 28% do total das causas humanas reportam falhas
de manutencéo, correspondendo a 12% do total de ocorréncias;

- nesse mesmo periodo, 39% das falhas humanas resultam de problemas de

organizagao e superviséo.
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Estes dados evidenciam o peso das falhas relacionadas com FH em manutencéo
no total de ocorréncias da FAP nos ultimos anos, merecendo por isso que se
escalpelize adequadamente a origem dos problemas e se identifiquem os factores

que contribuem para os erros incorridos.
(3) Relevancia do MRM para 6rgaos da FAP
(a) IGFA

As constatacdes que tém vindo a ser feitas ao longo do presente trabalho
relativas ao facto de que, na FAP existe uma noc¢éo clara do peso que os FH em
ambiente de manutencdo de aeronaves tém nas ocorréncias de SV (vide
Regulamento de Prevencao de Acidentes da FAP, planos anuais de prevencao
de acidentes e Relatorio de SV da IGFA de 2006), foram reiteradas numa
entrevista efectuada ao Chefe da Area de Seguranca de Voo da IGFA.

A IGFA reconhece a necessidade de evolucdo para um programa integrado
de MRM, a implementar de forma progressiva tanto em termos de &mbito como
de recursos envolvidos, visto que até a data, ndo existe formacao especifica em
MRM na FAP. De facto, a formagdo ministrada na area de FH cinge-se ao
dominio do CRM e a formacdo tedrica inicial dos Técnicos de Manutencéo de

Aeronaves, esta Ultima, na dependéncia da DINST.
(b) DINST e AFA/ESTMA

A DINST é responsavel pela elaboracdo dos curriculos dos Técnicos de
Manutengéo de Aeronaves das classes de Sargentos e Pragas das especialidades
de Mecénico de Armamento e Equipamento (MARME), Mecanico de
Electricidade e Avionicos (MELIAV), Mecanico de Material Aéreo (MMA)?,
incluindo contetdos especificos que permitam cumprir com 0s requisitos da
Parte 66 constante do Regulamento n°® 2042/2003 da UE.

Em entrevista efectuada ao Chefe da Seccdo de Estudos e Equivaléncias da
2% Reparticdo da DINST foi possivel concluir que o desenvolvimento curricular
de cada especialidade, vertido no designado Dossié de Especialidade, engloba
no médulo 9 a formacdo em FH, visando apenas a preparacdo tedrica dos

mecanicos nesta area. Esta formacdo ndo pode ser entendida como uma

2 As especialidades de Sargentos e Pracas MARME, MELIAV e MMA so as que efectuam acgdes de
manutencdo de aeronaves nas Bases Aéreas.
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formacéo inicial ou recorrente em MRM, ja que a formacéo de FH em ambiente
de manutencdo perspectiva algo mais abrangente e completo, com vista a
mudanga de atitudes e comportamentos, sendo o treino destinado as
organizagOes que efectuam acgOes de manutencdo de aeronaves.

Para além da disciplina de FH, mas com bastante pertinéncia para 0 MRM,
integram ainda o plano curricular da formacdo escolar dos mecanicos as
disciplinas de Prevencdo de acidentes, Higiene, seguranca e ambiente, Praticas
de manutencéo e Organizacdo da manutencgéo.

A actual estrutura dos cursos das trés especialidades mencionadas estad em
vigor desde 2004, altura em que foi inserido 0 médulo de FH para 0s cursos
leccionados a classe de Pracas, assumindo-se ndo haver necessidade de o incluir
para a classe de Sargentos, ja que estes sdo oriundos de Pragas. Até 2004, a
disciplina de FH ndo era ministrada a qualquer uma destas classes e
especialidades. Isto significa que os militares, Sargentos ou Pracas, cujo curso
de Pracas foi efectuado antes de 2004 ndo tém qualquer formacdo tedrica em
FH.

Também as especialidades de Oficiais Técnicos, designadamente, Técnico
de Manutencdo de Material Aéreo (TMMA), Técnico de Manutencdo de
Material Electrotécnico (TMMEL) e Técnico de Manutencdo de Armamento e
Equipamento (TMAEQ), cujo plano curricular depende da Escola Superior de
Tecnologias Militares Aeronauticas (ESTMA), afectos a fungdes de gestdo da
manutencéo, ndo tém formacéo na area de FH em ambiente de manutencéo.

Calcula-se em apenas 13% o universo de militares que trabalha em
ambiente de manutengdo com formagdo tedrica de FH, correspondendo aos
pracas que entraram na FAP a partir de 2004.

(4) Inquérito as Bases Aéreas

Para uma melhor avaliacdo da situacdo actual da manutencdo na FAP, e pela
importancia que assume o feedback das pessoas que se encontram no terreno,
procedeu-se a realizacdo de um inquérito por questionario ao pessoal colocado nas
Manutencdes de trés Bases Aéreas (BAS5, BA6 e BAL1l), tendo sido a resposta de
caracter voluntario. O questionario utilizado e a respectiva escalpelizacdo constam

do Anexo E.
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A formulagio das perguntas, presidiu 0 enquadramento teérico anteriormente
explicitado, com particular incidéncia na origem mais comum das falhas de
manutengdo (Dirty Dozen), tendo naturalmente em consideragdo, as melhores
préaticas.

Do universo dos 940 individuos envolvidos em actividades de manutencéo de
aeronaves nas trés Bases Aéreas da FAP seleccionadas, foram obtidas 210
respostas, 0 que corresponde a uma taxa de participacdo superior a 20%. Um dos
aspectos a salientar é a grande variabilidade das respostas a determinadas questdes,
consoante a Base Aérea a que o inquirido pertence, 0 que podera sugerir que um
futuro treino em FH tera que ser ajustado as distintas realidades. Importa referir que
os dados obtidos baseiam-se nas opinides dos Técnicos de Manutencdo, podendo
carecer de comprovacéo adicional como sejam inspecgdes, auditorias ou avaliagcdo
complementar no terreno das necessidades de treino de MRM.

A Tabela 1 evidencia as principais concluses obtidas e identifica areas de
passivel intervencdo, tendo presentes as melhores praticas de MRM apresentadas e

0 objectivo claro da PA de zero acidentes.

TABELA 1 - Conclusdes do inquérito a trés Bases Aéreas da FAP

Natureza do Problema Comentarios

Cultura de Seguranca

- Nem todos os elementos da manutengdo tém interiorizada uma verdadeira cultura
de seguranga. Uma percentagem elevada de inquiridos declara ndo conhecer a
estrutura da PA em vigor na organizacdo, incluindo os sistemas de reporte e como

aceder a informacé&o de seguranca.

- Muitos dos inquiridos ndo reconhecem a preocupacao da organizagdo em registar,
actualizar e informar de todos os dados relativos a prevengdo e investigagdo de

acidentes.

- Apenas um escasso nimero de inquiridos declara estar ligado a PA e Qualidade em
exclusivo. Por outro lado, a acumulagdo de mais de trés naturezas de fungdes é

muito comum.

- E reconhecido que, por vezes, se violam as melhores praticas:

= incapacidade em relatar os erros cometidos ou de que se toma
conhecimento;

= aceitacdo de “curto-circuito” em situagdes de baixo risco ou nulo;

= procedimentos e técnicas ndo conformes;

= quebra de regras para cumprir algumas tarefas;

= execucdo de tarefas para as quais ndo se esta tecnicamente qualificado;

= pressOes dos Superiores e dos Pares para o cumprimento da tarefa (com
grande variabilidade de respostas consoante a Unidade).
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Natureza do Problema

Comentarios

Cultura de Seguranca
(cont.)

Sensivelmente metade dos inquiridos concorda que, perante ocorréncias, a
prioridade ndo esta em encontrar as falhas e corrigi-las, mas sim, em encontrar 0s

culpados.

Factores

Organizacionais

A auséncia de conhecimento por parte das chefias sobre as condi¢es e problemas
de trabalho, bem como a auséncia de diligéncias no sentido da sua resolucdo é aqui
espelhada. Registou-se uma grande variabilidade de respostas por Unidade
inquirida.

A falta de apoio logistico e documental é alvo de preocupagao.

Factores Individuais

A auséncia de motivacéo, de descanso e de salde estdo presentes no desempenho de
algumas tarefas.
Os problemas pessoais afectam o desempenho e atitude das pessoas no trabalho.

Alguns inquiridos reconhecem ser alvo de factores externos, como solicitagdes,
desvios e distracgBes com assuntos estranhos a tarefa que estdo a realizar,
potenciando a diminuic¢&o da qualidade no desempenho.

Factores Ambientais,
Adequacao de
Ferramentas e
Ergonomia

A falta de condicdes de trabalho é factor de impedimento do desenvolvimento das
tarefas de acordo com o previsto.

E referida a utilizagdo de equipamentos ou ferramentas descalibradas, sem
instrucBes ou desadequadas, ainda que se identifigquem desvios elevados nas
respostas consoante a Unidade inquirida.

Procedimentos,
Documentacao e Dados
de Manutencao

As aplicagdes informaticas ainda constituem obstaculo ao desenvolvimento das
tarefas.

Regras e procedimentos pouco intuitivas originam dificuldades de interpretagéo.
Falta de formagdo adequada na lingua inglesa, o que prejudica a interpretagdo da

documentacéo.

Cerca de um quarto dos inquiridos refere que conhece e aplica melhores técnicas ao
executar as suas tarefas do que aquelas que constam dos manuais e procedimentos
de manutencéo, o que representa um total desvio & Norma.

Comunicacéo e
Mudanga de Turno

A comunicagdo ndo é fluida na mudanca de turno, originando perda de informacao,
facto considerado extremamente grave. Como por vezes ndo se efectuam reunides
de mudanca de turno, nem se faz o registo adequado da intervencdo efectuada
durante o turno, nem sempre o operador do turno seguinte tem a nocdo clara das
intervencdes e progressos efectuados no turno anterior.

Planeamento e

Preparacao

Preparacdo e Planeamento conduzidos de forma muito pouco participada.

Calendarizagdo das tarefas deficiente, prevendo tempo insuficiente para a sua

execucao.
Planeamento desajustado por insuficiéncia de recursos.

Desvios do pessoal para outras tarefas, o que origina distraccdo e trabalho

descontinuado.

Né&o cumprimento dos periodos de descanso nalgumas Unidades.
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Natureza do Problema

Comentarios

Gestdo, Supervisao e

Lideranca

Falta de credibilidade e confianga na forma de gestdo da manutencéo e na resolucéo
de problemas.

Falta de motivacdo decorrente de lacunas ao nivel de orientacdo, coordenagéo,
tomada de decisdo, delegacdo de responsabilidades, valorizagdo profissional e

implementacdo de uma cultura de seguranga.

Trabalho em Equipa

Coordenacdo deficiente entre as diferentes sec¢fes da manutencdo, perdendo-se a

nocéo de equipa no seu todo.
Preparacdo e coordenacéo de tarefas pouco participada.

Perspectivas sobre o trabalho em equipa com resultados substancialmente diferentes
consoante a Unidade.

Treino de Factores
Humanos

Formagéo escassa em FH.

Participagdo insuficiente em ac¢des de formagédo na area de PA.

Intervalos temporais superiores a trés anos entre acgdes de formag&o.

A exploragdo das melhores praticas de MRM, a experiéncia adquirida pela

implementacao dos diversos programas de FH a nivel internacional e em Portugal,

e a caracterizacdo da situacdo actual da FAP, permitem-nos facilmente identificar

espaco para melhorias e considerar a implementacdo de um programa de MRM,

integrado na estrutura da Organizacéo.

3. Modelo de MRM na FAP

No presente capitulo classificam-se as hip6teses inicialmente levantadas e procede-

se & justificacdo da sua validacdo com base nas conclusGes obtidas nos capitulos 1 e 2.

Sugerem-se ainda as linhas de orientagéo para o treino em FH em ambiente de manutengéo

na FAP, que deverd estar assente na modalidade de accdo de implementacdo de um

Programa de MRM.

a. Caracterizacdo das hipoteses

Tendo por base os critérios que orientaram este TII, sistematiza-se na Tabela 2 a

verificacdo de cada hipotese a luz das conclusGes obtidas ao longo do estudo efectuado.

25



Maintenance Resource Management - MRM

TABELA 2 - Validacao das hip6teses

Hipotese Verificacdo Justificagdo
O conhecimento
tedrico dos Confirma-se que o desempenho dos mecanicos, em termos de
Factores ‘ f dicionad | heci -
Humanos em seguranga, é fortemente condicionado pelo conhecimento teérico que
ambiente de . 0s mesmos tém dos factores humanos em ambiente de manutencéo.
H1 manutencio Verdadeira o
aeronautica Este facto foi cientificamente comprovado por Elwyn Edwards através
contribui para do modelo SHEL e por Gordon Dupont no desenvolvimento das
um desempenho desianadas Dirtv D
mais seguro dos esignadas Dirty Dozen.
mecanicos.
As principais organizagdes reguladoras da actividade de entidades de
) manutengdo aerondutica internacionais, EASA e FAA, reconhecem a
O treino de FH . . . .
em ambiente de importancia do MRM e o seu contributo para a melhoria da SV,
manutengdo ial legislando sobre a sua implementagéo.
H2 | aeronautica Parcialmente
contribui para a ; . . . . -
melhoria ga Verdadeira Ainda que haja um reconhecimento do impacto positivo na SV deste
Seguranca de tipo de iniciativas, a quantificacdo do grau de sucesso e dos resultados
Voo. - - - -
obtidos nem sempre é divulgada, por indisponibilidade de dados ou por
reserva empresarial.
O compromisso Foi demonstrado que uma maior atencdo aos diversos tipos de factores
das . . . N
manutencdes que influenciam o ser humano, aos processos inerentes & actividade de
aeronauticas . manutencdo e a respectiva materializagdo num programa de treino em
H3 | com as melhores | Verdadeira FH devers bi o leccio d
préticas de , @ que deverd estar subjacente uma criteriosa selec¢do dos
MRM contribui formadores, contribuem de forma decisiva para a mitigagdo do erro
para a mitigagdo h
do erro humano. umano.
Os problemas
nas
manutencdes de Da andlise estatistica dos acidentes e incidentes na FAP, da entrevista
aeronaves da duzid IGEA e do inquéri lizad 5s B Al q
Ha | FAP justificama | verdadeira conduzida na e do inquérito realizado em trés Bases Aéreas da
necessidade de FAP inferiu-se da pertinéncia e necessidade de implementar um
implementar um .
programa programa integrado de MRM na FAP.
integrado de
MRM.
A A regulamentacdo existente e a experiéncia adquirida pela
regulanlente_a(;ao implementacdo de programas desta natureza em entidades civis e
e experiéncia
mundial de militares a nivel internacional permitiu definir um conjunto de
implementacao melhores praticas em MRM.
de programas de .
H5 | treinoem FH Verdadeira

contribuem para
definir as linhas
orientadoras de
um programa
deste tipo na
FAP.

Os syllabus tipo disponibilizados por entidades credenciadas poderdo
constituir um excelente instrumento de partida para qualquer entidade

que pretenda estruturar um programa de treino em FH.
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Hipotese Verificacdo Justificagédo

H5 | (Cont) - As abordagens metodolégicas seguidas em Portugal para a
implementacdo dos programas de FH, nomeadamente pela OGMA e
pela TAP, ndo sdo mais do que exemplos proximos de como tirar
partido destas iniciativas, respeitando as necessidades especificas de
cada organizacéo.

A integragio do - De entre os factores criticos identificados para os programas de treino

MRM nas em FH em ambiente de manutengdo, salientou-se:

estruturas da ) o _ _

organizagéo de = envolvimento organizacional, garantindo o treino de FH a todos os
He | manutencdo Verdadeira elementos, desde 0 mecanico ao topo da hierarquia;

aerondutica é _ _

um requisito = apoio do nivel superior de gestdo da manutencdo, através da

geelra 0 Sucesso demonstracdo constante de interesse e valoriza¢do deste tema;

implementaco. = necessidade de integragdo com outros programas de PA.

Uma vez verificadas as hipdteses H1 a H6, conclui-se que a implementacdo de um
programa de treino inicial e de continuagdo em FH, devidamente integrado nas
estruturas de manutencdes aeronauticas, contribuira, sem davida, para melhorar a

seguranca de voo da FAP.
b. Analise das modalidades de accao

Em resposta a questdo central deste trabalho de investigacdo, procurou-se ir um
pouco mais além e, de forma pragmatica, avaliar quais as alternativas para conduzir a
formacdo em FH nas Manutengdes da FAP. Foram assim identificadas duas
modalidades de acc¢do, a saber:

- Mod. 1: Conducdo da formagdo em FH em ambiente de manutencdo como

extensdo aos programas de CRM actualmente existentes;

- Mod. 2: Implementacdo de um programa integrado de MRM de raiz.

Efectuar a formagdo em FH nas Manutengdes da FAP como extensdo dos
programas de CRM existentes ndo responde cabalmente as necessidades especificas do
ambiente de manutencdo. O que numa Optica economicista e de horizonte temporal de
implementacdo poderia parecer bastante interessante, rapidamente se desmistifica pelo
facto do contexto de cockpit diferir totalmente do de manutencdo. A tabela de
comparacdo dos tipos de erro humano em CRM e MRM disponibilizada no FAA
Maintenance Resource Management Handbook (UK CAA, 2002a), detalha as

27




Maintenance Resource Management - MRM

principais distin¢cBes a considerar no que toca ao sujeito do erro, & comunicagéo, a
composicao da equipa, a natureza e complexidade do trabalho em equipa, ao contexto
situacional e ao tipo de lideranga exigido.

Assim sendo, uma verificacdo cuidada das duas modalidades de acgdo acima
propostas permite-nos enveredar pela construcdo de um modelo assente na Mod. 2,

considerada mais adequada, pratica e aceitavel.
c. Proposta de um programa integrado de MRM na FAP

O Programa de treino em FH da FAP devera estar embebido das melhores praticas,
dos itens criticos ao seu sucesso e das ligdes aprendidas em todo 0 mundo, sendo que 0s
resultados da sua implementacdo serdo tanto mais benéficos quanto vierem a dar
respostas as principais lacunas identificadas no segundo capitulo.

Tendo presente a andlise da situacdo actual efectuada (“‘as is”) e os trés syllabus
base (sintese dos conteldos programaticos) propostos pela FAA, EASA e JAA,
compilou-se no Anexo F o conteddo programatico recomendado para um possivel
programa de MRM na FAP.

Ainda que o syllabus proposto para a FAP se encontre detalhnado em Anexo,
importa explicitar algumas linhas orientadoras que deverdo presidir a definicdo da

situacao objectivo de formacdo em FH na FAP (*“to be™):
(1) Factores criticos de sucesso

- conducdo de um Workshop sobre o programa para sensibilizar os niveis
hierarquicos de topo;

- garantia de compromisso e envolvimento organizacional;

- instituicdo dos mecanismos de comunicacdo especificos do programa,

idealmente dentro da estrutura da PA.
(2) Cultura de seguranca e factores organizacionais

- € importante conceber esquemas que encorajem e premeiem o relato de
erros, defeitos, perigos e ocorréncias, e que estimulem a contribuicao para a
melhoria e correc¢do de procedimentos e manuais. Sugere-se aqui 0 voltar a
dinamizar a distingdo por via da Mencdo Honrosa de Prevencdo de
Acidentes, que ndo é atribuida desde 2000;
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avaliar previamente o impacto de determinadas decisdes organizacionais
e/ou politicas na SV, ja que no passado estas estiveram relacionados com
39% dos erros por causas humanas;

E determinante n&o descurar um nivel adequado de recursos.

(3) Planeamento e preparagao

Globalmente, é evidente a necessidade de promover uma melhor comunicagdo

entre todos os intervenientes do sistema de manutencdo, nomeadamente através de

uma tomada de decisdo mais participada.

(4) Treinoem FH

0 ndcleo inicial de facilitadores devera efectuar a formagdo em FH em
entidade credenciada. Sdo elegiveis para formadores do nucleo inicial
elementos da IGFA e do Centro de Psicologia da Forca Aérea (CPSIFA);

0 ndcleo inicial de formadores tera a responsabilidade de ministrar a
formacéo local dos futuros formadores das Unidades Aéreas;

os formadores das Unidades deverdo ter experiéncia na area da PA, em
acumulagdo com um conhecimento profundo das manutencdes das suas
Unidades. Especialmente vocacionados para a tarefa estdo os Chefes do
GPA, Oficiais de SV, Oficiais da Qualidade, Supervisores e Inspectores da
manutencéo;

os formadores das Unidades deverdo ajustar o syllabus do programa da
respectiva Unidade aos problemas especificos dessa Unidade, elaborando
previamente uma avaliacao das necessidades de treino locais;

0 6rgdo responsavel pela implementacdo do programa de MRM de cada UA
devera ser o GPA, em parceria com 0 Gabinete da Qualidade e Ambiente.
Para que haja um comprometimento eficaz das UA, o Programa Anual de
PA das Unidades devera passar a incluir a calendarizacdo das iniciativas do
programa de MRM, tanto ao nivel do treino inicial como recorrente;

a formacdo de MRM devera ser ministrada prioritariamente ao pessoal que
exerce funcbes de Chefia da Manutencdo, Qualidade, Inspeccdo e
Supervisdo. Os Sargentos e Pragas que ingressaram na FAP depois de 2004

deverdo ser os ultimos a frequentar o curso, pois tiveram ja acesso a
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formacé&o tedrica inicial de FH no que concerne a Parte 66 do Regulamento
N° 2042/2003 da UE;

0 treino em FH previsto no syllabus delineado para a FAP devera ser
explorado de forma maioritariamente préatica, prevendo o estudo de casos;
sera também desejavel que as pessoas que frequentam o treino em MRM, e
a semelhanca do CRM, tenham alguma experiéncia na sua area de trabalho,
para que se fomente a comunicagdo e principalmente a partilha de

experiéncias e pontos de vista.

(5) Avaliagdo

é particularmente importante a definicdo dos pardmetros de avaliacdo do
programa por UA, ao nivel de formacdo, conhecimento, desempenho e
impacto objectivo nos resultados organizacionais;

devem ser previstos os métodos correctivos a implementar, garantindo a

respectiva aceitabilidade, exequibilidade e adequabilidade.
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Conclusoes

Constituiu a questdo central deste trabalho concluir se a adopcdo de um programa
de treino em FH pela FAP podera contribuir para a respectiva melhoria da SV. Por forma a
responder a esta questdo e as perguntas derivadas colocadas, € com o intuito de melhor
estruturar o trabalho de investigacdo, estabeleceram-se diversas hipdteses cuja validacéo
decorre, de forma sumaria, das conclusfes aqui apresentadas.

O MRM surgiu devido ao acréscimo consideravel de acidentes que tiveram na sua
génese causas relacionadas com o erro humano em ambiente de manuten¢do. O conceito de
MRM centra-se no treino em FH, tendo como premissa o desenvolvimento de culturas de
seguranca organizacional e individual, com o objectivo Gltimo de contribuir para a
melhoria da SV. Através de um melhor esclarecimento de cada individuo em FH, é
possivel influenciar atitudes e melhorar comportamentos, contribuindo desta forma para
um decréscimo da exposicdo organizacional ao risco, para a redugdo de ocorréncias e
identificacdo, mitigacdo ou eliminacgéo de erros.

O conceito de MRM e a importancia dos FH sdo abordados no primeiro capitulo, a
par com a identificacdo das causas que mais contribuem para o0 erro humano na
manuteng&o, vulgo Dirty Dozen. De entre as causas individuais de erro humano, destacam-
se falhas ao nivel da comunicacao, trabalho em equipa, conhecimento, cumprimento da
norma, controlo da situacdo, bem como escassez de recursos, complacéncia, falta de
assertividade, distraccéo, fadiga, stresse e presséo.

E ainda neste ponto que se comenta a regulamentacio internacional aplicavel na
aeronautica civil e se resumem as melhores praticas no que concerne ao MRM. De facto,
instituicGes europeias e americanas ligadas a aviacao civil - EASA, JAA, UK CAA e FAA
- tém vindo a debrucar-se sobre esta problemaética, estando j& regulamentada por algumas
das referidas agéncias internacionais a obrigatoriedade de programas de formagéo inicial
em FH, bem como de programas de treino inicial e recorrente de MRM.

Designam-se por programas integrados de MRM, as iniciativas de treino em FH em
ambiente de manutencdo que, uma vez determinados os factores que contribuem para as
falhas de manutencdo, supervisdo e inspeccdo numa determinada organizacdo, visam
encontrar solucdes adequadas aos problemas, implementa-las e, por fim, avaliar o esforgo
dispendido e os resultados alcancados.

Um programa integrado de MRM carece de consisténcia e adequacao a estrutura

organizacional em questdo, compreendendo a sua conciliacdo e coordenagdo com oS
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projectos de formacéo, treino, qualidade e PA. Constatamos igualmente que o nivel de
integracdo do programa com outras areas da organizacao dependera do contexto da propria
organizacdo, com a certeza de que todos os programas devem incorporar oS principais
elementos dos FH e ser encarados como instrumento duradouro e necessario ao longo do
ciclo de vida de uma manutencéo.

As melhores praticas de MRM resultam da aplicacdo com sucesso destes programas
em todo 0 mundo e estabelecem o enquadramento tedrico sobre a melhor forma de abordar
temas como a cultura de seguranca, os factores organizacionais e individuais, o ambiente
de trabalho, a comunicagéo, os procedimentos, o planeamento de tarefas e o trabalho em
equipa.

Do enguadramento teérico no primeiro capitulo, passamos para uma caracterizacao
da situacdo actual da manutengéo em entidades militares e civis, internacionais e nacionais,
decorrente da implementacdo de programas de treino em FH na manutencdo. No segundo
capitulo deste trabalho procede-se ao levantamento da situacdo actual na FAP e
identificam-se areas passiveis de actuacao, que se prevé virem a ter um impacto positivo na
SV.

A preocupacao com 0s aspectos técnicos e de apoio a uma operacdo mais segura,
surgiram sequencialmente, na Marinha norte-americana. Primeiro, na década de 50, com a
criacdo do NSC. Nos anos 70 surgiu o programa de SV nas Esquadras de voo e, nos anos
90, o CRM e o Operational Risk Management. Mais recentemente, foram criados
programas de MRM para identificar, eliminar ou reduzir o erro humano em ambiente de
manutencao.

Em Portugal, sdo ja algumas as entidades civis ligadas a manutencdo aeronautica
gue deram os primeiros passos no sentido de incorporarem programas de FH. O primeiro
workshop de FH na TAP decorreu em 2001, resultando num programa de MRM que se
iniciou em 2004, com o objectivo de obedecer aos requisitos da Parte 145 das FAA e
EASA. A necessidade de formacdo em FH na OGMA surgiu igualmente com o imperativo
de cumprir com o requisito regulamentador da EASA, Parte 145, tendo a primeira acgéo de
formagéo em FH sido conduzida em 2004.

No contexto FAP, e tendo por base a analise de acidentes e incidentes constante do
Relatorio de SV da IGFA de 2006, as entrevistas conduzidas na IGFA e na DINST e os
resultados obtidos aos inquéritos realizados em trés Bases Aéreas, facilmente verificamos a
pertinéncia e a abertura para a intervencdo na manutencdo aerondutica da FAP ao nivel do

MRM. A aderéncia destes programas de treino em FH a FAP tem total cabimento, ja que

32



Maintenance Resource Management - MRM

as principais falhas verificadas se circunscrevem nas causas mais comuns do erro humano
na manutencdo e, salvo algumas especificidades locais, sdo transversais a toda a
organizagao.

De facto, os ultimos dados de seguranca de voo disponibilizados pela IGFA
evidenciam que as falhas relacionadas com FH em manutencdo sdo responsaveis por 28%
do total de falhas humanas, correspondendo assim a 12% do total de ocorréncias da FAP.
N&o menos preocupante é o facto de 39% das falhas humanas resultarem de problemas de
organizacdo e/ou supervisdo. Complementarmente, salientou-se também que a IGFA ¢
conhecedora do peso que os FH na manutencdo tém nas ocorréncias de SV, sendo
igualmente do seu entendimento a necessidade de evolucao para um programa integrado de
MRM, a implementar de forma progressiva tanto em termos de &mbito como de recursos
envolvidos.

Segundo a DINST, érgdo responsavel pela elaboracdo dos curriculos dos técnicos
de manutencdo de aeronaves das classes de Sargentos e Pracas das especialidades
MARME, MELIAV, MMA, o desenvolvimento curricular de cada especialidade engloba
um médulo de formacao tedrica em FH por forma a cumprir com os requisitos da Parte 66
constante do Regulamento N° 2042/2003 da UE. Para além da disciplina de FH, e ainda
com bastante pertinéncia para o MRM, sdo ministradas disciplinas de: PA; Higiene,
Seguranca e Ambiente; Praticas de Manutencédo e Organizacdo da Manutencéo.

A compilacédo e andlise desta pandplia de informacéo veio reforcar a indispensavel
necessidade de se escalpelizar a origem dos problemas e de se identificarem os factores
que vém a contribuir para os erros incorridos noutra perspectiva, que ndo sé a dos
relatorios, a dos dados estatisticos e a da organizacdo. Deste modo, com o0 objectivo de
recolher a opinido dos Técnicos de Manutencdo no terreno, foi realizado um inquérito nas
Bases Aéreas. Este inquérito revelou-se determinante na particularizacdo de algumas das

areas de intervencao mais criticas, a enderecar num eventual programa de MRM:

- Cultura de seguranca. A estrutura da PA em vigor na Organiza¢do ndo é
comummente conhecida, nem os sistemas de reporte de erros ou de acesso a
informacao de seguranca. A dedicacdo exclusiva a funcbes de PA e Qualidade é
escassa. Violam-se as melhores praticas por incapacidade de relatar os erros
cometidos ou conhecidos, aceitam-se circuitos informais em situagdes de risco

baixo ou nulo, viola-se a norma para cumprir algumas tarefas, executam-se
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tarefas para as quais ndo se esta tecnicamente qualificado e fazem-se cedéncias

em situacOes de pressdo da chefia ou dos pares.

Factores organizacionais. Nem sempre as chefias conhecem os problemas e
condicGes de trabalho e actuam no sentido da sua resolugéo, o apoio logistico e
documental é insuficiente e o nimero de recursos afectos a manutencdo &

€SCasso.

Factores individuais. A auséncia de motivacdo, a fadiga, os problemas de
saude e pessoais condicionam o desempenho de determinadas tarefas. A estes
factores acrescem outros de natureza externa, tais como solicitacOes,

distraccdes ou presséo.

Factores ambientais e adequacéo de ferramentas. Nem sempre as condi¢cfes
de trabalho sdo as mais propicias para o desempenho da tarefa. Acrescem ainda
situacOes de utilizacdo de equipamentos ou ferramentas descalibradas, sem

instrugdes ou desadequadas.

Procedimentos e documentacdo. Notam-se lacunas ao nivel da utilizacdo das
aplicacbes informéticas e do conhecimento da lingua inglesa, com impacto
negativo no acesso e interpretacdo da documentacao. Existe uma tendéncia para
quebrar a norma decorrente do facto de se aplicarem técnicas nao certificadas

em vez das descritas nos procedimentos.

Comunicacdo e mudanca de turno. Regista-se a necessidade de se
estabelecerem mecanismos que encorajem o feedback e o relato. A
comunicagdo na mudanca de turno € deficitaria e nem sempre o operador de

manutencdo conhece o progresso da actividade efectuado no turno anterior.

Planeamento e preparacdo. Calendarizacdo de tarefas deficiente e
planeamento desajustado face aos recursos disponiveis, com situacdes de falta
de tempo para a execucdo da tarefa, trabalho descontinuado ou incumprimento

de tempos de descanso.

Gestao, supervisao e lideranca. A falta de credibilidade e confianca na gestéo
da manutencdo e na resolucdo de problemas € preocupante. Ndo menos
desprezivel é a falta de motivacdo decorrente de reconhecidas insuficiéncias na

coordenacdo, tomada de decisdo e delegacdo de responsabilidades.
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- Trabalho em equipa. Registam-se insuficiéncias ao nivel da coordenacdo inter

equipas de manutencéo.

- Treino em FH. A formacdo tanto em FH como em PA é eminentemente
escassa. Cada individuo chega a estar sem formacéo nestas areas por periodos
superiores a trés anos.

Com base nos conceitos tedricos explanados e nas melhores praticas, nas
conclusdes obtidas e nas areas de intervencdo sugeridas na analise da situacdo actual (“as
is”), sistematizou-se no terceiro capitulo a verificacdo das hipoteses inicialmente
formuladas. De entre as modalidades de ac¢do identificadas para a melhor forma de
conduzir o treino em FH, elegeu-se a alternativa de criar um programa integrado de MRM
de raiz, tirando partido das experiéncias de outras entidades internacionais e nacionais de
manutencao aeronautica.

Em acréscimo, e tendo como ponto de partida os trés syllabus base propostos pelas
EASA, FAA e JAA, compilou-se no Anexo F o conteudo programatico recomendado para
um possivel programa de MRM na FAP, que devera ser objecto de ajustes em funcéo das
necessidades de treino de cada Unidade Aérea.

Por ultimo, a definicdo dos parametros de avaliacdo do programa de MRM ao nivel
de formagédo, conhecimento, desempenho e impacto objectivo nos resultados
organizacionais reveste-se de particular importancia. Devem ainda ser previstos o0s
métodos correctivos a implementar, garantindo a respectiva aceitabilidade e exequibilidade

e adequabilidade nas varias Unidades.
Recomendacdes

No caso da FAP vir efectivamente a implementar um programa integrado de MRM
e independentemente dos ajustes que este possa vir a sofrer face aos conteddos
programaticos propostos no Anexo F, recomenda-se que nunca sejam descurados 0s

factores condicionantes de sucesso de um programa desta natureza:

- apoio ao nivel superior de gestdo da manutencdo, atraves da demonstracao

constante de interesse e valorizacdo deste tema por parte das chefias;

- envolvimento de todos, desde o mecanico, ao topo da hierarquia da

organizacéo;

- treino prévio em FH ministrado as chefias e supervisores de manutencéo;
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- comunicacdo fluida entre todos os intervenientes do sistema de manutencéo,

que viabilize uma tomada de decisdo mais participada e encoraje o feedback.

A formagdo em FH ndo deve ser considerada isoladamente, mas sim enquadrada
num conjunto de medidas aprovadas pela organizacdo, para visar a seguranca e a aptiddo
para 0 voo. O sucesso da mesma estara condicionado a longo prazo se o seu conteldo nao
constituir uma preocupacao do dia-a-dia.

Para elevar o nivel de motivacdo deverdo ser estabelecidos esquemas que
encorajem e premeiem o relato de erros, defeitos, perigos e ocorréncias. E determinante
que cada individuo se sinta comprometido com a cultura de seguranca e com 0 aspecto
critico do seu desempenho para a melhoria da Seguranca de Voo em ambiente de
manutencao.

Especialmente vocacionados para ministrar o treino de FH estaréo, por ineréncia de
funcdes, os GPA e os Gabinetes da Qualidade e Ambiente, sugerindo-se 0 seguimento de
uma abordagem participativa do tipo Tell me and | forget; Show me and | remember;

Involve me and | understand.
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1. RFA 330-1
a. Acidente

Ocorréncia da qual resultem danos materiais e/ou lesbes em pessoas
correspondentes as categorias 3, 4 e 5. Excluem-se os danos e lesGes causados por
accao inimiga.

b. Causa

Qualquer acto, omissdo, condi¢do ou circunstancia que contribuiu para que se tenha

verificado qualquer ocorréncia ou agravado as consequéncias desta.
c. Classificacéo
(1) Danos numa aeronave

Os danos numa aeronave aplicam-se aos danos sofridos na aeronave como um
todo e sdo determinados pelo nivel de manutengdo a que a intervencdo na aeronave
se verifica. A categoria de danos duma unidade ou componente nao € utilizada para

determinar a categoria para a aeronave como um todo.
(a) Categoria 0 - Sem danos ou por determinar.

(b) Categoria 1 - Danos reparaveis no local por pessoal do 1° escaldo de
manutencéo da Unidade (Linha da frente) ou equivalente.

(c) Categoria 2 - Danos reparaveis no local por pessoal do 2° escaldo de

manutencdo da Unidade (Hangar ou "backshop™) ou equivalente.

(d) Categoria 3 - Danos possiveis de reparar no local mas excedendo a
capacidade e/ou recursos técnicos existentes no local. Normalmente
implicara a assisténcia parcial de equipa de reparacdo exterior a Unidade ou

de uma organizacao civil contratada para o efeito.

(e) Categoria 4 - Danos ndo reparaveis no local. A aeronave terd de ser
removida para 6rgdo que efectue o 3° escaldo de manutencdo ou para

organizacéo civil equivalente.

(F) Categoria 5 - Aeronave desaparecida, totalmente destruida ou danificada a

tal ponto que a sua reparacao se torna tecnicamente inviavel.
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NOTAS:

- Estas definicbes de categorias referem-se aos danos sofridos por uma
aeronave como um todo.

- Aos acidentes de categoria 3 ou 4 podem, posteriormente, por razdes
administrativas ndo directamente ligadas a gravidade dos danos, ser
atribuidos graus de degradacdo superiores; todavia, para efeitos de

seguranca de voo, a classificacdo inicial manter-se-a.

(2) Lesodes

Para efeitos de Seguranca de Voo, as lesdes sdo classificadas nas seguintes

categorias:

(a) Categoria 0 - Sem lesdes ou por determinar.

(b) Categoria 1 - LesOes das quais resultem hospitalizacdo ou incapacidade

para o servico até 5 (cinco) dias.

(c) Categoria 2 - Lesbes das quais resultem hospitalizacdo ou incapacidade

para o servico entre 5 (cinco) e 29 (vinte e nove) dias.

(d) Categoria 3 - LesOes das quais resultem hospitalizacdo ou incapacidade

para 0 servigo superiores a 29 (vinte e nove) dias, mas ndo implicando a

inaptidao para o voo.

(e) Categoria 4 - LesGes das quais resultem hospitalizacdo ou incapacidade

(f)

para o servigo superiores a 90 (noventa) dias ou que impliquem a limitagéo

para 0 voo.

Categoria 5 - Lesbes ou complicagdes delas resultantes, das quais advenha
a morte (até a data do envio do relatério do respectivo acidente); ou
inaptidao definitiva para o voo. O desaparecimento inclui-se nesta categoria

até se confirmar a sua sobrevivéncia.

NOTA: Aos acidentes de categoria 4 podera, posteriormente, ser atribuida
categoria de lesdes superior; todavia, para efeitos de registo, a classificacdo

inicial manter-se-4.
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d. Classificagdo de falhas no Grupo de Causas Humanas

e.

(1) Falha da Manutencgéo

Falha do pessoal de manutencdo, ou da supervisao na execugdo das suas tarefas.
Inclui-se, entre outros, os diagnosticos incorrectos, praticas de manutencao

deficientes e utilizacao inadequada de ferramenta.
(2) Falha da Organizagéo

Inadequacdo normativa e/ou de préaticas de gestdo. Esta falha pode fazer-se
sentir em areas como a operacdo em si mesma, na instrucdo e no suporte logistico,
humano, material e financeiro a qualquer nivel da Forca Aérea. Esta normalmente
associada a deficiéncias verificadas no planeamento, superviséo e/ou chefia. Inclui-
se, entre outras, a deficiente supervisdo, a falha em proporcionar a instru¢do ou

treino adequado as tarefas, a falta de material ou de efectivos humanos necessarios.
(3) Falha da Tripulacdo/Operador

Falha na actuacdo de qualquer elemento da Forca Aérea, quando no
desempenho directo das suas fungdes ou actividade. Incluem-se, entre outros, 0s
erros de julgamento, falta de pericia, negligéncia, ndo cumprimento de

procedimentos estabelecidos e técnica de operagdo incorrecta.
Incidente

Ocorréncia da qual resultem danos materiais e/ou lesbes em pessoas de grau

correspondente as categorias 1 e 2.

f.

Ocorréncia

Situacgdo resultante de actos, omissdes, condi¢fes ou circunstancias, que representa

um risco elevado e da qual poderdo resultar lesées ou danos materiais.

g.

Ocorréncia de Seguranca de Voo

Ocorréncia envolvendo uma aeronave ou tripulantes no periodo normal de operagao

ou em apoio directo da actividade de voo, ap0s a aeronave ser dada como pronta para a

execucdo da missao.
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2. EASA
a. Licengas de manutencéo aeronautica

(1) Categoria A

As licencas de manutencdo aeronautica de categoria A autorizam 0s seus
titulares a emitir certificados de aptiddo para servi¢co na sequéncia de pequenas
operacgdes de rotina de manutencdo de linha e rectificacdo de falhas simples, no
ambito das tarefas especificadas na respectiva licenca. As competéncias de
certificacdo sdo limitadas as operagdes que o titular da licenca j& tenha realizado
pessoalmente ao servigco de uma entidade homologada nos termos da parte 145.

(2) Categoria B

As licencas de manutencdo aeronautica de categoria B1 autorizam 0s seus
titulares a emitir certificados de aptiddo para servigco na sequéncia de operagOes de
manutengdo, incluindo na estrutura, nos grupos moto propulsor e nos sistemas
mecanicos e eléctricos das aeronaves. A substituicdo de unidades avionicas
possiveis de serem substituidas em linha, que exige a realizacdo de testes simples
para verificar o funcionamento destas unidades também faz parte das operacdes de
manutencdo abrangidas nesta categoria. A categoria B1 inclui automaticamente a
sub categoria A relevante.

As licencas de manutencdo aeronautica de categoria B2 autorizam 0s seus
titulares a emitir certificados de aptiddo para servico na sequéncia de operagOes de

manutencdo efectuadas nos sistemas avidnicos e eléctricos.
(3) Categoria C

As licencas de manutencdo aeronautica de categoria C autorizam 0s seus
titulares a emitir certificados de aptiddo para servico na sequéncia de operagOes de
manutencdo de base efectuadas em aeronaves. Esta categoria abrange todas as

partes da aeronave numa entidade homologada nos termos da parte 145.
b. Manutencéo aeronautica

Qualquer revisdo, reparacdo, inspeccao, substituicdo, modificacdo ou rectificacdo
de avarias, bem como, qualquer combinacdo destas operacGes, executada numa

aeronave ou num componente de uma aeronave.
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c. Aeronavegabilidade

Todos 0s processos que asseguram que, a qualquer momento na sua vida
operacional, a aeronave cumpra 0s requisitos de aeronavegabilidade vigente e se

encontre em condi¢Oes que permitam a seguranca do funcionamento.
UK CAA
a. Crew Resource Management - CRM

“CRM concerns the process of managing all resources in and out of the cockpit to
promote safe flying operations. These resources not only include the human element,
but also mechanical, computer and other supporting systems.” (CAA, 2002a: 3 - 18).

b. Facilitagéao

Pode ser descrita como uma técnica que ajuda os instruendos a descobrir por si 0
que € apropriado e efectivo, no contexto da sua prépria experiéncia e das circunstancias
existentes. O seu principio é encorajar e motivar o instruendo para uma mudanca de

atitude ou comportamento.
c. Seguranca

No ambito do MRM, o termo esta directamente relacionado com os objectivos da
seguranca de voo e ndo com a seguranca das pessoas no local de trabalho.
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ANEXO B

Resumo da entrevista efectuada na TAP ao Director da Qualidade e ao

Engenheiro responsavel pela formacéo de FH
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Em Abril de 2001, a TAP promoveu dois workshops, com o objectivo de
sensibilizar a estrutura primaria da Empresa para as questdes dos FH. Dada a importancia
do tema, considerou-se ser pertinente contar com a presenca de um especialista de renome
internacional, o Sr. Gordon Dupont. Ap6s estes workshops e o desenvolvimento de
competéncias internas, a TAP definiu um sistema para gerir situacdes onde erros e falhas
com origem em FH se verifiguem. No entanto, e pela insuficiéncia de um sistema destes se
ndo se envolverem todos os colaboradores, desenvolveu-se um programa intensivo de
formacgéo sobre Factores Humanos, o qual se iniciou em Janeiro de 2004, procurando
também ir de encontro aos requisitos da Parte 145, das FAA e EASA. Previamente
providenciou-se para que os futuros facilitadores efectuassem cursos especificos em
organizacOes especializadas e credenciadas para o efeito. A prioridade de formacao inicial
interna foi atribuida aos técnicos de certificagdo e engenharia, porque na pratica sao 0s
responsaveis por ac¢des de formacao interna e suporte técnico e ainda pelas autorizacdes e
certificacdo das ac¢Oes de manutencéo.

O programa tem decorrido de forma ininterrupta a uma média de trés cursos por
més, com a presenca de 12 a 16 colaboradores em cada um. Até ao momento frequentaram
0 curso cerca de 1600 pessoas de um universo de 1900. A formacdo em si, decorre durante
dois dias consecutivos perfazendo um total de 12 horas.

No curso evita-se o desenvolvimento meramente tedrico de contetdos, procurando-
se a partilha de experiéncias e sensibilidades e tendo por base os doze erros mais comuns
na manutencdo, sendo constituidos grupos de trabalho para analisar alguns desses erros.
Para uma maior liberdade e abertura no desenvolvimento dos trabalhos procura-se que 0s
grupos de formandos sejam o mais heterogéneos possivel em termos de qualificacGes e
funcoes.

Sumariando os objectivos desta formacéo, pretende-se alertar todos os elementos
das areas técnicas da manutencdo para um conjunto de factores e circunstancias inerentes a
condicdo humana que podem influenciar o desempenho. Nestas ac¢Bes visa-se igualmente
reflectir sobre 0s mecanismos que podem ser utilizados por forma a minorar ou evitar
potenciais situagdes de erros e falhas humanas, e ainda apresentar o sistema de reporte de
falhas e erros em vigor. O encorajamento de feedback funciona como o primeiro passo
para despoletar uma identificacdo de erros e falhas ocorridos, e determinar os factores que
para tal contribuiram. Para cada tipo de falha reportada sdo desenvolvidas accbes de
melhoria, procede-se a divulgacdo e aplicacdo em areas com problemas similares, e

procura-se a futura utilizacdo como Case Study em subsequentes accOes de formacdo
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continua sobre esta matéria. Quanto interrogada sobre a possibilidade e vantagens da troca

de experiéncias no ambito do MRM com a FAP, a TAP entendera esta partilha como

conveniente e vantajosa.
Assim:

- analisa-se a evolucdo quantitativa/estatistica dos acidentes/incidentes de aviacdo
correlacionando-os com causas humanas, nomeadamente os que tém origem em
actividades de manutengéo;

- reflecte-se sobre os factores e as circunstancias que afectam o desempenho humano e
as formas de minorar ou evitar os seus efeitos, através da apresentacdo e discussdo dos
Dirty Dozen com recurso a posters e videos e ainda desenvolvimento de trabalhos de
grupo;

- apresenta-se o0 sistema de gestdo de erros e falhas desenvolvido internamente, que
contempla um de reporte de situagbes, o qual, poderd ser efectuado através de um
endereco electronico ou de um documento proprio que é disponibilizado para o efeito;

- descreve-se 0 meétodo utilizado para andlise destas situacGes, tendo por base o
designado Maintenance Error Decision Aid (MEDA), desenvolvido pela Boeing em
associacdo com operadores, empresas de manutencao e autoridades.

Estas accdes sdo encerradas pelo Vice-Presidente Executivo para a TAP ME que

responde as questdes colocadas pelos colaboradores.
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ANEXO C

Programa de treino de Factores Humanos da OGMA
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A formacdo inicial em Factores Humanos compreende um total de trés sessdes
presenciais de quatro horas cada e uma sessao de e-learning de cerca de dois dias. A sessdo
de e-learning decorre entre a primeira e a segunda sessdo, constituiu-se de oito médulos,
cada um com um questionario e respectivo resultado, disponibilizado na intranet da
OGMA.

Estrutura de conteidos programaticos coberta nas formacg6es presenciais:
- Primeira Sesséo

« Niveis de problemas na manutencédo
» A importancia dos FH

» Objectivo da formacdo em FH

« Desempenho e limitagdes

« Os cinco sentidos

« Processamento da informacao

« Envolvente fisica no posto de trabalho
- Segunda Sesséo

« Desempenho e limitacdes (cont.)

« Stresse e fadiga

« Motivagéo

» Alimentacdo, alcool, drogas e medica¢édo
« Comunicacéo verbal e escrita

= Estudo de caso - “Falta um Parafuso”
- Terceira Sessao

«  Erro humano

» Trabalho em equipa - vantagens

« Lideranca

» Estudo de caso - “Acidente de Aviagdo no Deserto de Sonora”

« Analise critica em grupo
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ANEXO D

Estatistica de ocorréncias de SV da IGFA de 2006
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A analise estatistica constante deste Anexo baseia-se no Relatdério de Seguranca de

Voo de 2006 da IGFA e nos dados complementares fornecidos pela IGFA.

A estatistica de horas de voo da Gltima década revela que o nimero de horas de voo
tem vindo a decrescer progressivamente desde 1997, tendéncia invertida em 2003 e 2006.
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Figura 1: N° de Horas de Voo (Periodo 1996 a 2006)

Se analisarmos as ocorréncias no periodo homdlogo verificamos que estas
decrescem proporcionalmente ao numero de horas de voo até 2001. O acréscimo do
namero de ocorréncias desde entdo, e sobretudo a partir de 2004/2005, explica-se, segundo
a IGFA, pelas accOes de sensibilizacdo efectuadas, incentivando para a importancia de
reportar todas as ocorréncias, independentemente da necessidade de efectuar relatorio de
investigacao.
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1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
O Acidente 13 20 10 7 3 7 7 4 3
M Incidente 58 40 33 33 27 22 30 30 40 41
0 Ocorréncia 1 1 3 5 6 9 36 97

Figura 2: Categoria de Ocorréncias (Periodo 1996 a 2005)

Relativamente & gravidade das ocorréncias, € ainda de assinalar o decréscimo do
namero de acidentes e um aumento do numero de incidentes. 97 das ocorréncias em 2005
ndo se encontravam ainda classificadas a data do relatorio, mas a probabilidade apontava

para que todas fossem classificadas de incidente.
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Figura 3: Grupos de Causas de Ocorréncias (Periodo 1999-2004)

O referido Relatério de SV conclui ainda que, na origem de 42% das ocorréncias,

no periodo de 1999 a 2004, estiveram presentes Factores Humanos (Causas Humanas).

Do grupo de Causas Humanas, destacam-se as falhas de Manutenc¢édo, Organizacéo,

Superviséo e Tripulacéo.
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Figura 4: Categorias de Causas Humanas

Do total de Causas Humanas nos ultimos cinco anos em relacdo a data do
Relatorio, 28% reportam a falha de Manutencéo, representando estas sensivelmente 12%
do total de acidentes e incidentes. Acresce ainda salientar que, igualmente no contexto do
Grupo de Causas Humanas, 39% das ocorréncias decorreram de falhas de Organizacgéo /
Supervisdo. Eventualmente também neste grupo haverd problemas associados ao Factor
Humano em ambiente de Manutencdo o que poderd contribuir para um acréscimo

percentual sobre os referidos 12%.
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Figura 5: Grupo de Causas Humanas (Periodo 1999-2004)

A analise estatistica apresentada evidencia portanto o contributo das falhas
relacionadas com o Factor Humano em Manutencéo para o total de ocorréncias da FAP nos

ultimos anos.
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ANEXO E

Inquérito as Bases Aéreas
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1. Questionario

Nesta alinea esta vertido o enunciado do questionario efectuado as Bases Aéreas, 0

qual se passa a transcrever:

“No questionério a seguir proposto ira encontrar um conjunto de questdes relativas
a Organizacdo, ambiente de trabalho, relacdes inter-pessoais, formacdo pessoal e
comunicacdo, documentacdo e procedimentos. O questionario tem como objectivo
servir de apoio a elaboracdo de um programa de MRM (Maintenance Resource
Management), mais vulgarmente conhecido como Programa de treino de Factores

Humanos em ambiente de manutencéo.

O programa de MRM sera desenvolvido num contexto estritamente académico no
ambito do Trabalho Individual de Investigacdo do CPOSFA 06 (Curso de Promocéo a
Oficial Superior da Forca Aérea 06).

O MRM visa contribuir para a melhoria da seguranga, diminui¢do da exposi¢do ao
risco, identificacdo e reducdo do erro humano, possibilitando um aumento de
conhecimento nos dominios dos Factores Humanos e seguranca, permitindo o
desenvolvimento de capacidades individuais e de grupo, e influenciando a mudanca de

atitudes e comportamentos.

Solicita-se que responda de forma rapida e sincera, pois s6 assim se podera ter uma
perspectiva global e realista da visdo dos técnicos de manutencdo sobre a forma como
executam o trabalho de manutengéo e encaram alguns dos problemas no seu local de

trabalho.

A informacdo obtida através dos questionarios servird apenas de suporte a
realizacdo do Trabalho Académico, sendo objecto de tratamento confidencial. Solicita-
se, por isso, que ndo cologue o0 seu nome ou qualquer outro tipo de identificacdo
pessoal nas folhas do mesmo.

Desde ja enderego os meus agradecimentos e a atencao dispensada.
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Grelha de Respostas

Assinale com um X a resposta que achar mais apropriada.

A - Concordo totalmente; B - Concordo parcialmente; C - Nao tenho opinido;

D - Discordo parcialmente; E - Discordo totalmente.

Nas perguntas 5 e 23 responda de acordo com 0s espacos temporais sugeridos.

1 |Euentendo o significado do termo “ Factores Humanos”. B|C|D

2 | "Factores Humanos" é um tema importante para a minha Organizacéo. B|C|D
Ao longo da minha carreira profissional tive acesso a formacao na area de

3 B|C|D
Factores Humanos.
Ao longo da minha carreira profissional tive acesso a formagao na area da

4 N - B|C|D
Prevencéo de Acidentes.

5 A Ultima accédo de formagéo em que participei foi hd mais de: 51324
1 -3 meses; 2 - 6 meses; 3-1ano; 4-2anos; 5 - mais de 3 anos.

6 O meu chefe directo conhece os problemas que tenho ao desempenhar as minhas Blclp
tarefas.

7 A Organizagdo conhece os problemas existentes que condicionam a execu¢do das Blclp
minhas tarefas.

8 A Organizacdo diligencia no sentido da melhoria das condicGes de trabalho e de Blclbp
seguranca.

9 | Acredito e confio na forma de gestdo da manutencdo na minha Organizagao. B|C|D
Sinto-me motivado pela orientagdo, coordenagdo, processo de tomada de decisdo,

10 | valorizacdo profissional, delegacéo de responsabilidades e cultura de seguranca a B|C|D
gue eu e a minha equipa somos sujeitos.
O grupo onde estou inserido trabalha como uma verdadeira equipa para atingir 0s

11 a7 . B|C|D
objectivos pretendidos.
Ja trabalhei com equipamentos ou ferramentas descalibradas, sem instrucGes ou

12 . B|C|D
desadequadas para a minha tarefa.
As minhas condig¢des de trabalho, por vezes, impedem-me de desenvolver as

13 : . : . B|C|D
minhas tarefas de acordo com os manuais/procedimentos técnicos.

14 Alguns dos procedimentos e regras estabelecidos sdo de dificil compreenséo e Blclp
interpretagéo.
O facto de algumas publicacdes técnicas se encontrarem em lingua Inglesa, ou

15 s . T B|C|D
outra, implica um acréscimo de dificuldade no meu desempenho.
As ferramentas informaticas (se disponiveis) ajudam-me a melhorar o

16 - ) B|C|D
desempenho e a reduzir o tempo de execucdo das tarefas.

17 | A minha Organizacdo utiliza eficiente e eficazmente os manuais de manutencéo. B|C|D

18 | A minha Organizacdo cumpre totalmente com os procedimentos de manutencéo. B|C|D

19 | A minha Organizacdo tem um bom registo de manutengéo. B|C|D
Na minha Organizacéo todas as intervenc¢fes de manutencdo séo registadas de

20 . ) B|C|D
forma legivel e standardizada.

21 | Existe uma boa coordenacdo de tarefas dentro do grupo em que estou inserido. B|C|D
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22 | Existe uma boa coordenacdo entre todas as secgdes da manutencéo. B|C|D
Participo em reunifes/brifingues de planeamento e coordenacéo de tarefas: 1 -

23 | i i i s - i 2 |131|4
diariamente; 2 - semanalmente; 3 - mensalmente; 4 - trimestralmente; 5 - Nunca.

24 Existe uma boa organizacdo externa de apoio logistico e documental a sec¢éo na Blclp
qual desempenho funcdes.

o5 Durante a execucdo das tarefas estdo presentes menos elementos do que 0s Blclbp
previstos.
A calendarizacéo das tarefas que me sdo cometidas raramente permite o tempo

26 | suficiente para que sejam efectuadas de acordo com 0s manuais e procedimentos B|C|D
de manutenco.

27 A calendarizacao das tarefas tem em consideragdo os periodos de descanso do BlclbD
pessoal.

28 A minha Organizaco aceita com agrado iniciativas no &mbito da prevenc¢do de Blclp
acidentes.

29 A minha Organizacdo regista, actualiza e informa de todos os dados relativos a Blclbp
prevencao e investigacdo de acidentes.

30 Conheco a estrutura de Prevencdo de Acidentes em vigor na Organizacao, formas Blclp
de reporte e como aceder a informacédo de seguranca.

31 Sinto-me preparado para discutir os meus problemas de trabalho com os outros Blclbp
elementos da manutencéo.
Sinto-me preparado para discutir os meus problemas de trabalho com o meu

32 B|C|D
chefe.

33 | Sinto-me capaz de relatar todos os erros que cometo. B|C|D
Sempre que estd em causa a seguranga sinto-me capaz de relatar todos os erros

34 . B|C|D
de que tomo conhecimento no meu local de trabalho.

35 Conhego e aplico melhores técnicas ao executar as minhas tarefas do que aquelas Blclp
que constam nos manuais e procedimentos de manutencao.

36 | Ja executei tarefas para as quais ndo estava qualificado tecnicamente. B|C|D
A Organizac¢do utiliza uma politica justa e disciplinadora nos assuntos de

37 B|C|D
Seguranca de Voo e Seguranga em Terra.
Depois de uma ocorréncia adversa, a primeira prioridade dos meus superiores é

38 | . X B|C|D
identificar as falhas e corrigi-las, mais do que encontrar culpados.

39 | Por vezes é necessario "quebrar” algumas regras para cumprir algumas tarefas. B|C|D

40 Por vezes um "curto circuito" é aceitavel quando o risco envolvido é pequeno ou Blclp
nulo.
Ao iniciar as ac¢es de manutencdo ha ocasiGes em que ndo tenho a nogdo exacta

41 ) : . B|C|D
do que é que foi executado pelos elementos que substitui.

42 Por vezes é exercida alguma pressdo pelos meus superiores, para que nao sejam Blclbp
seguidas as regras expressas nos manuais e procedimentos de manutencao.

43 Por vezes € sentida alguma pressao, pelos meus colaboradores préximos, para Blclp
que ndo sejam seguidas as regras expressas nos manuais/procedimentos técnicos.

44 Os chefes de servigo ou 0s supervisores raramente chamam a atencao ou Blclbp
corrigem a menos que ocorra um incidente/acidente.

45 Por razdes profissionais trabalho frequentemente sem ter tido o tempo de Blclp
descanso minimo.

46 | Sinto-me motivado no desempenho das minhas tarefas. B|C|D
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Por razdes pessoais trabalho frequentemente sem ter tido o tempo de descanso

47 P B|C|D
minimo.
Os problemas pessoais influenciam por vezes o meu desempenho e atitude no

48 B|C|D
trabalho.

49 | Por vezes trabalho sem me encontrar nas melhores condi¢des de saude. B|C|D

50 Por vezes ndo trabalho correctamente porque sou solicitado, desviado ou Blclbp

distraido com outros assuntos e/ou tarefas.

Assinale com um X o(s) tipo(s) de funcéo(Ges) que desempenha:

Chefia:

Supervisdo:
Uniformizacdo/avaliacao:
Qualidade:

Planeamento:

Prevencgdo de Acidentes:
Inspeccéo:

Execugéo:

Obrigado por ter concluido o questionario.”
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Analise da amostra de inquiridos

O BAS mBA6 OBAll

Grafico 1: Reparticdo do Total de Inquiridos por Base

Execucdo ] 81%

Inspeccgéo ] 28%

Prevencédo de Acidentes [ 2%
Planeamento 1 12%
Qualidade [ 4%
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Grafico 2: Fungdes exercidas pelos inquiridos, individual ou cumulativamente

_ 54,29%

O Exclusivamente Execucéo @ Outros

Grafico 3: Peso das funcdes exclusivas de Execucédo
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3. Andlise das respostas

Eu entendo o significado do termo Factores Humanos
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Gréfico 4: Pergunta 1 do Inquérito

Factores Humanos é um tema importante para a minha Organizacédo
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Grafico 5: Pergunta 2 do Inquérito

Ao longo da minha carreira profissional tive acesso a
formacdo na area de Factores Humanos

Concordo Concordo  Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 6: Pergunta 3 do Inquérito

Anexo E-6



Maintenance Resource Management - MRM

Ao longo da minha carreira profissional tive acesso a
formac&o na &rea da Prevencdo de Acidentes
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Gréfico 7: Pergunta 4 do Inquérito

A Ultima accéo de formagao em que participei foi h4 mais de:
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Gréfico 8: Pergunta 5 do Inquérito

O meu Chefe directo conhece os problemas que tenho ao
desempenhar as minhas tarefas
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Gréfico 9: Pergunta 6 do Inquérito
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A Organizac&o conhece os problemas que condicionam
a execucdo das minhas tarefas
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Grafico 10: Pergunta 7 do Inquérito

A Organizacdo diligencia no sentido da
melhoria de condices de trabalho e de seguranca
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Gréfico 11: Pergunta 8 do Inquérito

Acredito e confio na forma de gestdo da manutengéo na minha Organizacéo
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Gréfico 12: Pergunta 9 do Inquérito
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Sinto-me motivado pela orientacdo, coordenacdo, processo
de tomada de deciséo, valorizacdo profissional, delegagdo de responsabilidades e
cultura de seguranga a que eu e a minha equipa somos sujeitos
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Concordo Concordo Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 13: Pergunta 10 do Inquérito

O grupo onde estou inserido trabalha como uma verdadeira equipa para atingir os objectivos
pretendidos
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 14: Pergunta 11 do Inquérito

Ja trabalhei com equipamentos ou ferramentas descalibradas, sem instrucoes ou
desadequadas para a minha tarefa
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Gréfico 15: Pergunta 12 do Inquérito
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As minhas condicdes de trabalho, por vezes, impedem-me de desenvolver as
minhas tarefas de acordo com os manuais/procedimentos técnicos
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Totalmente Parcialmente opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 16: Pergunta 13 do Inquérito

Alguns dos procedimentos e regras estabelecidos
sédo de dificil compreenséo e interpretacéo

0,0
Concordo Concordo  Na&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 17: Pergunta 14 do Inquérito

O facto de algumas publicacOes técnicas se encontrarem em lingua Inglesa, ou outra,
implica um acréscimo de dificuldade no meu desempenho
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 18: Pergunta 15 do Inquérito
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As ferramentas informaticas (se disponiveis) ajudam-me a melhorar o desempenho e
areduzir o tempo de execugdo das tarefas
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 19: Pergunta 16 do Inquérito

A minha Organizacdo utiliza eficiente e eficazmente os manuais de manutenc&o
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Concordo Concordo  N&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 20: Pergunta 17 do Inquérito

A minha Organizacdo cumpre totalmente com os procedimentos de manutencéo
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Grafico 21: Pergunta 18 do Inquérito
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A minha Organizacdo tem um bom registo de manutencdo
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Concordo Concordo  Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 22: Pergunta 19 do Inquérito

Na minha Organizacdo todas as intervengdes de manutengéo
sdo registadas de forma legivel e standardizada

Concordo Concordo  Na&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 23: Pergunta 20 do Inquérito

Existe uma boa coordenacéo de tarefas dentro do grupo em que estou inserido

50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

Concordo Concordo  Na&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 24: Pergunta 21 do Inquérito
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Existe uma boa coordenago entre todas as sec¢Bes da manutencéo

Concordo Concordo Néo tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 25: Pergunta 22 do Inquérito

Participo em reunides / brifingues de planeamento e coordenacdo de tarefas

Diariamente Semanalmente Mensalmente  Trimestralmente Nunca

Gréfico 26: Pergunta 23 do Inquérito

Existe uma boa organizacdo externa de apoio logistico e documental
a seccdo na qual desempenho fungdes

Concordo Concordo Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 27: Pergunta 24 do Inquérito
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Durante a execucgdo das tarefas estdo presentes menos elementos do que os previstos
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Gréfico 28: Pergunta 25 do Inquérito

A calendarizagio das tarefas que me séo cometidas raramente permite o tempo
suficiente para que sejam efectuadas de acordo com
0s manuais e procedimentos de manutencao
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 29: Pergunta 26 do Inquérito

A calendarizagio das tarefas tem em consideragdo os periodos de descanso do pessoal
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Totalmente Parcialmente opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 30: Pergunta 27 do Inquérito
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A minha Organizag&o aceita com agrado iniciativas no
ambito da prevencdo de acidentes

Concordo Concordo Néo tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 31: Pergunta 28 do Inquérito

A minha Organizacéo regista, actualiza e informa de todos os dados relativos a
prevencdo e investigacdo de acidentes
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Concordo Concordo  N&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 32: Pergunta 29 do Inquérito

Conheco a estrutura de Prevencéo de Acidentes em vigor na Organizacéo,
formas de reporte e como aceder a informacao de seguranca
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Concordo  Concordo  Na&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 33: Pergunta 30 do Inquérito
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Sinto-me preparado para discutir os meus problemas de trabalho com os outros
elementos da Manutencédo
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Concordo Concordo Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 34: Pergunta 31 do Inquérito

Sinto-me preparado para discutir os meus problemas de trabalho com o meu Chefe
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Concordo Concordo  Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 35: Pergunta 32 do Inquérito

Sinto-me capaz de relatar todos os erros que cometo

0,0

Concordo  Concordo  Na&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 36: Pergunta 33 do Inquérito
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Sempre que esta em causa a seguranca sinto-me capaz de relatar
todos os erros de que tomo conhecimento no meu local de trabalho
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Concordo Concordo  N&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 37: Pergunta 34 do Inquérito

Conheco e aplico melhores técnicas ao executar as minhas tarefas do que
aquelas que constam nos manuais e procedimentos de manutencéo

Concordo Concordo Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 38: Pergunta 35 do Inquérito

Ja executei tarefas para as quais ndo estava qualificado tecnicamente

Concordo Concordo  Nao tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 39: Pergunta 36 do Inquérito
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A Organizacdo utiliza uma politica justa e disciplinadora nos assuntos de
Seguranca de Voo e Seguranca em Terra
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 40: Pergunta 37 do Inquérito

Depois de uma ocorréncia adversa, a primeira prioridade dos meus superiores é
identificar as falhas e corrigi-las, mais do que encontrar culpados

0,0
Concordo Concordo  Néo tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Graéfico 41: Pergunta 38 do Inquérito

Por vezes é necessario "quebrar" algumas regras para cumprir algumas tarefas
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 42: Pergunta 39 do Inquérito
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Por vezes um "curto circuito” é aceitavel quando o risco envolvido é pequeno ou nulo
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Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 43: Pergunta 40 do Inquérito

Ao iniciar as ac¢bes de manutencédo ha ocasides em que ndo tenho a nogdo exacta do
que é que foi executado pelos elementos que substitui
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Gréfico 44: Pergunta 41 do Inquérito

Por vezes é exercida alguma pressdo pelos meus superiores, para que ndo sejam
seguidas as regras expressas nos manuais e procedimentos de manutengao
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Gréfico 45: Pergunta 42 do Inquérito
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Por vezes é sentida alguma pressao, pelos meus colaboradores préximos, para que
ndo sejam seguidas as regras expressas nos manuais/procedimentos técnicos
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Gréfico 46: Pergunta 43 do Inquérito

Os chefes de servico ou 0s supervisores raramente chamam a atencdo ou corrigem a
menos que ocorra um incidente/acidente
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Gréfico 47: Pergunta 44 do Inquérito

Por razBes profissionais trabalho frequentemente sem ter tido
0 tempo de descanso minimo

Concordo Concordo Néo tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Gréfico 48: Pergunta 45 do Inquérito
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Sinto-me motivado no desempenho das minhas tarefas

Concordo Concordo Néo tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido parcialmente Totalmente

Gréfico 49: Pergunta 46 do Inquérito

Por raz8es pessoais trabalho frequentemente sem ter tido
0 tempo de descanso minimo

Concordo  Concordo  Nd&o tenho  Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 50: Pergunta 47 do Inquérito

Os problemas pessoais influenciam por vezes
0 meu desempenho e atitude no trabalho

Concordo Concordo Né&o tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido parcialmente Totalmente

Gréfico 51: Pergunta 48 do Inquérito
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Por vezes trabalho sem me encontrar nas melhores condi¢Bes de salide

Concordo Concordo Néo tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 52: Pergunta 49 do Inquérito

Por vezes ndo trabalho correctamente porque
sou solicitado, desviado ou distraido com outros assuntos e/ou tarefas

30,0

25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
0,0

Concordo Concordo Nao tenho Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente  opinido  parcialmente Totalmente

Grafico 53: Pergunta 50 do Inquérito
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4. Sintese do inquérito

Do universo de 940 recursos que estdo envolvidos em actividades de manutencao
nas 3 Bases Aéreas foram obtidas 210 respostas, 43% provenientes da BA11, 30% da
BAG e 27% da BAS.

Quando interrogados sobre as respectivas funcdes 54,3% dos inquiridos referem
exercer unicamente actividades de execucdo, enquanto que 0s restantes 45,7% realizam
outro tipo de actividades no contexto de manutencdo. Se fizermos uma andlise por tipo
de funcdo, exercida de forma individual ou cumulativa, verificamos a seguinte
reparticdo: Execucdo — 81%; Inspeccdo — 28%; Chefia — 22%; Supervisdo - 18%;
Planeamento — 12%; Uniformizacado/Avaliacdo — 7%; Qualidade — 4% e Prevencdo de
Acidentes — 2%. E de salientar a polivaléncia de funcbes acumuladas por muitos dos
inquiridos, sendo que dois deles chegam a afirmar exercer todas as naturezas de
funcgdes. Por outro lado, apenas um escasso numero de inquiridos menciona estar afecto
a Qualidade e a Prevencéo de Acidentes.

Quando interrogados se entendem o significado do termo FH, 87,6% dos inquiridos
respondem afirmativamente, sendo que 76,7% concordam com a importancia deste
tema para a sua Organizacéo.

Na vertente Formacéo, mais de 50% dos inquiridos discordam que ao longo da sua
carreira tenham tido acesso a formacdo em FH. J& no dominio da Prevencdo de
Acidentes, um universo de 60% afirma ter beneficiado deste tipo de formac&o. Convém
salientar que para 29,5% dos inquiridos, a Ultima accdo de formacdo em que
participaram teve lugar ha mais de trés anos.

Os problemas que se colocam aos recursos da manutencdo sdo globalmente
conhecidos pela chefia, ainda que 8,5% dos inquiridos discordem. Acresce referir que
37% dos inquiridos entendem que a Organizacdo ndo tem conhecimento sobre os
problemas que condicionam a execucdo das suas tarefas e 49% ndo pensa que a
Organizacdo diligencie no sentido da melhoria das condicdes de trabalho e de
seguranca.

Relativamente a perspectiva de Gestdo e Lideranca, circunscreve-se nos 43% o
grupo que acredita e/ou confia na forma de gestdo da manutengdo na sua Organizacao,
no entanto, cerca de 40% tem uma opinido oposta. De facto, mais de 50% dos
inquiridos ndo expressou a sua opinido ou discordou da afirmacdo “Sinto-me motivado

pela orientacdo, coordenacéo, processo de tomada de decisdo, valorizagdo profissional,
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delegacéo de responsabilidades e cultura de segurancga a que eu e a minha equipa Somos
sujeitos”. Note-se que apenas 35% dos inquiridos participa em reunides ou brifingues
de planeamento e coordenacdo de tarefas numa base diaria ou semanal, sendo que 46%
dos inquiridos nunca participa nestas sessdes e 12% sé o faz com uma periodicidade
trimestral.

De salientar que mais de 85% dos inquiridos se sente preparado para discutir 0s
seus problemas de trabalho com os outros elementos da Manutencdo e que 93% esta
igualmente confortavel para os discutir com a Chefia. E muito interessante constatar
que 90 a 95% da amostra se sente capaz de relatar todos os erros que comete ou de que
toma conhecimento no seu local de trabalho, sempre que tal condicionar a seguranca.
Importante, também serd o facto de que uma pequena percentagem, 1,5% a 4,3%
reconhecer ndo ser capaz de relatar os erros cometidos ou de que toma conhecimento.
Denota-se também o reconhecimento de que os chefes de servi¢co ou 0s supervisores
chamam a atencdo ou corrigem, nao o fazendo unicamente em situacfes em que ocorra
um incidente/acidente.

No que concerne o trabalho em equipa é bastante positivo constatar que mais de
85% dos inquiridos considera que 0 grupo em que esta inserido trabalha como uma
verdadeira equipa para atingir os objectivos pretendidos e de forma bem coordenada.
Todavia, nas situacbes em que as actividades de manutencdo transitam para outra
equipa, tipico no trabalho por turnos, 30% dos inquiridos refere que ha ocasides em que
ao iniciar as acges de manutencdo ndao tem nocdo exacta do que é que foi executado
pelos elementos que substitui.

A discordancia ou auséncia de opinido face a uma boa coordenacdo entre as
distintas sec¢des de manutencdo é manifestada por 50% dos inquiridos. Apenas 35%
concorda com a existéncia de uma boa organizacdo externa de apoio logistico e
documental a seccdo na qual desempenha funcdes.

Relativamente ao ambiente, condi¢cGes de trabalho, procedimentos/regras e
ferramentas, € preocupante constatarmos que mais de 65% dos inquiridos afirmam que
as suas condicOes de trabalho os impedem de desenvolver as suas actividades em
conformidade com os manuais e procedimentos técnicos. De facto, acima de 50% dos
inquiridos revelam que ja trabalharam com equipamentos ou ferramentas descalibradas,
sem instrucbes ou inadequadas para o desempenho da respectiva tarefa e,
inclusivamente, que j& executaram tarefas para as quais ndo estavam tecnicamente

qualificados. Ndo é menos preocupante o facto de 26% dos individuos referirem que
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conhecem e aplicam melhores técnicas ao executar as suas tarefas do que aquelas que
constam dos manuais e procedimentos de manutencdo. Por outro lado, apenas 18,6%
dos inquiridos discordam do facto de por vezes ser necessario "quebrar" algumas regras
para cumprir algumas tarefas. Denota-se também uma certa gravidade no facto de 22%
afirmarem que por vezes um “curto-circuito” € aceitavel quando o risco envolvido é
pequeno ou nulo, ainda que 42% discordem em absoluto.

Apenas 34% discordam totalmente do facto de por vezes 0s seus superiores
exercerem pressdo para que ndo sejam seguidas as regras expressas nos manuais e
procedimentos de manutengao.

Quando questionados se tém dificuldade de compreensdo ou interpretacdo dos
procedimentos e regras estabelecidos, cerca de 40% respondem de forma afirmativa.
Eventualmente a falta de preparacdo na lingua inglesa poderd justificar que cerca de
63% dos inquiridos refira que o facto de muitas destas publica¢Oes estarem redigidas
em Inglés implica uma dificuldade adicional no seu desempenho. Apesar do referido, é
bastante interessante constatar-se que 72% dos inquiridos reconhecem nas ferramentas
informaticas um factor de melhoramento de desempenho e de reducdo do tempo de
execucdo das suas tarefas.

A percentagem de inquiridos que considera que a sua Organizacao utiliza eficiente
e eficazmente os manuais de manutencdo, tem um bom registo de manutencao e que as
intervencbes de manutencdo sdo registadas de forma legivel e standardizada oscila
entre os 60 e 70%. E todavia importante referir que apenas 33% concorda que a
Organizacao cumpra totalmente os procedimentos de manutencao.

Na perspectiva do planeamento e execucdo, ha uma tendéncia para reconhecer que
a calendarizacdo das tarefas nem sempre permite o tempo suficiente para que sejam
efectuadas de acordo com os manuais e procedimentos de manutencdo. Esta situagao
agrava-se se pensarmos que a maioria dos inquiridos concorda com o facto de que
durante a execucdo das tarefas estdo presentes menos elementos do que os previstos e
que apenas 9,5% concordam em absoluto com o facto de os periodos de descanso do
pessoal serem tidos em consideragéo na calendarizagao das tarefas.

No que respeita a Prevencdo de Acidentes, apenas 49% dos inquiridos afirma
conhecer a estrutura de Prevencdo de Acidentes em vigor na Organizacao, as formas de
reporte e como aceder a informacdo de seguranca. Acresce referir que 19% discordam
da afirmagdo “A minha Organizacdo regista, actualiza e informa de todos os dados

relativos a prevencdo e investigacdo de acidentes” e que 39% dos inquiridos nédo
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expressou a sua opinido. Paralelamente, apenas 38,5% dos inquiridos concorda que a
Organizacdo utiliza uma politica justa e disciplinadora nos assuntos de Seguranca de
Voo e Seguranga em Terra, sendo que 37,1% manifestou ndo ter opinido sobre esta
questéo.

Quando consultados sobre a primeira prioridade dos seus superiores depois de uma
ocorréncia adversa estar no identificar de falhas e respectiva correc¢cdo, mais do que
encontrar culpados, apenas 52% dos inquiridos estdo de acordo.

No dominio dos factores individuais, unicamente 45% dos inquiridos ndo esta de
acordo que, por motivos profissionais, trabalhe frequentemente sem ter tido o tempo de
descanso minimo. Esta situacdo ocorre com menos frequéncia por razdes de ordem
pessoal.

Ainda que 56% dos individuos esteja motivado para as fungdes que desempenha,
urge enderecar 0s restantes 34% que ndo estdo ou ndo tém opinido. Por outro lado, o0s
problemas pessoais influenciam o desempenho e a atitude no trabalho de 38% dos
individuos, 60% afirma trabalhar nem sempre nas melhores condicGes de salde e 48%
reconhece ndo trabalhar correctamente por vezes por ser solicitado, desviado ou

distraido com outros assuntos e/ou tarefas.
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Tabela 1: Syllabus do programa integrado de MRM na FAP

Moédulo

Acc0es de treino a desenvolver

Generalidades /
Introducédo aos

Factores Humanos

a A~ W N -

. Abertura

. Objectivos da formacéo de MRM

. Apresentagdo da agenda para as sessdes de trabalho

. Perspectiva historica — evolugdo dos programas de prevencéo e origem do MRM

. Justificacdo / necessidades de efectuar o programa — Estatistica / factos

a. Mundial
b. FAP
c. Local (Unidade)

FH — Definicéo

. Modelo SHEL

. Causas Humanas — definigdo de conceitos na FAP

MRM

. Defini¢do de MRM
. Objectivos do programa — mudanca de atitude e comportamento:

a. Melhoria da SV

b. Reduco, elimina¢do ou identificacdo
(1) doerro
(2) dos seus efeitos

c. Trabalho em equipa

d. Aumento da S.A.

e. Melhoria da comunicagdo

. Integragdo com outras areas da Organizagao

Cultura de seguranca

Sistema de PA com aeronaves na FAP

a. Regulamentos

b. Estrutura da PA e funcBes

c. Programas locais

d. Formas de reporte / importancia do reporte
e. Comissdes de investigacao

f. Sistemas de alarme e emergéncia e outros que localmente sejam identificados
Padrdes

Erro

a. LicOes aprendidas

b. Implementacéo das li¢des aprendidas

c. Feedback

Critérios de disciplina perante comportamentos e atitudes complacentes ou negligentes

5. SV e o erro genuino — encorajamento do reporte

A importancia do(a)

a. Exemplo do superior

b. Prética e experiéncia

Comprometimento organizacional para a realizagdo das tarefas em seguranca através de
. Treino e qualificagbes apropriadas

a
b. Planeamento

o

Recursos apropriados

o

. Procedimentos apropriados
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Moédulo

Accoes de treino a desenvolver

e. Funcéo controlo

Factores

organizacionais

Estrutura organizacional / influéncia no desempenho

Gestéo de pessoal

Comunicacgdo

Abastecimento e qualidade de documentacéo, ferramentas e equipamentos
Seleccdo, instrugdo e treino

Pressdo operacional

Manutencéo de infra-estruturas e equipamentos

Erro humano

Causas mais comuns — Dirty Dozen

Modelos e teorias

Tipos de erro na manutengéo

Violagoes / diferengas para com o erro

Implicagdes dos erros e violagdes

Gestdo e mitigacdo do erro / mecanismos de controlo e prevencgao

Factores individuais:
Desempenho e
limitagdes humanas

Ploe gk o PN o g R bR

Viséo
a. LimitagBes
b. Luminosidade
Audicéo
a. Ruido
b. Ouvir vs compreender
Processamento da informacéo
a. Atencédo
b. Percepcédo
c. Meméria
(1) falibilidade
(2) tipos de memoria — longo e curto prazo
(3) compensagdes / auxiliares de meméria / check-lists
d. Situational Awareness
(1) meio ambiente
(2) amanutengdo como um sistema
Claustrofobia e acessos a locais confinados
a. Alturas
b. Espacos apertados
¢. Prevencdo do pénico
Motivacdo / atitude
a. Maslow / Herzberg
b. Diferenga entre motivacdo e bom(a) desempenho/intencdo
c. Comportamento e conhecimento - responsabilidades individuais
Saude/preparacao fisica
a. Afectacdo do desempenho
b. A doenca no trabalho
Stresse

a. Positivo / negativo
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Moédulo

Accoes de treino a desenvolver

8.

9.

Gestéo do ritmo/carga de trabalho
a. Fadiga
1)
@)
@)
(4)
(®)

b. Tarefas repetitivas

ritmo circadiano
periodo de sono
fadiga crénica
trabalho prolongado
trabalho fisico

(1) complacéncia

(2) assertividade

(3) memorizagdo
Problemas de foro pessoal
a. Influéncia no desempenho

b. Influéncia na atitude

10.Alcool, medicacdo, outras drogas

a. Afectagdo do desempenho

b. Diminuicéo das capacidades

Factores ambientais,
adequacao de
ferramentas e
ergonomia

1.

o

Agentes indutores de stresse no local de trabalho

a. O Homem

b. Atarefa

c. Os prazos

d. As condices

Perigos no local de trabalho

a. Equipamentos de proteccdo individual — vantagens e condicionamentos
Ruido / gases / poeiras

a. Dano auditivo permanente e dano auditivo temporario
b. Reducdo do ruido

lluminagéo

Clima e temperatura

a. Trabalho dentro / fora de hangar

Movimento e vibragGes

. Sistemas complexos
. Distraccdes e interrupcdes

. Equipamento desadequado / descalibrado

Procedimentos,
documentacéo e
dados de manutencao

Pl © © N o

. Inspeccdo visual

a. Importancia da dupla inspeccéo
b. Check-lists

c. Interrupcdo

. Registo de manutencéo

a. Verificacdo vs assinatura

b. Padronizacéo de documentos e de escrita

. Documentacdo técnica

a. Actualizagdo
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Accoes de treino a desenvolver

b. Padronizacéo de termos e definigdes
c. Ndo conformidades e incoeréncias
d. Disponibilidade

e. Qualidade

f. User friendly

. Procedimentos de manutencao

a. Normas e melhores préaticas
b. Incumprimentos e desvios

c. Reportes e melhorias a procedimentos

. Ferramentas informaticas

a. As novas ferramentas

b. Auto-desenvolvimento

Comunicacéo e
Mudanca de turno

. Tipos de comunicagdo
. Lingua inglesa / inglés técnico

. Divulgac&o de informagao

a. Rapidez na transmissao
b. Método

c. Verificacdo da recepcéo / importancia do feedback na comunicacéo

. Mudangca de turno

a. Passagem de informacéo
b. Padronizacdo de procedimentos de comunicagao

c. Reunibes

. Diferencas culturais

Planeamento e
Preparacéo

. Calendarizacéo de tarefas

a. Reunides / brifingues preparatdrios / coordenagdo inicial
b. Participacdo da equipa
¢. Realismo no planeamento

(1) Necessidades de pessoal / controlo do pessoal

(2) Previsao de turnos / descanso / intervalos

(3) Necessidades de equipamento e spares

(4) Previsdo de dificuldades

. Controlo do progresso do trabalho

a. Pontos de situacao
b. Comunicagao de orientacGes e reorienta¢fes

c. Coordenacéo de diferentes areas / deslocalizacéo

Gestao, Supervisdo e
Lideranca e

. Estilos de lideranga e sua aplicabilidade
. Lider

Decisdo

IS

Importéncia do exemplo

o

Conhecimento da tarefa e dos aspectos criticos do trabalho
d. Supervisdo e coordenagdo de actividades

e. Gestdo de capacidades da equipa vs carga de trabalho

—h

Motivacédo da equipa / ambiente de trabalho / promog&o da equipa
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Moédulo

Accoes de treino a desenvolver

g. Delegacéo de responsabilidades

h. Feedback de informacéo a equipa / método
i. Retirar feedback da equipa

j. Treino/ preparagdo da equipa

Trabalho em equipa

N o s~ DN

Trabalho em equipa

a. “Qual é a equipa?” / trabalho em equipa ndo presencial e assincrono
b. Objectivo comum / planeamento comum / coordenagdo

Beneficios do trabalho em equipa

Participacdo / responsabilidade individual

Desacordo

Clima de abertura

Expectativas individuais / grupais

Manutencéo da equipa

Dirty Dozen — Caso
pratico

Case study — identificacdo dos factores envolvidos no acidente em estudo
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