NOVAS APROXIMACOES A GESTAO
CULTURA DE EMPRESA E CLIMA SOCIAL

Esta publicagdo constitui a arguicdo de um trabalho que desenvolvi no final do primeiro Curso
de Pdés-Graduagdo em Gestdo de Recursos Humanos, no Instituto Superior de Gestao
(1990/91), com a obtengdo do primeiro lugar do curso.

Deste trabalho, certamente o primeiro a ser publicado a nivel universitario sobre estas
matérias, sobressai uma extensa Auditoria as Operacoes de Voo da TAP.

Na minha opinido, esta Auditoria as Operac¢des de Voo da TAP podera ser considerado
um documento inédito, simultaneamente HISTORICO e ACTUAL.

HISTORICO, porque foi o trabalho conhecido mais aprofundado sobre a Cultura de

Empresa e o Clima Social que se viveu desde o inicio da Companhia e se vivia no

periodo em que foi feito este estudo, na medida em que:

» Resultou de uma triagem de 44.000 perguntas que foram respondidas pelo pessoal
de voo e de terra;

= Se ouviram alguns dos protagonistas das Operag¢des de Voo desde o seu inicio;

= Se analisaram documentos que foram publicados desde a formagdo da TAP.

ACTUAL, porque:

= Muitas das conclusGes ndo devem diferir muito na situagdo actual;

» Pode constituir uma referéncia e termo de comparacdo para presentes e futuros
trabalhos nesta area.

Este documento esta dividido em 4 Partes e Anexos.
> As Partes |, Il e lll s3o essencialmente tedricas
» A Parte IV e Anexos dizem respeito a Auditoria da DGOV.

PARTE | - CULTURA DE EMPRESA (pags 1 a 27)
PARTE Il - CLIMA SOCIAL ........ (pags 28 a 37)

PARTE Ill A), B), C) - MUDANCA DE CULTURA DE EMPRESA E CLIMA SOCIAL
.............................................................. (pdgs 38 a91) (Bibliografia e CV — pags 93 a 96)

PARTE IV — AUDITORIA DGOV .....cueirirverrirsnrnnssnsnnsssenssssssesssssenses (pags IV-1 a IV-28)
% Questionario n? 1 e 2 — Introdugdo..........c.ceuuu... (pags IV-29 a IV-31)
% Questionario n? 1 - Determinagdo dos Valores fundamentais da Cultura
EMPresarial ... cceeecceecncnceencsnseeresescennsecanesnsesssneeanes (pags IV-32 a IV-38)
=~ Questionario n2 2 — Diagnéstico do Clima Social (pags IV-39 a IV-45)
% Questionarios n? 3 — Valores de Projectos Empresarias (pags IV-46 a 1V-49)

> Conclusao final ... e (pags 50 a IV- 56)



= ANEXOS (4): Merecem uma leitura atenta porque contém a comunicagdo e
guestionarios enviados a todos os funcionarios da DGOV (PNT, PNC e PT), respectivas
fichas referenciais, o teor das questdes e valores escrutinados, os resultados e a
conclusao final.

NOTA:

Nessa época ndo havia internet e os computadores ndo eram utilizados na grande
maioria dos servicos. Por isso, a PARTE IV - AUDITORIA DGOV/TAP ainda foi impressa
nas “velhas” mdquina de escrever.

Este trabalho foi apresentado ao CA da TAP, que o deve ter metido na gaveta (santos
da casa ndo fazem milagres, neste santo pais!). Pouco tempo depois foi encomendada
uma onerosa (muitas dezenas de milhares de contos) auditoria a uma empresa
estrangeira, com resultados mais redutores e menos significativos por terem ouvido
apenas algumas chefias!

Egidio Lopes
Outubro 2013
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PARTE IV - AUDITORIA DGOV/TAP

PREFACIO

Uma sucinta explicagdo do funcionamento de um Aeroporto pode
facilitar a compreensdo dos temas abordados neste trabalho
(Cultura de Empresa e Clima Social), designadamente dos profis-—
sionais da Aviacdo Civil.

Assim, um Aeroporto pode ter uma ou mais pistas com orientacées
diferentes, mas em que uma serd mais predominante.

Ndo fara sentido construir-se o aeroporto mais sofisticado sem
ter, pelo menos, uma pista consistente e solidamente implantada.
Esta(s) deve(m) permitir aproximacdes e uma operagdc normais e,
por isso, a sua implantacgédo obriga a uma cuidada andlise do meio
circundante para se determinarem as potencialidades e
caracteristicas especificas a que deve obedecer e os eventuais
obstdculos gue possam colidir com uma operacdo segura.

Os diferentes tipos de aproximacdes dependem de algumas
varidveis: instrumentalizagdo e performance das aeronaves, sig-
temas de ajudas rddio e de apoio do aeroporto, certificacdo de
avides e tripulacgdes, qualificacgdo e proficiéncia destas.

A concretizagdo de uma aproximagio exige, portanto, a adequacgéo
de Estruturas, Tecnologias, Sistemas operacionais, qualificacéo
de Recursos Humanos e também a Estratégia e o Estilc de Comando
(para avides com mais de um piloto) mais apropriados.

Mas as condig¢Bes Meteoroldgicas (Clima) podem determinar, em
iltima andlise, o sucesso ou insucesso da aproximagdo em curso e,
até, jd a corrida da aterragem em que uma pista contaminada
(dgua, gelo, neve, nevoeiro, etc) pode pdr em risco toda a
operacao.

Por outro lado, os constrangimentos préprios de um Aeroporto e os
condicionalismos do Espago Aéreo, com as suas regras e or-
denamento, obrigam a uma interligacdo e controlo por parte das
entidades que coordenam a utilizacdo desses espacos.
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Por analogia, o Aeroporto pode ser comparado a uma Empresa.

As pistas podem significar a CULTURA e SUBCULTURAS dessa Empresa
para as quais se orientam Novos Processos de Aproximacdo a
Gestédo.

As Condig¢bes Meteo e a instabilidade que lhes pode estar as-
sociada, mais ou menos facilitadoras da operacionalidade da(a)
pista(s), corresponderdo ao CLIMA SOCIAL vivido ou sentido nessa
Enpresa.

Empresa esta que tem de contar com os seus pontos fortes e fracos
e com os condicionalismos do espago (meio envolvente) em gue estsd
inserida.

NOTA: Algumas siglas a utilizar nesta Auditoria:

DGOV - Director ou Direcgéo Geral de Operacdes de Voo
DPNT - Director ou Direcgdo do Pessoal Navegante Técnico
PNT Pessoal Navegante Técnico (Comandante, Copilotos e
Técnicos de Voo)

PNC - Pessoal Navegante Comercial (Supervisores, Chefes de
Cabine, Comissdrios e Assistentes de Bordo)

Pessoal de Terra (T - técnicos; A - administrativos)
Manual de Operacgdes de Voo

{

PT
opv

§

§
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INTRODUCAO

"E mais importante fazer o que
deve ser feito do que fazer as
coisas como devem ser feitas®.

P. Drucker

Ja vimos, de uma maneira geral, quais os métodos e materiais de
base que poderdo ser utilizados para se proceder a uma auditoria.
O caso particular da DGOV, tratando-se de uma &drea de actividade
com caracteristicas especificas, conduziu & seleccdo inicial de
determinados materiais.

A medida que o estudo evoluiu, foram incluidos outros dados
relacionados com valores existentes, contelddos de Cursos de
Formagdo Profissional e de Actas de Reunides e algumas técnicas
de GRH, por se ter validado a ideia da sua importéncia na
gestagdo da SUBCULTURA deste Sector, com reflexos também na
vivéncia do ambiente de trabalho - CLIMA SOCIAL.

- Neste sentido, foram reunidos os seguintes materiais de base,
ainda que aparegam misturados ao longo da descricéo:

> Fundadores da DGOV e sua origem profissional. Principios e
Valores fundamentais que defenderam. Desafios tecnoldgicos e
organizacionais que enfrentaram. Mensagens gue permaneceram.

> Profissdo dos Fundadores e dos principais intervenientes ao
longo do tempo. A sua imagem percepcionada, a sua cultura. As

exigéncias técnico-operacionais e a proficiéncia requerida ao
PN (Pessoal Navegante).

> Historia da TAP/DGOV. Factos e acontecimentos. Evolugdo das
Estruturas, Servicos, Mercados e Tecnologia.

Algumas prdticas de CGestdo de RH: Recrutamento e Seleccdéo:;
Acolhimento; Descricdo, Andlise e Avaliacdo de Funcdes; De-
senvolvimento Pessoal, Progressdo nas Carreiras; Comunicacéo;
Formagédo Profissional.

\,l

> Andlise de documentos indicativos das Estruturas, Estilos de
Gestdo e Sistemas em vigor: OPV (Manual de Operacdes de Voo),
Comunicagbes de Servigo, Agendas de Trabalho e Actas de Reui—
nides periddicas, absentismo, etc.
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> Cursos (de Formacgdo Profissional) e respectivos contetdos.

> Ambientes envolventes e paralelos: internacionais e nacio-
nais; organizagdes sindicals e convencgdes colectivas.

> Questiondrios sobre Cultura de Empresa, Clima Social e Valo=-
res Empresariais (cedidos por Furtado Fernandes -~ Ibercon-
sult) e adaptados as circunstancias especificas.

> Pequenas entrevistas, contactos diversos e algumas reunides
com grupos significativos, para esclarecimento e validacgdo de
alguns temas.

Uma Auditoria deste género devia ter o apoio e a colaboragdo de
consultores qualificados exteriores & Empresa. Seria mais van-
tajoso e completo por acrescentar experiéncias e conhecimentos
mais alargados e, certamente, por conduzir a observacgdes e
interpretagdes mais inmparciais.

Numa tentativa de minimizar os inconvenientes de um trabalho in-
dividual, dado o objectivo e orientacdo em vista, recorri &
discussfo de muitos destes "materiais-base" em reunides com
varios participantes representativos de diferentes sectores. E,
curiosamente, ndo foi dificil chegar-se a consensos sobre os
vdrios assuntos discutidos.

Unma andlise mais aprofundada de alguns materiais de base poderia
fazer-me incorrer, ainda que involuntariamente, em interpretacdes
subjectivas dado o conhecimento e a ideisa que formei, ao longo
dos anos, sobre determinados métodos, processos e técnicas mais
vulgarizadas.

Para dissipar o mais possivel tal tendéncia, optei por fazer al-
gumas referéncias objectivas e sintéticas, reveladoras, sé por
si, das Estruturas, Sistemas, Estilos de Lideranca e de CGestdo e
das Técnicas de RH em vigor que, em certa medida, possam contras-
tar com a abordagem tedrica feita enm relagdo a Cultura de Empresa
e ao Clima Social.

A maior dificuldade residiu, no entanto, na procura de um tipo de
linguagem consentdneo com o rigor possivel, mas sem ferir suscep=-
tibilidades, pois que algumas pessoas poderdo ndo realizar total-
mente os objectivos de um trabalho desta natureza.

Por vezes, torna-se também dificil argumentar-se contra a velha
"cultura proverbial" de que "santos de casa ndo fazem milagres"!

Quanto a metodologia utilizada, como se depreende, recorri a
instrumentos e materiais abrangidos por uma dupla abordagem
etnogrdfica e de Desenvolvimento das Organizagdes (0.D.), com
informagées cruzadas de natureza diversa.
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Tratando-se de uma AUDITORIA,
a partir desta pdgina a distribuicgdo fica,
em principio, limitada ao Coordenador do Trabalho
{Dr. Furtado Fernandes), ao
Presidente da TAP/Air Portugal
e demais responsdveis directamente

relacionados com esta matéria
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FUNDADORES E PRINCIPAIS INTERVENIENTES

UEles defendem o8 seus erros como
se estivessem a defender uma he~
ranca®.

E. Burke

Os Fundadores e Principais Intervenientes no processo de formagdo
€ na evolugdo da Organizagio da DGOV tiveram um papel prepon-
derante na definigdo de alguns Valores que perduraram durante
todos estes anos.

Esta concluséo resulta do conhecimento e das experiéncias profis-
sionais tidas com alguns desses elementos, das descricdes
relatadas no livro "Histérias com Asas", da autoria do Cte Silva
Soares, a sair brevemente, de uma entrevista com este piloto
oriundo da Aviagdo Naval e também de conversas trocadas conm
outros pilotos com vdrias idades e antiguidades de profissdo e na
Conpanhia.

Assim, segundo as descrigdes feitas nesse livro, no Yartesanato
inicial de boas intengdes", dos anos 1946/1947, foram marcantes
as "facetas de individualismo e reduzida sistematizacdo de
procedimentos, de que resultava falta de disciplina técnica".
Esta situagfo reflectiu-se em "vicissitudes dramdticas", com dois
graves acidentes, tendo morrido, num deles, o préprio fundador
das Operacdes de Voo. Este piloto, acompanhado por um outro,
tinha feito a sua preparacdo na Escola da Ibéria, onde
predominava o "valor da personalidade', em gue o "estilo de
trabalho em voo" e até o "critério operacional eram marcados, ex-
clusivamente, pelo Comandante.

Os TAP viram-se obrigados "a sair desse estremegdo" para o gque
concorreu a selecgdo de determinados pilotos oriundos das
Aeronduticas Militar e Naval. Estes obtiveram uma adequada
formagdo inicial para as actividades de voo de Linha Comercial na
Companhia Inglesa BOAC. Foram, afinal, os verdadeiros fundadores
das Operacgdes de Voo.

O estilo de trabalho incutido pela BOAC reflectia j& "uma séria
tentativa de disciplina de trabalho e de standardizacéo de
procedimentos e os padrdes de qualidade incidiam mais em valores
colectivos do que individuais", mas ndo atingindo ainda o nivel
desejado por esse grupo de pilotos, que ficaram conhecidos como
"os onze de Inglaterra".
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Ndo hd divida de que as origens e a preparagio académica superior
e profissional da grande maioria desses pilotos militares
(Aerondutica Militar e Naval), além de conciliarem e complemen-
tarem as diferentes e enriquecedoras experiéncias aeronauticas,
conduziram a uma bem sucedida sistematizacdo, investigacdo e
padronizacdo do trabalho ligado ac voo.

Em simulténeo, fomentavam, com entusiasmo, uma sélida disciplina
operacional e um tipo de Estruturas, de Lideranca e de fun-
cionamento a que ndo foram alheios os conhecimentos e doutrinas
apreendidos nas Escolas Superiores Militares, o estdgio em In-
glaterra, o contexto nacional dessas épocas e o facto da maioria
do PNT ser oriundo da Forcga Aérea e da Marinha.

Como j& foi referenciado, determinadas tecnologias e conceptuali-
zagOes estratégicas militares acabaram por vingar nos anos 50,
com as necessdrias adaptagbes, no seio das Organizacgdes.

No caso vertente, os restantes tripulantes técnicos e comerciais
e demais pessoal de terra, a medida gue ingressavam nas Operacdes
de Voo, 1am sendo influenciados e condicionados pela dedicacdo,
"amor & camisola", hierarquizagdo, uma certa forma de pater-
nalismo e disciplina técnico-operacional desses fundadores dque,
em parte, continuaram a desempenhar algumas funcdes de Chefia até
1972, designadamente a nivel da Direccdo das Operagdes de Voo.

ApGs 1974, e ndo obstante a instabilidade laboral vivida na Com-
panhia a que ndo é estranha a instabilidade politico-ideolégica-
social nacional e a constante danca dos gestores publicos na TAP,
a DGOV conseguiu manter um dificil equilibrio, visando a
proficiéncia operacional e a seguranga de voo, afinal, a imagem
exterior mais publicitada da Empresa.

E esse equilibrio, misto de firmeza e de tolerdncia, foi mantido
gragas ao enraizamento de alguns valores profissionals adquiridos
e, na minha opinido, ao facto de se ter mantido durante esses
anos, como Director Geral (*) um outro piloto experiente, mesmo
em campanha, também oriundo da Escola do Exército (Academia
Militar).

* Cte Hugo Damésio
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Tudo isto, em contraste com as sucessivas alteracdes de Conselhos
de Geréncia, possuidores de orientacdes estratégicas diferentes e
até opostas, com consequéncias negativas no Clima Social da
Empresa. Esta situacdo tornou-se quase insustentdvel, pondo em
causa o futuro da Companhia, por permitir também um oportunismo
exacerbado de determinadas correntes politico-ideoldgicas sin-
dicais minoritdrias e Comissdes de Trabalhadores partidarizadas,
que destabilizaram por completo o Clima Social da Empresa. (%)

Mesmo assim, no caso particular da DGOV, os efeitos sentidos
foram relativos. Enquanto gue algumas alteracdes as regras de
conduta mais arreigadas tiveram, aparentemente, uma duracgédo
tempordaria e efémera, Jjd certos valores mais tradicionais sairanm
um pouco abalados.

* Para um maior desenvolvimento, ver o livro YO SPACY (15)
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PROFISSOES

“"Considera bem a medida da

tua for¢a e aquilo que ex-

cede a tua aptidédo®.
Horacio

Para tal consciencializagdo concorreu o tipo de actividade prin-
cipal (técnico-operacional) das Operacdes de Voo e a tradicional
hierarquizacdo (correspondente a responsabilizacgdo e ao figurino
de seguranga de voo mals difundido) que devia existir a bordo dos
avides e que, facilmente e em parte, se foi transmitindo para a
Organizagdo da DGOV, em que a maioria das Chefias principais
foram e ainda sdo pilotos, preferencialmente Comandantes.

A especificidade da profissdo de piloto, com tradicgdes ja& en-
raizadas, envolve um conjunto de crencas, valores e atitudes,
comuns a maioria dos pilotos, como © revelam as suas Organizacgdes
Regionais (OIP, Europilot, Asian League) de pilotos, todas per-
tencentes e cooperando com a IFALPA (International Federation of
Air Line Pilots Associations).

E, alids, sintomdtico o facto de ter sido a unica profissdo no
mundo a decretar uma greve mundial de um dia, em 19/6/1972 e a
convocar outra de 48 horas, em Outubro de 1977, como forma de
pressionar as instdncias internacionais (ONU e ICAQ) a tomarem
medidas efectivas contra o terrorismo adreo.

Mesmo a nivel nacional, os pilotos, com a criagdo do SPAC (por
cisdo, em 1976, do SNPVAC gue envolvia todos os tripulantes), ob-
servaram sempre uma rigorosa independéncia face as Centrais Sin-
dicais (sindicalismo de Bem Estar ou de Aceitacdo?!)(*). J& néo
aconteceu o mesmo com o pessoal de cabine (PNC), que transitou da
Intersindical para a UGT.

* Ver o livro "O SPACY" (15)
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Tudo isto para se poder concluir que ndo é despropositado falar-—
se de uma verdadeira CULTURA DE PROFISSAO, em gue a funcéo de
Comandante revela ainda um pendor relatlvamente autoritdrio, es-
cudado nas responsabilizagdes e competéncias a bordo das
aeronaves. (%)

A minha participacdo, ao longo de varios anos, em Comités de
Trabalho, Assembleias Gerais nacionais e internacionais de diver-
sas Organizagdes, permitiu avaliar essa grande identidade, inde-
pendentemente das diferentes origens e nacionalismos em presenca.

Curiosamente, em Portugal, no periodo que se seguiu ao 25 de
Abril de 1974, os restantes Sindicatos, a Comissdo de
Trabalhadores e os vdrios Conselhos de Geréncia e respectivos
negociadores tiveram muita dificuldade em compreender a
existéncia de negociagdes de "Culturas Cruzadas" ("“cross-cultures
negotiation", segundo Leonel Brug - Management Center Europe,
1991), em que os diferentes parceiros ndo partilhavam os mesmos
sistemas de valores, conduzindo a diferencas de comportamentos,
sensibilidades e compreensdo das realidades.

Foi esse erro de avaliacdo que conduziu e deu origem aos graves
conflitos laborais ocorridos em 1978 e 1982, que culminaram com
as greves dos pilotos (15).

* NOTA: Depois de jé4 estar manuscrito este Capitulo, 1i um in-
teressante livro, "Change by design" (18), onde se estabelece uma
curiosa relacéo entre 0os erros humanos surdgidos na gestdo de um
"cockpit" (cockpit resources management) e 0s gue ocorrem nos
gabinetes de responsiveis de empresas. Através de investigacgdes
de acidentes da Aviagdo Civil nos EUA, as conclusdes dos autores,
em termos de Cultura e de Ambiente no "cockpit", sdo semelhantes
a muitas das apreciagdes que sdo enunciadas nestas paginas, com
abordagens e um tipo de linguagem praticamente iguais.
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METO ENVOLVENTE, ESTRUTURAS, ESTILOS DE GESTAO, SISTEMAS,
ESTRATEGIAS - EVOLUCAO HISTORICA

“Por uma pequena parcela pode-
mos julgar a pega inteira®.
M. de Cervantes

A maior (re)organizagdo teve lugar com a passagem, em 1953, do
Servigo de Transportes Aéreos criado em 1945, a TAP, SARL,
denotando prioritdrias preocupacgdes de ordem empresarial.

Nesta reorganizacgdo ou, melhor dizendo, organizacdo, ficou
patente o tipo de Estruturas, Sistemas e Estilos de Gestdo em
vigor nessa época.

Nas Operagdes de Voo, mesmo considerando o elevado nivel
técnico-operacional que se foi atingindo e o trabalho realizado
em pequenas equipas (tripulagdes e grupos de trabalho), essa
organizac¢do nunca destoou desse espirito inicial, nem das
orientagdes dos seus fundadores, Jj4 referidas.

E a Empresa vingou e cresceu sem grandes sobressaltos mercé, es-
sencialmente, do monopélio de um MERCADO africano luséfono em
expansdo ("ex-provincias ultramarinas" e Yguerra colonial").

Nao restam dividas que esse crescimento foi possivel porgue as
Operagdes de Voo souberam responder técnica, operacional e opor-
tunamente aos desafios que tais circunstancias ditaram, semn
pretender minimizar o valioso contributo das outras Direccdes
Gerails da Companhia.

No entanto, uma comparacgdo dos diferentes Organogramas e
Estruturas ao longo das udltimas décadas, leva-nos a concluir que,
no essencial, se mantiveram as ESTRUTURAS tradicionais, com as
necessdrias ou possiveis actualizagdes, designadamente
tecnoldgicas, tendo "inchado" os niveis de decis&o e sido criadas
mais Direcgdes e Chefias (além das ocasionadas pela inclusdo de
novas Frotas).

Face aos valores profissionais em gestagdo nas Operacgdes de Voo e
ao Clima Social inspirados pelo tipo de trabalho e pelos contex-
tos nacional e empresarial foi, desde o inicio, adaptado um ES-
TILO DE GESTAO mais directivo, com uma forte componente
centralizadora, com as decisdes a serem tomadas a niveis supe-
riores e com poucas intervengdes dos executantes -~ uma espécie
de dinamismo conformista.
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E as Reunides Periddicas feitas entre responsdveis da DGOV foranm
visando, dguase sempre, mais aspectos de ordem técnica e
operacional e os planeamentos de meiosg (humanos e tecnolégicos)
capazes de satisfazer as solicitacdes impostas.

Como jé& foi abordado, esse ESTILO DIRECTIVO estda de acordo com a
definicdo e a tradicional interpretacdo de funcgdes, procedimentos
e "checklists" necessdrios a manutencdo de uma desejavel dis-
ciplina técnico~-operacional a bordo das aeronaves durante a
gestdo de um servico de voo.

Talvez seja essa uma das razdes porgue o OPV (Manual de Operacdes
de Voo) sempre consagrou uma larga e necessdria lista de
Atribuicgdes, Responsabilidades, Deveres e Competéncia Regulamen-
tar ao Comandante no exercicio da funcdo a bordo de uma aeronave
(e, proporcionalmente, ao restante PN), enquanto delega, por
exenplo, as fungdes em terra de um Chefe de Frota (Comandante)
para uma mera execugdo de uma "tarefa" especifica.

A "missdo" descrita para um Chefe de Frota limita-o a ser
"responsdvel pela correcta aplicag¢do, na parte relativa ao
respectivo eguipamento, das normas e procedimentos operacionais
em vigor",

Conhece~-se, no entanto, a multiplicidade de competéncias e
responsabilidades que, na prdtica, sempre acarretou o exercicio
de tal funcdo em terra. Isto independentemente de "o PNT, duanto
as responsabilidades e deveres, fora do servigco de voo, depender
do DPNT (Director do Pessoal Navegante Técnico), por intermédio
das Chefias das Frotas dos respectivos equipamentos®.

Mesmo relativamente a outras funcgdes, que ndo de Chefia, como,
por exemplo, as de Verificadores e Instrutores, que sdo os es-—
teios essenciais e vitais na Formacdo Profissional (qualificacgéo)
e na manutencdo da proficiéncia técnico-operacional dos
tripulantes técnicos, nédo se conhecia a descrigao das suas
atribuigcbes até 1984. Foram apenas definidas nesse ano, na
"Organizacdo da Frota B737" (unica frota com uma organizagdo
publicada) e depois transcritas para o OPV.

De uma maneira geral (PN e PT) e em termos funcionais hé assuntos
técnicos e operacionais e de gestdo corrente que sdo solucionados
"localmente". Outros sédo despachados horizontalmente entre
Servigos, mas os SISTEMAS e mecanismos utilizados e o excesso de
BUROCRACIA complicam, por vezes, situacdes cuja solugdo poderia
ser mais rdpida e facilitada.

Questdes ou assuntos gque envolvam uma determinada
responsabilizacdo sao, freguentemente, enviados "para o lado" ou
“para cima", afunilando e retardando solugdes e respostas atem-
padas.
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Neste processo cria-se também um excesso de Burocracia com custos
varios e uma centralizacdo de decisdes nem senpre desejavel,
acabando por preencher, Juase por completo, o tempo de dguem se

deveria ocupar com assuntos mais importantes e até estratégi-
cos. (%)

A nivel das Direcgdes do PNT e PNC parece, assim, existir uma
aparente contradicdo entre a aprendizagem, o treino de
procedimentos, a rapidez e oportunidade de decisdes que a
execucdo de um voo pode exigir e uma certa rigidez burocrética
que, por vezes, se instala na solucdo de problemas em terra de
relativa simplicidade.

A primeira vista, poder-se-iam referir duas hipdteses jus-
tificativas do desenvolvimento de tals "posturas®:

> A falta de definicdo, no OPV, de fungdes, responsabilidades
e competéncias dos diversos sectores do PN (e do PT) e res-
pectivas Chefias (para além das suas "missdes™"), em contras-
te com as descrigdes pormenorizadas relativas as categorias
profissionais a bordo dos avides (PN) ou relacionadas com as
operagdes de voo (PT).

> Uma formacdo profissional (qualificacédo técnico-operacional
ou comercial) cuidada, com pardmetros internacionais e exi-
géncias da DGOV, em contraste com uma "formagdo-empresa' in-
cipiente ou inexistente.

Hé deficiéncias ESTRUTURAIS e SISTEMICAS que podem servir de des-
culpa para estes tipos de actuagdo. Mas a assung¢ao de certas
responsabilidades, deveres e competéncias nem sempre é travada
por essa pretensa falta de autonomia. Instalou-se, pois, una
espécie de "ciclo vicioso", a merecer uma ampla andlise de base.

Quanto a constituicdo de tripulacgdes técnicas (PNT) e também com
alguns reflexos nas tripulagdes de cabine (PNC), a entrada em
vigor nos TAP de Novas Tecnologias, reduzindo os técnicos no
"cockpit" a dois pilotos ("two men crew"), fez alterar Valores e
Comportamentos tradicionalmente enraizados.

* Especialistas em "Gestdo do Tempo” consideram que os Gestores
devem devotar 50% do tempo aos assuntos mais importantes - Ver "A
TIME", de James Noon).
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A responsabilidade real dada ao copiloto para actuar como PF
(piloto flying), assumindo a orientagdo e execugdo do voo en-
quanto o Comandante ndo decidir en contrdrio, permitiu avancar de
um tradicional bom relacionamento normalmente existente nos
"cockpits", para um ambiente mais construtivo em termos de
actuagao dos copilotos, por lhes permitir e impdr maior asser-
tividade.

O Estilo de Comando (vulgarizado em todas as Companhias) conven-
cionalmente mais directivo comegou a dar lugar, com a prdtica de
"two men crew", a um ESTILO MAIS PARTICIPATIVO, consubstanciado
numa LIDERANCA baseada no envolvimento e empenhamento de ambos os
pilotos, em que um faz sempre de "back up" do outro, sem descurar
o "follow up" dos procedimentos executados.

Sem pdr em causa a autoridade do Comandante e a disciplina do
"cockpit" assiste-se a:

> Uma melhor distribuigdo prédtica de competéncias entre os pi=
lotes e uma cooperagaoc mais actuante.

> Uma disciplina operacional também exigente, mas mais coor-
denada face as situagdes anormais.

> Uma aprendizagem, treinos e verifica¢des semestrais a exigir
uma proficiéncia cada vez maior, néo descurando a preparacdo
para eventuais falhas dos automatismos (actuacdo proactiva).

> Uma mentalizacdo e treinos que evitem a complacéncia perante
esses automatismos (evolugdo tecnolégica versus R.H.).

Enfim, uma interacgdo operacional, gestiondria e decisional como
chave da manutencdo da seguranca de voo e de uma coordenacdo
eficaz. (*)

Assiste-se, assim, a uma MUDANGA de SUBCULTURA nos "cockpits",
com uma vivéncia (CLIMA SOCIAL) mais soliddria, em que o Comando
(lideranga ou estilo de gestdo) é assumido de uma maneira menos
convencional e mais participativa com base nos recursos técnicos
e numa interacgdo efectiva dos recursos humanos disponiveis.

Sao mudangas deste tipo que muitas empresas gostariam de promover
no seu seio.

* Com objectivos semelhantes, algumas Companhias Aéreas vén
promovendo, desde hd alguns anos, cursos para "2 ou 3 men crew!
do tipo: "Cockpit Resource Management", "Line Oriented Flight
Training", "Team building-Grid OD", etc.
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Meio Envolvente - Actualidade ~ Estratégia

A ténica da competitividade, a liberalizacdoc do espago aéreo
europeu, a esperada privatizagdo DOS TAP com todas as
(1m)prev131vels orientacgdes e consequenclas, estdo gerando um
CLIMA SOCIAL expectante na maioria dos trabalhadores contactados.
Todavia, alguns ainda mantém um certo adormecimento e até
allenagao em relagao a estes acontec1mentos com algumas possivels
conseguéncias 1rrever51vels, designadamente em termos de
produtividade individual ("performance") versus desenvolvimento
pessocal e progressdo nas carrelras, do desajustamento de algunas
cldusulas dos A.E. ainda em vigor, de uma necesséria pollvalen01a
e mobilidade interna dos trabalhadores (incluindo provéaveis
separagdes de outros), etc.

Existe um sentimento generalizado de gue os "Projectos de
Qualidade" virados para o "Cliente", em curso, sao crucials para
vencer os dificeis desafios da concorren01a°

A maioria das pessoas contactadas, conhecedoras das linhas
mestras desta Estratégia através do "Noticias TAPY, dos suces-
sivos apelos do Presidente a prop081to de qualquer evento e
também dos Cursos langados com esse objectivo, encontra dificul-
dades em compreender e conhecer a sua participacdo directa nesses
prOJectos.

E isto, segundo afirmam, porque as prdticas laborais qguotidianas
ndo tém sofrido alteragoes significativas nesse sentido.

As Estratégias podem ser brilhantemente elaboradas, mas a
dimensfo e o tipo de organizacdo de muitas empresas faz tras=-
ferir, normalmente, para os quadros intermédios a capacidade de
moblllzagao e de concretizacgdo das mudancas, transformando-os em
auténticos agentes e "lideres transformacionais®.
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TECNICAS E POLITICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMAN

Recrutamento, Seleccdo e Seriecgdo

P.T. ~ Admissdes pouco significativas nos dltimos anos.

Uma média etdria de 46.2% (incluindo as dltimas 9 admis-
s0es entre os 20 e os 28 anos para a Divisdo de Escalas)
faz sobressair uma situacdo preocupante quanto a falta de
renovagado de quadros e de pessoal, com potenciais efeitos
negativos em termos de Clima Social e de mudanca de Cultu=-
ra.

As pessoas contactadas a este respeito denunciaram que se
sentiam envolvidas por uma situacdo incémoda e vulnerd-
vel mas, curiosamente, revelavam um misto de resisténcia e
de expectativas em relagdo as mudangas a introduzir.

P.N. - Recrutamento feito pela Direccdo Geral de Pessoal.

PNC - Chefias e responsdveis da DGOV pela pré-Selecgédo
apontaram casos de candidatos possuidores, segundo a
sua opinido, de boas caracteristicas e qualifica-
¢les o desempenho das fungdes e que foram posterior-
mente eliminados em provas e testes, Jjd fora do am-
bito da DGOV.

PNT - As fases decisivas e essenciais da Seleccgdo sdo con-
cretizadas pela Direccgédo Geral de Pessoal.
Os candidatos considerados aptos sdo posteriormente
sujeitos a uma entrevista final com responsdveis da
DGOV.
No OPV, a "missdo" do DPNT (Director do Pessoal Na-
vegante Técnico) estipula gque "deve controlar a
actividade operacional relacionada com a gestdo do
PNT, nomeadamente no gue se refere ao seu recruta-
mento, seleccgdo, formagdo, proficiéncia, utilizacgéo
e condigdes de trabalhof.

Relativamente a muitas profissdes e en algumas empresas, a
realizagdo de testes psicoldégicos estd a perder terreno, até
pela morosidade do processo, dando lugar a entrevistas idéneas
com técnicas adequadas e actualizadas.

Dada a especificidade e as exigéncias técnico-operacionais da
profissdo de piloto, a larga experiéncia de instrucdo que tenho
tido com grande numero de pilotos recém-admitidos e os contactos
pontuais com responsdveis pelos testes psicotécnicos, sou levado
a considerar desejdvel a prestacdo de testes deste género para
pilotos iniciados, designadamente na vertente psicomotora.
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E natural que se encontrem defensores das varias técnicas de
selec¢do mais vulgarizadas.

Algumas tém evoluido e outras surgido de novo. Assim, para a
selecgdo~avaliagdo do potencial de executivos, além de se poder
contar com entrevistas e testes psicotécnicos, 1j4 se recorre a
"assessement centers" onde sdo simuladas ou recriadas as
condigbes e o ambiente de trabalho em gue as decisdes terdo de
ser tomadas.

Néo haverda, de momento, simulagdo mais préxima da realidade gue
os actuais simuladores de voo e algumas Companhias d&o 1ja
prioridade & sua utilizagfo como processo decisivo na seleccdo-
avaliagdo dos pilotos com experiéncia de voo.

Deverda, pois, ser encontrado um ponto de equilibrio e de
compatibilizagdo entre os parémetros dos testes e entrevistas e
as exigéncias e a vasta experiéncia que os pilotos tém tido nas
fases seguintes a seleccdo.

O estudo posterior da evolugio profissional dos candidatos nédo
tem sido objecto de uma andlise sistematica e cientifica para
confirmagdo ou nédo dos resultados da seleccdo e eventual
alteragdo ou aferigdo dos testes realizados ("follow-up" e
Wfeed-back™).

Conhecem~-se, por outro lado, casos de pilotos nfo admitidos na
Companhia que tém feito carreiras seguras e exercido fungdes de
Comando, Instrugdo e Chefia em Companhias estrangeiras, con
profissionalismo e eficiéncia aprecidveis.

O Grupo de Instrutores e Verificadores da Frota B737 até agora
unica destinatdria dos pilotos alunos (Copilotos e Comandantes)
considerou, por unanimidade, negativa qualquer forma de
ingeréncia directa da "Psicologia" nas diversas fases de
qualificagédo dos pilotos.

Para efeitos de "follow-up", admitiram a hipétese de serem dis-
ponibilizados dados relativos & evolugdo do aproveitamento dos
pilotos nas diferentes fases de instrucgédo.

Esse grupo de pilotos e respectiva Chefia argumentaram ¢gue o
recurso directo & "Psicologia" 86 poderd ter lugar pontualmente e
através de uma acgdo conjunta, se ocorrerem casos que o Jjustifi-
quem e apdés uma andlise aprofundada da Chefia com os instrutores
envolvidos na instrucdo desse piloto-aluno.

Em termos de Cultura, como forma de integra¢do na Subcultura da
DGOV (em consondncia com a Cultura da Enpresa) e de um
relacionamento mais positivo entre responsdveis de um processo
comum, esta situagdo sugere um esclarecimento construtivo entre
as duas Direcgdes Gerais, segundo a Estratégia delineada pelo
C.A. nesta matéria.
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Acolhimento

Ja existiram pequenos ensaios, sem continuidade, mas com resul-
tados gratificantes (vide "Curso de Familiarizacdo da Div. B737"
-~ 1983/1986).

Nos varios Cursos Gerais e de Qualificacdo (PNT e PNC) dé-se uma
ideia geral e abreviada dos Organogramas da Empresa e da DGOV e
de algumas Regras Administrativas e componentes salariais dos
visados.

Sempre dque possivel, responsdveis das Frotas tém feito peguenos
"pbriefings" ndo estruturados, no inicio de cada Curso de
Qualificacdo (PNT).

No final tem lugar, normalmente, uma breve audiéncia individual
ou de dgrupo (DGOV e/ou DPNT) mails direccionada para uma
integragdo profissional e para algumas expectativas postas no
desempenho da profissdo e da funcdo. Ultimamente, ndo deixa de se
fazer uma alusdo aos desafios e projectos em andamento.

Quanto ao PNC e pelas caracteristicas (mais comerciais) do
trabalho que executam, os Cursos de Qualificagdo incluem nocgdes
de comportamento humano, "marketing" e também uma perspectiva
comercial.

Alguns dos novos elementos do PNC, abordados sobre esta questéo,
referiram gque gostariam de ver uma maior aplicagdo, na pratica do
servigo a bordo, dos principios e expectativas que lhes foran
transmitidas nos cursos iniciais.

Poderd dizer-se que o conhecimento da empresa, do seu fun-
cionamento, dos seus recursos, dos seus pontos fortes e fracos,
das estratégias e objectivos tracados, etc, enfim, da sua Cultura
e dos Valores dque previligia, vao sendo adquiridos ao longo do
tempo.

Assim, as percepg¢des individuais sobre a Empresa séo obtidas
através de informacgdes e de interpretacdes de outros elementos
com todas as consequéncias negativas que dai advém.

Vimos gue a Integracdo ou Acolhimento dos trabalhadores pode
determinar o sucesso ou insucesso do Recrutamento e da Seleccgédo.
Ao longo dos udltimos 3 a 4 anos, a DGOV vem perdendo opor-
tunidades uUnicas com a admissdo de centenas de pilotos e de pes-
soal de cabine.

Estes elementos poderiam ter sido alvo e até servido de veiculo
de transmissdo de novos valores empresariais, caso tivessem sido
sujeitos a um programa coerente e bem delineado de integracdo na
Companhia.

Teria sido um investimento pertinente e de inestimdvel valor
acrescentado, porque:
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% HA muitos anog ndo se faziam admissdes (ou poucas foram
feitas),

* 0 novos elementos foram criados e educados num contexto
nacional sécio~econdémico, cultural e politico-ideoldégico
diferente,

* A Companhia, com dificuldades de véaria ordem, comegava a
enfrentar maiores desafios, a exigirem a interiorizacéo de
uma perspectiva empresarial complementar da formagdo téc-
nico-operacional e/ou profissional.

Nao sé através dos miltiplos contactos estabelecidos, como pelo
interesse, conhecimento e experiéncia adguirida ao longo de
vdrios anos, sou levado a acreditar que a solugdao de algumas
questdes relacionadas com a "performance" individual,
relacionamento interpessoal, formas de (in)satisfag¢do, etc, pode
comecar pela implantacdo eficaz de uma fase de Acolhimento dos
trabalhadores na DGOV e na Companhia, em geral.

Alids, as Companhias Aéreas, que dedicam uma especial atencgdo ao
Servico de Acolhimento dos Passageiros, ndo terdo dificuldades em
compreender e accionar tal "servico" em relagdo aos seus novos
trabalhadores e promover, nesse sentido, acgdes de formagdo aos
restantes.
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Descricgio, Andlise e Avaliacdo de Funcdes

O OPV (Manual de Operagdes de Voo) descreve, sumariamente, a
"miss8o" das diferentes Chefias (PN e PT), desde o DGOV até ao
Chefe de Seccdo dos diferentes Serv1gos e Departamentos e explana
as Atribuigdes de algumas cateqorlas profissionais, designada-
mente das que estdo ligadas as Operacgdes de Voo.

P.T. - Nédc me apercebl da existéncia de Andlise e de Avaliacéo de
Fungbes seguindo a trilogia: fungdes-objectivos-resulta-
dos .

As respostas orais de vdrios trabalhadores guanto as fun-
¢bes ou tarefas que desenmpenham podem resumir-se da se-
guinte maneira:

* Fago o que "o Chefe' me manda fazer.

* S40 as fungdes que cabem a este Gabinete.

* Desempenho fungdes da minha categoria profissional.

P.N. - O nivel de actuacdo técnico-operacional, avaliado semes-
tralmente (simuladores de voo) e anualmente (em linha),
requerido ao PNT e as Verificacdes anuais do PNC medem o
grau de proficiéncia profissional exigido a cada uma das
fungdes a bordo (Comandante, Copiloto, Técnico de Voo,
Chefe de Cabine, Assistente e Comlssarlo)

Dada a especificidade das profissdes e as estruturas vi-

gentes, o PN dque desempenha fungdes de Chefia em terra

(lnclulndo Verificadores e Instrutores) & pessoal de voo

activo.

Relativamente a estas fungbes em terra ndo existe gqualdquer
tipo de Andlise e de Avaliacdo, para além do Jjulgamento
das "hierarquias" e dos Y"subordinados".

Pode residir nestas (Ln)deflnlgoes una das razdes dque conduz a
uma maior subjectividade na Avaliacdo do Desempenho e do Poten-
cial, mormente para o PT, com repercurssdes no Clima Social.

Fica a sensacédo de que as tarefas de muitos trabalhadores (PT)
880 realizadas visando mais as idiossincrasias e as avaliacdes
feitas pelos Chefes e menos a eficdcia dos resultados, ainda que,
de uma maneira generalizada, se assinale alguma dedicacdo, in-
diciando um potencial aproveitamento em circunstédncias
diferentes.
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Avaliacdo do Desempenho e do Potencial

. Progressdo nas Carreiras Profissionais

P.T. - Ouvidas Chefias de védrios niveis e trabalhadores de dife-
rentes sectores, foi possivel chegar-se a uma primeira
abordagem:

* As Chefias (avaliadores) expressaram boa vontade para
procederem a uma avaliagdo, o mais correcta possivel.

* Por parte dos trabalhadores, além de um patente descon-
tentamento, hd também um certo desencanto guanto ao sis-
tema em vigor e ao seu processamento.

* Uma primeira leitura do clausulado definidor do Sistema
de Avaliag¢do e do Potencial parece reunir alguns ingre-
dientes para uma possivel apreciacédo satisfatodria.

Na pratica, as questdes levantadas prendem—-se com:

* Falta de objectividade na avaliagéo.

* Avaliacgdes e classificacbes com algumas disparidades e
até com indefinicgdes.

* Pouca preparacdo por parte da maioria das Chefias quanto
ao conceito, técnicas e finalidades das entrevistas.

* Entrevista de Apreciacgdo apds as "reunides de compatibi-
lizacédo" dos resultados, o que coloca as chefias direc-
tas a tentar justificar eventuais alteracdes surgidas
nessas reunides, em vez de se aproveitar para discutir o
trabalho realizado e potenciar as capacidades do traba-
lhador.

* Uma grelha de classificacdo muito permissiva (intervalos
percentuais) onde a maioria dos classificados é rotulada
de "excelente"™ (80 a 100%), dando-se maior énfase as
percentagens a atribuir do que & definigdo dos ‘"concei-
tos, graduagdo dos niveis e aspectos do enfoque' que es-
tdo pormenorizadamente descritos.

* Dificuldades dos responsdveis pelas Reunides de Compati-
bilizacdo na interpretacdo (também subjectiva) das dife-
rentes classificagbes. E, aqui, convem realcar o impacto
do ordenamento final, feito nessas reunides, em termos
de promocgdes e dos respectivos aumentos salariais.

A influéncia determinante que esta situacdo exerce no Clima So-
cial e na interpretacdo dos "Valores existentes" sobressai no
"questiondrio n@°. 3 - Valores Empresariais" pelo contraste que é
colocado em relacdao aos "Valores pretendidos™.
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Numa pequena reunido aferidora destas tendéncias, 0S8 par-
ticipantes deixaram a ideia de gue dificilmente se conseguird uma
gualidade virada para o exterior (Y“cliente prlmelro") sem um
"minimo de gualidade"™ na determlnagao dos objectivos sectoriais
e/ou individuais e na avaliacdo dos gue produzem essa qualidade,
nomeadamente em relacgdo aos que ndo estdo em contacto directo com
o publico.

Alguns funciondrios (PT) acham excessiva a importéncia dada a an-
tiguidade em detrimento do mérito, o que, é também concordante
com os resultados do "guestiondrio ne°. 3".

Também foi focada a deficiente interpretacdo dada, por algumas
Chefias, ao conceito e prdtica da "assiduidade. Houve mesmo dquem
relatasse um ou outro caso de uma "assiduidade inexcedivel®, com
uma forte valorizacdo classificativa, resultando, todavia, num
desempenho profissional negativo.

Um numero significativo do PT, em contactos directos,
pronun01ou~se scbre a pouca valorlzagao profissional gue as suas
carreiras tém sido objecto, passando muitos anos sem a frequen01a
de qualquer curso nesse sentido, para alem das necessédrias
actualizacdes ao material de escrltorlo que vai sendo adquirido.

P.N. - O Desenvolvimento Pessoal estd directamente relacionado

com as funcodes desempenhadas a bordo e com o tipo de equi-
pamento voado.
A mudanca de material obriga, por dbvias razbdes de segu-
ranca, opera01onals e de servico, a padrodes de proflclen—
cia definidos pela empresa e ministrados nos respectivos
Cursos de Qualificacgédo.

PNT - A leitura dos A.E. e da Regulamentacdo Interna con-
diz com as respostas ao "questiondrio n@2. 3" sobre
Valores Empresariais, em que a "valorizagdo" da an-
thuldade é factor determinante na Progresséo das
Carreiras, desde que obtida uma proficiéncia satis-
fatéria ao longo do tempo.

Essa antiguidade de servigo é contada a partir da

aprovacao e cla551flcagao do prlmelro Curso de Qua-

lificacéo para a profissdo (piloto ou técnico de

voo) ao servico da Companhla, ficando-se "“ancorado"

nesse posicionamento relativo durante toda uma vida

profissional.

Isto significa que o escalonamento nas categorias
(por exemplo, Comandantes e Copilotos) é feito a
base da antiguidade de servico (salvo os due, desde
hd poucos anos, ndo passam na escolha para comando).
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PNC - O PNC, até ha pouco tempo atrelado a um sistema se-
melhante, votado em A.G. do SNPVAC em 1975 (Sindica-
to que englobou todo o PN até 1976), j& evoluiu no
sentido de considerar novamente uma antiguidade de
fungdo, com base no periodo de tempo de desempenho
da fungdo correspondente a uma categoria profis-
sional.

No que respeita a Classificagdes, "a formacdo técnica do PNCY
estd sujeita a um sumdrio processo descrito em OPV, no sub-
capitulo de Classificagdo e Avaliacfo, rubrica gue ndo existe
para o PNT nesse Manual. Neste caso, cabe & Chefia de cada Frota
a definigdo desses processos e que tém sido sujeitos a algumas
variagdes conforme as Chefias e até as circunsténcias.

Por outro lado, o acesso a Comando (PNT) e a Chefia e Super-—
visores de Cabine (PNC), baseia-se, essencialmente, emn
informagbes escritas dos Verificadores que avaliam a proficiéncia
dos visados, principalmente através das Verificacdes semestrais e
anuais (PNC) dos dltimos dois anos.

Esta situagdo tem dado lugar a algumas reclamnagdes por parte de
alguns pilotos sujeitos a escolha para Comando. Argumentaram nao
ter havido informagdes suficientes para proceder a essa andlise
na medida em que tinham mudado de Frota ha menos de dois anos.

Uma avaliagdo continua, estruturada e programada, evitaria estas
indesejdveis situacdes impostas pelos regulamentos em vigor e que
dificultam também a accdo dos proéprios avaliadores. Por outro
lado, como jd vimos, s&o tripulantes no activo que exercemn
diversas fungdes de Chefia do PN (incluindo accdes de formagéo
profissional técnica, instrugdo e verificacgdes en Simuladores,
etc) e de Departamentos Técnicos.

O exercicio de tais fungdes ndo tem relevdncia directa na
progressao das Carreiras Profissionais.

As situagdes descritas, entre outras, tém uma influéncia directa
no pulsar do Clima Social. O Desenvolvimento Pessocal e a
Progressdo nas Carreiras, em que a antiguidade exerce um peso
determinante e em gue a Avaliacdo (PN) se reporta a um periodo de
tempo limitado e recente, parece carecer de outras fontes de
motivagdo e de valores para além dos gque resultam de uma
proficiéncia satisfatéria (e mesmo entre o satisfatério e o ex-
celente hd vdrios niveis de actuacdo e de execucgdo).
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Habilitagbes Literarias

Existe um arquivo informatico com a indicacdo de habilitacgdes
literdrias individuais que contem erros e informagdes distor-
cidas.

Para as mesmas habilitacgdes literdrias ha casos (por exemplo, de
PNT) em que figura o 3¢ ciclo dos liceus, enguanto que a outros,
com as mesmas habilitacdes, é atribuida uma especializacéo obtida
no servigo militar (Forca Aérea ou Marinha).

A longa lista de habilitacgdes literdrias abrange especializacdes
profissionais, militares, etc, pouco reveladoras de umn
"background" académico e nédo possibilita a obtencdo de
informagdes cruzadas.

Comunicacédo

As Conmunicacgdes de Servigo (C.S.), Circulares, "Azuis",
Informagdes diversas, mensagens, etc, ndo abandonaram o estilo
utilizado hd muitos anos e referem-se, na sua quase tptalidade, a
aspectos técnicos, operacionais e profissionais. E o tipo de
Comunicag¢do Interna "técnico=-administrativa" adoptado que se des-
tina a fazer funcionar a organizacgdo, para além do descrito nos
Manuais em vigor.

Ultimamente tém surgido no "Noticidrio DGOVY, alguns artigos,
editoriais e uma ou outra transcricdo dos projectos langados, com
uma orientacdo empresarial. De certa forma, estas excepcgdes
aproximam-se jd4 de uma Comunicac¢do mais motivante, destinada
também & difusdo de ideias e de valores conducentes a um maior
empenhamento das pessoas.

A leitura dos documentos originados na DGOV, incluindo a
publicacdo mensal "Noticidrio DGOV" (e a leitura do "Noticias
TAP" distribuido a todos os trabalhadores da Companhia) deixam
transparecer uma orientacdo acentuadamente informativa e uma
falta de persisténcia e de persuasdo no capitulo da Comunicagéo
Motivante.

Segundo informagdes dos encarregados da distribuicdo e colocacgéo
nos cacifos do PN dos diversos documentos e publicacgdes, apenas
uns 20% de tripulantes levantardo o "Noticias TAP" que, normal-
mente, fica exposto por cima dos armdrios dos cacifos in-
dividuais. Numa primeira triagem que os tripulantes fazem destes
documentos (ndo técnicos), ainda nos gabinetes onde estéo
instalados os cacifos, haverd um significativo numero deles que
sdo "arquivadosY logo nos caixotes do 1lixo.
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Uma leitura atenta de muitos dos "Captain’s Reports" e dos
"Relatdérios de Cabine" , além de relatarem falhas da organizacdo
ligadas aos Servigos e de apresentarem algumas sugestdes, deixan
também transparecer atitudes, valores e comportamentos inerentes
ao desempenho dessas fungdes (e dos tripulantes, em geral)
indiciando, por vezes, aspectos reveladores do Clima Social
vivido pelos tripulantes e dos ambientes gque envolvem a sua ac-
tividade ao longo dos servigos de voo.

Na fase de transicdo e determinante que se estd a atravessar,
segundo o0s projectos e a estrategla superiormente delineados,
poderia também ser mais enfatisada a relagdo dialética
Comunlcagao/Cultura de Empresa, contribuindo para a fomentacgao de
um Clima Social mais receptivo as mudangas pretendidas.

Quanto & Comunicacdo Informal, as Chefias, de uma maneira geral,
ndo pdem obstdculos a contactos directos e a diferentes formas de
didlogo, o que, alias, pode até ser entendido como uma extensao
do tipo de trabalho de equipa (tripulag¢des) gque tem lugar a
bordo, onde uma adequada formacdo técnica e profissional
facilitam tal comunicacgao.

Por vezes, em terra, o menor dominio de alguns conceitos e
politicas administrativas e gestiondrias, parece conduzir essa
abertura a resultados menos evidentes.

Ouvem-se criticas fdceis a alguns dos sistemas de comunicacgédo
mais usuais na DGOV, mas nem sempre os autores dessas criticas
tém, a bordo, umna actuagao consentanea com as circunsténcias.

Os discursos-tipo feitos pelo PNC obedecem a uma necessdria
rotina definida superlormente, ainda que alguns aspectos sejanm
passiveis de melhoria (ver exemplos de outras Companhias com uma
"atitude comunicativa" mais cativadora dirigida aos clientes).

Em situagdes menos normais, os passageiros ficam, frequentemente,
pouco ou mal informados acerca das razdes (e, nmuitas vezes, sdo
exteriores a Companhla) que provocam atrasos ou alteragdes de
voos e que, nhdo raramente, lhes provocam inconvenientes e/ou
prejuizos.

E, aqui, existe também pouca coordenacdo entre as informag¢des (ou
falta delas) prestadas em terra aos passageiros e a énfase ou
sequéncia que deviam ter a bordo, o gue prejudica a imagem da
Companhia.

0Os Comandantes utilizam, normalmente, um discurso rotineiro dque,

num caso ou outro, mais se assemelha a uma obrigacdo imposta do
que uma necessdria informacdo a prestar aos passageiros.
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A exemplo de Companhias Aéreas virvadas para a competitividade, unm
Comandante pode (e deve) prestar informac¢des mais apropriadas,
principalmente guando ocorrem alteracgdes, excedendo o ambito
técnico e/ou operacional e previligiando mesmo interesses de or-
dem empresarial (comerciais, imagem, etc). - Afinal, uma Cultura
de Projecto e ndo apenas Culturas de tarefa ou de profissio.

Haverd mesmo casos gue necessitariam de ter acesso a uma apren-
dizagem e treino na Empresa (fraseologia adeguada e correcta nas
varias linguas, modulacdo de vogz, pronuncia, etc), aspecto que,
ao longo das dltimas décadas, tem merecido pouca atencdo para
além da publicacdo de alguns discursos-tipo.

Pode promover-se uma qualidade virada para o Cliente,
melhorarem-se servigos e interiores de avido, fazer-se
publicidade, etc, mas a defesa da imagem e dos valores que poden
projectar a Companhia no mundo da concorréncia, passa tambén
pelos contactos e comunicacdo estabelecidos com o0s passageiros,
inclusivamente a bordo, onde o passageiro espera ver finalmente
concretizado o "projecto" da sua viagem.

Ganha a Empresa, ganha a imagem profissional dos tripulantes e
satisfazem~se e cativam-se os clientes, afinal, os suportes
econdénicos da Companhia.

E, como vimos, é mais fdacil e cinco vezes menos oneroso manter os
mesmos passageiros do que conquistd-los pela primeira vez.

Aparentemente, o sistema poderia ser mais integrado e global por
resultar mais eficaz e interagir com as estruturas, estilos, sis-
temas e Cultura de Emnpresa, capazes de maximizar os efeitos
pretendidos e ajudar a construir um Clima Social mais saudavel.

Formacdo Profissional

Relativamente aos aspectos bédsicos da "formagdo-enpresa", ha Cur-
808 programados pela DSFP e gue abordam matérias relacionadas com
"Gestéo", "Qualidade™, "Marketing", "Formacdo para Formadores",
etc.

0 limitado nimero de elementos da DGOV que tem frequentado estes
Cursos contrasta com um maior nimero de funciondrios de outras
Direcgbes Gerais gue tém aproveitado essa oportunidade.

Em 1991 apenas 3 elementos da DGOV participaram no "Curso In-
tegrado de Gestdo Global", constituido por 4 mdédulos. Foi fre-
quentado por 2 técnicos do PT e por um Comandante (este apenas
dois médulos).Ao Curso Geral de Gestdo assistiram 3 elementos do
P,

Quanto ao "Semindrio Qualidade Total - O Cliente Primeiro", fre-
quentado em 1991 por 1422 trabalhadores da Empresa, teve a
presenga de 165 elementos da DGOV, sendo 77 tripulantes PNC
(Supervisores e Chefes de Cabine).
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Constata-se, no entanto, gue outras Direccdes Gerais, com nenos
contactos directos com o piblico, exibem um wmaior nimero de
presengas neste curso (por exemplo, DGCM=288, DDGFN=290 e
DGME=230). Compreender-se-a, em parte, que a programacgdo da
ocupagdo do PN em servicos de voo, mormente no Verdc IATA (em
Agosto ndo houve cursos), ndo disponibiliza o numero desejdvel de
tripulantes para assistir a tais cursos.

P.T. - Como jd foi referido, ha funciondrios de terra que se la-
mentaram por nédo terem frequentado cursos de formagao
profissional que premiassem o seu empenhamento e/ou per-
nitissem um desenvolvimento pessoal mais estimulante.

E muitos se vreferiram & necessidade que a maioria das
Chefias terdo de se actualizarem e obter novos conheci-
mentos através da frequéncia dos Cursos de Gestéo referi-
dos e de outros que sdo ministrados na DSFP.

Normalmente esta Direcgdo Geral de Formacdo Profissional

envia para a DGOV o planeamento e o programa dos vdrios

cCursos que promove.

P.N. - Os cursos de Formacgado técnico-profissional, inerentes as
qualificacgdes nos diferentes tipos de avido, seguem a
orientagdo preconizada pelas empresas construtoras com as
devidas adaptag¢des as exigéncias e parémetros definidos
pelas Chefias da DGOV.

PNT - A constituigdo, héd trésg anos, de um érgdo coordena-
dor de formagdo profissional para o PNT (Servigo de
Informacgdo e Padronizacgdo) revelou-se inoperante por
nado corresponder as necessidades das diferentes fro-
tas. Foi extinto no ano passado, dando lugar & cria-
¢do de um Gabinete de Apoio a Instrugdo e Padroniza-
¢do sem atribuicgdes ainda publicadas.

As varias reformulagdes do Curso Geral de Pilotos,
que precede o primeiro curso de gualificag¢do na Com-
panhia, tém sido originadas mais por exigéncias tem-
porais na formacdo de novos pilotos do que por es-
truturadas necessidades programdaticas em que se de~
via impdr uma visdo proactiva das exigéncias técni-
co=operacionais.

Tem havido, ultimamente, acgdes de Formacgdo Profis-
sional dirigidas a pilotos escolhidos para Comando e
a Instrutores/Verificadores, através de pedquenos se-
mindrios versando aspectos de andlise transaccional.

Hé, no entanto, uma ideia generalizada entre os pi-
lotos, de que se impde a criacdo de um Curso para
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Comando abrangendo matérias relacionadas com o exer-
cicio desta funcéo.

Afinal, o Comandante é o dgestor de mini-projectos
(servigos de voo), com atribuicgdes, responsabllldd«
des e delegagdes gue ulrapassam a visdo mecanicista
da profissdo.

O actual processo de criacdo de um curso de YCRM =
Cockplt Resources Management", ja em pleno desenvol-
vimento e aplicaco em varias Companhias Aéreas e
que a ICAO (International Civil Aviation Organiza-
tion) consagrou em 1988 (ver Circular 217-AN/132-
Digest n®. 1 e ne. 2), pode ser um instrumento pre-
cioso, em termos operacionais e gestiondrios, se
promover uma cultura integrativa e flexibilizada no
"cockplt" Isto, se se tiver em 1linha de conta as
diferencas e as necessidades "gestiondrias" dos tri-
pulantes "two e three men crew".

A eficdcia de um curso desta natureza ficard refor-
gada se abranger os principios basilares do "Line
Oriented Flight Training -~ LOFT",

Néo bastara, por conseguinte, coplar ou adaptar mo-
delos seguidos por outras Companhias, pois que va-
riam consoante os levantamentos e as necessidades de
cada uma.

Compreender-se-a esta preocupagdo, se soubermos dis-
cernir a diferenga de Culturas (subculturas) exis-
tentes nos "cockpits" de 3 tripulantes (2 pilotos e
1 técnico de voo) e de 2 pilotos.

Os recentes Cursos de Quallflcagao em pilotos de ex-
perientes técnicos de voo, fizeram sobressair difi-
culdades de adaptacdo destes, fruto de uma tradicio-
nal orlentagao (idéntica nas diversas empresas de
aviagdo civil) técnico-operacional com pouca é&nfase
nos valores, atitudes e comportamentos gque sédo co-
muns na profissdo de piloto. Tudo isto, como Jja
foi afirmado, independentemente de um bom Clima So=-
cial que os tripulantes técnicos (pilotos e técni-
cos de voo) mantém, por norma, nos "cockpits".

Em termos de Cultura de Empresa, das Subculturas da
DGOV e da prépria Cultura da Profissdo (piloto), a
formulagdo de um plano integrado e global, baseado
nos resultados de uma pequena auditoria especifica
para esta area, poderia permitir uma melhor e mals
ampla difusdo dos valores a previligiar desde o ini-
cio e que poderia coincidir, em parte, com a fase de
integragédo nas Operagdes de Voo e na Companhla@
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OUESTIONARIOS N¢, 1 e 2 = Introducdo

* QUESTIONARIO N°. 1 - DETERMINACAO DOS VALORES FUNDAMENTAIS DA
CULTURA EMPRESARITAL

* QUESTIONARIO N2. 2 — DIAGNOSTICO DO CLIMA SOCIAL

* Pretendeu-se que a distribuigdo destes questiondrios abran-
gesse todos os funciondrios da DGOV (PNT + 400; PNC * 1200;
PT + 400).

* Houve dificuldades na recepgdo dos guestiondrios destinados aos
Técnicos de Voo (121) e aos Supervisores de Cabine (90), pelo gue
86 alguns foram respondidos (9).

* Considera-se também gue uma percentagem (10% a 20%) dos
questiondrios ndo terd chegado aos destinatdrios, por terem
apanhado cerca de 200 trabalhadores em férias e porgue a
"cacifagen" e distribuicdo ndo conseguiu abranger a totalidade.

*# Mesmo assinm, o nimero de respostas excedeu as minhas expec-
tativas situando-se nos * 16% (= 280), mas em que 47 ndo puderam
ser devidamente referenciados.

A sua triagem revelou tendéncias andlogas aos restantes.

No total foram respondidos 560 questiondrios (44.240 perguntas,
sem contar com o qguestiondrio n°. 3), correspondendo a 170
ficheiros informdticos de perguntas feitas as bases de dados.

*# Apbés a distribuicdo destes questiondrios notou-se, principal-
mente a nivel do PT, uma certa euforia e mesmo troca de
impressdes quanto aos temas tratados.

Dias passados ful informado de que havia algum esmorecimento por
parte de muitos trabalhadores, receosos de poderem vir a ser
identificados, ndo obstante serem claros os objectivos em vista e
o anonimato das respostas (apenas referéncias por categorias ou
fungdes profissionais).

Segundo Tudor Rikards (17), estas reacgdes podem constitulr uma
evidéncia indirecta de um Clima Social gue se pretenderia mais
saudavel.
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*# Uma observacdo feita ao longo dos dltimos vinte anos permite
concluir gue: as respostas a questiondrios gue ndo interferiram
directamente com a situacdo profissional e as presengas em A.G.
de Sindicatos dos tripulantes, em que ndo se discutiram processos
de antiguidades e/ou aspectos salariais, se pautaram por
percentagens inferiores a 1% a 3%. Mas mesmo nadqueles casos as
percentagens variaram entre os 5% e os 15%.

* Pode~se realcar gue as respostas obtidas pertencem a
trabalhadores da DGOV que, de alguma forma, se interessam pelo
evoluir e futuro das Operacdes de Voo e da Companhia e/ou do seu
préoprio desenvolvimento pessoal nas proflssoes que escolheram, )
que confere a estas respostas um peso e significado especiais.

* A triagem e andlise dos resultados, a seguir apresentados, séo
posteriores & Auditoria das Estruturas, Sistemas e Estilos atraéas
descrita.

A comparacgdo entre essas duas Andlises ( complementadas com a que
foi feita ao Questiondrio n2. 3), permitird aferir o grau de
credibilidade dos resultados que, em ambos os casos, apontam em

direcgdes idénticas.

* No final do Questiondrio ne. 2 foram feitas perguntas (n@°s. 36
a 42) directas sobre a DGOV, envolvendo aspectos relacionados com
a Cultura de Empresa e o Cllma Social.

Os resultados destas perguntas reforcam também as Andlises
feitas.

* A concluir o Questiondrio ne. 2, solicitou-se a descrigdo de
dois problemas que, no entender de cada um, mais afectam a DGOV,
ousando também apresentar as respectivas solugdes.

A sumula destas guestdes, algumas bastante desenvolvidas e com
coeréncia, serdo compiladas num documento diferente.

De uma maneira geral detectam-se tendéncias andlogas as reveladas
nas respostas aos questiondrios, envolvendo, todavia, algumas
observacdes acutilantes n8o detectdveis nas triagens destas
respostas.

* Poder-gse-ia recorrer a mais alguns indicadores extraidos de
documentos da Empresa como: Balango Social, Facilidades de
Viagens, Club TAP/Air Portugal, Servigo de Saude, Infantédrio,
etc, cobrindo o tipo de apoio e de reqallas sociais complemen-
tares oferecidas pela Empresa. Estes indicadores dizem respeito a
toda a Companhia, mas revelam alguns valores sociais e culturais
(negociados entre os trabalhadores e a empresa) que poderiam ter
um maior impacto no Clima Social.
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Mais especificamente, o absentismo nas Operacdes de Voo e a sua
evolucao periddica sdo afixados na DGOV.

Tem diminuido bastante nos udltimos anos, mas o seu estudo en
funcdo da Cultura empresarial e do Clima Social teria de ser mais
aprofundado, tal como j4 tive ocasido de o fazer em 1986 por
iniciativa proépria e a propdésito da harmonizagdo dos A.E. do PN.
Ainda se mantém algumas correlacgdes permitidas por cldusulas dos
A.E. em vigor, mas comeg¢a a haver algumas inversdes provocadas
pela entrada de PNC mais novo, diminuindo a média do absentismo
das Assistentes de Bordo e aumentando o absentismo de categorias
profissionais com uma média etdria que se aproxima da reforma.
Uma fase de acolhimento bem programada, como Jja foi referido,
poderia ser aproveitada em termos de Cultura e de Clima Social,
com efeitos semelhantes aos que estdo a verificar-se com o com-
plexo fendmeno do absentismo entre tripulantes.
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QUESTIONARIO N°. 1 - DETERMINACAC DOS VALORES FUNDAMENTAILS
DA _CULTURA ENPRESARTIAIL

* SINTESE DA TRIAGEM

* PERFIIL. DA CULTURA (SUBCULTURAS) DA DGOV - RESUMO

(Conjunto distribuido e cdlculos das triagens - ver ANEXO ne. 1)
Qualguer resultado mais particular e concreto deve ser retidado

das respectivas "grelhas", segundo as pontua¢des de cada per=
gunta.

*# SINTESE DA TRIAGEM

a) CONFIANCA

* Tanto a nivel do PN como do PT a pontuacgdo negativa indi-
cia uma auséncia de Cultura de Projecto.
Nota-se que 50% do PNT considera ter um adequado nivel de
autonomia, o que s6é acontece com 25% do PNC e do PT-T e é
guase inexistente no PT-A.
Este estimulo & iniciativa terd a ver com o desempenho da
Profissdo de piloto, em que a autonomia é mais referida

pelos Comandantes.

* Sobressai uma forte dependéncia das Chefias para os que
gquerem triunfar. Neste aspecto, compare-se com o mal=
~estar = Clima Social- que o sistema de Avaliacgdo projecta
neste tipo de Cultura e vice-versa.

b) FIDELIDADE

* Ronda os 100% (PN e PT) a percentagem dos gue afirmam ser
necessdrio ter boas relagdes com a Chefia para se fazer
carreira (comparar com a alinea a).

* Percentagem idéntica atinge os que consideram ser a anti-
guidade um factor determinante das remuneracdes. Veja-se
a inderdependéncia entre a politica remuneratdria e as
promogdes ou progressdes nas carreiras profissionais (Sis-
tema de Avaliacédo).
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c)

Cerca de um tergo do PT-A é indiferente guanto ao passado
e a "performance' no presente.

Unma percentégem geral bastante positiva aponta para uma
Cultura de Tarefa, com laivos de um cenario de vida domi-
nador.

SENTIDO DE PERTENCA

Uma minoria (15% a 25%) do PT-T, PNC e PNT admite o recur-
so normal & critica frontal. No PT-A é guase inexistente.

70% do PNT e do PT-T considera que a Companhia (DGOV) se
insere entre os melhores do negdcio, percentagem que desce
para 55% no PNC. E negatlva no PT-A, com um tergo a néo
ter opinido ou a ser-lhe 1nd1ferente.

50% do PNC considera essencial ganhar a vida independen-
temente da empresa onde trabalha, opinido gque é partilhada
por 60% do PNT, 70% do PT-T e por 80% do PT-A.

A quase totalidade do PN e PT-T fica orgulhosa guando ouve
apreciagdes positivas sobre os Servicos da Empresa.
No PT-A ha 30% de indiferentes.

Quanto & existéncia de competéncia e eficdcia dos colabo-
radores da DGOV, no seu conjunto,
45% PNT concorda com esta aflrmagao (15/ neutros)

. 40/ PNC ¥ w LH ( 2 2 o " )
- 556 P T it i e 11 ( 10/ o )
= 35% PT_.A i i 12 ] ( 17% i )

A pontuagdo positiva do PNT, PNC e PT-T revela um sentido
de pertenc¢a assinalavel, perspectlvando uma Cultura de Ta-
refa. E menos positiva a pontuacgao do PT-=A!

0O levantamento de outros indicadores e o conhecimento da
Empresa, conduz a uma apreciagdo complementar: o sentido
de pertenga do PN terd a ver com o gosto das profissdes e
com a falta de alternativas no mercado. No PNT assume
também importéncia o grau de profissionalismo técnico-
-operacional que uma Cultura de Profissdo ajudarda expli-
car.
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d)

* As pontuacgdes do PT-A podem revelar uma certa apatia e de-

sencanto. O PN e PT-T sentem-se mals motivados pelas acti-
vidades que desenmpenham.

Relacionando com o Clima Social, é curioso constatar-se
como se consegue, em sectores técnico-operacionais e/ou
com gosto pelo servigo desenvolvido, um certo "amor a ca-
misola", com um grau de competéncia e de flca01a pouco
negativo, mas com um sentido de pertenga mais préximo de
uma Cultura de Tarefa.

ORDEM

As pontuacdes altamente p051t1vas 51gn1flcam um sentido de
ordem e de hierarquizagdo mais préximos de um cenario de
vida dominador (Cultura Autoritdria), mas em que o escru-
puloso respeito de procedimentos, incluindo um sistema bu-
rocratizado, se relaciona com uma Cultura de Tarefa.

A bordo, o tlpo de actividade e de proflssoes, com énfase
para as exigéncias técnico-operacionais e padronizagdo de
Servigo, explica a necessidade de procedlmentos bem defi-
nidos e de conceitos de disciplina e de hierardquizagéo.

Neste sentido, a especificidade da profissdo de piloto e
os requisitos de proficiéncia ex1gidos levam a ponderar
sobre o peso de uma Cultura de Profissdo e os seus refle-
X0s na organizacgdo em terra, que as pontuagdes do PT e PNC
evidenciam.

SOLIDARIEDADE

As pontuac¢des negativas definem uma Cultura de Tarefa em
detrimento de uma Cultura de Projecto.

Existe algum espirito de equipa no PN e PT-T (vivéncia em
tripulagdes e grupos de trabalho técnico).

A maioria do PN e PT-T considera gque a convivéncia fora do

ambiente de trabalho (estadias é trabalho) aumenta esse
espirito. 70% do PT-A ndo concorda com esta opinido.
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Cerca de 50% do PNT e PT-T considera que a verdadeira
equipa ndo se confina ao servigo onde trabalha. Apenas
17% do PT-A e 28% do PNC tém idéntica opinido.

0 PT-A, na sua gquase totalidade, considera prioritario
que as pessoas atinjam apenas os seus objectivos profis-=
sionais. 33% do PNT, 45% do PNC e 27% do PT-T ndo concor-
dam com essa ideia.

O PT-A, na sua quase totalidade, acha gque sé se tem suces-
so na DGOV, atropelando. Quase téo radical é a posicgdo do
PT-T! No PN ha uma minoria de 25% gque nédo pensa assin.

O PN e PT-A assume que ndo ha sacrificios de uns pelos ou-
tros ("mesmo barco"). 35% do PT-T assume gue sin.

De uma maneira geral, parecem existir menores atitudes e
comportamentos de solidariedade entre o PT~A ue nos res-
tantes grupos profissionais.

EMPENHAMENTO

Em termos percentuais, este valor empresarial é positivo
no PT-T, PNT e PNC e ligeiramente negativo no PT-A.

Aparentemente, poder-se-ia estar perante uma Cultura de
Projecto, mas um sé "valor" positivo ndo é significativo.

O gosto pela actividade profissional e o tipo de trabalho
(PNC), dque serd mais técnico no caso do PT-T, explicarédo a
tendéncia francamente positiva deste empenhamento, menos
notado no PT-A.

No PNT (pilotos) estard mais relacionado com uma Cultura
de Profissdo (ver alinea g).

As percentagens mais positivas resultam, essencialmente,
da maioria achar gue é preciso saber fixar objectivos am-
biciosos na DGOV e considerar ser necessdrio fazerem-se
sacrificios na vida pessoal para se vencer no meio profis-
sional. Estas atitudes e comportamentos, a par da crenca
da maioria em estar convencida gue a Companhia (DGOV) se
insere entre os melhores negécios (ver alinea c¢), poderia
constituir um principio para o lancamento de uma desejada
Cultura de Projecto.

Parece sistemdtica a correlagdo que pode ser estabelecida
entre o potencial que estas situacgbes e ideias-chave
transmitem e o fendmeno da lideranca e dos estilos de ges-
tdo que podem ser adoptados.
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PROGRESSO/INOVAGAO

* Tendéncia negativa no PNC e PT-A e menos negativa no PT-T,
sendo imperceptivelmente negativa no PNT.

* Existe um contraste acentuado entre duas situacodes:
- Uma grande percentagem (PN e PT) demonstra uma vontade
significativa de progredir, mesmo guando tudo, aparen-
temente, corre bem.

- Idéntica percentagem afirma prevalecer uma atitude

reactiva (e ndo proactiva), explicando-se situagdes
pelo passado em que poucas vezes se adopta uma boa
ideial!

(Parece poder aplicar-se o que foi dito em f) quanto a
lideranca e estilos de gestdo mais comuns).
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PERFIL DA CULTURA (SUBCULTURAS) DA DGOV

PNT PNC PT-T PT=A
CONFIANCA Negativa Mais Negativa Mais
negativa negativa
FIDELIDADE Muito Muito Muito Muito
positiva positiva positiva positiva
SENTIDO DE Muito Muito Muito Muito
PERTENCA positivo positivo positivo positivo
ORDEM Muito Muito Muito Muito
positiva positiva positiva positiva
SOLIDARIEDADE Negativa Mais Negativa Mais
negativa negativa
EMPENHAMENTO Positivo Menos Positivo Tendéncia
positivo negativa
PROGRESSO/ Ligeiramente Negativo Negativo Muito
INOVACAO negativo negativo
Cerca de 18% das respostas afirmam que a maior parte dos
trabalhadores da DGOV é indiferente ou nédo tem opiniéo
{(resposta C).

RESUMO

Os Valores empresariais indicados apresentam caracterizacgdes
embora com algumas flutuacdes nas pontuacgdes cor-

repetitivas,

respondentes aos quatro grupos profissionais auditados.

Todavia, as inflexdes observadas situam-se, predominantemente, no
ambito de uma Cultura de Tarefa,
Cultura Autoritaria, onde sobressaem o sentido de pertenga, a or-

dem e a fidelidade.
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Dos valores relacionados com uma Cultura de Projecto - confianca,
solidariedade, progresso, empenhamento - apenas este uUltimo ndo &
negativo.

O gosto e a responsabilizacio ditadas pelas &dreas de actividade
ligadas ao voo (PNT, PNC e PT-T) justificardo a ténica de um em-
penhamento positivo.

Uma Cultura, de pendor profissional, arreigada na classe de
pilotos (PNT) explicara:
= uma pontuagéo positiva do empenhamento;
= um potencial de progresso/inovacio ligado & vontade de
progredir. A componente mais negativa surje no peso do
passado, nas atitudes reactivas e na pouca observancia
e ndo adopgdo de "ideias boas";

= um nivel (médio) de autonomia, reflexo das funcées a
bordo.
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QUESTIONARTO N°. 2 - DIAGNOSTICO DO CLIMA SOCIAL

* SINTESE DA TRIAGEM

* RESUMO

(Conjunto distribuido e cdlculos das triagens - ver Anexo n2. 2)
Qualquer resultado mais particular e concreto deve ser reti-
rado das respectivas "grelhas", segundo as pontuag¢des de ca-
da pergunta.

# SINTESE DA TRIAGEM

I - MOTIVACAO

PT-A = Alguma motivacfo positiva. Pouco ou nenhum reconheci-
mento pelo trabalho executado.

PT-T -~ Maior motivacdo do que o PT=A., Algum reconhecimento
pelo trabalho executado.

PNC - Bastante motivacdo. 50% reconhece gue as suas tare-
fas/actividades ndo estdo adequadas as suas capacida-
des.

PNT = Grande motivacdo. Cerca de 50% pensa que o seu traba-
lho é pouco reconhecido.

IT - LIDERANCA

PT-A - Lideranca francamente negativa. 50% considera o seu
superior hierdrquico tecnicamente competente.

PT-T - Lideranga ligeiramente positiva. A maioria considera
0 seu superior hierdrquico tecnicamente competente e
existe algum acompanhamento no desempenho da fungéo
de cada um.

PNC =~ Lideranga muito negativa. 50% considera o superior
hierdarquico tecnicamente competente.

PNT - Liderancga positiva relacionada com a fungdo a bordo.

Negativo o interesse das Chefias pelas sugestdes in-
dividuais.
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ITY - TRABALHO EM EQUIPA

50% considera que ndo existe.

Algum trabalho positivo em equipa*, havendo algumas
relacdes de cooperacao.

Trabalho em equipa positivo (tripulacgdes).

PNT Muito positivo o trabalho em equipa (tripulacgbes).
IV - COMUNICACAO
PT-A Comunicacdo com tendéncia negativa. Ressalta uma boa

e}
[*;3
=

J
9]

g
-

comunicacdo com os colegas de trabalho. 50% conside-
ra gque ha comunicacédo dos subordinados com as suas
Chefias. Muito negativa a participacgdo na solugdo de
eventuais problemas.

Comunicacdo negativa. Boa comunicagdo com os cole-
gas. Participacdo negativa na solugdo de eventuais
problemas.

Contraste acentuado entre uma boa comunicacgdo entre
colegas e uma comunicacdo francamente negativa entre
Chefias/subordinados/Chefias e na resolugdo de even-
tuais problemas.

Comunicacdo muito positiva, com bom relacionamento
entre colegas e na solucdo de eventuais problemas.
Negativa é a comunicac¢do Chefias/subordinados/Che~
fias.

* Mais de 50% considera=-se "positiva'.
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CONFLITOS

g

T-A - Tendéncia negativa na resolucdo de problemas.

|

P

P

P
Vi -
VII -

T-T -~ Tendéncia mais negativa do que no PT-A.
¢ -~ Tendéncia francamente negativa na resolugdo de pro-
blemas.

NT ~ Tendéncia negativa, menos acentuada do dque no PNC.

FORMACAO

PT-A - Tendéncia negativa. 86 ndo é mais negativa porque a
maioria considera que as acgdes de formacdo em gue
participou contribuiram para a melhoria do seu desen-
volvimento profissional.

PT-T - Tendéncia ligeiramente negativa porque a maioria con-
sidera que as accdes de formacgdo contribuiram para a
melhoria do seu desenvolvimento pessoal e, para al-
guns destes, terd contribuido para a progressao das
suas carreiras.

PNC - Tendéncia francamente negativa. 50% pensa dJue as
accdes de formacdo em gue participou contribuiram pa-
ra a melhoria do seu desempenho profissional.

PNT - Tendéncia francamente positiva. Ainda se conclui que
as accgdes de Formacdo Profissional deveriam estar
mais adequadas as necessidades de cada um.

AVALTACAO DO DESEMPENHO
PT-A - Muitissimo negativa.
PT-T - Muitissimo negativa.
PNC - Muitissimo negativa.
PNT - Negativa. Apenas um terc¢o considera o sistema mini-

mamente adequado e aplicado.
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IX =

CARREIRAS PROFISSTONAILS

PT-A - Tendéncia negativa. Muito negativo o enguadramento
na Carreira Profissional. Os inquiridos déo bag-
tante importéncia a progressio e promoc¢des com ba=
se nos resultados individuais.

PT-T - Tendéncia positiva. Ndo é téo negativo o enquadra-
mento na Carreira Profissional, mas d&o mais real-
ce e importéncia as promogdes e progressdes com
base nos resultados individuais.

PNC =~ Semelhante ao PT-T,

PNT - Bastante positivo. A maioria considera-se bem en-
quadrado na Carreira Profissional. Pensam gue de-
via ser dado muito realce as promocgdes e progres-
sdes com base nos resultados individuais.

REMUNERACOES

PT-A - De uma manelira geral, considera-se mal remunerado em
termos absolutos e um pouco menos em termos relati-
VoS .

PT=T -~ Cendrio idéntico ao PT-A.

PNC - Muito semelhante ao PT-A e PT-T.
Apenas um quinto considera competitivas as remunera-
¢bes e regalias sociais complementares.

PNT - 50% sente-se satisfeito com as remuneracdes actuais

e pensa que estdo perto das suas capacidades.

Uma maioria significativa manter-se-ia na empresa
mesmo se lhe oferecessem condicdes idénticas noutras
Companhias.
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RESUMO - Diagnéstico do Clima Social

PNT - Coexistem formas de satisfagdo que promovem um Clima Social

PNC

de sinal positivo, a par de outros que "toldam" um pouco
esse ambiente.

Destaca~se uma forte notivacgdo profissional e uma lideranca
positiva, ligadas & "hierarquizacdo" e responsabilizagdo a
bordo, além de um bom trabalho em equipa e uma comunicagéo
aberta entre colegas.

A formagdo profissional é segura, mas passivel de melho-
rias, com um enguadramento profissional satisfatdério, em
que 50% se considera razoavelmente satisfeito com as remu-
neracgdes auferidas.

Parece poder concluir-se que existe uma interligagdo entre
estas formas de satisfacdo/motivacdo e uma enraizada Cultu-
ra de Profisséo.

As "nuvens mais carregadas que se detectam no horizonte,
provocando alguma turbuléncia®", indicam um trabalho ainda
pouco reconhecido, um interesse negativo das Chefias por
sugestdes individuais, uma comunicacgdo sofrivel entre che-
fias/subordinados/chefias, em que a resolucgdo de conflitos
tem uma tendéncia negativa. Apenas um tergo considera o
sistema de avaliacdo minimamente adeguado, existindo um dé-
ficit de "formacdo-empresa'.

Existem também formas de satisfagdo indutoras de um Clima
Social que podia ser mais positivo, a par de outras com
grande impacto negativo.

Um trabalho em equipa positivo, com boa comunicacgéo, aliado
a uma notdéria motivacdo individual, realgcam o gosto pela
actividade desenvolvida.

Embora 50% considere o superior hierdrquico tecnicamente
competente, os estilos de lideranca, a comunicagdo chefias/
/subordinados/chefias e a resolugdo de conflitos sdo muito
negativos.

A uma tendéncia ainda negativa da formacdo profissional,
soma-se uma avaliagdo do desempenho pouco credivel. Consi-
dera~se que o enquadramento profissional podia ser melhor,
com realce para os resultados individuais. De uma maneira
geral, as remunerac¢des sdo consideradas fracas.
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PT-T -

PT-A -

Aparentemente, uma possivel melhoria de alguns sistemas emn
vigor, aliada as formas de satisfacéo existentes, poderia

favorecer um Clima Social mais ajustado & exploracdo de uma
Cultura de Proijecto.

As formas de (in)satisfacgdo diagnosticadas aproximam-se
bastante do Clima Social vivido pelo PNC.

As diferencgas mais notadas evidenciam uma motivacéo e tra=-
balho em equipa inferiores as detectadas no PNC, mas uma
lideranga ligeiramente positiva e uma formacdo profissio=
nal apenas tendencialmente negativa.

Muito negativa é a influéncia da avaliacdo do desempenho
no pulsar do Clima Social.

Poder-se-a falar mais em formas de insatisfagédo do que de
notivacéo.

Existindo alguma motivacdo negativa, pouco ou nenhum reco-
nhecimento é dado ao trabalho executado.

Curiosamente, também 50% considera o seu superior hierdr-
duico competente, mas os efeitos da lideranga sdo franca-
mente negativos.

As formas de comunicagéo, trabalho em equipa e a resolucgéo
de conflitos sdo tendencialmente negativos.

A formagdo profissional sé ndo ¢é mais negativa porque a
maioria considera que melhorou com as acgdes em gue parti=
cipou.

Quanto as remuneragdes, a situacdo é idéntica ao PNC e
PT-T,

O Clima Social é fortemente minado pela aplicagdo do sis-
tema de avaliacdo em vigor.

A evolugdo de alguns sistemas e uma adequacdo de algumas
politicas de Recursos Humanos poderdo tornar mais permed-
vel o Clima Social existente a um qualquer proijecto de
mudanga .
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QUESTIONARIO N°., 2 (Perguntas—extra directamente relacionadas com
a _Fmpresa (DGOV)

% Triagem e cdlculos -~ ver ANEXO N2. 4
ANALISE E CONCLUSOES

As respostas as questdes (36 a 43) directamente relacionadas com
as Operacgdes de Voo (e empresa, em geral) podem, de alguma forma,
validar orientacdes obtidas através das "grelhas" aplicadas aos
questiondrios ne°s 1 e 2.

Nestas perguntas, a maioria dos inguiridos admite:

* Haver mais dificuldades de relacionamento profissional do
PN com o PT da empresa, do que com o PT da DGOV.
Nestes casos hd um relacionamento mais positivo do PT com
o PNT do gque com o PNC.

* Ndo ter um conhecimento suficiente e adequado das restan-
tes actividades da empresa. E mais acentuada esta tendén-
cia no PN do que no PT.

* Ter apenas uma visdo da empresa adguirida ao longo dos
anos.

* Ndo ser solicitado a colaborar no levantamento dos proble-
mas do seu Servigo, sua solucdo e definicdo de objectivos.

* NAo acreditar nas "Reorganizacgdes" da DGOV.

* Estar perante uma Cultura de Tarefa e ndo de Projecto.
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QUESTIONARIO N°. 3 - VALORES DE PROJECTOS EMPRESARIAIS

# ANALISE SUMARIA
* CONCLUSOES

Conjunto distribuido e Sintese das respostas - ver ANEXO N2. 3

Apresenta-se, a seguir, o resumo das respostas ao questiondrio
ne. 3 distribuido a alguns elementos do PNT (Pessoal de Voo -
pilotos) e PT (Pessoal de Terra).

Tendo por base um mini-glossdrio de VALORES de Projectos-Empresa
concretos, fol solicitado que se fizesse corresponder a cada uma
das perguntas do questiondrio do Clima Social um ou mais desses
Valores.

De um lado, figurariam os Valores desejados ou pretendidos; do
outro, os existentes na DGOV.

Através dessa enumeracdo e das diferencas detectadas, torna-se
possivel formar uma ideia das Formas de Satisfacgdo ou Motivacgéo
(intrinsecas, semi-intrinsecas ou extrinsecas) gue deveriam exis-
tir no trabalho e das que realmente existen.

Relativamente aos elementos do PT ingquiridos surgiram algumas
respostas com Valores diferenciados, mais por uma dquestdo de
interpretacédo, como veio a constatar-se.

Fez-se uma reunido conjunta para andlise de todas as respostas, o
gue permitiu chegar a conclusdes consensuais, ndo obstante as
diferentes ideologias politicas em presenca.

Estas conclusdes revelam o conhecimento, a experiéncia e a sen-
sibilidade de cada um sobre as perguntas respondidas, mas tambén,
em seu entender, o gque a maioria pensard sobre estas questodes.
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ANALISE SUMARIA (Valores de Projectos enpresariais versus Clima
Social)

> De uma maneira geral e através dos Valores pretendidos ou dese-
jados, nota-se, entre os ingquiridos, uma grande sensibilidade
para as exigéncias das novas realidades empresariais.

> A andlise global dos Valores Existentes denuncia formas de des-
motivagdo no ambiente de trabalho com caracteristicas repetiti-
vas.

> Também ressaltam algumas diferencas entre respostas do Pessoal
de Voo-Pilotos e do Pessoal de Terra (técnicos e administrati-
vos de ambos os sexos e com idades compreendidas entre os 40
e os 55 anos, correspondendo & maioria etédria).

* Nas FORMAS DE SATISFACAO INTRINSECAS EXISTENTES, nos capitulos

da Motivacdo e Formacdo, os pilotos destacam o sentido da respon-
sabilidade, justica, gualidade, empenhamento, progresso,
competéncia, iniciativa (gue, como vimos atrés, a especificidade
da profissdo e alguns parametros técnico=- opera01ona1s da DGOV
exigem), coexistindo com conceitos de antiguidade, rotina, orden,
tradlgao e fidelidade que, de certa forma, parecem entrar em
contradigdo com os primeiros valores. (J4 foli referido como a
proflclen01a e a necessidade de disciplina tecnlca, operaCLOnal e
profissional no comando de uma aeronave comercial pode ter in-
fluenciado a Organizagdo e Estilos de Gestdo na DGOV, onde os
pilotos sempre ocuparam o topo das "hierarquias").

0 PT, pretendendo Valores semelhantes e pondo também a ténica na
eflcac1a e prestlglo, parece viver um ambiente onde os Valores
predominantes se ligam mais & rotina, & ordem e a fidelidade. E,
se em termos de Formacdo, o PT observa a existéncia de alguns
aspectos de gqualidade, a rotina e a falta de autononia
(confianga) minimizard os efeitos da qualidade pretendida.

* Na Avaliacdo do Desempenho, os pilotos gostariam de ver mais
justica, honestidade e eficécia. Reconhecem, todavia, haver
valores de competéncia em apre01agao imperando dep01s o direito
da antlguldade nas progressdes tecnlcas e carreiras profis-
sionais.

Quanto ao PT, a Avaliacdo do Desempenho existente poderd ser in-
terpretado como o calcanhar de Aquiles das operacgdes de Voo, na
medida em gue pressupde também formas de satlsfagao semi~intrin-
seca existentes menos conseguldas° Isto, ndo sé pelas respostas
havidas neste questlonarlo, conoc também por contactos e pedquenas
entrevistas a vdrios elementos de diferentes sectores.
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As pretensdes de verem implantadog procedlmentos e métodos
reveladores de honestidade, de independéncia e de Jjusticga ligados
a4 qualidade na apreciagéo do trabalho individual e/ou de grupo,
vém-se confrontados, em muitos casos, com praticas de fidelidade,
ordem e poder que prevertem o sentido de una avallagao mnais
responsavel, partilhada, concreta e menos subjectiva.

E esta actuagdo tém conseqguéncias determinantes na evolugdo das
carreiras profissionais.

* Nas FORMAS DE _SATISFACAQ SEMI-INTRINSECAS sdo bastante
semelhantes as respostas dadas pelos pilotos e pelo PT, no que
respeita & Lideranca e a resolugao de Conflitos.

Como se trata do exercicio do poder e/ou de relagdes interpes-
soais, ndo deixa de ser notdria a repeticdo e prevaléncia de al-
guns Valores existentes, ligados & fidelidade, ordem, poder e
ambicédo.

Nos pilotos e em trabalho de equipa, a par de um sentldo da or-
dem, nota-se a existéncia de um espirito de equipa e de
solldarledade, gue ndo aparece no PT.

No gue respelta 4 Comunicacfo, vislumbra-se, em ambos o0s casos, a
existéncia de algum didlogo e de uma certa abertura, mas coexis-
tindo com sensibilidades de poder e de fidelidades. Estes didlogo
e abertura surgem mais conotados com civismo do gque com frangueza
e independéncia.

*¥* As Remuneracdes, como FORMAS DE SATISFACAO EXTRiNSECAS,
apresentam Valores existentes diferentes nos Pilotos e no PT.
(Ndo foi dada grande importédncia & quantificacédo das
remuneracgdes-base, talvez porque a negociacdo & colectiva
(Sindicatos) e nédo individual. Os pilotos referem gue a Jjustica,
seguranga, responsabilidade e riqueza a reflectir pelas
remuneragdes deveriam corresponder também a conceltos de mérito,
motivagdo e prestigio. No entanto, essa riqueza, aparecendo
ligada a alguma ambic¢do, é sempre condicionada pelo factor an-
tiguidade.

A coragem da fidelidade & empresa aparece conotada com uma falta
de concorréncia com melhores condigdes.

O PT considera importante a segurancga existente, em parte, por
ndo haver alternativas mais aliciantes.

Curiosa a referéncia a valores de poder e fidelidade neste
capitulo. A explicacdo obtida insere-se no processo de Avaliacéo
de Desempenho que pode determinar, para além da antiguidade, a
evolugao da carreira profissional com as respectivas regalias e
aumentos salariais.
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CONCLUSOES (QUESTIONARIO Ne. 3)

> No ambiente de trabalho dos pilotos parece "co=-habitar' uma
ampla gama de valores construtivos e virados para o sucesso
empresarial face a competitividade e exigéncias da aviagdo comer-
cial, com outros Valores menos desejdveis, designadamente nos
capitulos da Lideranca, Comunicacdo e resolugdo de Conflitos
(Formas de Satisfacdo semi-intrinsecas).

A evolucao técnico=-profissional, adguirido um nivel de
competéncia satisfatdrio, aparece exclusivamente ligado ao factor
antiguidade.

> No PT reinard um Clima Social menos sauddvel ao nivel das For-
mas de Satisfacdo Intrinsecas, que deveriam privilegiar o sucesso
psicolégico, a afirmacgdo de si mesmo e o desenvolvimento pessoal.
Os processos de Avaliagdo de Desempenho que tém sido utilizados
surgem, em muitos casos, como um factor negativo e inibidor de
maior empenhamento, desenvolvimento e iniciativa.

Este ambiente também nédo beneficia da orientacgdo do exercicio do
poder e do relacionamento interpessoal predominantes (Formas de
Satisfacdo semi-intrinsecas), na medida em que os Valores exis-
tentes nos capitulos da Lideranga, Comunicacdo, resolugdo de Con-
flitos e Trabalho em Equipa se afastam dos mais desejados.

NOTA: A indisponibilidade de tempo e de oportunidade néo permitiu
concretizar um estudo semelhante relativamente ao PNC (Pes-
soal Navegante Comercial - Comissdrios e Assistentes de
Bordo). 8Seria interessante um futuro estudo nesta matéria,
mas distinguindo sexos e grupos etédrios.

Os Técnicos de Voo, como profissdo em vias de extingdo, te-
rao preocupagdes mais prementes e de outro género que ndo
se coadunam com os objectivos deste guestiondrio.
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CONCLUSAO FINAL

* A crescente competitividade e a agressividade concorrencial no
mundo da Aviacgdo Civil Comercial exige permanentes apostas e
melhorias de produtividade, de gualidade e de inovacio de ser-
vigos, apoiadas num indispensdvel bom relacionamento interpes-
soal e no desenvolvimento dos Recursos Humanos.

* As pessoas, devidamente qualificadas, sdo o Recurso Estratégi-

co por exceléncia, na medida em gue combinam, integram e ren-
tabilizam todos os recursos disponiveis.

Uma Estratégia, donde emane esta visdo proactiva, serd mais faci-
litada através de:

* Estruturas flexibilizadas descentralizadoras de competéncias
e de Sistemas actualizados.

* Um Estilo de Gestdo mais participativo a todos os niveis, com
énfase numa Comunicagdo equilibrada e persuasiva.

* Uma Gestédo de Recursos Humanos adequada.

* Um veiculo cultural (Cultura de Empresa) integrativo a nivel
interno, mas adaptavel aos contextos.

No &mbito da DGOV/TAP, a adequacdo e actualizagdo de alguns Sis-
temas, Politicas e Técnicas de GRH poderiam conduzir, nun
relativo curto/médio prazo de tempo, a:

- Uma melhoria nos crediveis padrdes técnicos e operacionais
gue sempre caracterizaram as Operacgdes de Voo.

- Uma visdo e participacdo empresariais mais realistas e en-
raizadas.

- Um desenvolvimento pessoal mais motivador, com maior inci-
déncia nas competéncias e méritos individuais.
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SINTETIZANDO

A concretizagdo de tais evolugdes, mesmo gque inseridas nas
Estruturas em vigor, poderia fomentar um Clima Social mais
positivo e ajudar a promover, com maior facilidade, as
necessarias mudancas nas SubCulturas da DGOV (em consondncia com
a Cultura da Empresa), nomeadamente:

* Para o PT e PNC - encaminhar uma ainda patente Cultura de
Tarefa, com laivos de um cendrio de vida dominador, para
os indispensdveis Projectos de Mudancga.

* Para o PNT - potenciar os pontos fortes de uma Cultura de
pendor acentuadamente profissional, no sentido de uma Cul-
tura de Projecto mais globalizante.

* Ao nivel das fungbes em terra (PN e PT), orientar um est;~
lo ainda predominantemente directivo numa lideranca mais
participativa.

"0 conjunto é mais simples
do que a soma das parcelas®¥.
W. Gibbs

Egidio Lopes
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Questdées Complementares

(Problemas e Solucdes)




QUESTIONARIO N°, 2 - {Ultima pdgina

FINAL

* Se o entender, descreva sucintamente os dois problemas que, na
sua opinido, mais afectam a DGOV

* Quse apresentar uma solucdo para esses problemas

- Nos espacos destinados a estas questdes foram descritos, por um
nimero significativo do PN e PT, varios PROBLEMAS e SOLUCOES,
alguns com um desenvolvimento especial.

1) Os PROBLEMAS salientes e mais comuns na maioria das respostas
dizem respeito a:

~ Falta de comunicacgdo e de definigdo de objectivos -~ direc-
¢bes, sectores, etc

- Excesso de burocra01a/h1erarqu1as - abuso do poder

- Wcompadrios" - "quintas" - "reinos'/pouca transparéncia

- Falta de lideranca

- Sistema de avaliagéo incorrecto/pouco reconhecimento do
mérito - mais antiguidade do gque mérito

- Chefias mal preparadas/mé representacdo/nomeacdes polénicas
(incluindo instrutores e verificadores)

- Deficiente formagédo profissional

- Falta de programas de acc¢do a médio prazo

- Trabalhar para o satisfatdério e ndo para o excelente

SOLUCOES apresentadas:

- Escolha de Chefias idéneas, capazes e com formagao

- Aproveitar elementos com capa01dade e habilitacgoOes

- Dlaloqo/descentral1zagao/flex1b111zagao

= Planos de accgdo = Planeamentos

- Coragem para assumir responsabilidades

- Cursos de formacdo - Recursos Humanos e Gestdo

- Sistema de avallagao continua/mérito individual e colectivo

- Avallagao das Chefias

- Reunides periddicas e abertas - Clima de conflanga

- Acabar com O "TAPnporrelrlsmo“ e conm 1mprov1sagoes

- Comunicar, informar, ouvir, admitir erros, corrigir, reno-
vayr, inovar

2) O PN refere-se ainda & necessidade de melhorar mais:

- 0 SPET e Divisdo de Escalas
- O sistema de Verificagdes (principalmente o PNC)
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3)

4)

5)

6)

O _PNT smalienta a existéncia de:

- Assimetrias de envolvimento/dedicacdo entre trabalhadores,
sectores, etc

- Falta de ligagédo: empregado => cliente

~ Necessidade de reconversdo ou pré-reforma do PNC mais idoso

- Falta de ficheiros com "curriculums" individuais para con-
sulta e seleccdo dos mais aptos

-~ Pouca fomentacgdo do espirito de empresa

- Necessidade de tornar o trabalho mais motivante: mérito,
educacédo, mentalizagédo - confianca

- Uma gestéo pouco integrada e pouco participativa

= Alguns Comandantes gue ndo sabem "comandar®

Os _C/C consideram que:

A instrugdo/Verificagdes sdo pouco homogéneas. Alguns ins-
trutores/Verificadores pouco capazes

- H& pouca coordenagdo entre Servigos

- H4 falta de confianga nas Chefias

- H4 falta de autonomia e de poder de decisdo ~ compartimen-
tacdes

Os C/B e A/B gueixam-se:

- Do abuso de "Assisténcias" e de falta de equidade

- De tratamento diferenciado PNT/PNC

= De demora na solugdo de problemas e do desinteresse das Che-
fias pelos problemas apresentados

- Do pouco dinamismo dos Servicgos de terra (em geral)

- De serem pedidas demasiadas habilitacbes face as perspecti-
vas de desenvolvimento pessoal e das fungdes gue ocupam

- De excesso de PT e inerente burocracia

- Que a antiguidade "“apodrece" as pessoas

- Do "papel" a mais e vontade a menos na conguista de passa-
geiros

O _PT=T preocupa=se COm:

- A desmotivacdo/guerra de competéncias

- Falta de actualizagdo profissional

- Falta de espirito de empresa

- Clivagens entre PN e PT

- A pouca sensibilidade de algumas Chefias PN, designadamente
pilotos, para os problemas do PT

- Remunerac¢des baixas

- Reestruturacdo dos Servicos com beneficios limitados

= As poucas delegacdes dadas ao PT

- A necessidade de baixar os custos de producgdo

- O facto do PNC ndo voar todos os avides (polivaléncia)
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7)

PT-A acha gue:

Ha falta de planeamento, descoordenacéo e excesso de traba-
balho em relacdo aos diversos Manuais e respectivas emendas
H& falta de coordenacdo entre Servigos

Ha roubos de material

H4 falta de acessos para o PT

Os Directores Gerals de Operacdes de Voo deviam ser melhores
gestores

Ha um divércio entre PNT/PNC/PT

Existem disparidades de vencimentos em relacdo ao PN

Ha pouco dinamismo e um tecido hierdrquico "anquilosado"

E polémico haver tripulantes a chefiar "6rgdos ndo técnicos®

NOTA FINAL

0 interesse revelado por alguns trabalhadores, levou-os a fazerem
algumas descricdes minuciosas e criativas.

Aponta-se um exemplo que combina os "valores enpresariais"
distribuidos no questiondrio n¢. 3 como uma "solucdo" possivel.
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VALORES

AMBICAO

de

PODER PRESTIGIO RIQUEZA SEGURANCA

da

MOTIVACAO

se

JUSTICA CIVISMO INTEGRIDADE ETICA
HONESTIDADE FRANQUEZA

da

ABERTURA DIALOGO PARTILHA

e

CONFIANCA RESPONSABILIDADE
INDEPENDENCIA AUTONOMIA

desenvolve

CRIATIVIDADE INICIATIVA ESPIRITO EQUIPA

com possivel

ENTUSIASMO COMBATIVIDADE
CORAGEM

desenvolve

COMPETENCIA MERITO QUALIDADE EFICACIA

ha

PROGRESSO

ORDEM LIBERDADE
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O senhor "A" é AMBICAQ. ]
Quer RIQUEZA PODER PRESTIGIO SEGURANCA

Estd em MOTIVACAQ.

E admitido numa Empresa onde se "respiram" valores de

JUSTICA CIVISMO ETICA INTEGRIDADE

HONESTIDADE FRANOUEZA
0 exercicio do poder pauta-se por estes valores.
Sabe-se quem é guem, o que faz, o gue vale.
H& uma vivéncia "real".

0 senhor "A" entra com ABERTURA, O DIALOGO é fdcil a PARTILHA é
lugar comum.

Reina a CONFIANCA, CADA UM E RESPONSABILIDADE,

tem INDEPENDENCIA e AUTONOMIA absolutamente demarcadas.
H& objectivos a atingir.

0 senhor "A" sente que a sua CRIATIVIDADE pode "valer®.

Desenvolve~a, aplica-se, tem INICIATIVA, pode aumentar e poten-
ciar as suas capacidades.

Sabe-se quem & gquem, o que faz, o que vale.
E gquase espontineo o ENTUSIASMO, o EMPENHAMENTO.

As pessoas tornam-se COMBATIVAS e assumem a CORAGEM. Sabem gue
ha justica no julgamento, que hd ética, gque "ganham" se ganha-
rem, se forem COMPETENCIA, QUALIDADE, EFICACIA, se tiverem

-

MERITO (que é reconhecido).

H4 PROGRESSQ pessoal, empresarial, dinamico.
Sabe—-se quem & dquem, o gue faz, o gue vale.
HA ORDEM, havendo LIBERDADE.

E uma Empresa "V I V A",
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