P e n et

ﬁgtounnfns
s
@W*%”p =
1< { @ ;‘

=

UNIVERSIDADE EDUARDO MONDLANES _ FACED

FSBILIOTECAm

FACULDADE DE EDUCAGAO

A Formacio do Pessoal da Linha da Frente nas
Linhas Aéreas de Mocambique

Dissertacio apresentada em cumprimento dos requisitos parciais
para a obtengdo do grau de Mestre em Educacdo de Adultos

Maputo, Agosto de 2005

ol
@
@
®
@
o
o
K
|
o
®
e
®
®
|
@
|
@
®
®
@
@
@
o
o
o
o
®
L
o
®
®
®
L
@
o
o
o
o
®
o
o
L
®
o
@




Supervisor : Prof. Dr. Max van der Kamp _ N
(Universidade de Groningen - Paises Baixos)

Co-Supervisora : | dra. Josje van der Linden
(Universidade Eduardo Mondiane)

r~=UEM - FACED~—
RE

ek

ssrmesesares




SIDA

URIVER

BILIOTECA .

DECLARACAO DE HONRA

Eu, Afonso Sande Cuinhane, declaro por minha honra que este trabalho de
dissertaciio de mestrado nunca foi apresentado, na sua esséncia, para a obtengdo de
outro qualquer grau, e que constitui resultado da minha investigagdo pessoal,

estando no texto e na bibliografia as fontes consultadas.

Maputo, Agosto de 2005



MUONDLANE
o

<
&
(34
o
=
—J
@

NN

DEDICATORIA

ha esposa Laura.

-nr.
=]
=
=
1},
c
Q
G
ul
wn
Q
=
[ Fus
wn
=
U
£
vy
o
o

A memoéria da minha mae;

a min




AGRADECIMENTOS

A LAM, meu laboratdrio, seus trabalhadores, meus colegas, que nao pouparam
esforcos para transmitir os seus conhecimentos e experiéncia, fornecer o necessario
material de pesquisa e participar activamente sempre que solicitados a dar o seu
contributo. Mengdo especial aos colegas do Departamento de Formagdo pelo apoio

multiforme e a Ana Costa pela revisao do texto.

De modo especial agradeco aos meus supervisores, Prof. Dr. Max van der Kamp, dra.
Josje van der Linden e dr.Koos Toren, pelo apoio na concepgao e acompanhamento.
Agradecimento particular vai para a dra. Josje van der Linden, que, trabalhando para
além das suas obrigacdes, deu um suporte valioso para a continuagao do trabalho em

momentos criticos, sem o qual talvez ndo tivesse sido possivel conclui-lo.

A minha familia, privada do meu convivio em muitas ocasides pela escassez de

tempo.

A todos os colegas da minha turma, 2001, que tanto me aturaram nas minhas
incursdes de procura de material de trabalho e espago para a discussdo de conceitos.

Um reconhecimento muito particular & Lidia Seifane, que sempre esteve disponivel.




RESUMO

Constituiu motivagdo para o presente estudo desenvolver a capacidade competitiva
como forma de assegurar a sobrevivéncia da LAM no mercado concorrencial, face as
mudancas significativas no seu meio envolvente provocadas pela implementagdo de

politicas de liberalizag3o.

O reconhecimento de que somente a capacidade criativa e inovadora dos recursos
humanos pode facilitar o alcance dos objectivos organizacionais no que se refere a

satisfagdo e encanto do cliente justificou, por outro lado, a escolha do presente tema.

A ampla preparagdo dos recursos humanos no que respeita ao dominio técnico e
acima de tudo nos aspectos humanos, nos quais a ciéncia e tecnologia ainda néo
podem substituir 0 homem, d& maior relevancia ao trabalho da formagdo técnica

combinado com aspectos de educagao.

Neste sentido o presente trabalho, cuja rhetodologia privilegiou a busca sistematica
de opinides da populagdo alvo através do uso das técnicas adequadas,
designadamente estudo de documentos, questiondrio, entrevista e mini-conferéncia,
num processo de triangulagdo concluiu, de acordo com os objectivos do estudo, que
os actuais programas de formagdo profissional do pessoal da linha da frente da LAM
mantém-se estaticos, com quase nula actualizacdo para acompanhar a dindmica da

ocorréncia das mutagles no sector.

Desta conclusdo resultaram récomendagées que fundamentalmente sugerem a
abordagem, a avaliagdo da eficacia e a actualizagao dos contedidos programaticos dos
cursos de formacdo do pessoal da linha da frente, privilegiando os aspectos
fundamentalmente participativos e permitindo- necessaria dindmica da formagao como
instrumento de acompanhamento e adequagao dos recursos humanos nos processos

de mudangas que caracterizam a indUstria de aviagdo comercial.
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CAPITULO 1 - Introducio

O sector da aviagiio comercial atravessa hoje um periodo de profundas mudangas originadas
pelo processo de globalizagdo da economia muﬁdial, ¢ consequente intensificagfo da pressdo
concorrencial em praticamente todos os mercados da indistria. A desregulamentagdo da
aviagio comercial, iniciada nos Estados Unidos da América nos anos 70, e a preocupagéo dos
seus .efeitos nas companhias aéreas dos paises africanos fez com que os ‘estados destes
tomassem a decisdo de liberalizar o mercado de transporte aéreo do continente. O acordo
ﬁrrhado em Setembro de 1988, na Costa do Marfim, entre os Chefes de Estados e de Governos
com base no j4 existente tratado da comunidade econémica, ficou conhecido por Declaragéio

de Yamoussoukro.

Resultante das medidas de liberalizagdo do mercado doméstico ¢ deste acordo do dmbito
regional surgiram novos operadores aéreos internos a operarem nas rotas até entdo exclusivas
3 LAM e operadores da regiio a escalarem diversos pontos do territério nacional numa
manifesta “guerra” concorrencial, provocando instabilidade financeira na maior e mais antiga
transportadora aérea de bandeira, a LAM - Linhas Aéreas de Mogambique. A estrafégia desta
de concentrar a sua atengHo, nesta fase, nas necessidades dos clientes nos seus Processos
operacionais constitui uma visdo de significativa importancia para a concretizagio do
objectivo do seu PE - Plano Estratégico de, em ambiente de plena concorréncia, manter-se

lider no mercado doméstico.

O factor humano constitui, nestas circunstincias, um elemento determinante para fazer face as
exigéncias do mercado, particularmente nas empresas de prestagio de servigos como a LAM.
Por esse facto, o sucesso da pretensio da LAM de liderar o mercado doméstico passa
necessariamente por transpor barreiras que tém a ver com o seu passado historico. Desde a
sua constituigdo, em 1936, até sensivelmente 1990, altura em que clomegam' a ocorrer
mudangas profundas no pafs com a introdugfio da economia de mercado e consequente
liberalizagdio do mercado de aviagﬁolcorhercial_, a LAM operou sempre em regime de’
exclusividade no mercado doméstico, situagio que a coloca em desvantagem em termos de
capacidade competitiva, dado o facto de ndo ter desenvolvido neste perfodo as necessérias

habilidades para existéncia num mercado concorrencial, como se exige actualmente.




A LAM necessita, nas actuais condi¢des de profundas mutagdes no seu meio ambiente, de
desenvolver competéncias adequadas para fazer face a répidas e profundas mudangas nos
mercados da indiistria da aviagio comercial. O envolvimento cada vez maior dos
colaboradores nos objectivos estratégicos da organizagdo pode resultar na elevagdo do nivel do
profissionalismo na prestagfo de servigos aos utentes, uma vez compreendidos e assumidosos
valores que norteiam a missfo e visio da empresa, condigio “sine qua non” para alterar o
“status quo” de fornecedor de um servigo de transporte possivel, para fornecedor de um
servigo de satisfagdo méxima aos scus clientes. A forrhagﬁo continua dos colaboradores em
vérias vertentes, principalmente os da linha da frente, que tém acrescidas responsabilidades
por representarem em primeiro plano a imagem da empresa, parece constituir uma das
ferramentas ideais para garantir o necessirio alinhamento das atitudes e comportamentos

destes com os objectivos estratégicos da empresa.

1.1  Problema, objectivos do estudo e questoes de pesquisa

A agudizagio da concorréncia como consequéncia da implementagdo da actual politica de
liberalizagio dos mercados da inddstria da aviagio comercial coloca 8 LAM a questdo de
como melhorar continuamente os servigos prestados aos clientes pelo seu pessoal,
particularmente aquele que se apresenta em primeiro plano na satisfagéo das necessidades dos
seus élientes, o pessoal da linha da frente, tendo a formago como uma das ferramentas para

induzir a proficiéncia dos seus colaboradores.

Objectivos

Constituem objectivos deste trabalho:
a)  Analisar e caracterizar a formag#o profissional actual do pessoal da linha da frente;
b) Produzir recomendagdes para melhoramento da formagdo, através da adequagio dos

programas de formagio as mudangas em curso no sector da aviag&o comercial.

Questdes de Pesquisa

Constituem questdes de pesquisa as seguintes:
F




~

a).] Quais sdo as caracteristicas dos actuais programas de formagdo de pessoal da linha da
frente quanto a: objectivos; abordagens; caracterfsticas dos participantes e suas
necessidades.

a).2 Quais sdo os pontos de vista da populagio alvo (técnicos € gestores) relativamente 2
'necessidade de melhoramento das actuais condigGes de aprendizagem na empresa?

b) Como poderia ser formado o pessoal da linha da frente considerando as mudangas em
‘curso no sector da aviagio comercial, no respeitante a: novas abordagens; contelidos dos

programas; e avaliagio dos resultados da formagé@o dos colaboradores.

1.2 Os servigos prestados pelo pessoal da linha da frente

Visando dar uma ideia geral do tipo de trabalho realizado na linha da frente e sua importancia

para os utilizadores dos servigos, descrevem-se sucintamente as actividades do pessoal

naquelas posi¢des de trabalho. O objecto social da LAM - Linhas Aéreas de Mogambique,
SARL, € a prestagdo de servigo de transporte aéreo de passageiros, carga € correio no dmbito
doméstico, regional e intercontinental. A informagdo ao publico sobre a LAM ¢€ _feita com
recurso 2os meios de comunicagdo para divulgar a sua logomarca e os diversos produtos
disponibilizados aos seus potenciais utilizadores. A empresa comunica com os seus clientes
em contactos directos ou por intermédio dos seus vendedores, representantes e agéncias

especializadas no sector.

O cliente que pretenda usar o seu servigo obtém-no contactando directamente os seus
escritérios: terminais de vendas, balcGes de emissdes ou seus agentes representantes e
agéncias de viagem. Os contactos para informagdes sio normalmente feitos a distincia com
recurso ao telefone, e-mail, fax ou consulta aos érgios de comunicagio social que geralmente

divulgam os hordrios de voos das companhias aéreas.

Obtidas as informagdes preliminares e feita a opgdo do uso do servigo da companhia, a
primeira ac¢iio consiste em reservar o lugar no voo pretendido. Esta acgio € usualmente feita
via telefone, sendo no entanto usados outros meios conforme a preferéncia e possibilidade do
interessado. O ponto contactado (Agéncia de Viagem, Agente Representante ou Escritério da
Companhia) procede a reserva de lugar no sistema informatizado e, dependendo da
disponibilidade de lugares, aceita a marcag?fé) no voo pretendido ou, ndo sendo possivel

confirmar neste, sugere alternativas ao interessado.




Tomada a decisio sobre a reserva de lugar, o processo passa a fase da aquisigo de bilhete de
passagem. Esta geralmente exige a presenga do passageiro ou do seu representante no ponto
de distribui¢io do produto, nomeadamente, loja de vendas, balcdo de emissdes ou agéncia de
viagens. As agéncias de viagens sio revendedoras nomeadas pelas companhias aéreas que,
além de comercializarem os produtos destas, exercem outras actividades, regra geral ligadas
ao turismo. A actividade de emissdo do bilhete € constituida por uma série de tarefas distintas
executadas por um colaborador geralmente designado por agente emissor ou técnico

comercial, no caso vertente da LAM.

O agente emissor/técnico comercial € geralmente o primeiro elemento de contacto com o

cliente. E a partir dele que se desenrolam as fases subsequentes, nomeadamente, confirmaggo

ou reconfirmagiio de lugar no voo até & venda do bilhete de passagem aérea. O agente, de

acordo com as indicagdes do cliente, executa as seguintes tarefas comuns:

a) Da informagfio ao cliente sobre o hordrio, classes do avido, tarifas apliciveis, dias de
operagdo e sugere melhores opgoes;

b) Informa o passageiro, caso o voo seja internacional, da documentag@o necesséria para a
viagem, como passaporte, vistos, vacinas e outras informagdes necessarias, |

¢) Procede 2 planificagio da rota e emite, manual ou electronicamente, o bilhete de
passagem;

d) Informa o passageiro sobre a viagem: data, hora do voo ¢ hora de apresentagio ao balcio

de "check-in" no aeroporto de embarque.

De uma maneira geral, o agente manipula, no seu posto, alguns instrumentos de trabalho cujo
conhecimento e dominio € determinante para a prestacio de um servigo condigno,

nomeadamente:

a) Sistema integrado de reservas, que deve conter as informagfes pertinentes sobre voos,

nomeadamente hordrios, tarifas, reservas de hotéis e outras informagdes dteis ao

viajante/passageiro;

'b) Manuais de tarifas e de regulamentagdo apropriados, emitidos pela Associagdo

Internacional do Transporte Aéreo (IATA) e pelas companhias aéreas contratadas.
Para distribuir o seu produto dentro do pafs, a LAM, além dos seus terminais de vendas,
balcdo de emissdo existentes na sede e nas suas representacdes provinciais, socorre-se também

das agéncias de carga e de viagens existentes em praticamente todas as provincias e que




trabalham com a companhia em regime de comissdo. No exterior, nio obstante possuir
delegagdes com alguns servigos de reservas e vendas de documentos de trifego, a sua

actividade é maioritariamente realizada por outrem, ou seja, pelas agéncias de viagens e

companhias aéreas, dado as vantagens em termos de custos daf resultantes.

Marcada a hora de voo e conforme a informagdo j4 presfada no ponto de vendas, o cliente
(passageiro) apresenta-se no balcdo do “check-in" do aeroporto para iniciar o voo. As
principais etapas podem ser identificadas como segue:

a) O agente/técnico de trafego, no caso da LAM, verifica o tipo e situagio da reserva,
documentos pessoais do viajante e, estando tudo em ordem, procede a aceitagdo,
recolhendo e etiquetando a bagagem de pordo, depois de a pesar;

Entrega ao passageiro o respectivo cartio de embarque, bilhete de passagem e taldo de
bagagem.;
Em seguida o passageiro contacta o guiché da empresa Aeroportos de Mogambique
(ADM) para proceder ao pagamento da taxa de embarque;
Feito isto, o passageiro cumpre as formalidades de Migragio e Alfindegas, quando se trate
de um voo internacional, ou segue directamente para a sala de embarque no caso de voos
domésticos. A LAM tem um servigo diferenciado para os passageiros da classe executiva
que, se desejarem, podem dele beneficiar enquanto aguardam a chamada para o embarque;
Chegado o momento do embarque, o agente convida os paﬁsageiros a dirigirem-se ao
avido, sendo os da classe executiva os iltimos a embarcar. Nesta fase é feita a verificagdo
e recolha de uma parte destacdvel do cartio de embarque, “boarding card', e 0s
passageiros, bor questdes de seguranga, sdo solicitados a identificarem a sua bagagem de
pordo antes desta ser transportada para o avido; _
A bordo das aeronaves o passageiro € acothido pelos agentes Assistentes/Comissérios de
Bordo, que lhe indicam os respectivos assentos e o ajudam a colocar 0§ seus pertences em
compartimentos especificos da aeronave. As Assistentes ¢ Comissérios de Bordo (Pessoal
Navegante de Cabine) das aeronaves prestam, resumidamente, as seguintes tarefas:
e Assegurar permanentemente as condiges de seguranca a bordo e estar apto a prestar

0S primeiros socorros;

Verificar o equipamento de bordo e informar os passageiros dos procedimentos a

respeitar, de modo a que estejam garantidas as condigdes de seguranga;




Preparar a cabine para manobras especiais, orientar ¢ acompanhar a evacuagdo de
passageiros e tripulagdo, caso necessario;

Prestar assisténcia a bordo a passageiros e tripulago técnica;

Acolher os passageiros, orgénizando e orientando a sua acomodagio de acordo com 08
diversos momentos de voo, tendo em atengio as normas de seguranga e os
procedimentos legais;

Assegurar o servigo de refeigdes e bebidas, de acordo com o plano de voo, bem como o
servigo de vendas a bordo;

Prestar assisténcia a passageiros especiais, designadamente doentes, deficientes,

criangas nao acompanhadas, gravidas e VIPs ("Very Important Person").

Chegado ao aeroporto de destino, o passageiro € conduzido a uma zona especifica de recolha
de bagagens, onde o agente/técnico de trifego, além de verificar a recepgdo das bagagens
pelos respectivos proprietdrios, presta assisténcia aos passageiros, resolvendo casos das

bagagens perdidas e achadas.

1.3 Como melhorar o servico do pessoal da linha da frente tendo a formagio

profissional como instrumento?

Foram j4 referidas algumas transformagdes profundas que caracterizam o actual ambiente no
sector de aviagdo comercial no mundo e no pais. Desafios cada vez mais galopantes
impulsionam a LAM a reestruturar-se, uma empresa oriunda de um passado histérico
caracterizado pér uma operagio em regime de monopélio e num ambiente de economia
planificada, onde a preocupagio principal era a prestagio de servigo de transporte aéreo que
permitisse a fdcil movimentagdo de pessoas e bens, no dmbito do cumprimento do Plano
Estatal Central (PEC). Nestas circunstincias, constituia preocupagio essencial da LAM o
desenvolvimento de competéncia profissional de dmbito técnico, ou seja, sem se preocupar
com outras competéncias ‘de caracteristicas niio técnicas, como sejam as de dmbito pessoal,

igualmente importantes no &mbito da competitividade.

Mudangas nos dominios politico, econémico, social € cultural, entretanto ocorridas no pais,
determinaram um posicionamento diferente de tipo inico fornecedor de servigo nas rotas

domésticas, face ao fenémeno de globalizagdo, ditado pela adopgdo de politicas de abertura e’




consequente operagio segundo regras de mercado, conforme a Constituigio da Repiiblica de

Mogambique, de Novembro de 1990.

A sobrevivéncia no mercado concorrencial exige grande capacidade e, a julgar pelo passado
histérico da LAM, é de se supor que pouco terd sido desenvolvido no sentido de se criarem as
necess4rias competéncias para uma prestagio de servico de satisfagio mdxima aos seus
clientes, condi¢io imprescindivel para um adequado posicionamento no mercado
concorrencial. ImpSem-se desafios cada vez maiores no que diz respeito & necessidade de
mudanga de atitude e comportamento dos colaboradores, no sentido de assumirem 0s novos
valores que se adequam 2 actual situagio de abertura do mercado. E na perspectiva de
contribuir para o alinhamento das atitudes e comportamentos dos colaboradores com os
objectivos estratégicos da empresa que reside a convicgio de ser a educagdo/formagio o meio
mais adequédo e recomenddvel para fomentar o assumir de novos valores, com vista ao

melhor posicionamento da LAM no mercado de competigdo global.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho comporta, além da introdugdo, que fundamentalmente tem o objectivo de
contextualizar o problema, o posicionamento da transportadora aérea LAM no mundo da
aviagio comercial; levantamento de conceitos relevantes que suportam o presente tema do
estudo; método de colecta e tratamento de dados do estudo; andlise de resultqdos e

recomendagdes pertinentes, de acordo com os objectivos do estudo.




CAPITULO 2 - Linhas Aéreas de Mogambique no contexto internacional

Conhecer a inser¢io da LAM- Linhas Aéreas de Mogambique na inddstria da aviagio
comercial € elemento essencial e necessdrio para se ter uma ideia dos relacionamentos que se
estabelecem na indistria, um conhecimento que pode contribuir para anélise da situagao da

formacgio dos seus colaboradores.

21  Linhas Aéreas de Mogambique, SARL

A LAM é definida como uma empresa de transporte aéreo regular e ndo regular de
passageiros, carga € correio, no dmbito nacional e internacional, de curta e longa distancia.
Tem a sua sede na cidade de Maputo, possui representagdes em grande parte das provincias e
algumas delegagdes no exterior do pafs. E a maior empresa de transporte aéreo do pais e
transportadora de bandeira, ou seja, é a representante oficial do Estado Mogambicano nos

acordos comerciais bilaterais ou multilaterais da especialidade. A LAM € membro de pleno

direito da IATA e observa, através da autoridade aerondutica nacional, as recomendagdes da

ICAO (Organizagio Internacional da Aviagdo Civil). A Direcgdo de Exploragio dos
Transportes Aéreos (DETA) que antecedeu”a LAM, € praticamente parte da histéria da
Aviagdo Civil em Mogambique. Remonta ao primeiro quartel do séc. XX com a publicagdo do
Diploma Legislativo n°315, de 22 de Agosto de 1931, que estabeleceu o seu quadro juridico e
como coroldrio foi, por Diploma Legislativo n°521 de 26 de Agosto de 1936, criada a DETA,
uma subsididria da Direcgéio dos Servigos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique
(DSPCFM). A DETA realizou, a 22 de Agosto de 1937, o seu primeiro voo regular,
inaugurando assim a rota aérea Maputo/Joanesburgo. Este foi um marco importante na histéria
da Aviagdo Civil em Mogambique, que coloca a DETA na lista das companhias aéreas mais
antigas do Mundo. Quig4 por razdes de especializagio de 4reas, assistiu-se, em 1974, a uma

cisio de que resultou a separagdo da DETA da empresa—miae, DSPCFM.

A adop¢do do modelo de economia de planificagio centralizada que determinou o
intervencionismo do Estado na esfera econémica do pés-independéncia, com a criagio da
figura de Empresas Estatais (E.E.) em todos os sectores, ditou a extingdo da DETA e a criagfo,
pelo Decreto n°® 8/ 80, de 19 de Novembro, da LAM - Linhas Aéreas &e Mogambique, E.E.
Enquanto empresa estatal, a LAM gozou .do privilégio de exploragio, em regime de

exclusividade, das principais rotas do pais, vulgo espinha dorsal, isto é, operando nos
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principais aerédromos do pais do Rovuma ao Maputo, sendo esta uma das formas de
sustentagiio econémica da empresa. Esta situagdo, aliada ao facto de ser o mercado doméstico
o sector de maior contribuigio para a sustentagio econémica da empresa, originou, durante
anos, um ambiente de aparente estabilidade, provocando pouca apeténcia para processos de
inovagdo, quer para a empresa quer para os seus colaboradores: Entretanto, a luz da
Declaragio de Yamoussoukro, € estabelecida a politica de liberalizagdo do espago aéreo nos
paises de Africa, com o advento do principio da liberalizagio dos mercados do transporte
aéreo, em resultado da desregulamentagio a que se assiste em vdrios paises, em particular nos
Estados Unidos da América. Torna-se evidente a ameaga do rdpido surgimento de outros
operadores nas rotas domésticas, até entio monopdlio da transportadora, a somar 2
concorréncia ja4 sentida nas rotas regionais e intercontinentais, também operadas por
companhias gigantes como a SAA - South African Airways, e a transportadora portuguesa

TAP - Air Portugal, respectivamente, o que resulta na reducéo da estabilidade da LAM.

A estrutura organizacional da LAM, adaptada & actual situagdo de SARL, € como indicado na

‘Figura N° 1.

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO
= —

Y H

FELOURO COMERDIAL
E RECURSOS HUMANDS

—

DIRECCAD DE APROV.
E S8ERY. GEANS

CEPARTA. DEPARTAMENTO
MENTCS DE FORMAGAD

Figura N° 1 - Organigrama da LAM

Como se constata, trata-se duma estrutura organizacional do tipo piramidal, tradicionalmente
caracterizada por possuir vérios niveis hierarquizados e com um distanciamento significativo
entre a gestio de topo e a de base, no caso vertente de pessoal da linha da frente. Portanto €

uma estrutura alta, que se mostra disfuncional, principalmente em periodos de répidas
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mudangas (Nonaka e Takeuchi, 1995), por assumir caracteristicas como centralizagdo,
formalismo excessivo, padronizagio dos processos e outras que no funcionamento didrio nio
dio o necessério espago de actuagfo flexivel dos colaboradores, uma acgio determinante em

ambientes de mudanga.

2.2 Organizagiio Internacional da Aviaciio Civil

A Organizagio Internacional da Aviagdo Civil (ICAO) € a entidade que a nivel internacional
regula a actividade da aviagdo civil. Pelo facto de Mogambique ter ratificado a adeséo a esta —
organizagio em 1975, apés a sua independéncia nacional, participa e obriga-se ao
cumprimento das normas dela decorrentes. A ICAO tem um papel activo e determinante para
a actividade do transporte aéreo.

De acordo com a Convengio de Chicago (conferéncia de 7 de Dezembro de 1944), a ICAO
deve desenvolver e normalizar os principios e as técnicas da navegagdo aérea internacional,

planear e estimular o estabelecimento e desenvolvimento dos transportes aéreos internacionais

no sentido de entre outras:

e Assegurar o progresso seguro e metédico da aviagdo civil internacional em todo o
mundo;
Estimular o desenvolvimento das rotas aéreas, aeroportos e facilidades de navegagédo
aérea destinados a aviagdo civil internacional;
Ir ao encontro das necessidades de todos os povos, proporcionando-lhes transportes
aéreos seguros, regulares, eficientes e econémicos;
Obstar ao desperdicio econémico proveniente da concorréncia desregrada,
Assegurar que os direitos dos estados contratantes éejam respeitados em absoluto e
que, na exploragdo das linhas aéreas internacionais, haja uma igual oportunidade para
todos os estados contratantes,
Evitar qualquer discriminag@o entre estados contratantes;
¢ Promover a seguranga de voo na navegagdo aérea internacional;
* Promover, de uma maneira geral, o desenvolvimento da aviagdo civil internacional.
Os objectivos fundamentais da organizagdo sdc concretizados através da produgdo de
regulamentagdo internacional. A ICAO publiéa documentos que sdo essencialmente de trés

tipos:




Normas e praticas recomendadas ("Standard and Recommended Practices" — SARPs);
Procedimentos para os servigos de navegagido aérea ("Procedures for Air Navigation
Services - PANS"),

e Procedimentos suplementares ("Supplementary Procedures - SUPs").

As normas e as priticas recomendadas, conforme o artigo 37 da convengéo e pﬁblicadas pela
ICAQ, por forga do estipulado no seu artigo 54, alinea 1), constituem anexos a Convengéo e
por esse motivo passam a ser parte integrante da mesma, e de uma maneira geral, entram em
vigor 90 dias apés terem sido divulgadas aos estados aderentes.

As normas da ICAO sdo de aplicagiio obrigatéria nos estados aderentes € constituem, assim,
regulamentagdio mundial. As prédticas recomendadas pela ICAQO constituem regras ou
procedimentos considerados vantajosos pela Organizagdo, cuja aplicagdo ndo € totalmente
assegurada a nivel internacional por dificuldades de natureza regional ou técnica.

A tabela N °1 lista os anexos & Convengdo da ICAO que contém normas e praticas

recomendadas.

Tabela N° 1 — Anexos & Convengdo da ICAO

Objecto

Licenca de pessoal

Regras do ar

Meteorologia

Cartas Aeronfuticas

Unidades de Medidas na Comunicagdes Ar — Solo

Operagdes da aeronave: Parte 1 — Transporte Aéreo Comercial Internacional. Parte 11 - Aviagiio
Geral Internacional

Marcas de nacionalidade e de registo de aeronaves

Navegabilidade das aeronaves

Facilitagio

1 Telecomunicagdes aeroniuticas, Volume 1, Parte I - Comunicagdes e sistemas. Parte II - Réddio
frequéncias, volume II — procedimentos de comunicagdes

11 Servigos de trifego

12 Busca e Salvamento

13 Inquéritos sobre acidentes da aeronave

14 Aerddromos

15 Servigos de informagio aeronfuticos

16 Ruido da aeronave : :

17 Seguranca — protecgio da aviagdo civil internacional contra actos de intervencdo ilicita
18 Seguranga de transporte aéreo de mercadorias perigosas.

Dos anexos 2 convengo tem particular interesse para este trabalho o nimero 1 da tabela N° 1,

por tratar de licenciamento de pessoal aerondutico.




2.3  Associaciio Internacional do Transporte Aéreo

A Associagio Internacional do Transportade Aéreo (IATA), tal como a IVCAO, é uma
organizagfo internacional fundada em 1945, com o objectivo de representar os interesses dos
operadores por oposigio 4 ICAQO. Através da IATA foram formalizados muitos dos
procedimentos das companhias de aviagdo. Possuindo vdrias comissdes € sub-comissdes
compostas por peritos, esta associagdo tem vindo a assumir um papel de extrema importancia
para a aviagdo civil, destacando-se alguns trabalho produzido pela comissdo de finangas e pela
comissio de trifego, que padronizou, respectivamente, as metodologias de verificagdo e
liquidagio das contas entre companhias e os servigos prestados pelos operadores ou

organizagdes prestadoras de servigos, no transporte de passageiros e de carga.

S#o, de entre outras, actividades da IATA a representagio das companhias de aviagdo em
negociagdes com as entidades gestoras de infra-estruturas, como a ICAO com os governos,
negociagBes entre si, para compensagio de débitos, a “Clearing House” e as Conferéncias de
Trifego. A “Clearing House” é uma cimara de compensagio que permite s companhias
aéreas que a ela aderem utilizar um sistema de apuramento de débitos, que elimina a

necessidade de venda de bilhetes por uma companhia para outro operador.

As companhias aéreas, em resultado da criagio de mecanismos de normalizagdo da actividade
com vista 3 melhoria da qualidade dos servigos, seguranga e operacionalidade e 2
harmonizagdo das tarifas e dos servigos, viram-se progressivamente confrontadas com um

aumento de regulamentagdo que limitava profundamente as tarefas de gestio.

A regulamentagdo, determinada por OrganizagGes Internacionais, essencialmente ICAQ e
IATA, e pelos Governos através das Autoridades de Aviagdo Civil e de outras entidades
reguladoras, com expressdo na utilizagdo do espago aéreo e nas trocas de direitos de trifego,
no controlo de tarifas, no controlo da frequéncia e da capacidade dos voos realizados, nos
procedimentos operacionais, de seguranga e ainda de licenciamento, constituia uma
determinante da actividade que, por um lado dificultava a gestdo e conduzia 4 cristalizagdo de
procedimentos e, por 0&tr0 lado, era desejdvel na medida em que contribuia para a
manutengio de elevados padrdes de seguranga e operacionalidade.

A tendéncia econémica geral para o alargamento das escalas de negdcios — gldbalizagﬁo e
redugdo dos principios proteccionistas — também se tem feito sentir na actividade da aviagdo
civil e no transporte aéreo. Se a crescente liberalizagio econémica e a globalizagdo dos
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mercados tém vindo progressivamente a confirmar a necessidade da desregulamentagéo do
transporte aéreo, pode-se por outro lado apontar as principais consequéncias da liberalizagdo
como sejam: aumento da concorréncia entre operadores, cujo resultado € particularmente
visivel na descida generalizada das tarifas, aumento do nimero de acordos estabelecidos entre
operadores e ainda a adopgdo de estratégias de expansdo, com vista a0 alargamento e a
penetragdo em novos mercados. O aumento da concorréncia entre operadores € por outro lado
um facto que ja produz crises profundas, levando muitas companhias a situagGes de fragilidade
sendo ao encerramento.

Em conclusdo, pode-se afirmar que o ambiente da inddstria da avigdo comercial caracteriza-se
pelo inter-relacionamentos de Ambito internacional, que fundamentalmente se preocupam com
as condigdes de operagdo livre e segura, estando a LAM - Linhas aéreas de Mogambique

integrada nesse ambito.




CAPITULO 3 - Enquadramento Teérico

Pretende—se, neste capitulo, fazer o levantamento dos conceitos que pela sua importancia e
relevancia possam contribuir para a fundamentagfo e consisténcia tedrica do tema, servindo de
suporte as questdes de estudo. Assim, sdo discutidos' conceitos como paradigmas nas
organizagdes; cultura organizacional, servigos; pessoal da linha da frente; formagio

profissional; e competéncia.

3.1  OsParadigmas das Organizagoes

Os desafios que se colocam & LAM, nesta fase de mudangas, tém também a ver com a forma
como sdo encaradas, pelos diversos intervenientes, as transformagdes em curso no seu meio
ambiente. O conceito de paradigma mostra como os intervenientes participam na vida das
organizagdes, sendo para o presente trabalho determinante a activa participagio de todos os

elementos componentes da LAM. O dicionério de sociologia (2002} refere o paradigma emr

-termos de regras que regem uma determinada situagdo com vista a servir de exemplo a ser

imitado. Boog (1999) afirma que os paradigmas sdo os referenciais usados para delimitar as
decises e, por esse facto, condicionam a vis.z;lo que se tem do mundo. Por serem formas de
expressar valores, crengas e mitos, ndo sé orientam como dio consisténcia as acgdes
individuais, do grupo e empresariais. Afirma-se que no passado os paradigmas permaneciam
praticamente imutéveis e inquestiondveis, pelo facto de haver regularidade na ocorréncia dos

fenémenos e que no mundo de hoje ja ndo € assim, por sujeitar-se a rdpidas mutagdes.

O novo paradigma holistico, que segundo o Diciondrio de Sociologia (2002, p. 278) significa
“visdo que situa o individuo como um elemento dentro de uma estrutura social que o orienta e
explica a sua acgdo” contrapde a visdo mecanicista, que dé relevo a aspectos mais materiais
do mundo organizacional. O paradigma holistico assume como determinante a cultura
organizacional, que é um modo de vida, crenga, expectativa e valores, ou seja, uma forma de
interacgdio e relacionamentos tipicos de uma determinada organizagdo; é elemento de grande
relevincia pelo facto de determinar o rumo da organizagdo. A visdo avangada dos novos
paradigmas, em comparagdo com a visdo mecanicista, pode ser mostrada através das
diferencas nas suas caracteristicas, como ilustra o quadro comparativo dos seus valores

(Tabela N° 2).




Tabela N ° 2 - Comparagdo de valores dos paradigmas mecanicista versus holistico

Paradigma Mecanicista

Paradigma Holistico

A empresa € uma méiquina e as pessoas sao as
engrenagens.

Estruturas funcionais de grande porte.

No mundo dos negécios, a abertura € a franqueza
sio secundérios. :

A competicdo € a mola que move a empresa.

S6 o topo da empresa deve conhecer as estratégias
e metas. Segredo.

Os gerentes s30 a cabega e planificam as estratégias
Qs trabalhadores sio o corpo ¢ apenas executam.
Delegar é perder o poder.

Um bom gerente deve ser antes de tudo um bom
técnico. .

Linha de produgo.

Eficiéncia acima de tudo.

Impessoal e burocrética.

Organigrama afilado (muitos niveis hierdrquicos).
Lealdade a feudos.

A produgdo € o centro.

Qualidade € centrada no produto e responsabi-
lidade de qualidade. _
Centralize tudo e estabelega conflitos. Os melhores
vencerdo.

Estilo centralizado e directivo.

O dinheiro é o motivador miximo das pessoas.
Comunicagio no sentido de cima para baixo.
Lucro acima de tudo, se possivel, a curto prazo.

Primeiro eu, depois o grupo.

Devo resolver problemas.

Se eu ganho, alguém perde.

O passado deve ser protegido.

Aqui aprendemos o jeito de ganhar. Ndo se mexe
na equipa que esta a ganhar.

Intuigio nao vale muito. O bom € a 1égica racional.
O lucro vale mais que preservar o meio ambiente.
H4 pessoas que cuidam de nés na geréncia de
recursos humanos.

Recursos Humanos.

Paternalismo. .

Cargos estreitos e carreira curta.

A empresa é um sistema dinimico e orginico.

Estruturas de unidades de negécios.
Abertura e a franqueza s3o as bases do sucesso.

A cooperagdo € a mola que move a empresa.
Todo o pessoal chave participa e conhece as
estratégias e metas. Transparéncia.

Todos tém cabega e corpo, que devem ser
integrados.

Delegar ¢ ganhar poder.

Um bom gerente tem habilidades técnicas,
humanas e conceituais.

Células de trabalho.

Flexibilidade acima de tudo.

Estrutura baseada em pessoas.

Organigrama achatado (poucos niveis hierdrquicos)
Lealdade ao sisterna global.

O cliente ¢é o centro.

Qualidades sfo globais e responsabilidade de
todos.

Descentralize e estabelega um bom espirito de
equipa. O grupo vence.

Estilo descentralizado e participativo.

A motivagio vem do atendimento 2s necessidades
Comunicagio em todos os sentidos.

Cliente acima de tudo. O lucro.vem como
decorréncia.

Equilibrio entre o grupo € eu.

Devo capitalizar oportunidades.

Todos podemos ganhar.

O futuro deve ser buscado.

Estamos sempre abertos a rever os nossos
produtos, servigos e forma de agir.

Légica e intuigiio valem muito.

Lucratividade e meio ambiente sdo compativeis.
Todo o gerente € também um gerente de pessoas.

Talentos e seres humanos.
Profissionalismo.
Cargos amplos e carreira longa.

Fonte: Boog- Manual de Treinamento e Desenvolvimento (1999, p. 4 - 6)




Uma reflexdo em relagdo ao exposto na tabela N° 2, leva a concluir o quanto o ambiente
envolvente das organizagdes € extremamente dindmico e complexo. Estes elementos elucidam
aspectos que as organizages devem tomar em consideragio para a sua sobrevivéncia neste
mundo de constantes transformagdes, em que a abertura e flexibilidade devem predominar,
questionando-se constantemente os velhos paradigmas bara dar lugar aos novos, que se
caracterizam, entre outros, pelos seguintes aspectos:

e Ocliente é o centro do negécio;

] -A motivag¢io vem do atendimento das necessidades;

» Assume-se a necessidade de existéncia de cargos amplos e carreira longa.
De facto, no mundo actual em que a experiéncia de hoje € o obsticulo de amanhd torna-se
imprescindivel que o campo de actuagio dos colaboradores seja o mais aberto possivel, no
sentido de permitir que realizem cada vez mais tarefas, com cada vez mais responsabilizagéo e
delegagio de autoridade, para niio s6 uma atempada resolugio dos problemas de trabalho do

seu dmbito mas acima de tudo para estarem aptos aos fendmenos de mudangas ambientais,

" contrapondo assim as actuais tendéncias de especializagio para privilegiar a polivaléncia.

Por tudo quanto foi dito permite concluir que, efectivamente, a aposta para a construgdo das
organizagdes de hoje situa-se no paradigma holistico, onde os niveis de identidade da empresa
e os seus relacionamentos compdem a cultura da organizagfo e a sua interacgio, resultando

desta forma o necessdrio clima organizacional saudavel.

3.2  Cultura Organizacional

Relacionada com o que foi anteriormente visto sobre paradigmas est4 a questdo da cultura que,
segundo Chiavenato (1999) a sociedade actual € de organizagdes. E nas organizagdes que
ocorre o processo de produgdo de bens e servigos diversos em praticamente todo 0 mundo. As
acgOes necessérias & organizagdo do trabalho como planificagdo, organizagio e controlo de
actividades para assegurar a produgdo de bens necessdrios & humanidade sfio concebidas nas
organizagdes, o que faz com que ndo seja possivel imaginar uma sociedade moderna com
necessidades de viver, alimentar-se, educar-se, informar-se, cuidar da saide e divertir-se, com
a auséneia de organizagdes. Para compreender as organizagSes humanas. € 0s grupos sociais é

importante ter-se em atengio o conceito de cultura organizacional que, segundo Jacques,

citado em Chiavenato (1999, p.173) € a “maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer
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as coisas, que sdo compartilhadas em grande extensdo por todos os membros da organizagdo
e que os novos membros devem aprender e aceitar para serem aceites do servigo da
organizagdo” e prossegue afirmando que “a cultura organizacional representa as normas
informais e ndo escritas que orientam o comportamento dos membros de uma organizagGo no
seit dia a dia e que direccionam as suas acg¢des para a realiza?&o dos objectivos
organizacionais”. Por outro lado Hofstede (2001) refere a cultura organizacional como sendo

a forma colectiva de pensar que distingue os membros duma organizag2o.

Cada organizagdo tem a sua prépria cultura e por isso pode ser conhecida pelas suas
caracteristicas peculiares. _

Como se pode constatar, a cultura desempenha efectivamente um papel determinante na
manutengdo e no reforgo da identidade empresarial e por isso mesmo devem as estratégias das
empresas estar em perfeita consonincia com ela de modo a favorecer o seu €xito.Burnes
(1996) faz referéncia ao facto de os gestores e trabalhadores ndo realizarem as suas tarefas no

vazio, mas o seu trabalho e a forma como o realizam ser dirigido ¢ orientado dentro de uma

‘cultura organizacional de forma que os valores, crengas, costumes € sistemas sejam

especificos para uma organizagdo em particular. A influéncia deste ponto de vista vem do
facto de que “a cultura vem sendo como uma cura total para muitas organizagdes doentias.”
(Wilson, citado por Burnes, 1996, p. 111). De igual modo Silverman (citado por Burnes, 1996,
p. 112) defende que “as organizagdes sdo sociedades em miniatura e podem mostrar com
evidéncia as suas caracteristicas culturais”. Entretanto a cultura ndo aparece

automaticamente e totalmente formada através de fantasias ou caprichos da administrag@o.

Pode-se desta forma afirmar que o alcance da eficicia organizacional depende da forma como
os seus membros, gestores e colaboradores, estabelecem os seus compromissos para o alcance
dos objectivos organizacionais, sendo essencial que tenham em atengio a compiexidade que

caracteriza este aspecto de cultura nas organizagdes.

O aspecto de cultura é de extrema importincia neste trabalho, por isso, € como }4 referido na-
parte introdutéria, as questdes relacionadas com atitude e comportamento na prestagio de
servigos que satisfaga o cliente da LAM sio, nesta fase, cruciais, quando considerado o facto
de constituir um desafio para a LAM a assumpgio de novos valores mais consentineos com a
realidade actual de opérac;‘zio segundo as regras do mercado, sendo o cliente o centro da

atengdo da empresa. Por esta razdo os elementos de cultura como espirito de empresa, hébitos,
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estilo de gestio e de comportamento constituirio referéncia da andlise de atitudes e

comportamentos actuais da empresa nesta matéria.

3.3  Servigos

O servigo € definido em Ldvelock e Wright (2001, p. 5) como sendo: “actividades econdmicas
que criam valor e fornecem beneficios para clientes em tempo e lugares especificos, como
decorréncia da realizagdo de uma mudanga desejada ou em nome do destinatdrio”. A sua
importincia para o mundo actual é incomensurével, ao reconhecer tratar-se de um dos sectores
que mundialmente maior emprego fornece quando comparado com outros sectores da
economia. Por outro lado, as organizagdes fornecedoras de servigos comegam a compreender a
necessidade - de satisfazer as expectativas dos seus utilizadores, preocupando-se com a
qualidade com que os mesmos sdo prestados. Kristine e Zemke (1995, citados em Lovelock e
Wright, 2001) referem que o fornecimento de um super servi¢o ao cliente, a partir da década

de 80 do século passado, € notado pelos observadores profissionais de negécio como algo de

“surpreendente na linha da frente da prestagiio de servigos. Descobriram, por exemplo, que as

organizagdes que se tinham dedicado a fornecer aos seus clientes um servigo de qualidade
superior atingiam melhores resultados e tendiam a crescer cada vez mais. Na realidade, no
actual mundo globalizado onde pessoas e bens circulam quase que livremente, faz diferenga
para o sucesso da empresa a capacidade de angariar e manter o cliente. Por isso mesmo
trabalhar com o cliente passou a ser uma das fungdes essenciais para a sobrevivéncia das
organizagdes, o que nio sucedia anteriormente, quando as questdes de quantidade e qualidade

de produtos colocados no mercado eram as mais relevantes.

Portanto, compreender ¢ satisfazer as necessidades do cliente, tratd-lo com carinho e acuidade,
fornecendo-lhe servicos de qualidade, tornou-se a mais nova e estrategicamente importante
preocupagio da gestﬁo, afirma Zemke (1995) e acrescenta que os clientes ndo fazem distingao
entre o trabalhador e a empresa. Para eles, as atitudes do trabalhador sdo da empresa, ou s¢ja,
para o cliente nio existe uma distingdo entre o trabalhador e a organizagio onde este trabalha.

Os clientes estio em todos os lugares, dentro e fora da empresa. Segundo Anderson (1995)
citado em Lovelock e Wright (1996) existem dois tipos de clientes em .qualquer organizagéo,
os internos e os externos. Os internos sdo os’due trabalham para a organizagio. Existe uma

forte e consistente inter-relagio entre a forma como o cliente interno € tratado e como os

18




clientes externos percebem a qualidade dos servigos prestados pela organizag#o, refira-se pelo
representante da organizagdo, pois para o cliente trabalhador e organizagéo sdo a mesma coisa.
Os externos sio referidos como sendo as pessoas que compram 0s seus produtos € Servigos.
Portanto sdo os que estio fora dela e constituem a fonte de receita que custeia a continuidade

das operagdes, por conseguinte, o progresso da organizagio depende deles.

Neste sentido vale referir as proclamagdes de Carlzon citadas em Anderson (1995, p. 53) “se
ndo estd a servir o cliente a sua fungdo é servir alguém que esteja a servi-lo”. Com esta
proclamago, transmitida a todos os niveis, dava a ideia que, para a sobrevivéncia da empresa,

tudo deveria ser feito em prol do cliente.

3.3.1 Satisfacio do Cliente

Segundo Christophen, citado em Lovelock e Wright (2001, p. 113) a satisfagdo é um estado

emocional, uma reac¢do que o cliente apresenta apds a compra de um produto/servigo. Essa

_reacgdio pode envolver raiva, insatisfacdo, irritagdo, indiferenca ou alegria. Nio obstante o

facto da dificuldade constatada para plena satisfagdo, sugere-se que em ambientes altamente
competitivos se trabalhe no sentido de conseguir o “encanto”, uma vez que os clientes a esse
nivel de satisfagio sdo propensos a permanecer fiéis, ignorando as ofertas atraentes da
concorréncia. Para se conseguir tamanha satisfagdio, refere Lovelock € essencial que dos
actuais clientes se conhegam quais os niveis de satisfagdo e quais os de insatisfagdo. Designa-
se de "terroristas” aqueles clientes que aterrorizam as empresas pela capacidade de
disseminarem a insatisfagio boca a boca, para além de desertarem dela. Os outros sio
designados de "apdstolos”, aqueles que todo o fomece(ior de servigos deseja ter. Sdo clientes
cujas expectativas foram ultrapassadas e, por isso mesmd, 0 seu entusiasmo atrai novos
clientes para a empresa. Portanto, para a organizagdo, criar apostolos e -eliminar. terroristas

deve ser a meta fundamental a atingir.

3.3.2 Osimperativos da qualidade dé servigos

Ultrapassadas as questdes da quantidade de produtos e servigos no mercado para a satisfagio
dos consumidores, face ao avango da ciéncia e da tecnologia no século passado, os

consumidores podem finalmente exigir dos seus fornecedores algo mais na arena




concorrencial que caracteriza os actuais mercados e esse algo funcionara como padrio para a

escolha deste ou daquele fornecedor.

A qualidade na economia é um imperativo essencial para a sobrevivéncia individual da
organizagio e, ultimamente, de toda a economia. Os “gurus” da economia sdo referidos a
fazerem promessas segundo as quais o desenvolvimento da qualidade.reduz custos e aumenta
a produtividade. Os consumidores tendem a ser mais selectivos nas suas escolhas e a
qualidade deixard de ser uma opgio extra para ser uma questdo essencial para a sobrevivéncia

de qualquer organizagio num espago de mercado j4 saturado, afirma Beckford (2002).

3.3.3 Barreiras para a Qualidade

A qualidade, referida como uma questdo de sobrevivéncia das organizagGes, encontra barreiras
de entre as quais Beckford (2002) identifica quatro, que sfio: sistemas ¢ procedimentos,

cultura, desenho organizacional e perspectivas de gestio.

O desenvolvimento da burocracia de Max Weber visou o fornecimento de um servigo

estandardizado, principalmente nas organizagdes de prestagio de servigos, como forma de
garantir um padrio de satisfagio dos clientes. No entanto os sistemas e as normas podem ser 0
foco de barreira 2 qualidade, por tenderem a ser fixos e rigidos, dificultando a necesséria
flexibilidade para que a organizagdo possa acomodar as mudangas. Esta questdo parece ser um
dos calcanhares de Aquiles no presente para organizagdes como a LAM, pois alguns dos
procedimentos estdo fortemente padronizados e enraizados, ndo oferecendo espago para a

inovagio e criatividade dos seus recursos humanos.

A cultura, tida como a grande determinante do comportamento nas organizagdes, por propiciar
o desenvolvimento de subgrupos, é uma outra grande barreira para a qualidade de servigo nas
organizagdes. Nesta situagdo a questfio fulcral € saber se os trabalhadores prestam ou ndo
atengdo ao trabalho e, em particular, 2 qualidade dos produtos ou servigos. Levar a cabo um
processo de qualidade no sentido particular de melhoramento continuo depende do nivel de
inovagdo e criatividade qué, muitas vezes, implica que a organizagio tenha que usar a coragem

para quebrar com os “status quo” instituidos ao longo dos anos da sua existéncia.

Assumindo-se que mnesta fase a LAM necessita de se enquadrar melhor no mundo

concorrencial face 2 liberalizagdo dos mercados, € crucial a questdo da capacidade de inovagdo
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e criatividade nio somente da empresa no seu todo mas acima de tudo de cada um dos seus

colaboradores.

34 Pessoal da linha da frente

Maior criatividade e inovagio no dmbito do presente trabalho se espera do pessoal da linha da

" frente que, quer em equipas de trabalho quer individualmente, actua na linha dianteira,

interagindo directamente com o cliente na satisfagde das suas necessidades, nas diversas
frentes de prestagdo de servigo. Na LAM essas equipas sdo multi-disciplinares, destacando-se,
de acordo com o qualificador profissional, as carreiras de técnico comercial, técnico de
trafego, assistente/comissario de bordo. Sio trabalhadores destas profissdes que no exercicio
das suas fungdes tém contacto directo com o cliente, garantindo-lhe a satisfagdo das suas

necessidades e expectativas.

Pela importincia que os recursos humanos representam para a sobrevivéncia das organizagdes,

“sdo indmeras as empresas que a eles se referem como precioso recurso. A questdo porém estd

em saber o que € que realmente estas empresas fazem que lhes permita demonstrar serem as

pessoas o tal activo mais precioso na organizagio.’

A Southwest Airlines, uma transportadora aérea dos Estados Unidos de América, € descrita
em Lovelock e Wright (2001) como uma empresa que vem conhecendo resultados positivos
ao longo dos tempos por ser cumpridora de hordrios na sua operagio. E, por outro lado,
considerada pelos seus clientes como a companhia com o melhor desempenho no manuseio de
carga, sendo por esse facto possuidora do menor indice de reclamagdes. E referida como tendo
comprometimento com os seus colaboradores em todos os niveis da sua estrutura organizativa,
sendo por isso usada como exemplo e modelo neste estudo. A sua preocupagdo com o0s
recursos humanos torna-se uma prioridade em todos os niveis da hierarqﬁia da organizagdo,
estilo considerado excepgdo 2 regra geral na maioria das organizagdes, j4 que 0s sucessos
conseguidos poderiam dar azo a um certo relaxamento no esforgo de comprometimento dos -

colaboradores, como acontece.

O alcance de resultados tdo positivos como os da Southwest s pode advir do estilo
empreendido na gestdo dos seus recursos humanos que, como foi dito, abrange desde a alta

administragdo até atingir a 4rea especifica da fungdo recursos humanos, referindo: “ ndo hd
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quem cuide de nés nos recursos humanos,” pois todo o gestor é também gestor de recursos
humanos. Ao que tudo indica, as questdes relativas ao recrutamento, selecgio, formagdo e
manutengio de pessoas na organizagio sdo tratadas com acuidade e em todos os niveis. As
organizagbes com este nivel de gestdo dos seus recursos humanos, podem efectivamente
tratarem as pessoas cOmoO IECUrso organizacionais que importa desenvolver, encorajando-as a
tomarem decisdes para resolug@o, ao seu nivel, dos problemas organizacionais, ao invés de
dependerem para tudo das orientagdes das chefias. Os trabalhadores deixam de ser vistos
como um custo a ser minimizado, como acontece na maior parte das organizagdes nas quais as
chamadas contengdes de custo organizacionais costumam recair em primeiro lugar nas

pessoas.

A necessidade de satisfazer rapidamente as expectativas e preocupagdes dos clientes assume
uma importincia cada vez maior na gestdo moderna, sendo condigdo essencial a delegagdo de
cada vez mais autoridade e responsabilidade nos gestores de nivel operacional e nos

trabalhadores da linha da frente (McHugh, Nickels, 1996). Como foi visto, resolvidas as

"questdes de quantidade e qualidade de produtos e servigos no mercado, como resultado do

avango da ciéncia e da tecnologia, a forma como alcangar as expectativas dos clientes tenderd

a ser a arena de batalha da subsisténcia das empresas no mercado concorrencial.

A aceleragdio do desenvolvimento das tecnologias, condig@o para o aperfeigoamento continuo
das organizagdes, impde cada vez mais necessidades educacionais dos trabalhadores para o
aperfeicoamento de habilidades ¢ competéncias como sejam: comunicagdo, cooperagao,
atitude e comportamento de equipas de trabalho, tecnologias de informagio e outras.

Follett, citado em (McHugh e Nickels 1996) referindo-se & mudanga de papel dos gestores,
comega por definir a gestdo como a arte de atingir objectivos organizacionais através de
pessoas para, em seguida, constatar que o gestor é designado de chefe com o papel de verificar
se os trabalhadores cumprem ou nio os objectivos tragados. Este comportamento, ainda
seguido por muitos gestores, contrapde a necessidade de agirem de acordo com os actuais
preceitos de educagdo de gestores, que € na perspectiva de ajudar, apoiar, formar, sustentar,

motivar e acompanhar trabalhadores, mais do que propriamente chefid-los.

Este ponto de vista vem sustentar a ideia de que as organizagdes deverdo apostar cada vez
mais na capacitagio dos seus colaboradores, em particular nos da linha da frente, por serem

estes que ao lidarem directa e constantemente com os clientes, estdo em melhores condigSes
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para garantirem uma rapida satisfagio das necessidades dos clientes. Assim, se a organizagéo.
pretende sucesso deve apostar nos colaboradores, dando-lhes voz por forma a garantir a
obtengio de ideias e visdes que a diferenciam dos concorrentes. E a aprendizagem continua
dentro das empresas que permite construir novas vantagens competitivas que substituam as
velhas, distanciando-se desta maneira dos concorrentes. Portanto os trabalhadores devem ser

tratados como parceiros e ndo como simples recurso da organizagdo.

3.5 .Conceito da formacfio profissional

Conceituando a formagio profissional, Chiavenato (2002, p. 496) define-a como “educagao
profissional institucionalizada ou ndo, que visa preparar e formar o homem para o exercicio
de uma profissdo num determinado mercado de trabalho”. O mesmo autor assume a formagéo
como sendo .a educagdo profissional que visa adaptar o homem para um determinado cargo, no
qual os seus objectivos sio de curto prazo. Diz ser uma acgdo que geralmente € organizada

pelas empresas ou instituigdes especializadas em formagdo, com a finalidade de prover os

_trabalhadores dos necessérios conhecimentos, atitudes e habilidades para o exercicio de cargo.

A formagio ¢é sistematizada e por isso obedece geralmente a uma programagao prévia para a
sua realiza¢iio e obviamente a um programa pré-estabelecido. A sua finalidade ou propésito

essencial é a adaptagdo do homem ao ambiente de trabalho.

A formacfio para o desempenho do cargo e para o desenvolvimento

A continua busca de eficicia/eficiéncia organizacional tem na formagéo profissional um aliado
natural. E na formagdo profissional, preocupada em preparar globalmente o homem para o
desempenho do cargo onde, consequentemente, se d4 também o seu desenvolvimento.
Desenvo]vimentd e aprendizagem estdo directamente ligados 3 optimizagio do potencial
individual e do grupo das pessoas nas organizagdes, assumindo a formagio um papel cimeiro

na sua dinamizagéo.

A competitividade da empresa depende, em grande medida, da forma como se organizam e se-
tomam decisdes, sendo crucial a capacl:idade de-preparagﬁo dos seus colaboradores para a
mudanga e sua motivagdo. E, por outro lado, necessirio proporcionar educagdo aos
colaboradores para estes tomarem por si as decisdes, (Hammer e Champy, 1995). Na

realidade, & formagio técnica dos colaboradores nesta circunstincia, ndo obstante a sua




continua importincia para a sobrevivéncia das empresas, junta-se outra componente

igualmente importante, a comportamental. '

Na situagdo particular do sector de aviagio comercial, caracterizado pela especializagéo e -
excesso de normagio (relatério do plano de formagio da LAM, Agosto 2003), as politicas de
formagdo devem visar o alcance de maior atengdo para o cliente e deste modo privilegiar:
¢ Formagio para o desenvolvimento de comportamentos desejdveis. O perfil de qualquer
fungio comporta um certo nimero de dimensdes comportamentais consideradas
'desejéveis para o seu bom desempenho. Estas dimensGes comportamentais consistem
em padrBes de actuagio que reforgam e garantem o sucesso no desempenho da fungéo.
Este tipo de formagio desenvolve a aptidio do colaborador nas d4reas de
comportamento. Na inddstria de aviagio, primando pela especializagio, torna-se pouco
provdvel o exercicio de uma profissdo, qualquer que seja, sem a indispensével
componente "competéncia técnica’. Todavia, na drea comportamental isto ji €

provével.

Formagdo para desenvolvimento do grupo. Cada vez mais a organizagio de trabalho
assenta em grupos ou equipes. E necessdrio treinar/formar as pessoas a trabalhar em
equipa para alcangar os objectivos do grupo e 'da empresa. Existem regras de
comportamento do grupo que tém que ser respeitadas, sendo, para isto, necessario dar
formagdo as pessoas, ndo s6 em aptiddes de relacionamento interpessoal como na

forma de organizar o seu préprio trabalho e no respeito pelas prioridades de equipa.

Formag#o e desenvolvimento organizacional. Depois do recrutamento e selecgdo de
novos empregados impde-se a sua integragio na empresa, isto €, o ajustamento aos
objectivos da organizagdo. Para além disto € necessdrio o acesso 2 informagio,
flexibilidade interna e envolvimento por parte dos trabalhadores na gestdo, de forma a
corrigir desvios e aumentar a produtividade. O desenvolvimento ndo inclui apenas a
formagdo no sentido de aumentar a quantidade, mas educagéo no sentido mais geral, de
forma a aumentar o nivel de conhecimentoe 2 capacidade de resposta as mudangas no

ambiente exterior 4 organizagio.

Uma politica de formagdo deve responder a um duplo objectivo: (1) permitir adaptar o
pessoal as mudangas estruturais e as modificagbes das condiges de trabalho,

resultantes da evolugdo tecnoldgica e da evolugdo do contexto econémico, € (2)
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permitir determinar e assumir as inovagdes e alteragdes a realizar para assegurar o

desenvolvimento da empresa.

Deste modo a formagio deve ser encarada como um investimento para as empresas e ndo um
custo e, por esse facto os seus beneficios devem ser explicitos, podendo-se mencionar,

sinteticamente, o seguinte:

Melhorar o desempenho individual, de grupo e da organizagio em termos de
resultados, qualidade, rapidez e produtividade;

Melhorar a flexibilidade operacional com vista a assegurar a polivaléncia das fungdes
através do alargamento do leque de competéncias dos colaboradores;

Incrementar o cometimento dos colaboradores, encorajando-os a identificarem-se com
os objectivos da organizagio e da sua missao;

Contribuir para a compreensio da razdo da mudanga e da necessidade de aprimorar os
conhecimentos e capacidades para ajustamento as novas situagdes;

Ajudar a desenvolver uma cultura organizacional positiva € orientada para a methoria
do desempenho a todos os niveis; ‘

Providenciar aos clientes servigos de aito nivel de qualidade.

3.6 Competéncia

Neste sub-capitulo discute-s¢ o coﬁceito de competéncia profissional e as formas de a adquirir,
sabido que a realizagdo de qualquer trabalho exige competéncia, ou seja, a pessoa que tem a
responsabilidade de executar um determinado trabalho tem que possuir conhecimentos,
habilidades e atitudes adequadas para que © mesmo éeja realizado com a necessédria
competéncia.

Nos tempos actuais o termo refere-se 3 capacidade de executar ‘uma determinada
tarefa/actividade. O conceito de habilidade de realizar o trabalho, que € elemento da definigio
da competéncia, vem ji da época de Taylor (principio cientifico de trabalho) em que se
apregoava a necessidade de a empresa ter trabalhadores eficientes. O principio taylorista de
selecgdo ¢ treinamento de pessoal enfatizava o aperfeigoamento das habilidades técnicas e
especificas ao desempenho das tarefas operacionais do cargo. Reivindicaqﬁes de melhores
condigbes no ambiente de trabalho fizeram com que a organizac,;ﬁo passasse a considerar

outros aspectos de maior complexidade e pertinéncia como as dimensdes sociais e
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comportamentais. O conceito de competéncia passou assim a ter uma maior abrangéncia,
englobando conhecimentos, habilidades e experiéncias voltadas para o exercicio de uma
fungio na empresa, ou seja, elementos frequentemente usados para definir o que faz a pessoa
ser capaz de realizar trabalho (Kouwenhoven, 2003).

A evolugdo do mundo de trabalho caracterizado por ﬂexibi]idade, incerteza e transitoriedade,
contribuiu para a transformagio deste conceito para "ser mais dindmico”. A nogdo de
competéncia compreende assim as dimensdes cognitivas, profissional e individual. Durand

1998, citado em {www.afgomes.com.br/artigo/competéncia) engloba no conceito de

competéncia os conhecimentos, habilidades e atitudes, dimensdes interdependentes que se

moldam 3s caracteristicas especificas de cada situagio de trabatho.

Competéncia profissional ~ ao conceito ji referido por Durand se acresce a teoria da De La
Bordef (1994) que amplia a dimensio da competéncia individual para o nivel do saber
colectivo, para além de vincular a competéncia ao saber fazer, ou seja, a habilidade de
concretizar uma determinada acgdo. A competéncia profissional nesta abordagem estd na
pritica do trabalho. Outro elemento identificado relaciona-se com a selecgdo de
conhecimentos a serem integrados em diferentes circunstincias situacionais. Ser competente
significa, neste caso, a capacidade de o individuo seleccionar para transferir conhecifnentos,
de acordo com as exigéncias do contexto em que estiver a actuar. O sistema proposto por
Bordef € composto ainda de mais duas dimensdes: a) saber agir — que é a capacidade de
agrupar elementos isolados que resultem em acgdes efectivas, e b) cultural — que vincula a
competéncia & capacidade de ajustar-se aos factores condicionantes: politicos, culturais e
sociais, das ac¢des dirigidas a0 meio ambiente. Na verdade, todos os conceitos tém um
denominador comum - capacidade de realizar trabalho. Obviamente as nogdes referidas por
Durand, dado o facto de estabelecerem li gagﬁes que vio desde o saber fazer ao saber ser ou
estar, uma das dimensGes de fundo, por constituir preocupagdo para o presenté trabalho,
concretamente nas questdes relativas 3s atitudes e comportamentos dos colaboradores nos seus
relacionamentos com os clientes, esta dimensdo complementa o objectivo desta pesquisa.

{(www.afgoms.com.br/arti go/competéncia).




3.7 Conclusao

Alteragdes profundas nos sectores politico, econémico e social dos iiltimos tembos provocam
cendrios de incertezas. A globalizagio da economia e o aumento da competitividade a nivel
mundial sdo alguns dos fenémenos a destacar como resultando destas alteragdes. A introdugio
das novas tecnologias nos mercados, a crescente evolugio do sector terciério, originam
mudangas e a consequente desadequago dos sistemas de qualificagdo dos recursos humanos
dos témpos da organizagdo de trabalho altamente racionalizada, sintetizados nos modelos de
organizagfo cientifica do trabalho (taylorista) e o fordista, que evoluiram para os actuais.
Nesta sociedade em constante evolugdo, a nivel empresarial destacam-se fenémenos como
descentralizagdo, desburocratizago dos sistemas de gestdo, maior flexibilidade das formas de
emprego, diminuigo dos niveis hierdrquicos, desenvolvimento de uma maior participagdo do
pessoal e cooperagio interfuncional e o aumento do espirito de autonomia. Tornam-se assim
determinantes as novas tecnologias de informacg#o e comunicagio, € constitui o centro do novo
paradigma técnico-econémico, que obriga ao desenvolvimento da competitividade a nivel
empresarial, exigindo um novo conjunto de saberes e competéncias profissionais.

Assim, decorrendo da andlise dos novos perfis profissionais, destaca-se a valorizagdo das
novas competéncias, que niio sio exclusivamente técnicas mas também do foro pessoal, mais
adequadas aos novos cendrios da incerteza, instabilidade e¢ imprevisibilidade (Hammer e
Champy,1995).

Estes factos mostram a pertinéncia de tomar como modelo de anélise dos materiais do presente
estudo o paradigma holistico, por este assumir como determinantes da vida organizacional os
aspectos da cultura: valores, expectativa e crengas, ou seja, & forma de interacgio e
relacionamentos tipicos de uma determinada organizagio. Portanto as fases actual e futura da
LAM, pretendendo manter-se lider no mercado doméstico como declarado no seu Plano
Estratégico para o triénio 2002-2004, tém de caracterizar-se pela continua busca de novos
conhecimentos, desenvolver ¢ manter uma postura de espirito aberto & mudanga, adaptando-se
4 nova atitude para o trabalho, que deverd estar mais orientado para a proactividade na’
resolugdo de problemas e uma oferta de solugdes préticas e eficientes aos seus clientes. E
fundamental, para satisfazer esta almejada intengdo, o envolvimento dos seus colaboradores,

principalmente os da linha da frente.




CAPITULO 4 - Metodologia

Depois do que foi visto nos capitulos anteriores, particularmente no precedente, sobre o
levantamento e discussdo de conceitos, importa agora discutir a questdo da metodologia
aplicada no presente estudo, nomeadamente estudo de documentos, questionarios, entrevistas

e mini-conferéncia.

4.1 Natureza da Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se por ser social e situar-se entre os tipos descritivo e

exploratério, porquanto no geral:

D4 uma visdo do ambiente de prestagio de servigos na linha da frente, descreve como

decorre o processo de trabalho;

Procura formas de continuo melhoramento da qualidade do servigo prestado com

recurso a formagio profissional;

Centra a sua preocupagio no pessoal de prestagdo dos servigos de impacto imediato e

directo, o da linha da frente, cujas caracteristicas descreve;

Recomenda finalmente a necessidade de adequagfo dos actuais programas de formagdo
profissional face as exigéncias de competitividade que caracterizam o actual paradigma

técnico-econémico, particularmente os mercados da industria de aviagdo comercial.

Para a recolha de dados recorreu-se a quatro instrumentos principais, nomeadamente, pesquisa
documental, questiondrio, entrevista e realizagdo de uma mini-conferéncia. Com a entrevista

pretendeu-se aprofundar os aspectos menos explicitos do questionério aplicado.

A mini-conferéncia foi instrumento de obteﬁgﬁo da retro-alimentaéﬁo ( feedback) pelo facto de
ter possibilitado juntar na discussdo elementos que actuam em diferentes frentes, embora
concorrendo para a mesma finalidade, a de prestagdo de um servigo de melhor qualidade. '
Portanto a mini-conferéncia serviu para a recolha de contribuigdes sobre a melhor forma de
abordagem dos problemas entretanto constatados, para além de a discussdo multi-disciplinar

ter proporcionado validar os dados recolhidos.




Sobre estudo de caso, Stake (1988, p. 256) considera “a principal diferenga entre o Estudo de
Caso e outros modelos de investiga¢do reside no facto de que a énfase da investigagio é o
caso e ndo a totalidade de individuos que compGem o caso”. Por conseguinte, o que se analisa
no presente estudo € o papel do pessoal da linha da frente da LAM, aquele que no seu dia a dia
lida com os clientes, veiculando mensagens ¢ valores da organizagio e construindo desta
forma a imagem da empresa. Contudo, o restanfe pessoal contribui igualmente para a mesma

finalidade mas de forma indirecta, como referido nos capitulos anteriores.

O método de estudo privilegiado € o qualitativo, ndo obstante a abordagem quantitativa usada
em algumas ocasides como elemento de suporte & identificagio dos aspectos salientes,

carecendo de aprofundada anélise qualitativa.

42  Métodos da pesquisa

Na recolha de dados procedeu-se conforme segue: aplicagdo do questiondrio a cada um dos

_elementos componentes do grupo alvo/focal (Técnicos e Gestores) seguida de entrevista semi-

estruturada: anslise de documentos, nomeadamente, Sistema Integrado de Gestdo de Recursos
Humanos (SIGRH, 2002): formagio e desenvolvimento (programa dos cursos de formagdo
profissional); recrutamento e selecgfio e avaliagio do desempenho; Plano Estratégico do
Triénio (2002-2004) e Relatério de Avaliagio da Formagdo (2003), como resumidamente é
mostrado na Tabela N° 3. Seguidamente procedeu-se 2 validagdo através da discussdo dos
dados e resultados preliminares com um grupo critico, composto pelos elementos do grupo
alvo e outros em fungdes relevantes nas actividades da linha da frente, numa mini-conferéncia

- "workshop™.

Tabela N° 3 — Delineamento do Estudo

Objectivos

Questdes de pesquisa

Métodos de pesquisa

a) Analisar e caracterizar a
situacdo actual da formagdo
profissional do pessoal da
linha da frente. '

Quais sdo as caracteristicas dos
programas de fortnagdo quanto a
objectivos, abordagens e dos
respectivos participantes; quais sdo
os pontos de vista da populagdo
alvo sobre a formagao profissional?

Andlise de programas dos
cursos de formagdo de pessoal
da linha da frente; anélise dos
requisitos de qualificagio
profissional;  dados  dos
questiondrios e entrevistas.
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b) Produzir recomendagdes
para melhoramento dos pro-
gramas de formag@o do pessoal
da linha da frente.

Como poderia ser formado o
pessoal da linha da frente
considerando as mudangas em curso
no sector da aviagdo comercial:
novas abordagens, conteddos dos
programas; avaliagio dos resultados

Questiondrios, entrevistas e
discussio com ©0s grupos
focais em mini-conferéncia.

Estudo da documentagiio
sobre organizagdo de trabalho
e formagdo profissional de

da formagdo no concernente ao | pessoal da linha da frente.
aumento de competéncia do pessoal '
da linha da frente.

43  Grupo alvo e amostra

O grupo alvo é constituido por técnicos comerciais e técnicos de trifego (pessoal de terra) e
por assistentes e comissdrios de bordo — pessoal navegante' de cabine (PNC). A este grupo
designou-se genericamente de Técnicos, e ao outro grupo, que congrega chefias intermédias
das 4reas operacionais e da formagdo profissional, convencionou-se designar de Gestores.
Com a finalidade de facilitar a andlise, o grupo alvo foi subdividido conforme as 4reas
especificas de actuagfio na linha da frente, constituindo-se sub-grupos, conforme indicado

abaixo:

a) Servico de Reservas e Vendas — Técnicos Comerciais;
b) Servigo de Atendimento no Aeroporto — Técnicos de Trafego;
c) Servigo de Voo — Assistentes/Comissérios de Bordo;

d) Chefias intermédias dos servigos operacionais e Formagdo Profissional — Gestores

O universo deste grupo alvo & de 121 elementos, a partir do qual se constituiu uma
amostragem de 30 elementos, correspondentes a 25%. Gil (1999, p. 104) refere que “em
pesquisa social de todos os procedimentos de amostragem definidos como ndo probabilisticos,
este é o que apresenta maior rigor"”. A percentagem de 25% foi sucessivamente aplicada ao

universo em cada um dos sub-grupos, constituindo assim as sub—amostras (Tabela n°4).




Tabela N° 4 — Universo do grupo alvo do questiondrio

) 3 N° de Sub - N°de Respostas
Categoria/Ocupagdo | efectivos | amostras | inquéritos | Registadas
distribuidos

Técnico Comercial 12 10
Técnico de Trafego 10 10
PNC 59 20
Gestores 40 15

Totais 55

4.4 Instr_umentos de recolha de dados

Para a recolha de dados recorreu-se s técnicas normalmente aceites, nomeadamente: estudo
de documentos; administragio de questiondrio; entrevistas e realizagio de uma mini-

conferéncia.

No estudo de documentos procedeu-se em primeiro lugar & recolha, andlise e selecgéo de

documentos julgados pertinentes para o tema. ~

Foram desenvolvidos dois tipos de questiondrio, sendo um dirigido ao grupo de técnicos e o
outro ao de gestores (Anexos 2 e 3). O questiondrio para os técnicos consiste de quatro partes,
nomeadamente, profissdes, formagio profissional, futuro da empresa € um bloco de perguntas
abertas. A primeira parte do questiondrio é composta por sete questdes, das quais quatro
incidem sobre a experiéncia profissional e antiguidade na empresa e as restantes trés sobre o
processo de tomada de decisdes no posto de trabaiho (envolvimento dos técnicos na resolugdo
de problemas especificos do seu posto de trabalho). A segunda parte comporta cinco questdes,
sendo trés sobre o tipo e nivel de formagio académica e profissional, relevancia dos contetidos
programdticos de formacdo profissional para as questdes técnicas ¢ de .inter-relacionamento
com colegas de trabalho e clientes. As restantes questdes debrugam-se sobre o nivel de
satisfagdo dos trabalhadores com a forfnac;ﬁo recebida. As quatro questdes da terceira parte
versam sobre o conhecimento ou nido dos actvais desafios da empresa e suas implicagdes na
maior exigéncia ou ndo de competéncia dos colaboradores. A quarta e iltima parte €

constituida por quatro questdes abertas, que fundamentalmente visam recolher dos




respondentes opinides aprofundadas sobre o tipo de actividades da linha da frente,
competéncias requeridas para melhor desempenho, manifestagdes de boa prética em situagdes

criticas com clientes e tipo de formagdo desejdvel para melhorar o desempenho do pessoal.

O questiondrio do grupo de gestores consta de quatro partes, versando a primeira sobre o
desempenho do pessoal, a segunda sobre formagio profissional, a terceira sobre o futuro da
empresa, sendo a quarta e Ultima parte constituida por questdes abertas. A primeira parte,
contendo quatro questdes, debruga-se sobre a atitude e comportamento do pessoal da linha da
frente para atrair e fidelizar clientes: caracteristicas principais dos participantes dos cursos de
formacdo profissional e nivel de comprometimento do pessoal para com as necessidades e
satisfagdio dos clientes. A segunda parte, sobre formagio profissional, contém quatro questdes
e explora a relevancia de os conteldos dos programas de formagdo profissional conterem ou
ndo aspecto§ sobre mudanga de atitude e comportamento no trabalho; debruga-se sobre como
pode ser formado o pessoal da linha da frente considerando a actual situagiio de mudangas em
curso na indistria da aviagio comercial e aborda a questdo da énfase dada, nos actuais
programas de formagdo profissional, entre os conhecimentos técriicos e os de dmbito geral. A
terceira parte debruga-se sobre o futuro da empresa. Explora a compatibilidade dos requisitos
exigidos hoje aos participantes dos cursos de formagdo profissional quando considerada a
hipétese de maior delegagio de competéncia e responsabilizagio do pessoal da linha da frente,
com referéncia 2 contribuigio que a formagdo profissional pode dar para o melhoramento da
flexibilidade e polivaléncia profissionais, o comprometimento com 0s objectivos
organizacionais bem como a compreensio do pessoal. A dltima parte do questiondrio €
constituida de quatro questdes abertas, a saber: principais actividades do pessoal da linha da
frente; tipo de competéncias exigidas para melhor desempenho das mesmas; manifestagdes
que podem ser usadas como critério de boa pritica em situagdes criticas de trabalho e formas
de superar essas lacunas. De salientar que os questiondrios foram antecedidos de uma carta

explicativa dos objectivos do estudo ao grupo focal (Anexo 1).

Para aprofundar e complementar os questiondrios foram feitas entrevistas, no total de dez, ao’
pessoal da linha da frente e gestores seleccionados com base no conhecimento dos servigos
prestados em cada uma das fases especificas de contacto com os clientes e sua experiéncia
profissional. Foi inquirido o pessoal ligado ao processo de reservas, de vendas de documentos

de trafego — Técnico Comercial; pessoal de atendimento no aeroporto (check-in) — Técnico de
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Trafego e pessoal de atendimento a bordo das aeronaves — Assistentes / Comissérios de Bordo,
para além de gestores das dreas operacionais e de formagdo profissional. As entrevistas foram
do tipo semi-estruturado, ou seja, aquelas que partem de uma relagio fixa das perguntas, cuja
ordem e relagio permanecem invaridveis para todos os entrevistados (Gil, 1999) debrugando-
se sobre questdes entendidas como fundamentais para o enriquecimento dos dados do

questiondrio.

Finalmente e com o intuito de obteng@o de feedback sobre os dados colhidos € de forma a
validar os resultados preliminares entdo conseguidos foi realizada uma mini-conferéncia, que
igualmente serviu para colher sugestdes significativas e relevantes para as conclusdes e
recomendagdes finais. A mini—conferncia aconteceu nas instalagdes do Departamento de
Formagio Profissional da LAM e nela participaram, além do pesquisador, mais doze
elementos, ﬁomeadamente, chefe do departamento de servigo a bordo, chefe do servigo ao
cliente, chefe de promogdo e publicidade, chefe do micleo de formagdo da 4drea comercial,

técnicos comerciais, técnicos e instrutores de formagdo profissional. Igualmente participaram

.como convidados especiais a Dra. Josje van der Linden, docente da UEM e co-supervisora

desta tese, os Drs. Atanazio Klironomos e Alberto Mabjaia, respectivamente, Director de

Recursos Humanos e Chefe do Projecto de Reéstruturagﬁo do Sector de Reservas da LAM.

4.5 Procedimentos de recolha de dados

A administragio do questiondrio aos elementos do grupo alvo (técnicos € gestores) foi feita
com apoio significativo do Departamento de Formag#o Profissional da empresa LAM, que no

lugar do investigador procedeu conforme a descrigdo que se segue:

Distribuiu os questiondrios em toda a empresa, incluindo representagdes em algumas
provincias através dos niicleos de formagdo das direcgdes. Este procedimento, que tinha como
objectivo garantir a representatividade da amostra, teve como constrangimento o facto de ter

tornado dificil a recolha em tempo 1itil conforme programagdo inicial.

As entrevistas foram conduzidas peld investigador nas instalagdes do Departamento de

Formagdo Profissional. A escolha do local para condugdo das entrevistas prendeu-se com a

oportunidade de encontrar os respondentes onde normalmente se concentram para acgdes de
p

formagdio profissional, para além de se ter pretendido evitar provédveis constrangimentos




préprios do ambiente dos gabinetes de trabalho, que eventualmente poderiam ter interferido
psicologicamente nos entrevistados.

»

Relativamente A realizagio da mini-conferéncia o investigador contou, tal como feito em
relagdo A administragio dos outros instrumentos de recolha de dados referidos anteriormente,
com uma decisiva contribui¢gio do mesmo departamento, que prestou o necessério apoio
logistico € assegurou a participagdo dos elementos relacionados com o sistema de formagdo
profissional da empresa, nomeadamente responséveis de nicleos de formagdo e instrutores,

elementos cuja participa¢do se mostrava fundamental para o objectivo do estudo.

4.6 Processamento de dados

A primeira. etapa do processamento de dados consistiv na verificagio do grau de
preenchimento dos questiondrios (questiondrio de técnicos e questiondrio de gestores) o que
permitiu confirmar os validamente preenchidos. Apesar de se constatar falta de respostas em

algumas perguntas, principalmente nas questdes abertas, pode-se, duma maneira geral,

"declarar vélidos os questionarios recebidos, considerando que praticamente todas as questdes

fechadas foram validamente respondidas e, por outro lado, o facto de as entrevistas terem sido
feitas com o propésito de complementaridade dos questiondrios, enriquecendo desta forma a

pesquisa com o processo de triangulagio dos dados.

Apés a separagio do tipo de questiondrio, a numeragio que se seguiu 2-verificagdo visou
facilitar o ordenamento para fécil localizagdo de cada questiondrio. A titulo de exemplo, foi
atribuido um cédigo & categoria profissional do respondente do questiondrio, como se
exemplifica: TC; TT; PNC; e Gest, seguido do ndmero de ordem de cada respondente. A
codificagio adoptada tem o seguinte significado: TC - Técnico Comercial; TT - Técnico de
Trifego; PNC - Pessoal Navegante de Cabine (Assistentes e Comissirios.de Bordo) e Gest -
Gestores. Na fase de processamento esta codificagfo foi seguida de um “p” que significa
pergunta e do nimero da pergunta correspondente no questiondrio. A codificag@o geral, nestas
condigdes, é por exemplo "PNC1p2", ou seja pergunta 2 do respondente 1, provindo da.
profissdo de Assistente / Comissario de Bordo. Seguidamente e de acordo com os objectivos

da investigagio foi verificado se o conteddo das respostas correspondia as respectivas

perguntas de pesquisa ou, no minimo, no ambito geral dos objectivos de estudo.




4.7 Validade dos dados

Como j4 referido para a colecta de dados da pesquisa recorreu-se a diversos instrumentos,
nomeadamente, estudo de documentos, administragio de questiondrios, entrevista e realizagao
de mini-conferéncia. Num processo de triangulagio de dados obtiveram-se resultados
preliminares, que foram objecto de apresentagio, andlise e discussdo com a populagdo alvo,
numa mini-conferéncia que teve como objectivo a obtengdo da retro-alimentagio (feedback).

O resultado obtido permitiu a validagdo dos dados colectados.




CAPITULO 5 — Anilise ¢ interpretagio de dados

Feita a colecta de dados, como descrito no capitulo precedente, urge organizé-lbs de forma a
fornecerem informacgdes que possibilitem uma interpretégéo no ambito das questdes da
pesquisa e dos objectivos do estudo. Optou-se por proceder & andlise, interpretagdo e
conclusdo parcial em cada -um dos instrumentos, nomeadamente, estudo de’ documentos,
questiondrio, entrevista e mini-conferéncia. Concluida a andlise dos dados fornecidos em cada
um cios instrumentos, o resultado € imediatamente interpretado no sentido de fornecer uma
conclusio parcial em relagio aos objectivos e questdes de estudo. Com esta metodologia
pretendeu-se iniciar a construgio das conclusdes finais ¢ recomendagdes do estudo, com
recurso As parcelares, & medida que da andlise dos dados fornecidos pelos instrumentos

aplicados se obtém informagio Util & pesquisa.

5.1 Analise de documentos

Na andlise de documentos estudaram-se primeiramente os componentes do Sistema Integrado

de Gestio de Recursos Humanos (SIGRH). Pretendeu-se com este procedimento obter

parimetros de comparagio das caracteristicas-dos actuais programas dos cursos de formagio
com as exigéncias previstas neste sistema surgido ji na nova perspectiva de mercado
concorrencial, O estudo teve em vista verificar e comparar até que ponto os actuais programas
de formagéo estdo em harmonia com os objectivos do SIGRH, dado o facto de este ter sido
concebido e implementado numa fase posterior & de estabilidade da empresa, ou seja, na actual
fase de liberalizag@io dos mercados da indistria, particularmente o doméstico, que duma forma
significativa veio alterar o “status quo” da operagio em regime de monop6lioc da empresa.
Igualmente foram estudados os propdsitos do Plano Estratégico (PE} do Triénio 2002-2004,
que apesar de no primeiro ano da vigéncia ter dado énfase 3 questdo de maximizagdo dos
resultados financeiros como elemento predominante para a competitividade da empresa,
posteriormente congregou'outros elementos importantes como aposta no melhoramento do
desempenho do pessoal da linha da frente, investimento em tecnologias de informagéo e'
comunica¢do. O SIGRH foi o instrumento mais significativo que deu inicio & viragem da
empresa para adaptar-se 3 nova realidade, sendo por este facto considerado como documento

v

preponderante para a anélise pretendida.




Assim, a andlise dos conteidos de trabalho e dos respectivos requisitos de qualificagéo,
constantes dos agrupamentos das categorias profissionais do pessoal de linha da frente foi
considerada como a primeira actividade necessdria para a caracterizagdo da formagdo

profissional proporctonada ao pessoal da linha da frente.

Para andlise dos programas dos cursos de formagdo da linha da frente tornou-se necessdrio
proceder, em primeiro lugar, & anélise do conteido de trabalho e aos respectivos requisitos de
qualificagio dos agrupamentos especificos das categorias profissionais do pessoal da linha da
frente. O SIGRH estabelece, no seu agrupamento II, os conteddos gerais do trabalho e

respectivas exigéncias de qualificagio, assim:

a) Contetido funcional

a.1. Técnico Comercial — no documento citado é referido ser incumbéncia deste técnico:
atender o ptiblico, clientes e passageiros, prestando informagdes sobre voos, horérios, viagens,

documentos e servigos complementares relacionados com viagens e tarifas; emitir bilhetes de

- passagem, taldes de excesso de bagagem e outros documentos de natureza comercial; actuar

segundo instrugdes transmitidas pelos clientes tais como reservas, cancelamentos, vendas ¢

outros servigos relacionados com a sua actividade.

a.2. Técnico de Trafego — de igual forma e de acordo com o instituido, compete a este técnico
programar e coordenar as actividades de trifego de passageiros de forma a assegurar o
cumprimento das politicas definidas superiormente e a manuteng@o dos padrdes de servigo da
empresa. E o profissional que garante os procedimentos estipulados, atendendo e solucionando

reclamagdes apresentadas por passageiros e clientes em geral.

a.3. Pessoal Navegante de Cabine (Assistentes / Comissarios de bordo) compete assistir os
passageiros a bordo das aeronaves de forma a garantir-lhes seguranga e conforto, de acordo
com as normas de servigo estabelecidas na ¢ompanhia; efectuar vendas de produtos a bordo

das aeronaves.

b) Exigéncias de conhecimentos e experiéncia profissional

/
As qualificagdes necessdrias para o desempenho destas categorias, no dmbito do SIGRH, séo

as constantes do quadro N° 1, como se apresenta.




Quadro N° 1 — Resumo das qualificagdes exigidas as fungdes da linha da frente
q § ¢

Conhecimento e | Habilitagbes literdrias — 12* classe e cultura geral de nivel médio;

Experiéncia Conhecimentos técnicos profundos do dominio funcional da 4rea especifica de
trabalho; Conhecimentos técnicos especializados no dominio de actividade e na
srea de intervengiio especifica do posto de trabalho; Experiéncia no desempenho
funcional é de grande importéincia e factor de sucesso. .

Supervisdo Sdo exigidas competéncias de tomada de decisio, por também integrar no
: agrupamento em determinada sitvagio a supervisdo funcional, permanente ou
ocasional, para além de caracteristica deste tipo de fungdo da linha de frente.

Atitudes E requerida aos ocupantes dos postos de trabalho da linha da frente a manifestagio
Comportamentais | de atitudes e comportamentos alinhados com os valores organizacionais definidos
pela empresa como tragos identificativos.

Agir com urbanidade e simpatia no estabelecimento de relagdes com os
passageiros no estrito cumprimento das normas ¢ padrdes de servigo geral a
observar a bordo. Manter a serenidade e calma em situagdes de risco, apoiando as
operagOes de seguranca.

"¢) Programas de formacfo profissional

Para exercer qualquer actividade de ambito técnico na linha da frente € essencial obter, para
além dos requisitos gerais de selecgdo (Quadro N° 1), o aproveitamento em curso bdsico da
fungio respectiva, ou seja, curso de ingresso a fungdo. Os objectivos e contetidos

programéticos dos cursos actualmente em vigor sdo seguidamente indicados:

¢.1 Técnico comercial

No processo de levantamento da documentagdo relacionada com esta fungdo para a respectiva
andlise ndo foi encontrado no departamento competente — Formagdo Profissional, nenhum
registo do programa completo do curso desta categoria. Recorreu-se, por indicagdo deste, aos
virios médulos dos instrutores do curso. Da andlise dos médulos do curso constatou-se tratar-
se de uma categoria com uma abrangéncia de actividade significativa, tornando a fungéo-
bastante complexa, comportando geneﬁcamente trés niveis de graduagio: bésico, médio e
avangado, que grosso modo correspondem aos niveis de formagédo. Desta forma, o objectivo
geral do curso bisico, conforme os médulos referidos, é proporcionar aos iniciantes na
profissio uma visdo geral da 4rea. O curso bésico € essencialmente composto pelos médulos '
de reservas e de vendas, com contetidos programaéticos especificos em cada um dos médulos.
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c.2 Técnico de trafego

Foi igualmente conétatado que esta fungdo se caracteriza de forma idéntica ao referido
relativamente ao técnico comercial. E uma proﬁssﬁo vasta e complexa. O curso bésico estd
organizado segundo médulos, designadamente: passageiros, carga € assisténcia a avides, com
diversas matérias e conteidos em cada um dos modulos. O exercicio da funééo, tal como
referido na profissdo anterior, privilegia a especializagio, que ¢ ganha ao longo do exercicio
da profissio, acompanhada de formagdo complementar. A carreira profissional comporta na

sua plenitude o nivel bdsico, médio e superior.

¢.3 Curso bésico de pessoal navegante de cabine
S3o objectivos gerais do curso, nomeadamente:

Prestar assisténcia aos passageiros e tripulagéio de acordo com as rotinas estabelecidas,
utilizando os meios disponiveis a bordo;
Garantir a seguranga dos passageiros ¢ da aeronave durante 0 voo, nas aterragens e
descolagens,
Assegurar o salvamento em caso de emergéncia;
® Prestar os primeiros socorros e
~» Conhecer normas operacionais e regulamentares da empresa.
Compdem o curso basico da especialidade as seguintes disciplinas:
Principios de Voo
Fisiologia de Voo
. Seguranga de Voo
. Meteorologia
Relagdes Piblicas
. Trafego
. Primeiros Socorros
. Manual de Operagées de Voo
Regulamentagio da LAM
10. Servigo Geral a Bordo

11. Emergéncias e Salvamento




5.1.1 Conclusiio parcial sobre anilise dos documentos

Da anilise dos documentos pertinentes pode-se parcialmente concluir que, numa comparagio
entre as exigéncias previstas nos perfis profissionais de acordo com o sistema integrado de
gestio de recursos humanos instituido na empresa (Quadro N°1) e os conteddos programéticos
constantes nos programas dos cursos de formagio profissional das fungbes da linha da frente,
denota-se uma certa desfasagem, ou seja, os perfis profissionais destas fungGes constantes do
SIGRH sdo mais abrangentes do que o previsto dos actuais programas. No SIGRH séo
exigfveis outros conhecimentos para além da competéncia técnica. Sendo o SIGRH um
elemento do Plano Estratégico da empresa, os seus propdsitos constituem instrumentos de
concretizagdo de acgdes estratégicaé. A teoria, por outro lado, define como um dos propésitos
da formagio o desenvolvimento ou modificagio de atitudes. Assumindo-se que nesta fase a
LAM necessita de se enquadrar melhor no mundo concorrencial face 4 liberalizagdo dos
mercados, € crucial a questio da capacidade de inovag@io e criatividade ndo somente da

organizagdo mas acima de tudo de cada um dos seus colaboradores, com vista a garantir a

‘necessaria competéncia para responder os desafios do mercado concorrencial.

5.2 Anilise dos questionarios

A fase de anélise dos dados do question4rio foi antecedida da categorizag@io, em que algumas
questdes foram sumarizadas em quadros-resumos, principalmente, para respostas s questdes
fechadas do questiondrio. As perguntas abertas, cujas respostas sdo geralmente descritivas,
foram qualitati\}amente processadas, ou seja, procurou-se posicionar as descrigdes dos
respondentes no Ambito das questdes da pesquisa, recorrendo-se em muitas ocasides aos textos

dos respondentes.

5.2.1 Questiondrio dos Respondentes Técnicos

No que respeita aos anos de servi¢o na empresa, constata-se que a maioria dos técnicos da-
LAM (11) tem mais dé 25 anos de servico, o que significa que possuem um bom

conhecimento da mesma (Tabela N° 5).




Tabela N® 5 — Anos de servigo na empresa

Anos Frequéncia

<5
>6<10
>11 <15
>16 <20
>21 <25
>25

Total da sub — amostra

Relativamente 3 experiéncia profissional, 15 técnicos desta sub-amostra tém mais de cinco
anos na categoria (Tabela N° 6) donde se pode concluir que a empresa conta com um quadro

técnico profissionalmente experiente.

Tabela N° 6 — Anos de experiéncia na categoria

Experiéncia na Categoria Frequéncia %

<1 0
>2<5 8
>5 15

Total da sub — amostra 23

Possuir a 12* Classe de escolaridade ou nivel médio dos Institutos Médios € uma caracteristica
dominante deste grupo, constituindo 18 elementos no universo considerado de 23 '(Tabela N°
7). Dado o facto de se tratar de colaboradores que para ingressarem na profissdo frequentam
cursos de nivel bdsico (de ingresso) constitui uma mais valia para a empresa, pois possuir’
candidatos com habilitagées literdrias elevadas pode significar uma garantia de melhores
resultados nos cursos ministrados, mas acima de tudo um potencial para futuro

desenvolvimento.




Tabela N° 7 — Nivel de escolaridade

Nivel académico Frequéncia

Basico 4
Médio 18
Superior 1

Total da sub — amostra 23

A formagio profissional de nivel bisico, formagdo de ingresso (Tabela N° 8) e de
especializagdo caracteriza este gl'upo de respondentes (11) no total da sub-amostra
considerada. Este fesultado pode significar que o nivel de conhecimentos que se obtém no
curso bésico ndo qualifica suficientemente os técnicos para o pleno desempenho das suas
fungdes, sendo necessdrio recorrer-se a uma formagdo complementar para adquirir as

habilidades necessarias para o melhor desempenho de fungdes.

Tabela N° 8 — Formagio recebida para exercicio da fungdo

Nivel de formag&o recebida { Frequéncia %o

Nenhuma
Ingresso (bédsico)
Especializagio

Total da sub — amostra

Os respondentes mostram alguma satisfagfio com a formagio de especializago recebida (9)
elementos, mas parecem cépticos em relagdo a formagao bésica, pois entre satisfagdo e ndo
satisfagdo (5) afirmam-se satisfeitos com a formagdo bésica, enquanto que os outros (5)
opinam negativamente. Apesar de o resultado nio ser concludente, € evidente o cepticismo em '
relagdo a formagao de nfvé] basico (o nivel de satisfagiio aqui referido € medido em fungfo da
correspondéncia ou nio dos contetidos programéticos do curso com as exigéncias técnicas das

respectivas profissdes). Esta conclusdo parece confirmar a questio posta, de o curso bdsico




niio habilitar suficientemente os técnicos para o pleno desempenho de fungdes, como mostra a

tabela N° 9.

A satisfagio dos técnicos com este nivel de formagdo, especializagdo, pode encontrar
explicagio no facto de, tendo o técnico feito o curso bisico, formagdo de ingresso, a formaggo

de especializagdo é complementar, permitindo obviamente o alargamento do seu nivel técnico.

Tabela N° 9 — Nivel de satisfagdo com formagdo recebida

Curso / Satisfeito Nio Satisfeito | Sem indicagdo

/ Satisfagio

N° - % N° % N° %

Basico 5 22 22 4
Especializagdo

Sem formagdo

Total Amostra

A uma pergunta sobre como os técnicos caracterizam os programas dos actuais cursos estes

foram quase unanimes em caracteriz4-los como:
e Incidindo sobre conhecimentos técnicos.

e A formagdo profissional bdsica da LAM ndo é de relevo, por caracterizar-se por

simples “briefings”.

Alguns respondentes desta sub-amostra sugerem:

“ Estando em vista um concorrente no me.rcado doméstico é necessdrio que haja frogramas
de formagdo que visem melhorar a prestagdo de servigos para angariar mais clientes e
assegurar os actuais”.

"Necessdrio dar-se énfase também ds questdes de relacionamento com os clientes.”




Tabela N° 10 — Necessidades de formagio sentidas por técnicos

Necessidades sentidas Frequéncia %

Refrescar conhecimentos 13
Conhecer idiomas estrangeiros ' .13
Conhecimentos sobre aviagdo 4,5
Relacionamento com o cliente ' 4,5

Sem indicagiio de necessidades | 65

Total da sub-amostra

A andlise a tabela N° 10 parece significar que os técnicos estdo satisfeitos com a formagio
recebida, uma vez que a falta de manifestagdo de necessidades pela maioria (15) do total da
sub-amostra pode ser sinal de que ndo sentem, no exercicio das suas fungdes, nenhuma

necessidade de supressio de lacunas. O refrescamento e o conhecimento de linguas

estrangeiras sdo os unicos itens identificados com alguma expressio pelos respondentes. Esta

constata¢do, aliada 3 caracterizagdo dada aos actuais programas de formagdo, como visto
anteriormente, permite concluir que poucos s3o os técnicos que consideram outras

competéncias ndo técnicas como necessdrias para o methorar o desempenho na linha da frente.

5.2.1.1 Conclusdo parcial ~ Questionario dos Respondentes Técnicos

A maioria dos técnicos da LAM possui mais de 25 anos de servigo da empresa. Este dado
pode traduzir-se numa vantagem se tomado em consideragio o facto de a antiguidade ser um
dos elementos para a cultura organizacional. Por consequéncia a antiguidade dos técnicos da
LAM pode contribuir para uma maior identidade entre ela e seus colaboradores. Mas pode, por
outro lado, constituir-se numa desvantagem, quando considerada a questdo do enraizamento
dos habitos que tendem para o conservadorismo, num periodo caracterizado por mudangas
profundas exigindo maior flexibilidade. Esses hébitos podem constituir uma barreira de dificil
transposig¢do, dada a normal resisténcia & mudanga que caracteriza o homem. A experiéncia
profissional significativa de mais de cinco anos no exercicio da fungio aliada as habilitagdes

académicas de nivel médio constituem uma mais valia para a empresa.




Relativamente 3 sua formag@o profissional a maioria possui, para além da formaqﬁo de
ingresso, cursos de especializagdo. Com este nivel os técnicos revelam alguma satisfagdo, néo
se verificando, contudo em relagdo a formagdo somente de ingresso, onde os resultados
mostram um certo cepticismo quando se procura saber a opinido entre satisfagdo e ndo
satisfagdo com a formagdo proporcionada. A referéncia de um respondente sobre esta questao
parece elucidar o sentimento relativamente a formagdo bésica actual: “A formagdo bdsica da

LAM ndo € de relevo, sdo simples briefings”.

O facto de a maioria dos técnicos possuir formagdo de especializagdo pode significar, por
outro lado, que os conhecimentos adquiridos na formagdo de ingresso nio dao qualificagiio
suficiente para os técnicos desempenharem com a competéncia necesséria as suas fungdes. As
constatagbes anteriores em relagio A opinidio sobre o curso basico podem levar a esta
conclusio e reforgar a ideia de que a formagdo bdsica ndo € suficientemente boa para criar a
necessdria competéncia nos técnicos. Todavia, ndo € de se desprezar a hipétese de se tratar de

um processo gradual no qual, ap6s essa formagdo de ingresso, o técnico seja submetido a

.acgBes de formagdo suplementares para elevagdo dos conhecimentos j& adquiridos, num

processo de formagdo continua. O refrescamento e conhecimento de linguas estrangeiras sdo
apontados pelos técnicos como necessida&es sentidas para o melhoramento do seu
desempenho. Esta constatagio leva a concluir que, efectivamente, parece haver uma lacuna de
conhecimentos entre os adquiridos na formagdo bésica e os necessdrios no local de trabalho.
Esta conclus@o € consubstanciada pelas referéncias feitas pela maioria dos técnicos segundb as
quais os actuais programas de formagio profissional ddo mais énfase aos aspectos técnicos da
profissdo. Eles consideram ser necessdrio dar ateng@io também aos aspectos de relacionamento,

quer com os clientes externos quanto os internos.

Estes posicionamentos sio coerentes com o que foi visto na andlise dos documentos, ou seja,
quer o planeamento estratégico, quer o SIGRH, procuram adaptar a emﬁresa 3 nova realidade.
No entanto, o recurso mais precioso para a sobrevivéncia das organizagdes, do qual depende a
satisfagio do cliente parece ndo possuir envolvimento suficiente nos processos de mudanga em '
curso na inddstria e na erﬁpresa em particular e, como ¢ sabido existe uma forte e consistente
intér-relagﬁo entre a forma como o cliente intemo € tratado € como 0s clientes externos
percebem a qualidade dos servigos prestados pela organizagdo. Por tudo quanto foi visto

permite constatar que efectivamente a aposta para construir as organizagdes actuais se situa no
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paradigma holistico, onde os niveis de identidade da empresa e os seus relacionamentos
compdem a cultura da organizagio e a sua interacgio, resultando desta forma num clima,

organizacional saudével.

5.2.2 Questiondrio dos Gestores

O questiondrio dos gestores € constituido por perguntas abertas € no seu processamento nao se
afigurou aconselhdvel resumi-lo em quadros ou tabelas, como usado no processamento do
questiohério dos técnicos. Assim, grande parte das respostas € apresentada sob a forma
descritiva, servindo as tabelas ou quadros, se os houver, apenas de complemento.

Das questdes colocadas aos gestores obtiveram-se as respostas conforme se apresenta:

a) Sobre o que acha da actuagio - acolhedora ou nio - do pessoal da linha da frente para
atrair e fidelizar clientes, trés elementos consideram a actuagdo do pessoal como

acolhedora e quatro acham que n3o € acolhedora.

Sobre o nivel de conhecimentos gerais do pessoal da linha da frente, numa escala
graduada em "fraco”, "médio”, "bom" e "muito bom", verificou-se que um respondente o
considerou fraco; dois acham que é médio; trés consideram bom e um considera muito

bom.

Sobre se a atitude ¢ comportamento do pessoal da linha da frente encoraja ou ndo o

cliente a reclamar/exigir os seus direitos, ou seja, se o pessoal da linha da frente se

coloca no lugar do cliente quando no exercicio das suas fungdes, quatro responderam
positivamente, dois consideram que nio e um nfo se pronunciou.

Neste grupo de perguntas solicitou-se aos respondentes que comentassem as suas respostas,

tendo-se obtido os comentdrios que se indicam:
e A maior parte do pessoal da linha da frente ndo tem postura de “customer care”.
Tem uma percepgdo fraca e deficiente sobre o tratamento que se deve dar ao

cliente e sobre o papel que tem o “frontline staff” para a empresa;

Grave falta de profissionalismo. O pesscal da linha da frente acha que no lugar

gue ocupa estd a fazer um favor ao cliente e que deve ser pago por qualquer

pedido ou reclamagéo deste. d




Perguntou-se aos respondentes se consideravam que os actuais programas de formagio
profissional abordam com relevancia ou néio a necessidade da mudanga de atitude e
comportamento do pessoal da linha da frente. Obtiveram-se as respostas seguintes: um
respondente disse que abordam; trés acham que nio abordam e os outros trés foram de
opinido que os actuais programas devem ser melhorados.
Nesta pergunta foram também solicitados comentdrios sobre o posicionamento dos
respondentes, obtendo-se o seguinte: * O pessoal da linha da frente recebe apenas formagio
técnica proﬂssional. Ndo conhego nenhum grupo que tenha tido uma formagdo relativa ao

“servico ao cliente” ou simplesmente " relagées pliblicas “,

e) Sobre como deveria ser formado o pessoal da linha da frente considerando as mudangas
em curso na inddstria da aviagdo comercial, obtiveram-se respostas que se resumem na

tabela N° 11 abaixo:

Tabela N° 11 — Necessidades de formagao identificadas por gestores
para pessoal da linha da frente

Enfase da Formagio Frequéncia

Refrescamento de conhecimentos
Relagbes Piblicas

Orientag@o para cliente

Idiomas estrangeiras

Melhoramento dos aspectos Técnicos

Marketing ao cliente

Os respondentes teceram comentarios nos seguintes termos:
» Deve haver uma pré-avaliagio de aptiddo para trabalho na linha da frente de
todos os candidatos & admissdo para estas fungées.
o A formacdo profissional deve incidir sobre temas de relacdes piiblicas e
atendimento ao cliente com material tecnicamente elaborado para ilustrar,
incluindo filmagens sobre como se comporta o nosso ‘-‘frontline staff” e trabalhar

05 SEUS erros.




Sobre se acham adequados os actuais requisitos exigidos aos participantes dos cursos de
formagdo de pessoal de linha da frente, com a filosofia de maior delegagdo de autoridade
e responsabilizagiio na tomada de decisdes para solugio de problemas com clientes no
posto de trabalho, obtiveram-se as seguinies respostas: quatro -respondentes julgam que

sim, dois disseram que nZo sabiam e um ¢ de opinido que nio.

Perguntados sobre quais os beneficios observéveis, proporcionados pela actual formagéo

‘proﬂssional da LAM ao pessoal da linha da frente, colheu-se o que segue nas trés

situagdes previamente estabelecidas:

(A) Alarga competéncias, melhorando a flexibilidade operacional: seis responderam
que alarga a competéncia € um achou que néo;

(B) Incrementa o comprometimento, encorajando a identificarem-se com os objectivos
estratégicos da empresa: cinco consideraram que sim, um foi de opinifo que nio e
o ultimo ndo respondeu.
Ajuda a elevar a compreensio da mudanga e a necessidade de ajustamento a novas
situagdes: quatro respondentes consideraram que eleva a compreensdo, um ndo

respondeu e dois opinam que ndo.
Apresentam-se resumidamente as posigBes destes correspondentes na tabela N° 12.

Tabela N° 12 - Beneficios observaveis da actual formagﬁo

A-Alarga B-Incrementa C-Eleva compreensao
competéncia | comprometimento da mudanga
6 5 4 Sim
1 1 2 Nio
0 1 1 Nio responde
7 7 7

| Total

Por alguns dos comentérios dos respondentes serem relevantes relativamente a pergunta, sdo
aqui reproduzidos textualmente:
o Os cursos tém impacto sobre a Ivisdo que vos funciondrios tém da nossa organizagdo,
mas precisam ser aprimorados. .
* A formagdo recebida ndo é abrangente. Ndo basta saber emitir bilhetes ou fazer

demonstragdes na cabine, é preciso saber lidar com o cliente.




Perguntados os respondentes se consideram que o trabalhador da linha da frente da LAM.
mantém ou nio a mentalidade de funciondrio piblico, ou seja, se ele julga que € o cliente .
que precisa dele e nio ele do cliente, obteve-se as respostas seguintes: seis sdo de
opinido que sim ainda existe esta mentalidade; e um ¢ de opinido que nio.

Sobre esta pergunta os respondentes teceram os comentirios seguintes:

» A maior parte do pessoal do "frontline” estd viciada com o comportamento do
passado e ndo mostra nenhuma motivagdo para mudar. E dificil ver casos que
diferenciem a nossa organizagdo de algumas do aparelho do Estado. '

» Hd poucos tragos que possam distinguir o funciondrio da linha da frente da LAM do

Sunciondrio piiblico. Nao hé grandes diferengas quanto a motivagdo.

52.2.1 Conclusio parcial — Questionario de Gestores

A anidlise de dados fornecidos pelos respondentes gestores permite concluir, relativamente as

questdes de substancia para o presente estudo, nomeadamente a) actuago acolhedora ou néo

"do pessoal da linha da frente; c) atitude e comportamento do pessoal encorajar ou nao ao

cliente a exigir seus direitos; d) se os actuais programas de formagio do pessoal da linha da
frente abordam ou niio a questdo da mudanga de atitude e comportamento; €) sobre como
deveria ser formado o pessoal da linha da frente considerando as actuais mudangas na
industria.

Os respondentes consideram a actuagdo do pessoal ndo acolhedora o bastante para atrair e
fidelizar clientes € comentam ser fraca e deficiente a percepgfio deste pessoal sobre o

tratamento que se deve dar ao cliente. Confirmam ser um facto que os actuais programas de

formagio deste pessoal estd centrada somente nos conhecimentos de dmbito técnico.

Sobre a relevincia ou ndo da abordagem dos aspectos de atitude e comportamento nos
programas dos cursos de formagdo profissional, s3o uninimes em considerar ser uma absoluta
necessidade. De facto, no mercado liberalizado em que opera a LAM, € de extrema
importancia a questdo de relacionamento em todas as vertentes, pois espera-se deste pessoal
que, ao assumir iniciativas inovadoras no seu desempenho, contribua para a satisfagéo do
cliente através do melhoramento continuoc da{. qualidade do servigo prestado. Apesar de os
dados indicarem que os gestores consideram que o pessoal da linha da frente encoraja o cliente

a reclamar, ou seja, a exigir os seus direitos, é facto assente, pelos dados até aqui analisados,
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que ainda se colocam enormes desafios no que se refere ao condigno atendimento dos clientes.
Apesar de ndo ser factor dnico, de alguma forma concorre para esta situagio a fraca qualidade
da formagdo de ingresso proporcionada aos técnicos. Da anélise da documentagio foi possivel
constatar-se que os programas de formagio sio estiticos, ndo acompanham a dindmica das
mudangas em curso na indistria, ou seja, hd algum tempo que a LAM n&o revé os conteiddos

programadticos dos cursos apesar de ter havido mudangas significativas no sector.

Comentando sobre a formagdo profissional do pessoal da linha da frente, um respondente
afirma 'quc este pessoal sé recebe formagdo de ambito técnico, ndo se vendo nenhuma
formagdio relevante nos aspectos de ‘“servigo ao cliente". O papel da formagdo, nestas
circunstincias, tem também a fungio de modificar atitudes, envolvendo a aquisi¢do de novos

hébitos, principalmente em relagio a clientes.

A questio sobre como deveria ser formado o pessoal da linha da frente face aos desafios da
mudang¢a na inddstria, a maioria € de opiniio que a formagdo deve dar énfase também 2
orientagdo para o cliente. Alguns comentérios dos respondentes sugerem a necessidade de
avaliar a adequagdo do caricter dos candidatos a trabalhar na linha da frente durante o

processo de recrutamento e selec¢io para novos ingressos.

Relativamente 4 pergunta se o trabalhador da LAM mantém a mentalidade de que o cliente
precisa dele e ndo ele do cliente, a maioria considera que sim e comenta: “Hd poucos tragos
que diferem o funciondrio do Estado do da LAM. Ndo hd grande diferenca quanto a
motivagdo”. Esta comparagdo tem a sua sustentago nos factos observdveis da forma éomo os
servidores do Estado atendem os cidaddos no dia a dia. A apatia na forma de atendimento,
como € feita a analogia, pode ter a ver com o facto de o Estado ser o inico provedor desses
servigos, portanto sem concorréncia. O passado histérico de dnico fornecedor de servigos que
caracterizou a companhia ters criado esta falta de motivagio que se observa em alguns
colaborador da LAM. Por outro lado, a actual estratégia da empresa de envolvimento dos
colaboradores parece nio ter conseguido ainda quebrar a inércia, constatando-se um deficiente
conhecimento dos objectivos estratégicos por parte destes que, consequentemente,
demonstram ainda uma aparente falta de atitude e comportamento consentineos com o0s
objectivos estratégicos. E a aprendizagem continua dentro das empresas que permite construir

novas vantagens competitivas que substituam as velhas, distanciando-se desta maneira dos




concorrentes. Portanto os colaboradores devem ser tratados como parceiros da organizagdo e

nio como simples recursos da organizagao.

5.3 Analise das Entrevistas

Como atris referido, o objectivo fundamental da realizagio das entrevistas teve em conta a

. necessidade de complementar os dados do questiondrio. Por isso a escolha dos entrevistados

teve como base a experiéncia destes nas diversas fungdes de contacto com o cliente ao longo
da cadeia de prestagdo de servigos, desde o pré voo, durante ¢ depois do voo, como explicado
no capitulo I. Quantitativamente, privilegiou-se elementos do PNC, de forma a estabelecer um
equilibrio em relagfio ao “deficir” verificado nas devolugdes dos questiondrios distribuidos e,
aos gestores, pela expectativa de estes trazerem maiores contribuigdes as conclusdes finais e

recomendagdes, como se constata na tabela-N°13.

Tabela N° 13 — Composi¢ao dos entrevistados.

Nimero de

Qcupacio / Categoria
pag & Entrevistados

Assistente / Comissério de bordo
Técnico Comercial
Técnicos de Trifego

Gestores

Total

Relativamente &s questdes do guido da entrevista semi-estruturada, a andlise dos dados

forneceu a seguinte informagaio:

a) O atendimento e a comunicagdo com o cliente, nas acgdes de venda de bilhetes de
passagem aérea, acolhimento de passageiros nos processos de embarque e desembarque .
e tratamento de bagagem e cargé foram dpontados como actividades principais, por

quatro entrevistados.

Foram apontados os seguintes conhecimentos para o melhor desempenho do pessoal da

linha da frente: 1) conhecer a empresa, os produtos e servigos comercializados; 2) ter
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rigor e responsabilidade no cumprimento das obrigagBes/hordrios e 3) ter nogdes de

relagdes publicas e marketing.

Capacidade de se assumir como representante da empresa nos relacionamentos com o
cliente; saber escutar as necessidades deste; prestar sempre informagdes correctas ao

cliente, foram as questdes salientes apontadas como priticas recomendaveis:

Foram enumeradas as seguintes necessidades para melhoramento das competéncias:
acompanhamento dos formandos apds formagao bésica e formagao continua ao longo da
carreira profissional; maior envolvimento do pessoal nos objectivos da organizagdo,
comprometimento do pessoal; melhoramento da cooperagdo no relacionamento com o

cliente e colegas de trabalho; capacidade de dominar idiomas estrangeiros.

A necessidade da formagiio em relagdes publicas e marketing foi referida cinco vezes; o
conhecimento de informadtica, quatro vezes; o relacionamento com o publico, duas; e
possuir mais habilitagdes académicas e maior envolvimento do pessoal na vida da

empresa, duas vezes.

Resumo das necessidades constatadas conforme o ponto ¢):

Tabela N° 14 — Necessidades de formagao para superar lacunas

Nomero

Formagao necesséaria
de Vezes

Relagdes piiblicas e marketing 5
Conhecimentos de informética 4
Relacionamento com o piiblico 2

2

Maiores habilitagdes académicas

No processo das entrevistas alguns respondentes fizeram comentdrios que, pela sua
pertinéncia, se registam:

“.. hd um grupo de pessoas que assimilam melhor as questdes de relacionamento com o
publico porque jd vém para aqui preparadas com educagdo de base, aquilo que se costuma
chamar de ber¢o”. “... Existem situagbes no dia a dia que nos levam a concluir haver
pessoas que julgam que estio a fazer um favor ao cliente... quando é a nés que o cliente faz o

favor...”




5.3.1 Conclusio parcial das entrevistas

Como se disse, com as entrevistas pretendeu-se obter uma sintese em relagdo as questdes
discutidas nos questiondrios. Desta forma, sdo relevantes as seguintes constatagdes nas

entrevistas realizadas:
a) Competéncia do pessoal da linha da frente e da empresa:

-Sdo referidos como aspectos relevantes a serem tomados em atengio relativamente s

politicas de formagdo da émpresa 0s seguintes:

e  Acompanhamento de pessoal pés formagdo nos respectivos postos de trabalho,

com o objectivo de detectar lacunas dos processos de formagdo — avaliagéo
continua da formagdo e de pessoal; .
Necessidade de maior envolvimento do pessoal nos objectivos da organizagéo,
como forma de criar motivagdo e maior comprometimento deste, ou seja, outra
forma de melhorar a aprendizagem continua por meio de uma participagdo cada-
vez mais activa na vida da organizagio — abordagem participativa;

Melhorar os aspectos de relacionamento com os clientes e colegas de trabalho.

b) Formagio em falta
Foram mencionadas como matérias em falta nos actuais programas de formagio, as seguintes:
s  Relagoes puiblicas e marketing;
° Relacionamento com o publico,
Conhecimento das tecnologias de informagdo e comunicagdo;

Formagao em idiomas estrangeiros.

54  Andlise e discussdo com o grupo focal (mini - conferéncia)

Na contextualizagdo do estudo, o investigador referiu-se ao papel da formagd@o profissional

como veiculo transmissor de valores necessdrios ao trabalho da equipa. Especificamente
referiu-se 4 atitude e comunicagio como algumas das linhas de actuagdo das organizagdes com

vista a atingir-se este objectivo de transmitir valores aos colaboradores.

Anotou-se como uma desvantagem para a competitividade da LAM a sua experiéncia passada

de operagio em regime de exclusividade, sendo por este facto necessdrio um esforgo
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redobrado no sentido de mudanga de atitude e comportamento dos colaboradores com vista a
assegurar-se o continuo melhoramento da qualidade dos servigos prestados, como condig3o de
existéncia no mercado concorrenctal.

Deste modo apresentou-se para discussdo a seguinte conclusio " os actuais programas de
formagdo de pessoal da linha da frente, ao manterem a tendéncia de especializagdo ao invés
da polivaléncia, mostram-se desfasados face & necessidade de se pautar pela flexibilidade

para melhor acompanhar as mudangas.”

Os participantes, constituidos pelo pesquisador, docente da UEM, gestores, formadores e
técnicos da LAM reagiram 2 exposigdo feita, pronﬁnciarando-se no sentido concordante com a
conclusio e realgaram ainda sobre a importincia de atitude e comportamento e valores que
devem ser consubstanciados na cultura da LAM, principalmente na actual fase de desafios
cada vez mais galopantes determinados pelas mudangas em curso na indistria, principalmente

a liberalizagio do mercado doméstico. Sugeriram as seguintes recomendagdes ao estudo:

I. Necessdrio trabalhar-se na actualizagdo dos conteiidos programéticos, pensando-se no
presente e no futuro. A Empresa deve apostar nos instrutores internos, i.., além dos
programas de refrescamento para instrugndos, devem também elaborar-se programas de
refrescamento para instrutores, para que se possa exigir deles a qualidade de formagio

que se pretende.

No seu entender, os instrutores internos deveriam ter, periodicamente, sessdes de
trabalho com formadores doutras organizagGes do ramo para troca de experiéncias e

pesquisa de informagdes com vista a actualizag@o.

Foi referido que o que falta em muitas empresas € o aspecto do comportamento {cultura
e valores da organizagdo), nos seguintes termos “infelizmente nem os programas de
ensino no pais nem os conteiidos prdgraméticos de formagdo na empresa pfevéem este
aspecto, que é de capital importancia. No mundo de concorréncia em que vivemos é
preciso actuar na transformagdo de atitudes e comportamentos dos individuos através
de processos de aﬁrendizagem de novas modalidades de ac¢do, considerando os
seguintes pressupostos: saber fazer — que incide na formagdo técnica; e saber ser — que
tem em conta os valores e a cultura da organizagdo, ou seja, o comportamento, aspecto

que deve ser avaliado logo no acto de recrutamento e selec¢do de candidatos”. Foi
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citado como exemplo o facto de, supostamente, um bilhete bem emitido mas mal
entregue ao cliente poder ter consequéncias mais graves do que um bilhete mal emitido,
mas bem entregue porque ¢ erro da emissdo, sendo uma questdo técnica, poder ser
corrigido sem causar transtornos ao cliente, se forem tomadas as devidas providéncias e
houver flexibilidade. O bilhete entregue com alguma arrogéncia pode provocar no
cliente um desconforto tal que niio o deixa com disposigio para relacionar-ée‘novamente

€Om a empresa.

Quanto ao aspecto comportamental, nio basta incutir-se nos individuos que devem
sorrir. E preciso que eles estejam conscientes de que esse sorriso deve partir do interior
de si préprios. Este sorriso deve espalhar-se do topo até & base. Os responsdveis devem
também habituar-se a cumprimentar os seus colaboradores com um sorriso, motivando-
0s parai uma comunicagio sauddvel no ambiente de trabalho, o que semeard esse valor
comportamental na cultura da empresa. Deve-se anotar o facto de que, como jd refeido,
existem dois tipos de clientes em qualquer organizagdo: os internos e os externos. Os
internos trabalham para a organizagio e existe uma forte e consistente inter-relagio entre
a forma € tratado e como os clientes externos percebem a qualidade dos servigos

prestados pela organizagio.

Foi observada a questio do excessivo peso da estrutura organizacional da LAM, que por
conter muitos niveis hierdrquicos pode estar a dificultar a necesséria descentralizagdo de
poder para niveis operacionais, onde o pessoal da linha da frente tém necessidade de
espago que lhe permite flexibilidade de se adaptar a situagdes e a vdrios tipos de
pessoas, ndo s6 para o bem da melhoria do servigo aos clientes mas também para

satisfazer a sua prdpria motivagéo.

5.4.1 Conclusio parcial da mini-conferéncia

A anélise dés dados da mini-conferéncia permitem constatar que a abordagem dos actuais
programas de formagéo de pessoal da linha da frente, ndo obstante a demonstrada preocupagio
da gestdo de topo em implementar o estilo de gestdo participativa, como constatado no seu
Plano Estratégico para o do triénio 2002-2004, ainda ndo reflectem as necessdrias mudangas
com vista a uma maior flexibilizagao. Nio abordam com a necesséria profundidade os

aspectos tio importantes como € o relacionamento que se deve ter com os clientes internos e
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externos. As questdes de cultura e valores desejéveis da organizagio foram referidas como
determinantes na actual fase de criagio de condigdes que contribuam para melhorar a.

competitividade da empresa.

5.5 Conclusio Geral

O ambiente geral da empresa, de cujo estilo de lideranga se espera dever criar ¢ manter
condigSes ‘que permitam o pleno envolvimento das pessoas para atingirem objectivos
organizacionais (aprendizagem continua) ndo parece muito favordvel, a medir pela diminuta
identificagio de necessidades sentidas pelos técnicos para o melhoramento do seu
desempenho, referindo poucas questdes fora do dominio técnico. Esta situagdo parece
significar uma escassez de informagiio por parte daqueles, eventualmente motivada por uma
ineficiente comunicagio ou pelo seu fraco envolvimento nos processos de mudanga nos quais
a empresa estd empenhada. Nos actuais programas mantém-se uma visdo estdtica, de cumprir

somente 0s requisitos operacionais requeridos pela autoridade aerondutica ou organizagdes

‘internacionais, sem a preocupagdo de desenvolver outras competéncias nio técnicas, por

exemplo de indole pessoal. No entanto, sabe-se que a construgdo das organizagbes de hoje se
situa no paradigma holistico, onde os niveis de identidade da empresa e os seus
relacionamentos compdem a cultura da organizagio e a sua interagdo, resultando num clima
organizacional saudavel.

Estas conclusdes gerais serdo retomadas no préximo capitulo em termos de conclusdes finais e

recomendagdes do presente estudo.




CAPITULO 6 - Conclusées finais e recomendagdes

Feita a leitura e interpretacio dos resultados, importa agora delinear as conclusdes finais e
recomendagbes, de acordo com os objectivos e questdes de estudo. Os objectivos foram,
nomeadamente, a) analisar e caracterizar a formagio actual do pessoal da linha da frente; b)
produzir recomendagdes para melhoramento da formagio, através da adequagio dos
programas ds mudangas em curso no sector da aviagdo comercial. E as seguintes questdes de
estudo: a).1 quais sio as caracteristicas dos actuais programas de formagéo de pessoal da linha
da frente quanto a objectivos, abordagens, caracteristica dos participantes, necessidades
destes; a).2 quais s@o os pontos de vista da populagdo alvo (técnicos e gestores) relativamente
a necessidade de melhorar as actuais condiges de aprendizagem na empresa; b) como poderia
ser formado. o pessoal da linha da frente considerando as mudangas em curso no sector da
aviagio comercial, no respeitante a novas abordagens, contetidos dos programas, avaliagio dos
resultados da formagao com vista ao aumento da competéncia do pessoal da linha da frente.

Antes porém, impde-se proceder uma visualizagdo geral do contexto das conclusdes do

‘presente trabalho.

6.1 Contexto das conclusdes

Como foi visto sobre o enquadramento da LAM no contexto internacional, tanto a ICAQ
quanto a IATA sfo organismos internacionais criados fundamentalmente para zelarem pelos
aspectos de seguranga na indistria de aviagdo comercial. A IATA, por exemplo, produz
recomendagBes para as companhias aéreas associadas melhorarem a qualidade dos servigos,
seguranga e operacionalizagdio, aspectos que de certo modo se tornam obrigatdrios para
qualquer operaddr associado, dado o facto de todos terem necessidade de se inserirem no
mesmo sistema de referéncia, uniformizando os procedimentos operacionais. Desta forma, as
recomendag¢des acabam por constituir a base dos perfis profissionais do pessoal operacional
das companhias aéreas, servindo de modelo para a concepgio dos programas dos cursos de
formagio necessdrios para a qualificagio técnica deste, ficando as questdes de &mbito

estratégico de posicionamento no mercado a criatividade de cada companhia aérea.

A anilise de documentos / programas de formagdo da LAM permitiu constatar que os seus

conteidos programéticos respondem as preocupagdes de qualificagdo no dominio técnico,
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portanto, aquelas que na qualidade de membro associado da IATA deve cumprir, como
credencial necessdrio para operar no mercado global. A LAM, que dado o passado histérico
de tinico operador no mercado doméstico, por sinal sector de maior contribuigdo em termos de
receitas necessdrias A sobrevivéncia e progresso da empresa, ndo definiu como prioritario
desenvolver estratégias de penetragdo e manutengfio no mercado, o que a obrigaria a
estabelecer programas de formagdo profissional mais dindmicos, com o objectivo de garantir
maior competitividade no mercado. Paralelamente, preocupou-se em desenvolver rigor na
gqualificagio técnica dos seus colaboradores, relegando para segundo plano as outras
competéncias ndo técnicas. Este aspecto viria a preocupar a transportadora somente com a
liberalizagdo do mercado doméstico, fazendo surgir o primeiro Plano Estratégico (PE) com
alguma preocupacio especifica sobre posicionamento no mercado €, por esta e outras razdes a
estabelecer 0 SIGRH que, como foi dado observar, ainda ndo resultou em programas de
formagdo que privilegiem a abordagem participativa dos colaboradores, pritica indispensdvel

para que a transportadora garanta a sua competitividade no mercado.

6.2  Caracteristicas dos programas actuais

Nos termos das questdes de pesquisa conclui-se que:

a) Os programas de formagdo actual caracterizam-se por ser estiticos, sem claros mecanismos
de avaliagiio da sua efectividade e com abordagem fundamentalmente técnica; regra geral os
participantes reunem os requisitos adequados para participarem nos mesmos, a medir pelo

nivel das suas habilitagdes literdrias.

b) Para o desafio A concorréncia torna-se necessério abrir espago de actuagdo do pessoal da
linha da frente, delegando-lhe autoridade e responsabilidade, para a seu nivel resolver com
celeridade os problemas organizacionais. Para o efeito torna-se necessirio proporcionar uma
formagdo continua, com programas de formagdo mais abrangentes e dindmicos e com
avaliagdo sistemdtica da efectividade da formagfo, que deve adaptar-se 3 dindmica e as

exigéncias do mercado.

¢) Pelos resultados do estudo ficou evidente que, enquanto os gestores mostram uma certa
preocupagdo com a falta de abrangéncia dos conteddos da actual formagio profissional no
sentido desta abordar, além dos aspectos técnicos, outros elementos relevantes que contribuam

para a satisfagio do cliente. O pessoal técnico, regra geral, mostra satisfagdo com a actual
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formagio (formagdo bésica e de especializagio). Esta constatagdo, aliada ao que parece ser o
estilo de gestdo tendencialmente centralizada, a medir pelo tipo de relacionamento que se
estabelece entre os membros da organizagdo, estrutura organizacional com muitos niveis
hierarquicos, pode ser a causa de pouco envolvimento dos colaboradores na vida da empresa,
dificultando deste modo o processo continuo de aprendizagem pela participagdo activa nos

£~
vérios aspectos da vida da organizagio.

6.3  Recomendacdes finais

Pelas conclusdes constatadas, parece de sugerir como segue:

o Estabelecer principios e regras de avaliagio do ensino e aprendizagem adequados para
medicio do assimilado, como uma fonte orientadora para melhoramento das acgdes de
formagdo com vista 2 actualizagdo dos contetdos / programas de formagio do pessoal

da linha da frente;

Incentivar a profissionalizagio dos formadores internos, garantindo a sua constante
actualizagio nos diversos programas e contetidos programéticos dos cursos, com vista
a garantir-se que estes mantenham actualizados os contetidos programdticos dos cursos

e assegurem a formagio continua do pessoal, principalmente o da linha da frente;

Estabelecer uma estreita ligacdo entre resultados de avaliagio da sala de aula com os
do trabalho prético, por meio de acompanhamento dos formandos nos locais de
trabalho, como um processo de aferi¢io dos contetidos tedricos e sua adaptabilidade
a0s processos operacionais, como um processo dindmico para revisdo e actualizagio

dos programas.

Usar da maior transparéncia a organizagdo e gestdo da formagio, utilizando métodos e
abordagens participativas no seio da empresa, em todos os processos com ela

relacionados.

6.4 Reflexio do Autor

O autor deste trabalho € quadro superior da empresa LAM, com fungdes de assistente ao nivel
da gestio de topo. Quando se propds desenvolver o presente tema, hé cerca de dois anos atrds,

a ameaga da concorréncia no mercado doméstico ndo passava de um mito, pois 0 que existia
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ndo sé era embriondrio como se aplicava em segmentos de mercado sem expressao para a

LAM.

Pouco tempo passou € eis que entra no mercado um operador com equipamento semelhante e
a operar 08 mesmos segmentos que a LAM. Rapidamente comegou a guerra da concorrérncia,
com énfase no factor prego, tornando evidente o que teoricamente se previa: luta pela
sobrevivéncia no mercado concorrencial. O factor prego, apesar de importante, nio €
determinante dado que tdo logo serd estabilizado com o posicionamento, de qualquer dos
operadbres, na tarifa que o mercado / cliente estiver disposto a pagar. Isto para aftangar o facto
de que fard diferenga para o cliente, acima de tudo, a confianga na qualidade dos servigos que

the sdo prestados.

Esforgo significativo tem desenvolvido a LAM desde entdo, com visivel salto qualitativo.
Estava encerrada a parte de recolha de dados e feito o processamento inicial do material do

presente trabalho, quando surgiu uma nova estrutura organizacional relativamente curta, e um

novo Plano Estratégico (PE) do triénio 2005-2007, estabelecendo de forma escrita a visio,

missdo e valores que devem nortear a filosofia da empresa para atingir 0s seus objectivos
estratégicos. Contudo, a convicgio é de que para o melhoramento continuo da qualidade dos
servigos e consolidagio da lideranga no mercado doméstico ndo bastardo acgdes pontuais de
tipo campanha, mas sim a adopgéo de uma filosofia, um modo de ser. Isto consegue-se com a
mudanga de valores da organizagdo, processo que, por exigir a mudanga de mentalidade dos
membros da organizagdo, se constréi com o tempo. E por isso necessério estabelecer-se um
plano consequente de, no minimo, médio/longo prazo, periodo a partir do qual se pode esperar
uma modificagfio de atitude que resulte numa nova maneira de estar na organizagio como a

autonomia e o assumir de responsabilidade funcional.

Nesta perspectiva, € convicgio do autor que, para préximas pesquisas, serdo importantes

temas que, por exemplo, incidam sobre avaliagio do clima organizacional.
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Anexo 1 - Carta circular aos grupos focais

Distribuigdo: Trabalhadores da linha da frente "frontline” (Técnicos Comerciais, Técnicos
de Trifego, Assistentes e Comissdrios de bordo, chefes de balcdo, chefes de Lojas de
Vendas, chefes de Escala, Representantes Nacionais, Delegados, supervisores, instrutores
e gestores da formagao. ’ :

O autor desta carta ¢ estudante da Universidade Eduardo Mondlane - UEM, no Programa
de Mestrado em Educagio de Adultos, que se propde desenvolver na LAM uma pesquisa
com vista a uma disserta¢do de mestrado, um dos requisitos para a conclusdo do curso.

As rdpidas transformagdes que caracterizam o sector da aviagdo comercial e o processo da
reestruturagiio em curso na empresa LAM, levou o autor a julgar pertinente e relevante a
pesquisa, no sentido de verificar a eficdcia / eficiéncia do papel da formagéo profissional
na adequagio dos recursos humanos da organizagdo, principalmente para os de “frontline”,
is mudangas ora em curso, fundamentalmente nas questdes que determinam a boa imagem
da companhia.

Considerando que o sucesso na competi¢io no mercado global significa a conquista e
retengdo do cliente satisfeito, a atitude e comportamento do “fromline” faz diferenca,
constituindo, por iss0, elemento determinante para a sobrevivéncia da organizag@o.

Deste modo, é objectivo da investigagdo verificar até que ponto os programas de formagéo
profissional dos trabalhadores da linha da frente ("frontline”), possuem abordagens
adequadas 2 facilitagfo dos relacionamentos com os seus clientes.

Com efeito, € langado o questiondrio anexo, no qual se procura conhecer o ambiente geral
dos programas de formagdo profissional inicial e continua dos profissionais que
directamente lidam com os clientes.

Para se atingir o objectivo pretendido de recomendar melhorias nesses programas €
absolutamente essencial a sua cooperagdo, apelando-se, por isso, que use da sua
experiéncia e conhecimento para indicar, nas questdes apresentadas, os melhoramentos a
serem feitos para que os programas de formagdo de pessoal de ‘frontline” sejam
adequados 3s mudangas em curso no nosso sector de aviagéo.

Grato pela atengio dispensada.

Maputo, Fevereiro 2004 -

Afonso Sande Cuinhane




O presente questiondrio
frontline (trabalhadores de linha de

Anexo 2 - Questiondrio para técnicos

colher informagdes sobre o ambiente geral de trabalho de
frente). As informagdes obtidas serdo usadas unicamente
inides serdo uma contribuigdo bastante valiosa para

para fim académico. Todavia, as suas op
identificagdo de necessidade de eventuais melhoramentos nos programas -de formagdo tanto
inicial quanto continua de trabalhadores da linha dianteira.

pretende re

Técnicos de Trafego, Técnicos Comerciais, Assistentes € Comissérios de Bordo

GRUPO A - PROFISSOES

H4 quanto tempo trabalha na LAM? Anos

Qual € a sua profissdo/ ocupagio ?

empo esté nesta proﬁssﬁolocupagﬁo:

2.

3. Hiquantot
a) Menos de 1 ano
b) Maisde 1 ano e menos de 5 anos
c) Mais de 5 anos

ona-se com o5 clientes:

b)  Maispelo telefone, fax, e-mail D
m contacto directo com 0 cliente D

No exercicio da sua func;ﬁolactividade vocé relaci

a) Caraa cara/ frente a frente

<) Niote
Qs problemas relacionados com as necessidades dos clientes que surgem no seu local de trabalho
sdo resolvidos:

a) No posto de trabalho, directamen
m intervengdo da chefia

e trabalho

te por si

p) No posto, por si, mas sempre €O

¢) Pela chefia e fora do seu posto &
r da methor forma possivel as suas capacidades /

Sente que a empresa est4 a aproveita
habilidades, ou seja, sente-se ajustado a0 trabatho que realiza?

a) Sim D
b) Nio D
Quando surge uma ne
sua chefia ajuda a reso
a) Resolvea questdo D

rotina normal do seu post

uestao?

cessidade de um cliente fora da
Iver ou interpde-s€ € fesolve a g

b) Ajudaa resolver

o de trabalho a



GRUPO B-FORMACAO

A sua formagio técnica/académica é:
a) Nenhuma

b)  Basica

c) Média

d) Superior

* Recebeu alguma formagfo profissional para ingressar nesta profissao?

[
Nao D

b) Se sim, qual a formagio recebida ?

Acha a formagio recebida suficiente para desempenhar as tarefas actuais e futuras de acordo
com a sua carreira profissional?

Sim I:I

Naio [ ]
Com a formagdo recebida vocé sente-se capacitado para resolver qualquer problema relacionado
com o seu trabalho normal?

Sim I:l
Nio |:]
12. Considera que os programas de formagdo profissional da LAM dio énfase a:
Aspectos técnicos da profissdo / ocupagio
Questdes de relacionamento com os clientes

Aspectos de cooperagio entre colegas

Comente :

GRUPO C - FUTURO DA EMPRESA

13. Vocé sabe ou ouviu falar sobre mudangas na empresa?

Sim |—_—|
Nio D

14, Com a mudanga vocé acha que o trabalho vai exigir mais competéncias além das actuais?

Sim D
Nio [:I




Com a mudanga haverd mais exigéncia na utilizagio das tecnologias de informagdo ¢

comunicag¢io?
Sim
Nio

Acha que o actual cliente da LAM,
transportador/concorrente?

Sim D

" Nio
Nio sei /ndo tenho opinido

se tiver oportunidade, poderd passar para Ouiro

BLOCO DE QUESTOES ABERTAS

17. Enumere as actividades principais do seu trabalho com clientes.
a)
b)
c)
d)
e)

Diga que tipo de competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes, valores, personalidade...)

sio necessrios para melhor desempenho do seu trabalho.

Que manifestagdes encontra no seu trabalho, que possam ser usadas como critério de uma boa

pritica numa situagao critica com cliente?

De que competéncias sente falta para melhorar o seu desempenho e que formagdo julga

necesséria para superar essa lacuna/falta?




Anexo 3 - Questionario para gestores

Chefias da linha de frente e Técnicos de Formagio Profissional (Representante Nacional,

Delegado,

Chefe de Terminal / Loja de Venda, Chefe de Escala, Chefe de Balcdo, Supervisor,

Instrutor e Chefe do Niicleo de Formacfo Profissional)

GRUPO A - LINHA DA FRENTE / DESEMPENHO

Quais sdo para si as categorias / ocupagdes na LAM que sio da linha da frente ("frontline”) ou
seja, os trabalhadores nelas enquadrados que lidam directamente com 0s clientes externos da

organizagdo?

Considerando tabalhador da “frontline” todo aquele que trabalha directamente com o cliente
externo, cuja atitude e comportamento s3o directamente aferidos A imagem da empresa, acha que
a imagem do pessoal da "frontline” da LAM € suficientemente acolhedora para atrair, e fidelizar

clientes ?

Sim

Nio

Nio Sei
Na sua opinido as caracteristicas principais dos participantes dos cursos de formagio profissional
das categorias / ocupagdes de "frontline” da LAM siio de possuirem :

Conhecimento geral fraco
Conhecimento geral médio
Conhecimento geral bom
Conhecimento geral muito bom

Vocé acha que o pessoal da linha da frente estd suficientemente preparado para colocar-se no
lugar do cliente, ou seja, tem atitudes e comportamentos que encorajam o cliente a rec;amar /

exigir os seus direitos 7

Sim
Nio

Comente 4 sua resposta :

B - FORMAGAO

5.

Considea relevante a abordagem de mudanga de atitude e comportamento nos conteiidos dos
pogramas dis cursos de formagio profissional para os trabalhadores da linha da frente

("froniline")
Sim
Nio
Nio sei




9.

Vocé acha que os contetidos dos programas de formagdo profissional abordarn com relevincia as
questdes de mudanga de atitude e comportamento no trabalho ?

Sim

Nio

Deve ser melhorada

Nio tenho opinido

Com base na sua experiéncia de formador / gestor, como poderia ser formado o pessoal de

~frontline”, tendo em conta a actual situagio de mudangas na inddstria aerondutica ?

Os conhecimentos técnicos da profissdo adquiridos pclos formandos em relagic aos
conhecimentos gerais obtidos s3o :

Muito superiores
Superiores

Médios

Medianamente inferiores
Inferiores

.C - FUTURO DA EMPRESA

Considera os requ:sntos exigidos aos parucnpantes dos cursos de "frontline” compativeis com a
filosofia de maior delegagio de autoridade & responsabilizagio na tomada de decisdes visando
solucionar / responder a problemas de trabatho com os seus clientes ?

Sim

Nio

Nio sei

Na sua opiniio observam-se ou nio beneficios como os indicados abaixo, proporcionados pela
formagdo profissional da LAM ao seu pessoal da linha da frente 7 .

a) Melhora a flexibilidade operacional, pois alarga o leque das competéncias dos
trabalhadores

Sim
Nio

Incrementa o comprometimento dos trabalhadores, encorajando-os a identificarem-se com
os objectivos estratégicos da LAM

Sim -
Niao

Ajuda a incrementar a compreensio da mudanga e a necessidade de aprimorar 0s
conhecimentos e capacidades para ajustamento s novas situagdes

Sim I—_—l
Nio D




Acha que o trabalhador da linha da frente da LAM mantém a mentalidade de funcionério
piiblico, ou seja, ele julga que o cliente precisa dele e ndo ele do cliente ? '

Sim
Nio

Em sua opinifio quais siio as actividades principais de "frontline" ?

Que tipo de competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes, valores, personalidade...) sao
necessdrias para melhor desempenho do pessoal de “frontline” ?

Que manifestagdes se podem encontrar no trabalho da linha da frente que podem ser usadas
como critério de uma boa prética numa situacdo critica 7

Que competéncia julga que falta ao pessoal da linha da frente para melhorar o seu desempenho e
que formagdo julga que deveria ser proporcionada para a supressao dessas lacunas ?




Anexo 4 - Relatério sintese da mini-conferéncia

Data da realizagdo: 13 de Outubro de 2004
Local: Sala 5 do Centro de Instrugio da LAM
Duragdo: aproximadamente 2 horas
Presentes:
Afonso Sande Cuinhane — Pesquisador
Johanna van der Linden — Docente - UEM
. Atanézio Klironomos — DRH/LAM
. "Alberto Mabjaia — Técnico superior (Projecto de Reservas)
Félix Salgado — Chefe do Dept’. de Assiténcia a Bordo
Anabela Macuacua — Técnica da Formagio profissional
Elizabeth Langa — Chefe de Nicleo de Formagio Profissional da Direccido
Comercial '
. Sarita Muage — Chefe da Promogéo & Publicidade - Direcgao Comercial
9. Luisa Rocha — Chefe do Servigo ao Cliente daDC
10. Aurora Mazula O da Silva — Formadora DC
11. Juvelina da Conceigdo Nelson Pimentel — Formadora PNC

12. Naimo Mogne — Formador PNC
13. Hurbai Alibhai — Técnica (Controle de Receitas de Trafego)

uisador iniciou com uma apresentagdo sumdria, em género de
introdugio, do papel da formagZo como veiculo transmissor de valores necessarios ao trabatho
de equipa com vista ao desenvolvimento profissional e humano. A atitude, como a acgdo que

visa envolver, comprometer, valorizar e qualificar o colaborador para que possa assumir
a empresa € a COmunicagao como meio que estabelece

responsabilidades e iniciativas dentro d
um amplo sistema de informagdo capaz de ajudar todos o0s membros da sociedade a cumprir as
cadas como linhas de actuagdo das organizagbes com

suas tarefas com eficiéncia, foram indi
estratégia de servigo orientado para atender o cliente, questionando-se, seguidamente, se estas

linhas eram ou n#o verificivels na empresa Linhas Aéreas de Mogambique.

A sessdo organizada pelo pesq

o pesquisador referiu-se & operagio da LAM em
do de 1936 a 1998 como uma experiéncia
da necessidade de fornecimento de um sevigo de
mo condigdo de sobrevivencia no mercado, ue
almente se verificam no sector da aviagdo

Na contextualizagdo do problema,
regime de exclusividade no perio
incompativel com os desafios actuais
satisfacdo mdxima as consumidores, co
é originada pelas mudangas que actu
comercial.

Como conclusdo geral e para discussao o pesquisador referiu-se, citagio:

“Qs actuais programas de formagio de pessoal da linha da frente da LAM estdo desfasados
em os reais desafios da existéncia da empresa. A ser

face as actuais mudangas que constitu
verdade, como melhord-los? Se ndo, pode-se afirmar que se estd suficientemente preparado

para so desafios da mudanga?”
No rol das recomendagdes do estudo 0 investigador se referiu 2 necessidade da formagio de

ingresso (bésica) da LAM dever ser mais profunda e abranger, para além dos conhecimentos
de caracter técnico, de forma a atingir-se a necesséria

técnicos outros conhecimentos nio
mente da realizagio do curso de especializagio.

competéncia profissional, independente
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Reagindo  apresentagio feita os participantes pronunciaram-se como resumidamente segue:

Nio estd claro em que incide a andlise dos programas de formagio profissional;
Necessdério identificar a componente cultural que é a mais importante neste caso;
Nio esta convenientemente tratada a componente fluxo de comunicagéo;
As conclusdes sdo muito contundentes e isso pode ser perigoso em ci€ncias sociais;
Considerando que a formagdo tem impacto positivo na satisfagdo do cliente, qual € o
acompanhamento dos cursos de formagio? Parece nio haver avaliagdo sistemdtica da
formagdo através de acgdes de acompanhamento pds-formagdo. Serd que existem na
empresa pensadores sobre as consequéncias da concorréncia?
Os formadores s6 tém formagdo bésica, ndo tem cursos de especializagdo, refrescamento
nem intercimbio com instrutores de outras companhias aéreas.
Por falta de refrescamentos verifica-se uma certa estagnagdo na actividade de formagao.

> Nio hd acompanhamento das mudangas que ocorrem nesta 4rea da formagéo.

> Sugere-se uma nova formulagdo do problema de forma a estar de acordo com os objectivos
do estudo, por exemplo: '

“ Que impacto teria a reformulagéio dos programas de formagio profissional nas atitudes
comportamentais”?

> Constata-se que o aspecto comportamental nio consta dos programas de formagéo por que

nos falta cultura comportamental.

A questdo é como dotar os trabalhadores da LAM com novos valores, atitudes e principios
bdsicos (saber como chega o produto ao consumidor).

E necessério apostar-se nos formadores. A formagio da LAM nio acompanha a evolugio
desta actividade; .

Para melhorar a qualidade da formagdo prestada é necessério fazer-se acompanhamento

das ac¢des de formagio.
Existe na empresa muita preocupagdo com a formagio de &mbito técnico, mas
infelizmente mesmo nesta jd se notam algumas lacunas por que no tem evolugio,

Questdes para reflexdo:

1) Nio sabemos o que pretende a organizagio. A comunicago na empresa € deficiente.

2) E necessdrio que a formagio esteja virada para o cliente e nio somente para as
competéncias técnicas.

3) E necessdrio repensar a cultura da empresa, i.e., a maneira de ser da prépria
organizagao. '

4) E importante repensar como sio recrutadas as pessoas, como seleccionamos e como
nos comunicamos na linha da frente. '

5) No ambiente de trabalho existe muito distanciamento entre subordinados e chefias e

até entre colegas.

Sdo de salientar as seguintes intervengdes dos participantes:




Responsavel do Projecto de Reestruturagio de Reservas (CCR)

E preciso trabalhar-se na actualizagdo dos conteidos programéticos pensando-se no presente e
no futuro. A Empresa deve apostar nos instrutores internos, i.e. além dos programas de
refrescamento para instruendos devem também elaborar-se programas de refrescamento para
instrutores, para que mais tarde se possa exigir deles a qualidade de formagdo que se pretende.

Elemento do PNC

Os instrutores internos deveriam ter, periodicamente, sessGes de trabalho com instrutores
doutras organizagdes do ramo para troca de experiéncias ¢ pesquisa de informagdes.

Director de Recursos Humanos

O que falta em muitas empresas é o aspecto do comportamento (cultura e valores da
organizagdo). Infelizmente nem os programas de ensino no pais nem os contetdos
programéticos de formagdo na Empresa prevéem este aspecto, que € de capital importancia.

No mundo de concorréncia em que vivemos é preciso actuar na transformagfo de atitudes e
comportamentos dos individuos através de processos de aprendizagem de novas modalidades
de acgdo, considerando os seguintes pressupostos: saber fazer - que incide na formagdo
técnica; e saber ser - que tem em conta os valores e a cultura da organizagdo, ou seja, 0
comportamento, aspecto que deve ser avaliado logo no acto de recrutamento e selecgio de
candidatos. Citou como exemplo o facto de, supostamente, um bilhete bem emitido mas mal
entregue ao cliente poder ter consequéncias mais graves do que um bilhete mal emitido.

Responsdvel do Projecto CCR

Quanto ao aspecto comportamental nio basta incutirmos aos individuos que devem sorrir. E
preciso que eles estejam conscientes de que esse sorriso deve partir do interior de si proprios.
Este sorriso deve espalhar-se do topo até & base. Os responséveis devem também habituar-se a
cumprimentar os seus colaboradores com um sorriso, motivando-os para a comunicagio no
ambiente de trabalho, o que semear4 esse valor comportamental na cultura da empresa.

Foi também focado o aspecto do poder de decisdo, tendo-se referido que o facto de a estrutura
da empresa ser pesada limita a tomada de decisGes por parte de alguns niveis de chefia quando
ocorrem situagdes que exigem uma urgente tomada de posi¢dio, as quais muitas vezes
assumem proporgoes exageradas por ndo se ter agido no momento certo.




