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RESUMO

A aviacdo tem sido uma estrutura fundamental nas Forcas Armadas para o cumprimento de
suas missoes e, concomitante a isso, cresce a importancia do controle de recursos que dispdem
a tripulacédo, levando em consideracdo os fatores humanos ligados a reducdo dos riscos de
acidentes aeronduticos. Devido & relevancia do tema deste trabalho cientifico, este estudo teve
como objetivo geral analisar as relacdes interpessoais e 0 CRM da tripulacdo aeromovel, e com
isso, verificar como a lideranga militar influencia diretamente na seguranca de voo. O trabalho
se desenvolveu numa pesquisa do tipo basica pura, sendo a abordagem de forma qualitativa e,
por meio de leituras exploratorias, conduziu-se a revisao bibliografica para a coleta, anélise e
interpretacdo dos dados presentes no trabalho. Ao longo do trabalho abordou-se conceitos de
lideranga militar e de CRM (Crew Resource Management), as caracateristicas do lider militar,
aspectos de seguranca de voo e a relacdo das habilidades de lideranca militar com a seguranca
de voo da tripulagdo. Por meio deste estudo, concluiu-se que é notéria a importancia da
lideranca militar no gerenciamento de riscos da tripulacdo, reduzindo os acidentes aeronauticos
gerados por falhas humanas.
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ABSTRACT

Aviation has been a fundamental structure in the armed forces for the fulfillment of their
missions and, concomitantly, the importance of controlling the resources available to the crew
grows, taking into account the human factors linked to the reduction of the risks of aeronautical
accidents. Due to the relevance of the theme of this scientific work, this study had as general
objective to analyze the interpersonal relationships and the CRM of the aeromobile crew, and
with this, to verify how military leadership directly influences flight safety. The work was
developed in a pure basic type research, being the approach qualitative and, through exploratory
readings, the bibliographic review was conducted for the collection, analysis and interpretation
of the data present in the work. Throughout the work, concepts of military leadership and CRM
(Crew Resource Management), the characteristics of the military leader, aspects of flight safety
and the relationship of military leadership skills with crew flight safety were addressed.
Through this study, it was concluded that the importance of military leadership in crew risk
management is notorious, reducing aeronautical accidents generated by human failures.
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1 INTRODUCAO

No desenvolvimento da historia, em todos 0s momentos marcantes da humanidade que
culminaram em transformacdes positivas, é perceptivel a atuacdo de homens e mulheres que
foram simbolo de bravura, determinacgéo e coragem para conduzir pessoas, como: Luiz Alves
de Lima e Silva (Duqgue de Caxias), Manuel Luis Osorio (O Marqués do Herval) e Maria
Quitéria de Jesus (heroina da independéncia).

Os conceitos de lideranca sdo debatidos em todas as esferas da sociedade, estando
presentes desde a formacdo das primeiras civilizacGes até a sociedade atual, principalmente na
formacdo do Exército Brasileiro e sua evolucdo durante os anos. O ponto crucial para o
entendimento do conceito real da palavra, dentro do ambiente militar, tendo em vista a
necessidade de desenvolvimento de posicdes de comando, estd diretamente ligado as
caracteristicas que o lider militar vai desenvolver ao longo de sua carreira.

O crescimento da aviacdo no mundo trouxe como consequéncia o aumento dos acidentes.
Nos ultimos anos, a aviagdo civil brasileira observou um aumento expressivo dos acidentes
envolvendo aeronaves (ANAC; CENIPA, 2015). Com o intuito de minimizar os indices de
acidentes aeronauticos, o desenvolvimento de um sistema de CRM (Crew Resource
Management), estruturado numa boa lideranca militar, é o objetivo dos militares que estdo
ligados a seguranca de voo. Vale ressaltar que os fatores humanos sempre serdo relevantes no
que diz respeito ao assunto abordado.

E fato que no ambiente da Aviacao Militar, principalmente nas relacdes interpessoais da
tripulacdo, fica evidente as caracteristicas de um bom lider e sua influéncia na rotina de voo.
Portanto, o militar deve buscar o aprimoramento de sua lideranca visando uma boa relagéo entre

seus companheiros de equipe.

A lideranca militar consiste em um processo de influéncia interpessoal do lider militar
sobre os seus liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos entre
os individuos, de modo a favorecer o logro dos objetivos da organizacéo militar em
uma dada situacdo. (BRASIL, 2011, p.3-1).

Tendo em vista o contexto abordado na introducdo acima, o tema deste estudo se
consubstancia em “competéncias do lider militar no convivio social”. Sendo assim, o objeto de
pesquisa, ou seja, a delimitacdo do tema é “a aplicacdo das caracteristicas de lideranca militar
nas relagdes interpessoais da tripulagdo e no CRM”.

Partindo do tema e de sua delimitacdo citada acima, este trabalho cientifico se

desenvolveu com intuito de buscar uma resolucgéo para a seguinte problematica: o exercicio da



lideranca militar dentro do ambiente da tripulagdo aeromdvel traz beneficios para esse segmento
na seguranca de voo?

Direcionando e facilitando o processo de entendimento deste estudo, este projeto se
desenvolveu em defini¢cdes, conceitos, e aplicacBes de lideranca militar, CRM e seguranca de
v0o. Essa pesquisa tera como objetivo geral analisar o relacionamento interpessoal do militar,
em especifico, as relagdes interpessoais e 0 CRM da tripulacdo aeromével. Com isso, verificar
como a lideranca militar influencia diretamente na seguranca de voo.

Os objetivos especificos se resumem em conceito de lideranca militar, exposi¢do das
caracateristicas e competéncias do lider militar, conceito de CRM (Crew Resource
Management) e suas apliacacdes na tripulagdo de voo, abordagem de aspectos de seguranca de
voo e relagéo das habilidades de lideranga militar com a seguranga de voo da tripulagéo.

Para iniciar esse trabalho, foi realizada uma revisao de literatura sobre lideranca militar
e CRM (Gerenciamento de Recursos da tripulacdo), tendo como finalidade estruturar o
entendimento sobre o tema e sua delimitagdo assim pesquisados.

A pesquisa ¢ do tipo “bibliografica” no que diz respeito ao procedimento de coleta de
dados, tendo em vista que a base de estudo em leituras foi feita em materiais cujas fontes ja
foram publicadas e registradas, como: manuais do Exército Brasileiro, monografias, sites da
internet, artigos cientificos, livros que abordam a temética, matérias e documentarios).

Quanto a finalidade de pesquisa, estd estruturada no tipo “basica pura”, que se
caracteriza por ser puramente tedrica em toda sua estrutura. Com as fontes e materiais
utilizados, essa pesquisa buscou identificar os beneficios que a lideranca militar pode trazer
para a seguranca de voo da tripulacdo, aplicaveis no sistema de Gerenciamento de Recursos da
Tripulagdo (CRM). Com essa pesquisa o leitor pode, por meio do meétodo indutivo e
exploratorio, obter conclusGes gerais das situacdes especificas abordadas de maneira
qualitativa.

Este projeto é de grande importancia para o meio militar, tendo em vista a sua
contribuicdo para o sistema de gerenciamento de recursos da tripulacdo (CRM) e os beneficios
para a seguranca de voo. Portanto, este estudo serve de base para aplicacdo de técnicas de
lideranca militar com o objetivo de minimizar os riscos inerentes ao voo. Além disso, contribui

para a difusdo da importancia da lideranga no gerenciamento de riscos.

2 LIDERANCA MILITAR

A lideranca militar possui pilares que séo indestrutiveis, sendo eles a necessidade de



alinhamento com as manifestacfes do valor militar do EB, como o patriotismo, o civismo, 0
culto os simbolos nacionais, o espirito de corpo, bem como a hierarquia e a disciplina, que
regem toda a instituicdo. Com isso, 0s principios que regem a instituicdo ndo sdo mutaveis e
ndo perdem sua forca com o tempo, tanto em periodos de paz quanto em tempos de conflito.
Contudo, algumas caracteristicas possuirdo niveis de importancia distintos entre si, de acordo
com a mudanca do estado de paz para o estado de conflito. (BRASIL, 2011).

A lideranca militar pode ser exercida de forma direta ou indireta, sendo estas duas
formas diferenciadas pela maneira como o contato entre os comandantes (figura do chefe ou
diretor) e seus liderados se relacionam. (BRASIL, 2011). Todavia, independentemente de ser
direta ou indireta, pode ser definida como uma construgdo temporal de confianca, resultante de
uma relacéo interpessoal entre o lider militar e seus liderados, pautada em vinculos afetivos e
gue envolvem o sentimento de cumprimento do dever, além do comprometimento com as
missOes estabelecidas nas organizacdes militares.

A lideranca militar envolve trés principios importantes para a conducdo das relacoes
interpessoais na atividade da forga: A proficiéncia profissional, o senso moral, alinhado aos
tracos de personalidade, e as atitudes adequadas. A proficiéncia profissional trata a capacidade
e conhecimento como qualidades imprescindiveis para o exercicio da funcdo de comando. O
senso moral e tracos de personalidade mostram a diferenca daqueles que usam a funcéo de
comando para atingir os objetivos da coletividade para os que usam o comando para fins
pessoais. Por ultimo, as atitudes adequadas, que sdo baseadas no fazer de forma ética e dentro
dos principios militares.

A confianca é o pilar da credibilidade que o lider militar compartilha junto aos seus
liderados. Todavia, ndo se pode pensar que ela surge de uma hora para outra, que surge de forma
repentina. A confianca no lider vai se construindo aos poucos, ao passo que os liderados
identificam nele uma pessoa digna de respeito, principalmente pelo exemplo, pelas tarefas bem
realizadas, pelo comprometimento e pela vontade insana de cumprir a missdo designada.
(BRASIL, 2011).

O lider militar, em muitas situagdes, tera que tomar decisbes e delegar missdes.
Contudo, s6 devera tomar decisGes e delegar as missGes correspondentes apds um estudo
meticuloso da situagdo em que as missdes estdo inseridas, fase essa conhecida como estudo de
situacdo preliminar. Apos esse estudo, o lider agrupara todos os dados obtidos e, caso haja
tempo, consultard os seus superiores e 0s seus subordinados mais proximos, que poderdo
desempenhar o papel de assessores, com o objetivo de refinar o estudo da missdo. Deve se

lembrar que podera precisar de argumentos convincentes para levar os seus subordinados a



confiar no sucesso da missao, mediante um processo de tomada de decisdo consistente. Deste
modo, agira com firmeza e persisténcia em seus objetivos, ndo se intimidando com criticas e
opinides opostas. Buscara agir com rapidez, entretanto com cautela nas suas a¢ées. (BRASIL,
2011).

Portanto, a lideranca militar se estrutura no saber, no ser e no fazer, fatores estes que
influenciam as ac¢des dos liderados na conducdo das missdes, gerando frutos positivos dentro

do ambiente militar.

3 CARACTERISTICAS E COMPETENCIAS DO LIDER MILITAR

A Doutrina Militar divide as habilidades do lider militar em 2 esferas, que trabalham em
harmonia para um resultado positivo na conducdo de um processo de sucesso, sendo essas
habilidades conhecidas como: competéncias afetivas e competéncias cognitivas e psicomotoras.
(BRASIL, 2011).

As competéncias afetivas estdo diretamente ligadas aos sentimentos e emocdes,
encorajamento e relagdes de confianca geradas através do contato profissional. Essas
competéncias podem ser divididas em pessoais e interpessoais. Dentro dessas duas divisdes,
podem ser vistas algumas habilidades necessarias ao exercicio de uma lideranca concisa, como:
coragem, responsabilidade, confianca, equilibrio emocional, camaradagem, tato e
comunicabilidade.

As competéncias cognitivas e psicomotoras sao adquiridas por meio da convivéncia no
ambiente militar, por meio do conhecimento técnico-profissional obtido pelo estudo, pelas
informacdes obtidas e por observacées das ages de militares mais experientes. E importante
ressaltar que tais competéncias ndo sdo intrinsecas do lider, mas obtidas por meio da pratica.
Essas competéncias sdo estruturadas com alguns pilares basicos que devem ser parametros para
o lider militar, como: proficiéncia técnica e tatica, aptiddo fisica, conhecimentos sobre o ser
humano (autoconhecimento, conhecimento da natureza e conhecimento do subordinado).

Portanto, ¢ fato que a lideranca militar envolve caracteristicas peculiares que véo
conduzir um processo decisorio pautado nas relagBes afetivas pessoais e interpessoais, como
também se consistirdo em experiéncias e vivéncias dentro do ambiente militar. Contudo, vale
salientar que o lider militar ndo deve se abster da Etica Militar e do bom carater, mas harmonizar
tais fatores com as suas habilidades. (BRASIL, 2011).

4 CRM E SUAS APLICACOES NA SEGURANCA DE VOO



A aviacdo em geral busca sempre resolver falhas que estdo ligadas a fatores humanos,
com o objetivo de reduzir os acidentes aeronauticos. O CRM tem a finalidade de administrar a
identificacéo dessas falhas e buscar soluciona-las.

E um termo que teve sua origem por volta dos anos 70. O termo CRM tem como
significado “Gerenciamento de recursos de equipe” e que, na sua fase inicial, era voltado
somente para os pilotos, porém se tornou um programa voltado para toda tripulagdo técnica da
aeronave, resultando entéo no termo Crew Resource Management.

Dentro da seguranca de voo, € muito importante trabalhar os aspectos de espirito de
equipe, comunicacao, lideranca, responsabilidade, assertividade e entre outros aspectos
fundamentais para reducdo de acidentes aéreos decorrentes da falha humana. Deste modo, o
CRM funciona como um treinamento para os tripulantes desenvolverem esses pontos no
ambiente de trabalho.

Ruidos na comunicacdo, inspecdes inadequadas, falta de comprometimento na
manutencdo, dificuldade na distribuicdo de tarefas, estabelecimento inadequado de diagramas
de tarefas, mostram a necessidade de voltar os olhares para os fatores humanos envolvidos na
atividade de voo, sobrepondo o treinamento técnico operacional. (JUNIOR, 2007).

O CRM pode ser definido, como um sistema de gerenciamento e controle, que faz uso
de todos os recursos disponiveis pela tripulacdo nas atividades de voo, buscando identificar as
causas das falhas que culminaram no acidente aéreo, trazendo medidas corretivas. J& 0
treinamento de CRM ¢ definido como uma aplicacdo da préatica dos fatores humanos em
simulacdes aéreas.

A ICAQ distribui o CRM em 6 (seis) areas distintas que também sdo citadas na IAC
060/1002, sendo estas: habilidades de comunicacao interpessoal, alerta situacional, processo de
tomada de decisdo, lideranca, gerenciamento do estresse e critica. (MARIZE, 2020). Cabe a
organizacdo o gerenciamento do treinamento com énfase nessas areas, buscando identificar os

perigos antes mesmos de incidentes ou acidentes propriamente ditos.

5 LIDERANCA MILITAR E SUA RELACAO COM A SEGURANCA DE VOO

A lideranca militar é fator fundamental dentro da seguranca de voo, funcionando como
um pilar na manutencdo do CRM, ja que parte dos erros humanos que levam a acidentes aéreos
sdo causados, muitas vezes, por falta de uma boa comunicacdo, auséncia de confianga na
tomada de decisdes, desiquilibrio emocional, entre outros motivos relacionados a uma lideranca

inconsistente.



A seguranca de voo, de carater preventivo e ndo punitivo, necessita de um cuidado
especial no que tange a manutencdo do seu objetivo principal: reduzir os acidentes aéreos,
principalmente oriundos de falhas humanas. As caracteristicas do lider militar vdo direcionar
os tripulantes nas suas acdes, de forma a estreitar as relagdes interpessoais dos tripulantes e
aumentar a confianca no comando da tripulacdo. Quando a equipe de voo tem uma lideranca
consistente, pautada nos aspectos de lideranca militar, todas as decisdes que sdo tomadas a
partir da preparagdo da aeronave até sua decolagem e pouso, séo decisdes fundamentadas na
responsabilidade, consciéncia situacional, comprometimento com a missao, espirito de equipe

e camaradagem.

Esses aspectos podem ser vistos diariamente no ambiente da Aviacdo Militar. A
disciplina esta diretamente ligada a reducdo das falhas decorrentes de desvios de conduta nas
manutengdes e operacgdes das aeronaves. Quando o militar deixa de realizar afinco as etapas
presentes num “check-list” de manutengdo de uma aeronave, seja por simples desleixo, ou por
falta de atencéo no trabalho, ele esta contribuindo para um possivel acidente aeronautico gerado
por uma falha humana. Com isso, percebe-se que desenvolver a disciplina dos militares ligados

a atividade de voo leva a diminuicdo de fatores de risco.

Outro aspecto relevante é a capacidade comunicativa do lider militar que deve ser
desenvolvida dentro da equipe. Seja num “briefing” para preparacdo do voo, durante uma
infiltracdo em combate, no taxiamento da aeronave no patio ou em um transporte de pessoal, a
boa capacidade de comunicacdo vai fazer com que toda a tripulagdo compreenda o que o lider
da fracdo tem como objetivo na missdo. 1sso vai gerar confianga no processo decisorio do lider

em situacOes de emergéncia.

Pode-se também citar a proficiéncia técnica como aspecto da lideranca militar de grande
importancia para segurancga de voo. A busca pelo conhecimento técnico e aprimoramento das
habilidades relativas a atividade de aviagdo vdo desenvolver a criticidade no dia a dia da
tripulacdo. Ao passo que a visdo técnica do militar dentro da atividade aérea se eleva, seja na
manutencgéo ou diretamente no voo, falhas passam a ser evitadas devido a minuciosidade do

trabalho realizado, adquirido mediante um nivel elevado de qualificagéo técnica.

A equipe de voo se torna cada vez mais homogénea ao passo que o lider da tripulacéo
estreita as relagdes entre os tripulantes. Cabe ao comando da equipe utilizar de mecanismos
para desenvolver a comunicagdo da equipe, a disciplina, o nivel da capacidade técnica, entre

outros aspectos, buscando a préatica de atividades voltadas para um CRM consistente, de



maneira a atingir uma evolucdo no que tange a importancia do fator humano dentro da

seguranca de voo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca militar envolve uma gama de aspectos que devem ser aplicados dentro da
seguranca de voo. E necessario voltar os olhares para os beneficios de uma lideranca consistente
no ambiente da tripulacdo. Com a frequente utilizacdo das aeronaves em operacdes nas Forcas
Armadas, torna-se cada vez mais necessario um bom gerenciamento de equipe. Além de
aumentar o nivel operacional da forca, um treinamento de CRM aliado a uma lideranga militar
eficiente pode acarretar uma diminuicdo dos riscos gerados pela atividade humana.

O exercicio da da lideranca militar € o caminho para estruturar uma boa seguranca de
voo. Ela faz com que os riscos verificados por meio do CRM pelos tripulantes, desde o
planejamento da missdo até a sua execucgdo, sejam mitigados nas suas raizes. O exercicio da
lideranca militar ndo deve ser empregado com uma alternativa, mas deve ser usada como pilar
fundamental para os problemas gerados pelos fatores humanos no ambiente da aviacao.

Dados sobre o transporte aéreo pelo mundo mostram que grande parte dos acidentes
aeronauticos tiveram uma participacdo expressiva do fator humano, citando a falha humana
como um dos principais fatores. Durante o painel "Servicos de Transporte Aéreo no Brasil", do
seminario Luggage, handling e catering, realizado pela Airport Infra Expo em Guarulhos (SP),
no ano de 2015, o diretor de Operagdes e Voo da Avianca, Norberto Raniero, abordou que 80%
dos acidentes aéreos sdo causados por falhas humanas, o que se difere do inicio da avia¢do no
mundo, cujos acidentes decorriam da escassez de uma tecnologia voltada pra seguranca de voo.
Aspectos como: ruidos na comunicacéo da tripulacdo; auséncia de responsabilidade nas tarefas;
processo decisério inconsistente; falta de organizacdo nas tarefas, entre outros, também séo
levados em conta como fatores contribuintes para um acidente aerondutico.

A confianga no comando, as tarefas realizadas mediante disciplina consciente, o
aumento do nivel de responsabilidade e um processo decisério consistente, vao estruturar uma
equipe mais homogénea no que tange a consciéncia situacional dentro do ambiente de voo.
Nesse contexto, as caracteristicas da lideranga militar véo implicar num melhor aproveitamento
das praticas do CRM. O equilibrio emocional, a dedicacdo, a autoconfianga, a cooperacao, a
camaradagem, o tato e a direcdo, sdo competéncias do lider militar que véo contribuir para
reducdo de falhas humanas dentro do ambiente de voo.

No contexto geral, deve-se buscar uma relacdo entre a pratica da lideranca militar e a



seguranca de voo. Ao passo que a equipe de voo busca a coesdo nas suas relacdes interpessoais
dentro do ambiente de trabalho, certamente hd uma diminui¢ao dos “ruidos” que atrapalham as
atividades da tripulagéo.

A equipe precisa de um lider, que no caso da tripulacdo a bordo, ndo necessariamente
sera o piloto, mas aquele que tiver desenvolvido, de forma mais consistente, as caracteristicas
do lider militar que influenciam diretamente na seguranca de voo. O lider é aquele que vai
conduzir o processo de tomada de decisdo ao sucesso da missdo. Em casos de emergéncia
aeronautica, como um “crash” de uma aeronave, ou até mesmo um pouso forgado, percebe-se
0 quanto a lideranca militar, o CRM e a seguranca de voo estdo totalmente relacionadas.

Diante do exposto, percebe-se que no &mbito da aviagao, tanto no meio militar quanto
no meio civil, deve existir uma preocupacdo no que tange ao treinamento de toda equipe
envolvida no voo, com intuito de formar uma cultura pautada em uma lideranca coerente, que
visa reduzir a distancia nas relacdes entre os tripulantes, buscando tornar a equipe livre de
desvios dos fatores humanos envolvidos na atividade de voo, corroborando em uma seguranga
de voo consistente.

Portanto, levando em consideracdo o resultado da aplicacdo da lideranca militar no
contexto aerondutico, fica evidenciado o grau de importancia para o Exército Brasileiro difundir
a pratica das caracteristicas da lideranca no que tange a seguranca de voo, para que sejam
reduzidos os acidentes aéreos decorrentes de falhas humanas, aumentando o nivel operacional
da sua Aviagéo.

Em decorréncia da dissertacdo efetuada, concluo este trabalho por meio da formulagéo
de recomendacdes, com intuito de contribuir para o desenvolvimento e pratica da lideranca no
Exército Brasileiro, especificamente dentro das organizagdes militares da Aviacao do Exército,
traduzidas nas sugestdes sintetizadas a seguir: aplicacdo da Doutrina de Lideranca Militar, com
énfase na pratica do CRM; desenvolvimento das competéncias do lider militar de toda equipe
de voo, com intuito de mitigar falhar humanas; e implantacdo de uma cultura organizacional
consistente, voltada para prevencéo de acidentes no ambiente da Aviacao do Exército, por meio
de treinamentos e instrucdes voltadas para voltadas para o desenvolvimento da lideranca e sua

aplicacdo por uma tripulagcdo em operacgdes aéreas.
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