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cién posible como la direccién, veloci-
dad, condiciones del ciclista, si nos ha
vistos o si controla la bicicleta etc.
Con estos datos iniciales propor-
cionados por nuestros sentidos

y transmitidos a distintas par-

tes del cerebro, éste se hace

“una idea de lo que estd pa-

sando”; es decir logra su “con-
ciencia situacional”, y posterior-
mente compara lo que él cree

que esta ocurriendo con la infor-
macién almacenada en su memoria

de experiencias anteriores. Como re-
sultado de esta comparacion el cerebro
hace una prediccién de cémo cree que
se van a desarrollar los acontecimien-
tos en el futuro inmediato. Aqui con-
viene recalcar que este proceso siem-
pre tiene lugar (y de forma muy rapi-
da), que quiere decir que “si no” tienes
una experiencia previa, aunque sea so-
lo parecida a la situacién actual, el ce-
rebro se bloqueard (nos quedamos en
blanco) o dard por buena, alguna otra
experiencia que en su momento le fue
util, y la interpreta como “algo extra-
polable” a este momento y situacion.

Con esta “prediccion” y dependien-
do de cudles sean los objetivos que
tengamos en ese momento, se elabora
una “decision inicial”, que serd la que
nos diga los recursos a movilizar para
llevarla a la préctica. A esta secuencia
rutinaria de nuestro cerebro la pode-
mos denominar SECUENCIA LOGI-
CA. Estd ampliamente demostrado
(mas, si cabe, en al mundo de la aero-
ndutica) que la mejor forma de ejecutar
la mayorfa de las acciones
es por medio del trabajo
en equipo. Para realizarlo
son imprescindibles dos
elementos: un objetivo y
un equipo (mas de una perso-
na) que lo ejecute.

En Factores Humanos existe un
axioma fundamental que dice “en to-
do equipo siempre existe un lider”.
Nuestro objetivo es hacer que el “lider
designado” logre también ser “el lider
elegido” por el grupo.

(Coémo logra el lider transmitir ese
liderazgo al equipo? Por medio de una
COMUNICACION EFICAZ que haga
llegar a los demds las directivas a eje-
cutar para hacer realidad la “toma de
decision” previa. Para esta comunica-
cion existen técnicas que permiten sal-

var re-
ticencias y unir voluntades, Unica via
para interactuar con el entorno.

En este punto es conveniente resaltar
una “certeza” que no se tuvo en cuenta
hasta la 5° Generacién de CRM, y es
que el “error es humano”, y como tar-
de o temprano se produciré el error,
tanto el lider como el resto del equipo
deben estar entrenados para la gestion
de los errores. Para la gestion especifi-
ca de estas situaciones, el CRM desa-
rrollé una herramienta que denominé
TEM (Threat Error Management) ges-
tién de amenazas y errores.

Una vez que se logré un consenso
sobre lo que realmente “nos era co-
mun” a todos, habia que articular todas
las piezas con “un método” que nos
permitiera su difusién y ensefianza. Es-
te fue el de James Reason (profesor de
psicologia de la Universidad de Man-
chester) que lo desarroll6 basdndose en
sus estudios sobre los comportamien-
tos humanos cuando gestionan meca-

nismos de alto riesgo. En concreto sus

estudios se iniciaron al analizar los

comportamientos que se produjeron

durante el accidente en la central nu-

clear de Three Miles Island, en Pen-

silvania (28 de marzo de 1979), por

el fallo de un circuito secundario

de la planta, que agravado por

una serie de errores humanos en

la gestién de la emergencia, asi co-

mo por fallos mecénicos y de indica-

ciones, a punto estuvieron de producir
una gran catdstrofe nuclear.

De estos estudios surgi6 el desarro-
llo de la “Teoria de la CADENA DEL
ERROR vy de los Patégenos Latentes™.

En resumen, su teoria nos dice que
la gestacion de un accidente nunca se
produce por un solo error, sino que
normalmente se producen una serie de
errores previos que van construyendo
“un escenario” adecuado que poste-
riormente dard lugar al ACCIDENTE.
Ademds resalta que normalmente to-
dos los elementos implicados en algtin
proceso potencialmente peligroso,
cuentan con una serie de medidas de
emergencia que en teoria serian capa-
ces de, en cualquier circunstancia, de-
sactivar la peligrosidad de un fallo o
mal funcionamiento. Pero la experien-
cia nos dice que incluso el “mejor sis-
tema” de seguridad, tiene alguna fisura
que permitiria, en determinadas cir-
cunstancias, la no deteccion de un
error o mal funcionamiento. A estas
“fisuras” del sistema se les llama
PATOGENOS LATENTES.

Como conclusién podemos decir que
siempre existird alguna
circunstancia o condicién,
por la cual todos los
PATOGENOS LATEN-
TES (o ventanas del error)

quedardn alineados y permiti-
ran, al no ser detectado como tal
por el correspondiente sistema de
seguridad, que en un momento deter-
minado el fallo traspase todas las de-
fensas y se produzca el accidente. En el
caso de la aviacion, la cadena del error
se inicia con las leyes generales de los
Estados o el disefio de los propios avio-
nes, pasando por todas las normativas y
procesos de mantenimiento interme-
dios, asi como la aportacién de cada
una de las personas o dependencias que
antes y durante el vuelo tengan relacion
con el avién y su tripulacion.
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Un esquema similar de los PATO-
GENOS LATENTES es el que nos
afecta a las personas en la realizaciéon
de nuestro proceso racional y emocio-
nal (Secuencia Légica), por ello es im-
portante que cada uno sea consciente
de la existencia de estos peligros po-
tenciales durante todo el proceso de la
toma de decision.

Llegado a este punto, nos damos
cuenta de que existen al menos dos
grandes campos de utilizacién de la
herramienta llamada CRM, uno es el
de las instituciones como entidades
complejas que sirven para articular de-
cisiones tomadas por sus departamen-
tos, y responsables de unos productos
finales (con su carga de patégenos la-
tente) que a su vez serdn utilizados y
modelados por otras instituciones ,
hasta llegar al usuario final que es el
avién y su tripulacién, en forma de
meteorologia, tipo de vestuario, dise-
fios de la cabina, érdenes de operacio-
nes, estrés, fatiga , etc. Por otro lado
estd el CRM de las tripulaciones que,
como udltimos gestores, sufrirdn los pe-
ligros potenciales generados y no de-
tectados por la Cadena del Error. Las
graves consecuencias que puede tener
para ellos el no tomar algtn tipo de ac-
cion es lo que precisamente convierte
en eficaz esta herramienta.

Como explicamos antes, lo que po-
demos llamar “la secuencia logica” es
lo tnico exactamente comun en todos
los humanos (solo el proceso del razo-
namiento). Pero aqui acaba todo lo si-
milar, pues cada individuo aporta sus
propios patégenos dependiendo de su
personalidad y de sus circunstancias
durante todo el proceso del razona-
miento. Estas diferencias tendrd como
consecuencia una vision diferente del
objetivo comtin por parte de cada indi-
viduo, y es donde se hace mds necesa-
rio y util el Trabajo en Equipo.

El CRM nos debe ensefiar a cada
uno, dénde encontrar los “patégenos
latentes™ de nuestra personalidad y co-
mo nos afectan en cada una de las fa-
ses de nuestra Secuencia Légica, asi
como mostrarnos distintas técnicas pa-
ra lograr neutralizarlos.

Para explicar un poco mds claramen-
te como se puede utilizar el CRM vol-
vamos al principio.

A grandes rasgos el proceso de la to-
ma de decision se inicia en un determi-

Javier Sdenz de Cenzano




nado punto o momento que debe que-
dar lo mds exactamente definido, pues
a partir de €l serd donde bascule el res-
to del proceso. Nos referimos a datos
tales como donde estamos, cudl es
nuestro entorno, nuestros medios etc.
Esta fase de “orientacion” es realizada
por medio de nuestros sentidos, que
transforman los datos percibidos en
impulsos eléctricos, que una vez en de-
terminadas partes del cerebro son “in-
terpretados” para obtener un significa-
do comprensible. Logicamente todo
este proceso estd influenciado por la
precisién de cada uno de los érganos
por los que pasan estas sefiales de in-
formacion. Por ejemplo: hay gente que
oye 0 ve mejor que otra; también uno
puede estar mds o menos cansado o
mdas o menos atento, con un equipo
mds o menos eficiente etc. Luego co-
mo primera medida debemos haber in-
vertido parte de nuestro entrenamiento
en conocer nuestras propias limitacio-
nes, asi como las de nuestros equipos y
medios. Como conclusion de esta fase
y mientras logramos neutralizar nues-
tros puntos débiles, es fundamental la
ANTICIPACION. Ir siempre por de-
lante de las circunstancias que nos per-
mitan tener una CONCIENCIA SI-
TUACIONAL més amplia y clara que
es la base fundamental donde articular
los siguientes pasos, ddndonos ademads

su UNICO objetivo es nuestra supervi-
vencia(quizds paradéjico), aunque sea
a costa de “enganarnos” un poco. Esta
informacién “magquillada” es la que
comparamos con nuestra base de da-
tos, y como ya dijimos, segin dispon-
gamos o no de alguna situacién simi-
lar, podremos hacer unas “previsiones”
mdas o menos acertadas. Destacamos
de nuevo que este proceso tiene lugar
siempre, pues el cerebro siempre com-
para con “algo” que él pueda conside-
rar que se parece. Por eso la experien-
cia, que aporta una mayor base de da-
tos, es siempre un factor positivo.

En este fase del proceso y dadas las
caracteristicas de nuestra profesion (pi-
lotos y militares) en un momento de-
terminado se tienen que tomar decisio-
nes de una enorme trascendencia bajo
una gran presion (como el tiempo de
reaccién), percibiendo que se nos agol-
pa una gran cantidad de informaciones
de la mas variada procedencia, compi-
tiendo por ser atendidas en muy poco
tiempo, conscientes de que la “toma de
decision” no se puede demorar mas de
lo imprescindible.

En esa toma de decisioén hay que te-
ner en cuenta no sélo a nuestros “patd-
genos latentes” personales (que nos in-
ducen a prestar mds atencion a unas
cosas que a otras, 0 ser mas 0 menos
meticulosos en nuestros analisis) sino

nes que afectan a la calidad de la infor-
macidn, y lograr que nuestro andlisis
sea lo mds aséptico posible.

Una vez que somos capaces de reco-
nocer los peligros potenciales, es fun-
damental, hacer una seleccién de la in-
formacién y establecer PRIORIDA-
DES para que los factores urgentes no
oculten las importantes.

Una vez sorteados todos los obsticu-
los y establecidas nuestra lista de prio-
ridades para resolver la situacién, hay
que EJECUTAR una serie de accio-
nes.

En esta fase de la EJECUCION es
donde mds importancia tiene la CO-
MUNICACION, pues serd la que nos
permita alcanzar la méaxima eficacia en
el TRABAJO EN EQUIPO, y por tan-
to en el LIDERAZGO.

Los ultimos estudios realizados so-
bre el CRM han llegado a la clara con-
clusioén de que el trabajo en equipo es
la mejor herramienta para evitar el
error, y cuando este se produce, pues
entre humanos es inevitable, minimi-
zar sus consecuencias por medio de
unas buenas técnicas de gestion del
error, y lograr lo antes posible volver a
tener la situacion bajo control.

Al equipo lo dirige un lider, que de-
be tener unos conocimientos que le ca-
paciten para orientarle en cada situa-
cién, con independencia de su compo-
sicién, y que sea capaz de

la posibilidad de elaborar al-
ternativas 4
LA TOMA DE DECI-
SION es la fase en la que
comparamos los datos exter-
nos percibidos, con nuestra
“base de datos personal”,
formada por todas nuestras
acciones anteriores y sus
consecuencias.

Antes de continuar con-
viene tener en cuenta que
nuestro cerebro es el resulta-
do de la evolucién, y por
tanto no tiene como objetivo
final presentarnos “lo que
percibimos” como una reali-

usar el tipo de liderazgo mas
eficaz en cada circunstancia.
El CRM nos enseifia las téc-
nicas sobre el LIDERAZGO
SITUACIONAL como ayu-
da en estos casos.

El elemento fundamental
del CRM es la COMUNI-
CACION, que encontramos
en el interior de todos los
procesos antes sefialados. Es
la unica via de relacion con
el entorno y con los demds,
de manera que si no llega-
mos a dominar suficiente-
mente las técnicas de comu-

dad absolutamente fiable de
los datos recibidos, sino mas bien €l
los “retoca” para que tengan una cierta
“coherencia” con nuestra forma de
pensar en esos momentos(estd en el
origen de algunos accidentes por una
deficiente percepcion del “entorno”
(ejemplo: las ilusiones Opticas), pues

que por disefio evolutivo tendemos en
general a darle mas importancia a la
informacién que primero percibimos, a
la mds ruidosa etc. que no tiene por
qué ser la mds importante. Con el
CRM se pretende que seamos cons-
cientes de todas las posibles distorsio-

nicacién, por muy expertos
que seamos en otras materias, nuestra
eficacia serd minima o al menos que-
dard reducida al nivel con que nosotros
seamos capaces de comunicarnos.
Cada uno sabe “lo que pretendemos
transmitir con nuestros mensajes’ pero
no podemos saber inmediatamente ni a
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ciencia cierta, en la mayoria de los ca-
sos, “qué y como lo ha entendido
nuestro interlocutor”; es necesario apo-
yarse en una serie de técnicas comple-
mentarias para lograr la sincronizacion
de esfuerzos y coincidencia de objeti-
vos, ademds de una mejor direccion
del equipo.

Pero todo lo explicado hasta ahora
es solo la estructura en que se basa el
CRM para lograr su verdadera UTILI-
DAD, que es la de MOTIVAR a las
personas. Tenemos que buscar los pa-
togenos latentes que todos tenemos en
nuestra forma de ser y que pueden de-
terminar en alguna circunstancia la di-
ferencia entre accidente, incidente u
operacion normal.

LA MOTIVACION es la parte mas
delicada y dificil de esta herramienta,
que ha mermado su eficacia por falta
de planificacién y deficiente ejecucion.

(Pero como lograr esa MOTIVA-
CION? Por medio del andlisis de acci-
dentes e incidentes ocurridos en nues-
tro 4&mbito; pero no como se suele ha-
cer, por medio de un estudio
“aséptico” de los hechos y circunstan-

cias, como si fuésemos “terceras per-
sonas” que ven el accidente en el cine,
sino intentar que las tripulaciones los
analicen “desde dentro”’, como si ellos
fueran los que estdn en las imédgenes,
comparando paso a paso cémo habrian
actuado ellos mismos y cémo lo hicie-
ron los otros, intentado que cale la idea
de ESTO ME PUDO SUCEDER A
MI, pero yo tengo la gran suerte de te-
ner una SEGUNDA OPORTUNI-
DAD, y es mi responsabilidad corregir
ahora mis comportamientos que po-
drian causar en un futuro dafio y dolor
a mucha gente.

Cabe afiadir, que a modo de conclu-
sién de esta fase y en tanto logramos
neutralizar nuestros puntos débiles, se
considera fundamental la “anticipa-
cién”. Se trata de ir siempre por delan-
te de las circunstancias, a fin de dispo-
ner de una “conciencia situacional”
mds amplia y clara, como base funda-
mental en que articular los siguientes
pasos. En este sentido estdn también
encaminados los trabajos sobre neuro-
feedback reciamente iniciados en la
ESTAER.

Pablo Lépez Santos

CONCLUSION

El CRM no acaba en acciones perso-
nales; es ademds una ayuda para anali-
zar los riesgos potenciales de nuestro
vuelo o misién por medio del TEM
(Gestién de Amenazas y Errores), que
nos ayuda a anticiparnos y planear po-
sibles alternativas.

Como vemos en este resumen so-
bre el potencial del CRM aplicado a
la aerondutica militar, sus beneficios
son muy importantes , maxime cuan-
do invirtiendo muy pocos recursos,
podemos lograr un ahorro elevado,
no so6lo por el aumento de la seguri-
dad y por tanto de costes de material
en accidentes e incidentes, sino tam-
bién por los beneficios operativos
que brindaria a nuestras tripulacio-
nes, ayudando a aumentar su capaci-
dad de integracion y adaptacién a cir-
cunstancias, equipos y escenarios di-
ferentes, mediante técnicas de
comunicacion y liderazgo, ttiles in-
dependientemente del idioma o equi-
po con que nos relacionemos en
nuestro trabajo. m
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