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RESUMO

O objetivo deste trabalho € levantar indicios que mostre se héa dificuldades ou falhas
na comunicagdo entre Organizacdo e funciondrios a fim de apontar possiveis pontos de
melhoria.

Este trabalho teve foco no setor aéreo, especificamente na area de Manutengao de
Linha de uma companhia aérea brasileira - Azul, que baseia seus principios no CRM —
Gerenciamento de Recursos da Corporagdo, cuja a boa qualidade de Comunicagdo ¢ de
extrema importancia.

Hoje um programa em CRM ¢ considerado minimo para que uma empresa opera com

transporte aéreo no Brasil. Vejamos o quanto a boa comunicagdo permeia a empresa.

Palavras-chave: Comunicac¢ao, CRM, feedback, gerenciamento, trabalho em equipe



ABSTRACT

The purpose of this work is to show evidence if there are difficulties or failures in
communication between the Organization and employees in order to point out possible
improvement points.

This work focused on the airline sector, specifically in the Line Maintenance area of
a Brazilian airline - Azul, which bases its principles on the CRM - Corporate Resource
Management, whose good quality of Communication is of utmost importance.

Today a CRM program is considered minimum for a company to operate with air

transportation in Brazil. Let us see how this communication permeates the company.

Keywords: Communication, CRM, feedback, management, teamwork
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INTRODUCAO

Na década de 70, ap6s estudos e pesquisas, percebeu-se que muitos acidentes aéreos
tinham em sua causa fatores humanos envolvidos, como a falta ou falha de comunicagao,
clima inospito entre os tripulantes, fadiga, entre tantos outros pontos que saiam do simples
item técnico: falha do equipamento. Com esta nova percepcdo, foi criado o CRM —
Crew/Cabin/Corporate Resource Management - objetivando reduzir as falhas de fatores
humanos para que mais e mais acidentes aéreos pudessem ser evitados.

Desde entdo e até os dias de hoje, muitas mudangas ocorreram nas bases de defini¢ao e
treinamentos do CRM, sem se desviar do fator principal: evitar falhas de Comunicagao entre
os membros da equipe.

Tamanho o desenvolvimento do CRM mostrou-se eficaz e varios o6rgdo reguladores da
aviacdo ao redor do mundo, a ANAC em especial no caso do Brasil, passaram a exigir que
empresas de transporte aéreo passassem a ter o CRM como parte integrante de seus
programas de treinamento.

A empresa aérea a ser tratada neste trabalho, Azul Linhas Aéreas, afirma em seus
documentos que um de seus valores (o principal) estd baseado na Serguranga. No Termo de
Compromisso do seu Programa de treinamento em CRM, a empresa afirma que
“compromete-se em (...) esfor¢os para garantir o CRM como um dos principais elementos da
filosofia operacional” (ROCHA, 2016, p.CRM-0-III). Como a empresa entende seu CRM da
forma proposta pela legislagio apontada pela ANAC, o CRM — Corporate Resource
Management — ¢ aplicado também ao setor de manutengdo de aeronaves da empresa, entre
outros setores. E € neste grupo que se dara o foco deste trabalho.

Com tamanha importancia dada ao CRM no Mercado de transporte aéreo, seus alicerces
devem permear a todos os integrantes de empresas neste setor. Assim, quais os métodos que
a Azul utiliza para garantir que o treinamento em procedimentos e instru¢des de trabalho dado
aos funcionarios da Manutencao de Linha sejam eficientes e eficazes?

O objetivo principal desta pesquisa € averiguar se ha dificuldades existentes para
que a comunicacao da empresa seja eficaz e eficiente com seus funciondrios, a ponto de as
informagdes de procedimentos novos e/ou atualizados cheguem até a totalidade a quem se
destina e, caso haja, identificar e entender quais sdo os principais motivos para tal
dificuldade. Neste trabalho, serd focado um grupo especifico: dos funciondrios da
Manutengdo de Linha.

Os objetivos especificos sdo:
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- Asbases do CRM sao aplicadas na comunicacdo da empresa com os funcionarios
da Manutencao de Linha?

- Ha comunicagdo participative entre empresa e funcionarios?

- Os funcionarios possuem meios adequados para se inteirarem das novidades da

empresa no quisito renovacao de procedimentos?

As provaveis hipdteses que responderiam ao problema levantado de pesquisa seriam:

- Falta de tempo dos envolvidos para ler todas as documentagdes necessarias
provocada por acumulo de tarefas;

- Falha na comunicacdo escrita dos documentos, causando ambiguidade no
entendimento;

- Falha de cobranca da ciéncia de leitura dos documentos da parte do gestor direto;

- Resisténcia na aceitagao de mudangas em processos ja conhecidos;

- Tempo insuficiente para treinamento;

- Métodos ndo participativos (ou pouco participativos) de desenvolvimento de
procedimentos.

- Falha na Comunicag¢dao entre os setores envolvidos, causando alteracdes do

procedimento ja estabelecido em curto espaco de tempo.

O estudo abordara o resultado da pesquisa de gerenciamento do conhecimento
no setor aéreo e buscard entender se ha dificuldades para que a ponta receba e execute
procedimentos definidos, sejam eles novos ou revisados.

A pesquisa tera como objetivo identificar os fatores que impactam a comunicacdo
entre organizacgdo ¢ funcionarios alé de quais sdo os fatores que mais influenciam o dia a
dia destes.

Buscara entender o panorama de distribui¢do de informagdes em estudo de perfil das
regides (regido, quantidade de funciondrios, densidade de vdos, etc.).

Sabe-se que ha desafios, ja que o setor aéreo, que ¢ o mercado do qual o estudo faz
parte, possui um dinamismo e uma velocidade de atuagdo com vasta variacao, dependendo
das necessidades de cada regido.

O estudo permitird aprofundar os conhecimentos sobre disseminacgdo corporativa de
informacdo e correlacionar com as dificuldades pertinentes do setor aéreo, especificamente

na area de manutencao de linha e verificar através de andlises estatisticas, quais sdo 0s
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fatores que mais influenciam na aquisicdo de novas informagdes e atualizagdo de antigas
informagdes.

Como resultado desta pesquisa, espera-se levantar, identificar e agrupar quais os
motivos da falta de conhecimento aos procedimentos e instrugdes de trabalho de dentro da

empresa e sugerir agdes de melhorias.
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1. COMUNICACAO NO SETOR AEREO
Neste capitulo sera apresentada uma breve historia do CRM na aviagao, sua evolucdo ao
longo das décadas e como ela pode ser uma importante ferramenta de comunicacao entre

organizacao e seus funcionarios.

1.1.0 CRM na Historia

Conforme ¢ relatado pela Autoridade de Aviagao Civil (Civil Aviation Authority, 2002)
,no fim da década de 70, a NASA e a Universidade do Texas, constataram que os erros
humanos eram as maiores causas de acidentes aéreos. Esta constatacdo mostrou as industrias
aeronauticas e as empresas aéreas que rever a gestdo de pessoas fez-se necessario,
principalmente nos dias de hoje, onde as organizagdes precisam de mais flexibilidade e poder
decisorio, dependendo mais de seus colaboradores no dia-a-dia da empresa. Este estudo deu
origem ao que chamamos de CRM, que sofreu mudangas evolutivas com o tempo, alterando,
inclusive, o significado da sigla. Rocha (2016, p. 3-31) aponta que em sua origem, o CRM
(Cockpit Resource Management) estava voltado apenas aos tripulantes do cockpit; em seu
segundo momento, na segunda metade da década de 80, o CRM (Crew Resource
management) passa a contemplar também os comissarios, abrangendo a todos os funcionério
de dentro da aeronave e trabalhando a dinamica de grupo; a terceira geragdo ocorre quase ao
mesmo tempo da segunda geracdo, defendendo uma abordagem sist€émica ao treinamento,
ampliando o publico-alvo do treinamento para outros tripulantes, despachantes, mecanicos e
frequentemente incluindo discussdes sobre questdes organizacionais, tais como cultura
corporative, transformando o CRM em Corporate Resource Management; a quarta geracao,
tendo inicio na década de 90, houve um movimento no sentido da integragdo do CRM nos
manuais de rotina e checklists, bem como na avaliagdo das competéncias CRM em
simuladores; a quinta geragao do CRM representou o retorno ao objetivo original do CRM,
que ¢ a reducdo do erro humano, incluindo instru¢des sobre as limitagdes do desempenho
humano, focando no fornecimento de estratégias que previnem, isolam ou atenua os erros que
podem ser encontrados durante o v6o. Uma vez que pesquisas feita por um grupo da
Universidade do Texas constatou que os pilotos eram muitas vezes obrigados a gerir ameagas,
erros e estados indesejados da aeronave, a ultima geracdo de CRM (até este momento), trata
da antecipagdo, do reconhecimento e¢ da recuperagcdo como os principios fundamentais por

tras do gerenciamento das ameagas € erros.
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1.2.0 CRM regulamentado nas empresas aéreas brasileiras

Conforme Instru¢do Suplementar 119-001 (revisdo F) da ANAC, uma empresa aérea
brasileira que deseje operar de forma certificada vdos comerciais, necessita estar de acordo
com o Regulamento Brasileiro de Homologacao Aeronautica- RBHA 121 — e Instrugdes
Suplementares — IS- além das Instrugdes de Aviagdo Civil — IAC — aplicéveis a seus casos.
A IS 119-001 (revisdo F) trata de Processo de certificagdo de empresa de transporte aéreo.
Tal IS lista em seu corpo que, entre outros documentos, o Manual e Programa de CRM ¢
obrigatorio para toda empresa aérea do seguimento citado, para o Sistema de documentos de
seguranca operacional estar completo. Este passo € necessario para a solicitagao formal a
ANAC com a finalidade de obtengdo do Certificado de Operador Aéreo — COA. A IAC 060-
1002A, que trata de treinamento em CRM, deve ser seguida por tais empresas.

Uma breve defini¢ao para o CRM adotada pela ANAC em seu Manual do Facilitador
CRM, descreve que ele ¢ a utilizacao efetiva de todos os recursos, ex. equipamentos,

procedimentos e pessoas, para alcangar a seguranga e eficiéncia da seguranga do voo.

1.3.CRM - Um importante recurso de interface organizacio/funcionario

De acordo com Lauber (1980) apud Souza e Souza (2015, p. 1), para elevar a eficiéncia,
uma proposta seria a implantag@o de treinamento para o gerenciamento de recursos de cabine,
abordando o uso de recursos humanos e materiais, por intermédio de exemplos que
estimulariam o desenvolvimento de novas ideias e abordagens. Também acordo apontamento
de Helmreich (1993) apud Souza e Souza (2015, p. 1) ha a sugestdo da ampliagdo deste
treinamento, que deveria incluir aspectos relacionados a interface entre o colaborador e a
organizacdo, envolvendo esta ultima de forma mais ampla, incluindo a alta direcao.

Este artigo aponta ainda em sua conclusdo, que a sobrevivéncia das organizagdes requer
diversos processos estruturados e integrados para a melhoria continua de suas atividades,

valorizando a seguranga nas suas operagdes, sendo o CRM-Corporate uma alternativa viavel.

1.4.0s pilares do CRM — Comunica¢io como base das bases
O principal conceito do CRM estd construido sobre os pilares como o da
comunicacdo, lideranca, trabalho de equipe, niveis de consciencia situacional e clima
emocional.
A comunicagdo ¢ um fator muito importante, pois o processo decisorio esta alicergado
nas boas informagdes que por sua vez, precisam de um ambiente favoravel para fluirem. O

objetivo da comunicacdo no CRM ¢ fazer compreender os processos e aumentar a eficiencia
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gerencial, que por sua vez também depende da comunicagdo. Ela deve ser sempre feita com
clareza, utilizando preferencialmente os termos corriqueiros do meio, além de se ter a certeza
de que os envolvidos entenderam o que se quis dizer, visto que conceitualmente, a
Responsabilidade da Comunicagao ¢ sempre do comunicador.

O poder de influenciar as atividades e ideias sejam individuais ou de grupos ¢ marcada
pela lideranca, importante para se atingir um objetivo numa dada situagdo. E importante frisar
que ha diferenca entre lideranca (adquirida) e autoridade (designada), onde o melhor dos
mundos seria a somatoria de ambas as situagdes. A ANAC ainda aponta que as habilidades
de lideranga deveriam ser desenvolvidas a todos através do treinamento apropriado.

Trabalhar em equipe ¢ outro pilar do CRM. Um bom clima organizacional ¢
importante para a formagao de times com espirito de corpo, onde o sinergismo ¢ a liga da
equipe, produzido por um processo de interagdo entre seus membros ¢ de tal forma a haver o
encorajamento ¢ o empoderamento a cada membro, para que a tarefa total do time seja
concluida com ésito. A lealdade ao objetivo a ser alcangado, uma comunicacdo clara,
apontando exatamente qual ¢ o objetivo tragado e quais tarefas deverdo ser efetuadas, além
da co-responsabilidade das tarefas é essencial para que essa sinergia ocorra.

Outro ponto essencial no CRM ¢ o nivel de consciéncia situacional. De acordo com a
definicdo da ANAC (2018, p. 48), “a consciéncia situacional envolve o reconhecimento
consciente de todos os fatores e condigdes — operacionais, técnicas e humanas — as quais
afetam a seguranca da aviacdo de uma aeronave” Informacao, experiéncia e sensacao sao os
pontos qua ddo base a consciéncia situacional de cada um. A qualidade da informacao aqui,
¢ mais uma vez vital, visto que a percep¢ao depende também da interpretacdo dada a situacao
enfrentada. Todavia, pontos como falta de aten¢ao, distracao, desanimo, stress, tédio, fadiga,
etc.... podem afetar negativamente esta percepgdo. Os niveis de consciencia situacional sdo
definidos e considerados 3 niveis:

1) A reagdo do individuo/time ocorre apds a ocorréncia;

2) Apesar de estar atualizado com a situagdo, ndo ha uma preparagdo para eventos
futuros;

3) Sendo o individuo/time proativo, estd a frente da situagdo além de projetar as
necessidades futuras.

Como ¢ possivel perceber, a qualidade da informacao e uma adequada comunicagdo

sdo sempre pontos principais ou de suporte nos pilares do CRM.

1.5.Comunicacio nas Organizacoes



16

A Revolugdo Tecnologica, rapida e silenciosa, introduz na sociedade
conhecimentos e invengdes, produtos do intelecto humado, cujos fins
trazem a facilitagdo de comunicacio, transmissdo de conhecimentos,
administracdo, alterando radicalmente as técnicas de producédo ¢ a
relacdo do homem com o trabalho e substituindo fronteiras por
pontes que concretizam o pensamento global. A internet é um
exemplo desse processo, ja que se tornou rapidamente o instrument
fundamental da comunicagdo contemporanea. (VIEIRA, 2004)

A instensifica¢do da competi¢do global tem imposto as organizagdes novas formas de
atuagdo, pelas quais a disponibilidade tecnoldgica impose uma nova dindmica de Gestao.
Interferindo diretamente na cultura da empresa e exigindo profundas mudangas na filosofia
gerencial, tornanou-se um grande desafio para o sucesso das organizacdes modernas, ao
mesmo tempo que reflete a transformacao da propria organizagao no cendrio do futuro.

O esforco em aumentar a produtividade e qualidade, a comunica¢do tem sido
amplamente valorizada nas organizagdes. Por onde e com quem comegar? E, antes de tudo,
preciso vencer o desafio de derrubar tabus da comunicagdo, especialmente a empresarial.
Quando uma empresa resolve implanter novo processo, estara sugeita aos padrdes internos ja
estabelecidos como corretos e € neste contexto, onde se processam determinadas formas de
comunicagdo, que entrara novas idéias ou novos ideais. Todavia, ¢ importante a analise das
formas ja existentes de comunicacdo, considerando que a falta de gestdo do conhecimento e
da comunica¢do podem gerar resultados inadequados em outros planos estratégicos da
organizacao.

A fim de aumentar a forga competitive da organizagao, a estratégia envolve o olhar
para o futuro, planejando e conduzindo a transi¢do, pois trazer uma visdo para a realidade
envolveviver a visdo em cada passo do caminho. Portanto, o planejamento nao deve ser
subestimado, mesmo sabendo que significa tempo e recursos envolvidos para assegurar uma
transicdo bem-sucedida, ¢ em cendrios de constante mudanca na busca da qualidade, a
comunicac¢ao facilitard a compreensao dos processos de transmissao e assimilacdo de novos
conceitos, da mesma forma como a socializacdo do conhecimento, compartilhando com todos
as metas da organizagao.

Kunsh (1997, p. 130) apud Vieira (2004, p. 26) ainda afirma que “a qualidade da
comunicacdo (...) passa pela disposi¢do de abrir as informacgdes; (...) em beneficios da
organizacdo e de seus colaboradores”. Destaca ainda que “a comunicacdo excelente ¢ a

comunicacao que ¢ administrada estrategicamente, que alcanga seus objetivos e equilibra as
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necessidades da organizagcdo com as dos principais publicos meniante uma comunicagdo
simétrica de duas maos.”. Assim, conhecer e entender o negdcio da organizagdo, seu
ambiente, identificando novas oportunidades e alternativas sera vital para uma visdo
estratégica.

Pelo novo sistema “reciproco” de comunicagdo, a
organiza¢do pode saber se as informacdes que envia a seus
funcionarios esta ou nao sendo recebida de forma correta, tal
qual interpretada acertadamente, dando oportunidade aos
funcionarios de comentar e fazer perguntas. Este ciclo
proporciona ao administrador das informagdes ter a percepcao
do quanto sua comunicagdo estd sendo eficiente entre seu
public alvo, além de conhecer a reagao do publico quanto a sua
politica e atividades. Desta forma, o comprometimento da
administragdo superior ¢ fundamental na gestdo de
comunicacdo, visto que o elemento principal e decisivo nesta
transicdo organizacional ¢ a forma de gerenciamento, em
qualquer nivel, que se tornara o multiplicador de influéncias

mutantes da organizacdo. (VIEIRA, 2004)

1.6.Comunica¢ao: criando relacionamentos de confian¢a

Pessoas seguem outras, dado ao vinculo mesmo que a distancia, que € criado, além da
credibilidade que nestas depositam. Entdo, a organiza¢do pode fazer uso de uma série de
medidas para gerar maior credibilidade, como o estabelecimento de canais efetivos de
comunica¢do. Este canal efetivo e de duas vias estabelece vinculo com a comunidade
envolvida, ja que pode manté-la informada constantemente a respeitodas politicas que estao
sendo informadas.

Vieira (2004 p. 43) afirma que “a elaboracdo de estratégias junto aos publicos
multiplicadores de opinido e reunides para a discussdo de problemas de interesse comum sdo
algumas das medidas que poderdo contribuir para o estabelecimento da auténtica

2

‘compreensdo mutua’. ” Todavia, ndo adiantara as organizagdes adotarem incriveis
equipamentos de comunicacdo se ndo houver pessoas devidamente preparadas e motivadas
para opera-las.

“Conscientizar cada funcionario sobre seu papel e valor

humano como cliente interno da organizagdo ¢ um desafio, pois
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significa o estabelecimento de parcerias perfeitas entre equipes. Ele
deve se ver como mantenedor do cliente externo gragas aos servigcoes
que presta. A comunicacdo ¢ responsavel pelas mudancas nas
pessoas, mas as pessoas precisardo ter uma visdo clara, motivadora e
estimulante do futuro. ” (FIGUEIREDO, 1999 apud VIEIRA, 2004,
p.49).

Para isso, ¢ preciso que todos os departamentos estejam voltados para a comunicacio
interna, ¢ quanto menos formal for a comunicagao, interna e mais previamente programada e
focada nas equips, melhor sera o resultado, sobretudo quando a palavra-chave ¢
relacionamento.

A comunicag¢do interna deve ser conduzida por profissionais comprometidos com a

qualidade do trabalho sob a ética de quem o desempenha.

1.7.Atingindo profissionais
Mas como atingir um grupo de profissionais com mudancas necessarias a
organizacdo? Além dos pontos ja colocados anteriormente, Souza e Souza (2015) apontam
alguns principios que sao aplicados no fundamento da teoria de aprendizagem de adultos, que
sdo:

- Saber oque, o porqué e como sera esse algo novo;

- Autoconhecimento: a responsabilizagdo de adultos, assumindo riscos e
consequencias, amplia sua autonomia, evitando dependencia e ressentimentos
durante o processo de aprendizagem,;

- Usar a reflexdo sobre experiéncias anteriores;

- Prontidao: estar preparados para aprender

- Orientagdo: centrar na vida, tarefas ou problemas, contextualizando novos
conceitos, percepcoes, valores, e atitudes, ampliando-os ao context da vida real
e como podem ajudar em desempenhos futuros;

- Motivagdo: ¢ um processo interno que existe quando sdo percebidas as
recompensas ¢ oportunidades de melhoria na qualidade de vida em decorréncia

da aprendizagem.
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2. O SETOR AEREO

2.1.Historia da aviacao

A aviacdo tem seu inicio historico em 23 de outubro de 1906, com o 14-Bis, em
Bagatelle, Paris, Franca, mas sob os cuidados de um Brasileiro mineiro, chamado Alberto
Santos Dumont e com o reconhecimento do 6rgdo oficial de aviacdo da época, L"Aéro-Club
de France. Desde entdo, a arte de voar se expandiu a diversos paises, assumindo um
importante posto entre os modais de transportes de carga e de passageiros.

Em partes resumidas, o setor aéreo de hoje estd basicamente dividido entre aviagdo
militar e aviacdo civil. J4 a aviagdo civil pode ser subdividida por transporte aéreo (de cargas
ou de passageiros) e aviacdo geral (aviagdo agricola, experimental, desportiva, etc.). Tanto o
transporte aéreo quanto a aviacao geral também podem ser classificadas como privada ou

comercial.

2.2.A aviacao comercial no mundo e no Brasil

Os primeiros voos comerciais aconteceram nos Estados Unidos. Nos registros
historicos, consta que o primeiro voo considerado comercial ocorreu em 1° de janeiro de
1914, ao transportar o entdo Prefeito de Sdo Petersburgo, que pagou US$400,00 para ser
levado a cidade de Tampa.

No Brasil, os primeiros voos comerciais de transporte de passageiros foram realizados
pela alema Condor Syndikat, em um aeroboat modelo Dornier Wal, batizado de Atlantico.
No dia 27 de janeiro de 1927, o Atlantico fez seu voo comercial do Rio de Janeiro com destino
a Porto Alegre e escalas em Santos, Sdo Francisco e Floriandpolis, chegando em seu destino
dois dias apos sua decolagem na cidade de origem. Mas foi em julho de 1927 que foi fundada
a primeira empresa da aviagao civil brasileira de transporte de passageiros: VARIG (Viagao
a¢rea Rio Grandense).

Desde entdo, muitas empresas nasceram e morreram. Até a finalizagao deste trabalho,
as empresas de aviagao civil brasileiras de transporte de passageiros que vigoram sao:

- LATAM (criada como TAM em 1976 e absorvida pela chilena Lan Airlines em
junho de 2012);

- Passaredo Linhas Aéreas (criada em julho de 1995);

- Total (opera com transporte de passageiro desde janeiro de 1996, mas fundada

em maio de 1988 inicialmente com transporte de malas postais);



- Two Taxi Aéreo (fundada em 2001);

- GOL (com inicio das operagdes em janeiro de 2001);
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- Avianca (fundada em 1998 como OceanAir, adquirindo a colombiana Avianca

em 2004, mas so6 a partir de 2010 passa a usar o nome atual);

- Azul (findada em dezembro de 2008).

- MAP (criada em 2011, atualmente opera na regido Norte do Brasil);

- Sideral (criada em 2011 essencialmente como cargueira, mas recebeu

autorizacdo para operar voos passageiros desde dezembro de 2017).

2.3. O Marketshare da aviacdo comercial no Brasil

Apesar de 9 empresas aéreas operando atualmente no Brasil, apenas 4 dessas possuem

expressao no mercado doméstico: Latam, GOL, Azul e Avianca.

ICAO

Passageiros Pagos - 2018

Nome da Empresa

Total

Participacdo
-

GLO
TAM
AZU
ONE
PTE
PAM
TTL
OWT
SID

Gol

Latam Airlines Brasil
Azul

Avianca (lcao:One)
Passaredo

Map Linhas Aéreas
Total

Two Taxi Aéreo Ltda.

Sideral Air Cargo

20,612,569.00
18,613,177.00
14,084,007.00
7,608,985.00
324,486.00
77,242.00
39,026.00
8,493.00
244.00

33.48%
30.23%
22.88%
12.68%
0.53%
0.13%
0.06%
0.01%

0.00%

Total

61,568,229.00

100.00%
Acessado em Miout/2018

Tabela 1. Operadores aéreos brasileiros e o0 Volume de Passageiros pagos
Fonte: ANAC (2018) / Editado pela autora

At¢ o ano de 2009, o transporte regular interestadual de passageiros era

predominantemente feito pelo meio rodoviario. O volume de passageiros transportados entre

meios rodovidrios e aéreos teve seu ponto de equilibrio entre 2009 e 2010, onde a partir de

2010 o transporte aéreo tornou-se o principal para trechos regulares interestaduais. De acordo

com dados da ANAC, hoje em dia o meio aéreo € responsavel por pouco mais que o dobro

do volume de transporte de passageiros se comparado ao meio viario e cresce a cada ano.
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MERCADO DOMESTICO:

Transporte Regular Interestadual de Passageiros

72,1%

68,2% 573%  57,8%  58.8%

30,8% ALTHE 423% 419%

27,9%

0 2 4 6 3 10 12 14 16

—e—Rodovidrio  —e— Aéreo

Gréaficol.  Comparativo do transporte regular interestadual de passageiros:
rodoviario e aéreo
Fonte: ANAC (2018) / (elaborado pela autora)

Mercado Doméstico

3,2% t Demanda
90,6 mi
Quanidade de Voos 805 mil

os para cada 100 habitantes 43,6 3"2:2%
— Tarila Adrea Médin RS 357,16 #-0e%

Tarilas oéreas inlerores a RS 300 52,9%

: Yield Tarila Adrea 0,303 RS/I(ITI 3-31%

Figura 1. Indicadores do transporte aéreo
Fonte: ANAC (2017)

2.4.Azul

2.4.1. Trajetoria
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A historia da marca Azul comegou em 27 de marco de 2008, quando David Neeleman,
CEO e fundador da companhia, anunciou que o Brasil ganharia uma nova empresa aérea. O
novo empreendimento seria uma nova maneira de encarar o transporte aéreo, com aeronaves
confortaveis, avangadas, desenhadas e fabricadas no Brasil: os modernos E-Jets E190 da
Embraer, sendo a unica operadora no Brasil apds a fusdo com a TRIP, em marc¢o de 2013,
operando hoje 54 aeronaves modelo E190-200 e 9 aeronaves vindas desta fusdo, modelo
E190-100, de acordo com dados fornecidos pela Engenharia de Manuten¢do da Azul em
15/jun/2018.

Um dos objetivos era reforgar o ideal de que uma companhia aérea ndo tem a intencao
de simplesmente disputar mercado, mas sim estimular a demanda por viagens aéreas. Em
2009, sentindo a necessidade de atender cidades menores com voos de pequenas distancias,
encomendou avides ATR-72/500, que entraram em operagdo a partir de 2010 e
posteriormente foram substituidos por modelos mais novos, os ATR-72/600, que somam hoje
33 aeronaves deste modelo.

A Airbus comega a operar na Azul com 7 aeronaves A330 usadas, sendo a primeira delas
operando desde dezembro de 2014. Apods exatos 2 anos, em 2016, chega o primeiro
A320NEO de 18 aeronaves que chegariam depois dele, com 45% mais lugares disponiveis
por aeronave e com consumo de combustivel mais baixo que o E190, pode reduzir a
quantidade de decolagens levando mais passageiros. O objetivo ¢ de paulatinamente
substituir as aeronaves E190 apenas para trechos com grande demanda. A Azul ainda aguarda
a chegada de aeronaves A330-900NEO novas (prevista para 2019), substituindo os antigos
A330 da empresa. E hd ainda a meta de substituir as demais aeronaves E190 por 21 modernas
aeronaves E2, também da Embraer.

Percebendo a crescente demanda do seu setor de cargas, além de constatar caros danos
estéticos causados por constantes conversoes de 02 de suas aeronaves ATR’s em modelos
passageiro-cargueiro-passageiro, a Azul muda de estratégia e recebe em sua malha 02
aeronaves Boeing modelo 737-400 convertidas para cargueiros que tem previsao de inicio de
operagdo ainda para o fim de 2018, em data posterior ao término deste trabalho.

Em resumo, hoje a frota da Azul ¢ de 123 aeronaves divididas em 5 grandes modelos:
E190(100/200), ATR-600, A330, A320 ¢ B737-400 cargueiro.

A Azul iniciou suas operagdes atendendo a 3 municipios: Campinas, Salvador e Porto
Alegre. Em janeiro de 2009 também ja atendia Curitiba ¢ Vitéria. Em abril de 2011, a Azul
havia atingido 44 municipios. Hoje, com mais de 100 destinos atendidos, possuindo equipe

de manutencao de linha em 73 aeroportos.
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Figura 2. Figura 2: Mapa de rotas da Azul
Fonte: Azul (2018)

Das empresas de transporte aéreo comercial de passageiros com significativa
participagdo no Brasil, a Azul ¢ a mais nova. Com 10 anos de mercado neste momento, ¢ hoje
a terceira maior em volume de passageiros transportados. De acordo com o OAG — Official
Airline Guide - em 2015 e 2017 conquistou o 1° lugar em pontualidade entre as empresas
aéreas Brasileiras, entrando para o ranking das 20 empresas mais pontuais do mundo em sua
categoria (Low Cost) ou das 10 empresas mais pontuais de sua regido (América do Sul). Até
agosto de 2018 a Azul se mantinha em 1° lugar no quisito pontualidade, alavancado pelo bom

desempenho do 2° semestre.
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Pontualidade 2015

92,00%

90,00%

88,00%
86,00%
84,00%
82,00% . .
80,00%

AZUL LATAM Avianca

Gréafico2.  Ranking de Pontualidade das companhias aéreas brasileiras 2015
Fonte: OAG (2015) — Elaborado pela autora

PONTUALIDADE 2017

AZUL AVIANCA

Obs: Em 2017 a Latam nio pontuou OTP suficiente na OAG
OTP = On-Time Performance

B4,50%
B4,00%
B3,50%
B3,00%
B2,50%
B2,00%
B1,50%
B1,00%
BO,50%

BD,00%

Gréfico 3.  Ranking de Pontualidade das companhias aéreas brasileiras 2017
Fonte: OAG (2017) — Elaborado pela autora
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Pontualidade 2018 - Jan a Ago

| |
- I AVIANCA

jan/18| 83,1% B3,6% 75,4% | 80,6%
fev/18| 86,6% BE,3% 85,1% | B7,2%
mar/18| 83,9% 85,7% 86,5% | 84,7%
abr/18| 87,7% 89,8% 85,3% | 88,3%
mai/18| 85,4% 91,2% 81,0% | 77,9%
jun/18| 84,5% bb,0% 76,3% | 72,9%

jul/18| 82,1% b8,8% 70,8% | 74,2%
ago/18| 87,3% 72,9% Bb,3% | B83,9%

Méedia

85,08% B80,79%| ®80,84% 81,21%
Anual

Tabela 2. Pontualidade das companhias aéreas brasileiras 2018
Fonte: OAG (2018) - Elaborado pela autora

Pontualidade 2018 - jan a ago

100,0%
o0,0% — —
B80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

jan/18 fev/18 mar /18 abr/18 mai/18 jumf18 julf18 ago /18

m Pontualidade 2018 - lan a Ago AZUL m Pontualidade 2018 - Jan a Ago LATAM
B Pontualidade 2018 - lan a Ago GOL Pontualidade 2018 - Jan a Ago AVIANCA

Gréfico4.  Pontualidade das companhias aéreas brasileiras 2018
Fonte: OAG (2018) - Elaborado pela autora

A Azul procurou se diferenciar no mercado que atua com inovagdo e, entre ourtos

fatores, com qualidade de comunicagdo. Em entrevista a Revista de Administragdo e

Inovagdo (2014, p.136), o entdo Diretor de Recursos Humanos e Desenvolvimento

Organizacional da Azul, Sr. Johannes Castellano, respondeu que “inovar ¢ parte do DNA da

Companhia”, deixando evidente quando diz:

“Se fizéssemos mais do mesmo, ndo conseguiriamos nos

destacar e conseguir espaco no mercado. Ao inovar, com rotas
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completamente diferentes das que o mercado operava, com novo tipo
de aeronave, com servi¢o de bordo completamente diferente, com

mais simpatia ¢ melhor comunicagdo, tocamos o consumidor, que

2

estava farto do tipo de servigo oferecido pelo duopolio.

(CONSTANTINO, 2013, p. 11)

2.4.2. Organograma
Hoje, com mais de 11mil funcionarios, a Azul possui um organograma estruturado. Com
relacdo ao setor estudado, o time de Manutencdo de Linha responde a Geréncia da
Manuten¢do de Linha, que estd sob a Gerencia Geral da Manutengdo de Linha. A Vice-

Presidéncia desta equipe ¢ denominada Técnico Operacional.

Presidente

- I - . = T
VP Tecnico
VP Financeiro i VP Pessoase -
VP Receitas a0t ‘ Operacional |
1 1 Diretor de CCO e Diretor Qualidade &
. Diretor R - Diretor
Dirstor Juridice | | Diretor Vendas | acroportos slamenta || plei
Diretor de Aliancas, N
Diretor de ! Diretor Servigos Dirator da Diretor de Inovagiol
H Controladoria || Distribuigao e Azul L a0 Cliente & RH Opsraglos do Voo L e Fscalas
Viagens
Diretor de Gestio Diretor de Diretor
[ de Frota e | | Diretor de Marketing | | Experiéincia L Relaghes
Compras do Chente Inatitucsonals
Dirctor de Prog. PI;’“’,;‘::M Diretor Azl Diretor Operagaes
H  deArronaves L gl L camo América Norte
deMalha
|| miretor Financeiro Diretor Viracopod
[ | Diretar Tudo Azul

Figura 3. Organograma Executivo da Azul
Fonte: Azul (2018)
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2.4.3. Cultura Organizacional
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De acordo com Johann, (2015, p. 2), a cultura organizacional ¢ tida como o conjunto de

crencas e valores, compartilhadas pelas pessoas que compdes uma organizagao, que norteiam

a organizagao sobre sua identidade, uma maneira de padrao comum de pensar e agir.

Abaixo, a visdo (onde se quer chegar), missdo (como chegar, como trazer a visdo ao

presente) e valores (quais sdo as posturas e virtudes pessoais desejadas) da Azul, além do

compromisso que assume e seu principio de lideranca. Esses dois ultimos itens —

compromisso e lideranca - foram criados pelo fundador David Neelemanpor dar muita

importancia ao papel do lider na constru¢dode um negocio e do engajamento da equipe para

alcangar os resultados esperados.

Visao: Construir juntos a melhor companhia aérea do mundo.

Missao: Servir, servir, servir.

Valores: Para garantir e ampliar nosso sucesso, ¢ preciso conhecer, compreender e empregar

no dia a dia cada um de nossos valores. Na hora de tomar uma decisdo, se vocé os empregar,

pode ter certeza que vai seguir o caminho certo.
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- Seguranga - Respeite a vida em todas as acdes.

- Consideragdo - Trate a todos como gostaria de ser tratado.

- Integridade - Honre sua palavra e aja de forma ética.

- Paix@o - Use a paixao pelo que faz para servir as pessoas.

- Inovagdo - Inove em tudo o que fizer e busque renovar-se sempre.

- Exceléncia - Faca o melhor para obter resultados excepcionais.

Compromisso: O sucesso partiu de uma ideia simples: construir uma companhia aérea que
valorize seus Tripulantes de forma que estes cuidem bem dos Clientes. E por essa razao que
a Azul considera seus Tripulantes tdo importantes. A Azul resume seu compromisso da

seguinte forma:

- Orgulho de representar a empresa.

- Solugdes rapidas e respostas diretas.
- Comunicagao aberta.

- Ambiente alegre e inspirador.

- Relagdes dignas e justas.

Lideranca: O lider ¢ o exemplo. Precisa ter muito claro em sua mente o que se espera dele

e como deve agir no comendo do trabalho.

- Comunique-se com todos.

- Reconhega ¢ promova, sempre que possivel.
- Estimule a unido.

- Sirva seus liderados.

- Celebre as conquistass.

- Exemplo — E a marca do lider Azul.

De acordo com o criador do valor “Lideranca” da Azul, Roberto Hobeika, Diretor de
Servigos ao Cliente da Azul da época, “Comunicar-se com todos, reconhecer, promover,
estimular a unido e celebrar as conquistas s3o as caracteristicas que esperamos encontrar em
nossa lideranga. ” (CONSTANTINO, 2013, p.13). Com relagdo ao papel da lideranca sobre
a comunicac¢ao, Marchiori (2014, p. 36) afirma que a ““ lideranga ¢ um processo comunicativo
por meio do qual os membros constroem o entendimento compartilhado de uma questao,

evento, objetivo ou situacdo organizacional. ”, sendo os lideres formais as fontes primarias
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de lideranga (MARCHIORI, p. 36), refor¢ando a ideia de que a comunicagao deve fazer parte
da lideranga, principalmente nos casos de tripulantes em cargos de lideranga, como

supervisores, coordenadores, gerentes e etc.

2.4.4. A Azul e o Perfil da Manutencio de Linha

Até o momento da entrevista com a Coordenadora de Administragdo Pessoal, Vita
Beserra (10/set/2018), a Azul possui 11297 colaboradores, tratados homogeneamente pela
organizacdo como tripulantes. A Geréncia de Manutengdo de Linha possui 1222 tripulantes,
o que represente quase 11% do total de tripulantes da Azul. No momento da coleta de dados,
foi explicado que este total considera também o pessoal administrativo ndo-técnico, nao
havendo tempo hébil do setor de RH para coletar dados da quantidade apenas do time técnico,
composto normalmente por: chefes de base, coordenadores técnicos, supervisores, lideres,
técnicos e ajudantes. Os lideres s6 existem em bases consideradas grandes pela Azul, que
sdo: VCP, SSA, REC, POA, NAT, CNF, MAO. J4 os cargos de coordenadores técnicos e
supervisores, s6 existem em VCP, considerada a base principal entre todas as bases.

O tempo de empresa dos tripulantes da Azul gira em torno de pouco menos de 4 anos.
A média do tempo de empresa dos tripulantes da Manutencao de Linha da Azul gira em torno
de 3,5 anos, sendo 8% a menos do que a média da organizacao.

A Azul possui um time considerado maduro: a média da idade de seus tripuilantes ¢
de 37 anos. A Manutengao de Linha é 14% mais nova, com idade média de 32 anos.

Quanto ao género, na Azul, pouco mais de 56% sdo do sexo masculino, enquanto
quase 44% sao do sexo feminino. A Manuten¢do de Linha ¢ composta por praticamente 97%
do sexo masculino, sendo o sexo feminino representado por pouco mais de 03%.

Quando se trata de nivel escolar, o ensino basico entre os tripulantes tanto da Azul
quanto da Manuten¢do de Linha da Azul esta proximo de 04%; o ensino médio também ¢
equilibrado entre Azul e sua Manuten¢do de Linha, estando na casa dos 43,7%; pouco mais
da metade (aproximadamente 51%) dos tripulantes tanto da Azul quanto de sua manutencdo
de Linha possuem ensino superior e cerca de 05% da Azul e também de sua Manutencao de

Linha possuem especializagao.

Azul ML Azul
Quantidade Trips. 11297 1222

Tabela 3. Quantidade de tripulantes: Azul x Manutencéo de Linha

Fonte: Azul (2018) — Elaborado pela autora




Azul

ML Azul

TEI"I'IFICI Casa em anos

3,8

3,5

30

Tabela 4. Média de tempo em anos na empresa: Azul x Manutencéo de Linha

Fonte: Azul (2018) — Elaborado pela autora

Azul

ML Azul

faixa etaria méedia

37

32

Tabela 5. Média de faixa etaria: Azul x Manutencéo de Linha

Fonte: Azul (2018) — Elaborado pela autora

Azul ML Azul
Homens [Mulheres|Homens |Mulheres
Género 6338 4959 1185 37

Tabela 6. Quantidade por género: Azul x Manutencdo de Linha

Fonte: Azul (2018) — Elaborado pela autora

Nivel escolar
AZUL ML
Basico 42 5
Medio 4939 534
Superior 5742 621
Especializacdo 574 62
Total 11257 1222

Tabela 7. Quantidade por instrucéo: Azul x Manutencao de Linha

Fonte: Azul (2018) — Elaborado pela autora

Com isso, percebe-se que o time da Manutencdo de linha ¢é composto

pré-requisitos:

- Ensino médio completo;

- Ser aprovado em curso de mecanico de aviacao (sdo 3 modulos possiveis e cada

modulo € cursado de 10 a 12 meses);

predominantemente do sexo masculino, possui grau de instru¢ao acima de médio e pode ser
considerado um time jovem, levando em conta que para se tornar um mecanico de aeronaves

¢ necessario possuir habilitagdo CHT na area. Tal habilitacdo ¢ conseguida com os seguintes
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Ser aprovado em prova de bancada na ANAC, adquirindo habilitagdo CCT- este
topico habilita a pessoa a trabalhar como auxiiar de mecéanico de aeronaves;

Possuir, no minimo, 3 anos de experiéncia como auxiiar de mecanico de
aeronaves — neste ponto, ¢ possiver se habilitar com CHT, sendo considerado

mecanico de aeronaves.
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3. METODOLOGIA

3.1.Tipo de Pesquisa
O estudo proposto foi feito através de pesquisas de campo e anélise de dados da empresa,
uma vez que tem por objetivo esclarecer se ha fatores contribuintes para a dificuldade de
alcancar um objetivo e, se ¢ que ele existe, quais sdo. Um questiondrio padrdo com questdes
fechadas e abertas foi apresentado ao publico alvo. O fato em questdo ¢ analisar quais os
procedimentos que a Azul utiliza para garantir que o treinamento dado aos funcionarios da

Manutengdo de linha da Azul sejam eficientes e eficazes.

3.2.Universo e Amostra
A populagdo deste estudo ¢ formada pela populacdo dos Chefes de bases, Lideres de
Manutengdo de Linha e Técnicos da Manuten¢do de Linha da Azul com caracteristicas
diversas, desde bases consideradas principais, a bases com pouco fluxo de operagdao. O

numero de entrevistados serdo todos os que se disponibilizarem a responder.

3.3.Coleta de Dados
Para coleta de dados da pesquisa foi utilizado questionario padrao entre todos os
respondentes, com perguntas fechadas e abertas, enviado e respondido eletronicamente.
Também foi efetuada entrevista com o time de RH da Azul, além de coleta de informacgdes

da intranet da propria organizagao.

3.4. Tratamento dos Dados
Os dados coletados através de questiondrios com questdes fechadas foram
analisados quantitativamente através de graficos e procedimentos estatisticos.
Os dados coletados através de questionarios com questdes abertas foram analisados

qualitativamente através de areas, sendo identificados e agrupados.

3.5. Limita¢des do Método
O método de pesquisa utilizado neste trabalho apresenta algumas limitagdes devido
a algumas questoes serem abertas, que permitiram ao inquirido dar respostas subjetivas,
abrangentes, pouco explicitas ou com falta de argumentos. Também houve a limitacao da

disponibilidade ou interesse dos elementos pertencentes ao universo de pesquisa.
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4. A PESQUISA

4.1. Alcance da Pesquisa
Esta pesquisa foi desenvolvida com o intuito de alcangar 100% do publico
alvo através de e-mail corporativo, enviado pela Geréncia da Manutengdo de Linha, ficando
a cargo de cada tripulante da manutencao de linha decidir sobre sua disponibilidade e vontade
de colaborar ou ndo com o levantamento das informagdes. Todavia, agora que a Azul ¢ uma
empresa de capital aberto, algumas novas regras internas impediram que o questionario fosse
divulgado por este meio. De acordo com entrevista com o Gerente desta area em 06/out/2018,
Sr. Carlos José Lisboa, as atuais regras da empresa impedem que o e-mail corporativo veicule
contetdo que ndo seja elaborado pela organizagdo, mesmo que tenha cunho colaborativo.
Dada a situacdo acima citada, foi autorizado que o questionario fosse divulgado
através do aplicativo de mensagens instantdneas WhatsApp, desde que deixado claro que tal
pesquisa ¢ particular, sem nenhum vinculo com a Azul. Portanto, foi por este caminho a
divulgacao do questionario, dependendo de:
- Obtencao de nimeros de telefones celulares de tripulantes da Manutengao de
Linha da Azul com o aplicativo de WhatsApp instalado;
- Compartilhamento do questiondrio entre tripulantes da Manuten¢ao de Linha da
Azul com o aplicativo de WhatsApp instalado;
- O efeito “telefone sem fi0”, onde a explicacdo da importancia do trabalho pode
se perder ou se distorcer, reduzindo ou eliminando o interesse tanto em responder
0 questionario quanto em compartilha-lo com outros membros da Manutencao
de Linha da Azul.
As dificuldades acima apresentadas justificam uma participagdo amostral em torno de
3,5% do universo estudado, onde antes se planejava algo em torno de 25% a 30% de adesao.
Apesar da participa¢do feminina estar em proximidade com a porcentagem de mulheres na
Manutengdo de Linha da Azul (participagdo na amostra de 2,4%), n3o houve

representatividade de todas as regides do Brasil (auséncia de respondentes da regiao Norte).

4.2.0 questionario
O questionario foi montado buscando perguntas que pudessem expor:
- A qualidade do treinamento em diversos aspectos;

- A qualidade da comunicagdo escrita sob a Otica do receptor da mensagem;
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- O clima organizacional na comunicagdo entre pessoas de mesma hierarquia, de
hierarquia diferente e entre tripulantes de outras areas;

- A participagdo da comunicagdo do lider;

- Compatibilidade entre a quantidade de tarefas e material de leitura com com o
tempo disponivel;

- A participagao do tripulante na possibilidade de melhoria dos processos.

A maioria das perguntas foram feitas na modalidade fechada, no entanto, sentindo a
necessidade de alcangar detalhes da parte dos respondentes, algumas perguntas foram feitas
na modalidade aberta. Essas perguntas abertas foram avaliadas e compactadas no topico
“dados da pesquisa”, mas poderdo ser consultadas na integra no Apéndice A.

Uma entrevista com o setor de formulagdo dos procedimentos também foi feita com
o intuito de elucidar parte das hipoteses deste trabalho. A entrevista foi gravada para que
pudesse haver a andlise das respostas sem perda de contetido. A transcri¢do completa da

entrevista podera ser consultada no Apéndice B.

4.3.Dados da Pesquisa
Os dados da pesquisa sdo constituidos pelo resultado do questionario enviado
eletronocamente aos membros da Manutencao de Linha e também da sintese da entrevista
feita no setor de formulagdo dos procedimentos e instru¢des de trabalho da Manutengdo de

Linha, chamado de Maintenance Standard Coordination.

4.3.1. Questionario eletronico para a Manutenc¢ao de Linha

Qual é seu sexo?

42 respostas

Masculing 41 (97 .6%)

Femining 1(2,4%)
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Gréfico5.  Género dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o géfico acima, 2,4% dos respondentes sao do sexo feminino, enquanto

97,6% dos respondentes sdo do sexo masculino.

Qual e sua faixa etaria?

@ até 21 anos
®de 22327
de 28335

@ de36a45
® de 46355

‘45% ® de 56465

® acima de 66

Gréafico 6.  Faixa etaria dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 4,8% dos respondentes possuem entre 22 e 27 anos de
idade; 33,3% dos respondentes possuem entre 28 e 35 anos de idade; 40,5% dos respondentes
possuem entre 36 e 45 anos de idade; 14,3% dos respondentes possuem entre 46 e 55 anos de
idade e 7,1% dos respondentes possuem entre 56 e 65 anos de idade. Ndo houve ocorréncia

de respondentes com idade inferior a 21 anos e acima de 66 anos.
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Qual e sua escolaridade?

42 respostas

Ate 1o Grau completo 0 (0%)
20 Grau incompleto

20 Grau completo
Curso técnico

Curso de aprendizagem

Superior incompleto

Superior Completo

0 5 10 15 20 25 30

Gréfico 7.  Escolaridade dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 2,4% dos respondentes possuem 2° grau incompleto;

28,6% dos respondentes possuem 2° grau completo; 26,2% dos respondentes possuem

superior incompleto ¢ 16,7% dos respondentes possuem superior completo. Nao houve

ocorréncia de respondentes com escolaridade até 1° grau completo ¢ nem com curso de
aprendizagem.

Para a pergunta sobre escolaridade, mais de uma op¢ao pode ser escolhida de forma

complementar.

Em qual regiao vocé nasceu?

42 respostas

& Morte

& Sul

@ Mordeste

® Sudeste

@ Centro Deste

Gréafico 8.  Regido de origem dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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De acordo com o gréfico acima, 40,5% dos respondentes sdo nascidos na regido Sul do
Brasil; 9,5% dos respondentes sdo nascidos na regido Nordeste do Brasil; 35,7% dos
respondentes s3o nascidos na regido Sudeste do Brasil e 14,3% dos respondentes sdo nascidos

na regido Centro-Oeste do Brasil. Nao houve ocorréncia de respondentes do Norte.

Em qual regiao voce trabalha atualmente?

42 respostas

@ Morte

& Sul

@ Nordeste

® Sudeste

@ Centro Ceste

Gréfico9.  Regido de atuacéo dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 47,6% dos respondentes trabalham na regido Sul do
Brasil; 4,8% dos respondentes trabalham na regido Nordeste do Brasil; 31% dos respondentes
trabalham na regido Sudeste do Brasil e 16,7% dos respondentes trabalham na regido centro-

oeste do Brasil. Nao houve ocorréncia de respondentes do Norte.

Qual é a densidade semanal de forca de trabalho de sua base?

32 respostas

10,0
75 8 @E%}'
50 4 (12,5%) 4 (12,5%4 (12,5%)
25 2 (6,3%]) 2 (6,3%)

1(3,1%1 (3,1%) 1(3,1%)1 (3,1%)1 (3,1%1 (3,1%)1 (3,1%)

0,0

1 2 3 4 5 6 7 10 12 15 18 45 215

Gréfico 10.  Decolagens / mdo-de-obra nas bases dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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Densidade semanal significa a quantidade de decolagens por semana dividida pela
quantidade de pessoas da Manuten¢do de Linha que atuam diretamente na aeronave. O espaco
de tempo semanal foi escolhido por ser um periodo comum de repeti¢des ao longo de uma
temporada, seja ela de baixa ou de alta demanda, as excegodes dos feriados. Como esta questao
depende diretamente de o respondente conhecer a quantidade de decolagens de sua base além
de saber a quantidade de tripulantes da Manutencao de Linha de sua base, a questdo ndo foi
classificada como de resposta obrigatéria, podendo o respondente prosseguir com o
questionario mesmo nao respondendo a esta questao.

De acordo com o grafico acima, 3,2% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft ¢
1; 3,2% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft ¢ 2; 12,9% dos respondentes
trabalham em locais cuja dsft € 3; 29% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft € 4;
6,4%% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft é 5; 12,9% dos respondentes
trabalham em locais cuja dsft € 6; 12,9% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft € 7;
6,3% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft ¢ 10; 3,2% dos respondentes trabalham
em locais cuja dsft € 12; 3,2% dos respondentes trabalham em locais cuja dsft é 15; 3,2% dos
respondentes trabalham em locais cuja dsft € 18 e 3,2% dos respondentes trabalham em locais

cuja dsft € 215.

Sua base é considerada principal em sua regido
(VCP/SSA/REC/POA/CNF)?

42 respostas

® Sim
@ Mo

Gréfico 11. Gréfico 11: Bases principais dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 78,6% dos respondentes trabalham em bases principais

e 21,4% dos respondentes trabalham em bases consideradas ndo-principais.
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Ha quanto tempo voceé trabalha no setor aéreo?

42 respostas

4.8%

@ menos de 1ano
® até 3 anos
até 5 anos
® até & anos
@ até 15 anos
o A% ® =até 20 anos
4 8% @ até 25 anos
® mais de 25 anos

Gréfico 12. Gréfico 12: Tempo de aeroviario dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 2,4% dos respondentes possuem de 1 a 3 anos de setor
aéreo; 4,8% dos respondentes possuem de 3 a 5 anos no setor aéreo; 16,7% dos respondentes
possuem de 5 a 8 anos no setor aéreo; 31% dos respondentes possuem de 8 a 15 anos no setor
aéreo; 19% dos respondentes possuem de 15 a 20 anos no setor aéreo; 4,8% dos respondentes
possuem de 20 a 25 anos no setor aéreo e 21,4% dos respondentes possuem mais de 25 anos
no setor aéreo. Nao houve ocorréncias de respondentes com manos de 1 ano de atuagdo no

setor aéreo.

Ha quanto tempo vocé trabalha na Manutencéo de Linha da Azul?

@ menos de 1ano
® até 2 anos
até 5 anos
® até S anos
@ mais de § anos

Gréfico 13.  Tempo dos respondentes na Manutencgdo de Linha da empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 11,9% dos respondentes trabalham na Manutengdo de
Linha da Azul hd menos de 1 ano; 9,5% dos respondentes trabalham na Manuten¢ao de Linha

da Azul de 1 a 3 anos; 11,9% dos respondentes trabalham na Manuten¢do de Linha da Azul
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de 3 a 5 anos; 33,3% dos respondentes trabalham na Manutengdo de Linha da Azul de 5a 8
anos e 33,3% dos respondentes trabalham na Manuten¢@o de Linha da Azul ha mais de 8

anos.

Ao entrar na empresa, € fornecido treinamento sobre os procedimentos
de manutencao ja existentes. Responda o quanto vocé considera que
foi suficiente para seu ingresso nas atividades de sua funcgéo.

30 M Mao foi fornecido quando entrei na empresa— M Insuficiente Pouco Suficients — Il Suficiente — Il Mais que suficiente

0 — —

Tempo de freinamento Contelido do treinamento  Parte pratica do treinamento  Conhecimento do instrutor Didética do instrutor

Gréfico 14. Opinido dos respondentes sobre treinamento nos procedimentos
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, para ingressar nas atividades de suas fungdes, no quisito
“tempo de treinamento” sobre os procedimentos de manutencdo ja existentes, 2,4% dos
respondentes ndo receberam treinamento quando entraram na empresa; 11,9% dos
respondentes consideram insuficiente; 14,3% dos respondentes consideram pouco suficiente;
69% dos respondentes consideram suficiente e 2,4% dos respondentes consideram mais que
suficiente. No quisito “contetido do treinamento” sobre os procedimentos de manutencao ja
existentes, 2,4% dos respondentes ndo receberam treinamento quando entraram na empresa;
11,9% dos respondentes consideram insuficiente; 19% dos respondentes consideram pouco
suficiente; 64,3% dos respondentes consideram suficiente e 2,4% dos respondentes
consideram mais que suficiente. No quisito “parte pratica do treinamento” sobre os
procedimentos de manutengdo ja existentes, 2,4% dos respondentes ndo receberam
treinamento quando entraram na empresa; 26,2% dos respondentes consideram insuficiente;
28,6% dos respondentes consideram pouco suficiente; 38,1% dos respondentes consideram
suficiente e 2,4% dos respondentes consideram mais que suficiente. No quisito
“conhecimento do instrutor” sobre o treinamento dos procedimentos de manutencio ja
existentes, 2,4% dos respondentes ndo receberam treinamento quando entraram na empresa;
11,9% dos respondentes consideram insuficiente; 19% dos respondentes consideram pouco

suficiente; 64,3% dos respondentes consideram suficiente e 2,4% dos respondentes
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consideram mais que suficiente. J& no quisito “didatica do instrutor” durante o treinamento
dos procedimentos de manutencdo ja existentes, 2,4% dos respondentes ndo receberam
treinamento quando entraram na empresa; 4,8% dos respondentes consideram insuficiente;
23,8% dos respondentes consideram pouco suficiente; 52,4% dos respondentes consideram

suficiente e 16,7% dos respondentes consideram mais que suficiente.

Sobre os procedimentos e instrucoes de trabalho da manutencéao de
linha, no geral, vocé considera:

I Ficii [ Razoaveimente faci Mem faci, nem difici Il Razoavelmente dificii M Difici
15
10
5
0
Para localizar Para tomar Para compreender Tirar dividas F@Eﬂbat_h sobre
conthecimento de a orientagdo suas dividas

uma mudanga

Gréfico 15.  Opinido dos respondentes sobre tomada de conhecimento dos
procedimentos
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, sobre os procedimentos de manutencao de linha, no
quisito “para localizar”, 23,8% dos respondentes consideram fécil; 35,7% dos respondentes
consideram razoavelmetne facil; 28,6% dos respondentes consideram nem facil nem dificil;
11,9% dos respondentes consideram razoavelmente dificil e nenhum dos respondentes
consideram dificil. No quisito “para tomar conhecimento de uma mudanca”, 28,6% dos
respondentes consideram fécil; 35,7% dos respondentes consideram razoavelmetne facil;
23,8% dos respondentes consideram nem facil nem dificil; 11,9% dos respondentes
consideram razoavelmente dificil ¢ nenhum dos respondentes consideram dificil. No quisito
“para compreender a orientacao”, 38,1% dos respondentes consideram facil; 30,9% dos
respondentes consideram razoavelmetne facil; 19,1% dos respondentes consideram nem fécil
nem dificil; 9,5% dos respondentes consideram razoavelmente dificil e 2,4% dos
respondentes consideram dificil. No quisito “tirar duvidas”, 33,3% dos respondentes
consideram facil; 26,2% dos respondentes consideram razoavelmetne facil; 23,8% dos
respondentes consideram nem facil nem dificil; 14,3% dos respondentes consideram

razoavelmente dificil e 2,4% dos respondentes consideram dificil. J& no quisito “feedback
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para suas duvidas”, 21,4% dos respondentes consideram facil; 33,3% dos respondentes
consideram razoavelmetne facil; 26,2% dos respondentes consideram nem facil nem dificil;
19,1% dos respondentes consideram razoavelmente dificil e nenhum dos respondentes

consideram dificil;

O quanto vocé considera conhecer os atuais procedimentos e
instrucoes de trabalho?

42 respostas

13 (31%)
11 (26,2%)

7 (16.7%)

5(11,9%)
5 4(9,5%)

2 (4,8%)

0 (tl)%J 0 (tl}%J 0 (tl}%] 0 (tl)%] 0 al)%]
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Gréfico 16. Nivel de conhecimento dos procedimentos dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Considerando que para notas de 0 a 1 significam nenhum ou praticamente nenhum
conhecimento, para notas de 2 a 3 significam pouco conhecimento, para notas de 3 a 5
significam médio conhecimento, para notas de 7 a 8 significam um significativo
conhecimento e de 9 a 10 significam muito ou total conhecimento, de acordo com o grafico
acima, 11,9% dos respondentes consideram ter médio conhecimento sobre os atuais
procedimentos e instrugcdes de trabalho; 57,2% dos respondentes consideram ter um
significativo conhecimento sobre os atuais procedimentos e instrugdes de trabalho e 26,2%
dos respondentes consideram ter muito ou total conhecimento sobre os atuais procedimentos

e instrucoes de trabalho.
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Por intermédio de quais meios vocé costuma tomar conhecimento da
existéncia de um novo procedimento ou instrucéo de trabalho ou de
alguma modificagdo nos procedimentos ou instrugdes ja existentes?

30
I Nunca [EEMl Raramente Normalmente [l Sempre

20

pela cobranca de outros

setores envolvidos (ex:
MCC, operacdes,
aeroportos, etc.)

do meu superior do meu superior dos meus colegas de de pesquisas
imediaio (verbalmente) imediato hierarquia equivalents na internet
(informativos impressas)

ADDOCs a
da Qualidade

Gréfico 17. Meios de conhecimento dos procedimentos pelos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, no quisito “do meu superior imediato (verbalmente) ”
4,8% dos respondentes nunca tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento
ou instru¢do; 40,5% dos respondentes raramente tomma conhecimento da existéncia de um
novo procedimento ou instru¢do; 40,5% dos respondentes normalmente tomam
conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instrugdo e 14,3% dos respondentes
sempre tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instru¢cao. No
quisito “do meu superior imediato (informativo impresso) ” 4,8% dos respondentes nunca
tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instru¢do; 26,6% dos
respondentes raramente tomma conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou
instrucao; 52,4% dos respondentes normalmente tomam conhecimento da existéncia de um
novo procedimento ou instru¢do e 14,3% dos respondentes sempre tomam conhecimento da
existéncia de um novo procedimento ou instru¢do. No quisito “dos meus colegas de
hierarquia equivalente” 4,8% dos respondentes nunca tomam conhecimento da existéncia de
um novo procedimento ou instrugdo; 23,8% dos respondentes raramente tomma
conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instru¢do; 64,3% dos respondentes
normalmente tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instrucio e
7,1% dos respondentes sempre tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento
ou instru¢dao. No quisito “de pesquisas na intranet” 14,3% dos respondentes nunca tomam
conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instrugdo; 23,8% dos respondentes
raramente tomma conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instrugdo; 45,2%
dos respondentes normalmente tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento
ou instrucdo e 16,7% dos respondentes sempre tomam conhecimento da existéncia de um
novo procedimento ou instru¢do. No quisito “de e-mails oficiais de meus superiores

hierarquicos” 2,4% dos respondentes nunca tomam conhecimento da existéncia de um novo
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procedimento ou instrucdo; 21,4% dos respondentes raramente tomma conhecimento da
existéncia de um novo procedimento ou instrucdo; 54,8% dos respondentes normalmente
tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instrugdo e 21,4% dos
respondentes sempre tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou
instrug¢do. No quisito “de e-mails do ADDOCs” nao houve ocorréncia de respondentes que
nunca tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instru¢do; 4,8% dos
respondentes raramente tomma conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou
instru¢do; 50% dos respondentes normalmente tomam conhecimento da existéncia de um
novo procedimento ou instru¢do e 45,2% dos respondentes sempre tomam conhecimento da
existéncia de um novo procedimento ou instrucdo. No quisito “pela cobranca do setor de
Garantia da Qualidade” 19,1% dos respondentes nunca tomam conhecimento da existéncia
de um novo procedimento ou instru¢dao; 40,5% dos respondentes raramente tomma
conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instru¢ao; 35,7% dos respondentes
normalmente tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instrucio e
4,8% dos respondentes sempre tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento
ou instrugdo. Ja no quisito “pela cobranga de outros setores envolvidos (ex: MCC, operagdes,
aeroportos, etc.)” 26,2% dos respondentes nunca tomam conhecimento da existéncia de um
novo procedimento ou instrucdo; 38,1% dos respondentes raramente tomma conhecimento
da existéncia de um novo procedimento ou instru¢do; 28,6% dos respondentes normalmente
tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou instru¢dao ¢ 7,1% dos
respondentes sempre tomam conhecimento da existéncia de um novo procedimento ou

instrucao.

De modo geral, quanto tempo leva entre o procedimento ou instrugéao
de trabalho ser oficializado e vocé tomar conhecimento desta mudanca
(excluindo periodos de ferias e afastamentos)?

42 respostas

® até 24 horas
® de1addas
até uma semana
@ mais de uma semana

Grafico 18. Tempo médio de conhecimento dos procedimentos pelos

respondentes
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Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, para 28,6% dos respondentes o tempo entre a publica¢ao
de um procedimento e sua tomada de conhecimento ¢ de até 24h; para 16,7% dos
respondentes o tempo entre a publicagdo de um procedimento e sua tomada de conhecimento
¢ de 1 a 3 dias; para 31% dos respondentes o tempo entre a publicagdo de um procedimento
e sua tomada de conhecimento ¢ de até¢ uma semana e para 23,8% dos respondentes o tempo
entre a publicacdo de um procedimento e sua tomada de conhecimento é de mais de uma

s€mana.

De modo geral, vocé considera que ha ambiguidade (mais de uma
forma de entender) na interpretacao dos procedimentos ou instrugoes
de trabalho da manutengao de linha?

42 respostas

@ Sim, sempre
@ Sim, muitas vezes
S0 quando ha muitos termos técnicos
@ S0 quando ha termos em inglés
@ Sim, mas raramente
@ Nunca

Gréfico 19. Nivel de ambiguidade na interpretacdo dos procedimentos
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 11,9% dos respondentes consideram que sempre ha
ambiguidade na interpretacdo dos procedimentos ou instrugdes de trabalho; 26,2% dos
respondentes consideram que muitas vezes hd ambiguidade na interpretagdo dos
procedimentos ou instrucdes de trabalho; 4,8% dos respondentes consideram que quando ha
muitos termos técnicos ha ambiguidade na interpretagdo dos procedimentos ou instrugdes de
trabalho; 4,8% dos respondentes consideram que quando h4 termos em inglés ha ambiguidade
na interpretacdo dos procedimentos ou instrugdes de trabalho; 40,5% dos respondentes
consideram que raramente ha ambiguidade na interpretagdo dos procedimentos ou instrug¢des
de trabalho e 11,9% dos respondentes considera que nunca hd ambiguidade na interpretacao

dos procedimentos ou instrugdes de trabalho.
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Caso vocé tenha alguma divida ao ler um novo procedimento ou
instrugao de trabalho, como voce costuma resolver esta davida?

I Nunca I Raramerde Hormadmente I Semgoe

Halrin o
procedimants ath
tompreender

merupertss, e}

Gréfico 20. Graéfico 20: Resolucdo de davidas pelos repondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, no quisito “releio o procedimento até entender”, 2,4%
dos respondentes nunca resolvem suas duvidas dessa forma; 7,1% dos respondentes
raramente resolvem suas duvidas dessa forma; 50% dos respondentes normalmente resolvem
suas duvidas dessa forma e 40,5% dos respondentes sempre resolvem suas diividas dessa
forma. No quisito “leio documentos analogos para tentar dissolver a davida”, 4,8% dos
respondentes nunca resolvem suas duvidas dessa forma; 21,4% dos respondentes raramente
resolvem suas davidas dessa forma; 61,9% dos respondentes normalmente resolvem suas
duvidas dessa forma e 11,9% dos respondentes sempre resolvem suas duvidas dessa forma.
No quisito “pergunto ao meu superior imediato (verbalmente) ”, 2,4% dos respondentes
nunca resolvem suas duvidas dessa forma; 21,4% dos respondentes raramente resolvem suas
duavidas dessa forma; 45,2% dos respondentes normalmente resolvem suas dividas dessa
forma e 31% dos respondentes sempre resolvem suas duvidas dessa forma. No quisito
“pergunto ao meu superior imediato (por escrito) ”, 28,6% dos respondentes nunca resolvem
suas duvidas dessa forma; 40,5% dos respondentes raramente resolvem suas duvidas dessa
forma; 23,8% dos respondentes normalmente resolvem suas duvidas dessa forma e 7,1% dos
respondentes sempre resolvem suas davidas dessa forma. No quisito “pergunto aos meus
colegas de hierarquia equivalente”, 2,4% dos respondentes nunca resolvem suas duvidas
dessa forma; 7,1% dos respondentes raramente resolvem suas duvidas dessa forma; 66,7%
dos respondentes normalmente resolvem suas diividas dessa forma e 23,8% dos respondentes
sempre resolvem suas duvidas dessa forma. No quisito “pergunto aos elaboradores do
documento ”, 40,5% dos respondentes nunca resolvem suas diividas dessa forma; 38,1% dos
respondentes raramente resolvem suas duvidas dessa forma; 14,3% dos respondentes
normalmente resolvem suas davidas dessa forma e 7,1% dos respondentes sempre resolvem

suas duvidas dessa forma. No quisito “pergunto ao setor de garantia da qualidade”, 45,2%
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dos respondentes nunca resolvem suas duvidas dessa forma; 33,3% dos respondentes
raramente resolvem suas duvidas dessa forma; 16,7% dos respondentes normalmente
resolvem suas duvidas dessa forma e 4,8% dos respondentes sempre resolvem suas duvidas
dessa forma. No quisito “pergunto a outros setores envolvidos no procedimento (ex. MCC,
operagoes, aeroportos, etc) ”, 35,7% dos respondentes nunca resolvem suas dividas dessa
forma; 23,8% dos respondentes raramente resolvem suas duvidas dessa forma; 26,2% dos
respondentes normalmente resolvem suas duvidas dessa forma e 14,3% dos respondentes
sempre resolvem suas dividas dessa forma. J& no quisito “ndo sei a quem recorrer e fico com
a duvida”, 71,4% dos respondentes nunca ficam com a duvida ou ndo sabem a quem recorrer;
14,3% dos respondentes raramente ficam com a duvida ou ndo sabem a quem recorrer; 9,5%
dos respondentes normalmente ficam com a duvida ou ndo sabem a quem recorrer ¢ 4,8%

dos respondentes sempre ficam com a duvida ou ndo sabem a quem recorrer.

Quando vocé tenta tirar uma dudvida sobre procedimentos ou instrugdes
de trabalho, vocé recebe feedback de suas perguntas?

BN NEo Sei. Munca utilizei este meio. MMl Nunca Raramente M Normalments M Sempre

20

Do meu superior Do meu superior Dos mens colegas de Dos elaboradores do Do setor de Garantia Dos outros setares

imediato imediata (por hierarquia equivalente documenta da Qualidade envalvidos no
(verbalmente) escrito) procedimento (ex: MCC,

operacdes, aeroportos,
ete,

Gréfico 21. Feedback de davidas dos procedimentos aos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, no quisito “do meu superior imediato (verbalmente) ”,
7,1% dos respondentes nunca tentaram este caminho para sanar suas diividas e ndo conhecem
o feedback deste meio; 4,8% nunca recebem feedback deste meio; 26,2% raramente recebem
feedback deste meio; 35,7% normalmente recebem feedback deste meio e 26,2% sempre
recebem feedback deste meio. No quisito “do meu superior imediato (por escrito) ”, 11,9%
dos respondentes nunca tentaram este caminho para sanar suas duvidas e ndo conhecem o
feedback deste meio; 7,1% nunca recebem feedback deste meio; 31% raramente recebem
feedback deste meio; 35,7% normalmente recebem feedback deste meio e 14,3% sempre
recebem feedback deste meio. No quesito “dos meus colegas de hierarquia equivalente”,

4,8% dos respondentes nunca tentaram este caminho para sanar suas diividas e ndo conhecem
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o feedback deste meio; 11,9% nunca recebem feedback deste meio; 11,9% raramente recebem
feedback deste meio; 54,8% normalmente recebem feedback deste meio e 16,7% sempre
recebem feedback deste meio. No quisito “dos elaboradores do documento ”, 26,2% dos
respondentes nunca tentaram este caminho para sanar suas duvidas e nao conhecem o
feedback deste meio; 16,7% nunca recebem feedback deste meio; 28,6% raramente recebem
feedback deste meio; 19,1% normalmente recebem feedback deste meio e 9,5% sempre
recebem feedback deste meio. No quisito “do setor de garantia da qualidade ”, 26,8% dos
respondentes nunca tentaram este caminho para sanar suas duividas e ndo conhecem o
feedback deste meio; 19,1% nunca recebem feedback deste meio; 31% raramente recebem
feedback deste meio; 19,1% normalmente recebem feedback deste meio ¢ 7,1% sempre
recebem feedback deste meio. Ja4 no quisito “dos outros setores envolvidos no procedimento
(ex. MCC, operagdes, aeroportos, etc) 7, 11,9% dos respondentes nunca tentaram este
caminho para sanar suas davidas ¢ ndo conhecem o feedback deste meio; 7,1% nunca recebem
feedback deste meio; 28,6% raramente recebem feedback deste meio; 33,3% normalmente

recebem feedback deste meio e 11,9% sempre recebem feedback deste meio.

Ao se deparar a com possibilidade de melhoria no procedimento ou
instrugao de trabalho, qual € sua postura mais usual?

Gréfico 22. Proacao dos respondentes sobre participacdo nos procedimentos

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, ao se depararem com a possibilidade de melhoria de um
procedimento ou instrugdo de trabalho, no quisito “sugiro ao meu superior imediato
(verbalmente) “, ndo houve ocorréncia de respondentes que nunca tivessem escolhido esta
opcao; 9,5% dos respondentes raramente optam por esta postura; 61,9% dos respondentes
normalmente optam por esta postura ¢ 28,6% dos respondentes sempre optam por esta
postura. No quisito “sugiro ao meu superior imediato (por escrito) “, 9,5% dos respondentes
nunca optaram por esta postura; 28,6% dos respondentes raramente optam por esta postura;
38,1% dos respondentes normalmente optam por esta postura e 26,2% dos respondentes

sempre optam por esta postura. No quisito “sugiro aos meus superiores de hierarquias mais
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elevadas que a do meu superior imediato®, 28,6% dos respondentes nunca optaram por esta
postura; 33,3% dos respondentes raramente optam por esta postura; 31% dos respondentes
normalmente optam por esta postura e 7,1% dos respondentes sempre optam por esta postura.
No quisito “debato minha ideia com meus colegas de hierarquia “, 2,4% dos respondentes
nunca optaram por esta postura; 14,3% dos respondentes raramente optam por esta postura;
50% dos respondentes normalmente optam por esta postura e 33,3% dos respondentes sempre
optam por esta postura. No quisito “sugiro ao time de procedimentos padrdes de
manuten¢ao®, 33,3% dos respondentes nunca optaram por esta postura; 31% dos
respondentes raramente optam por esta postura; 28,6% dos respondentes normalmente optam
por esta postura e 7,1% dos respondentes sempre optam por esta postura. No quisito “sugiro
ao setor de garantia da qualidade “, 42,8% dos respondentes nunca optaram por esta postura;
31% dos respondentes raramente optam por esta postura; 16,7% dos respondentes
normalmente optam por esta postura e 9,5% dos respondentes sempre optam por esta postura.
No quisito “debato minha ideia com outros setores envolvidos no procedimento (ex: MCC,
operagoes, aeroportos, etc.) “, 42,8% dos respondentes nunca optaram por esta postura;
19,1% dos respondentes raramente optam por esta postura; 26,2% dos respondentes
normalmente optam por esta postura e 11,9% dos respondentes sempre optam por esta
postura. No quisito “apds comentar minha ideia com alguém ou algum grupo, espero que
alguém passe a ideia a diante®, 28,6% dos respondentes nunca optaram por esta postura;
28,6% dos respondentes raramente optam por esta postura; 28,6% dos respondentes
normalmente optam por esta postura e 16,7% dos respondentes sempre optam por esta
postura. No quisito “ndo me envolvo com as melhorias de procedimentos®, 40,5% dos
respondentes nunca optaram por esta postura; 28,6% dos respondentes raramente optam por
esta postura; 21,4% dos respondentes normalmente optam por esta postura e 9,5% dos
respondentes sempre optam por esta postura. Ja no quisito “ndo me sinto a vontade para dar
sugestoes®, 50% dos respondentes nunca optaram por esta postura; 28,6% dos respondentes
raramente optam por esta postura; 14,3% dos respondentes normalmente optam por esta

postura e 7,1% dos respondentes sempre optam por esta postura.
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Voce se sente cobrado por seu superior direto a saber sobre as
mudancgas nos procedimentos ou instrucoes?

® Sempre

@ Muitas vezes
Algumas vezes

@ Raramente

@ Nunca

Grafico 23.  Nivel de cobranga dos superiores aos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 35,7% dos respondentes sempre se sentem cobrados por
seus superiores diretos sobre mudangas nos procedimentos ou instrugdes; 23,8% dos
respondentes muitas vezes se sentem cobrados por seus superiores diretos sobre mudangas
nos procedimentos ou instrugdes; 26,2% dos respondentes algumas vezes se sentem cobrados
por seus superiores diretos sobre mudangas nos procedimentos ou instrucdes; 11,9% dos
respondentes raramente se sentem cobrados por seus superiores diretos sobre mudangas nos
procedimentos ou instru¢des e 2,4% dos respondentes nunca se sentem cobrados por seus

superiores diretos sobre mudangas nos procedimentos ou instrugoes;



51

Como é feita a cobranca (do seu lider a vocé)?
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Gréfico 24. Meios de cobranca dos superiores aos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Apesar da pergunta principal ter sido classificada como de resposta obrigatoria para a
sequencia do questionario, seu complemento “Descreva abaixo como ¢ feita essa cobranga”
foi classificado como ndo obrigatério. Com isso, obteve-se 90,5% dos entrevistados
respondendo a esta questdo. Para que detalhes ndo escapassem de como a cobranca do lider
ao entrevistado ¢ feita, a pergunta foi aberta, solicitando apenas que a resposta fosse objetiva.
Assim, cada resposta foi analisada e agrupada em categorias.

De acordo com o grafico acima, 47,4% dos respondentes sdo cobrados verbalmente por
seus lideres; 36,8% dos respondentes sdo cobrados via e-mail por seus lideres; 15,8% dos
respondentes sdo cobrados via assinatura de documentos por seus lideres; 10,5% dos
respondentes sdo cobrados via documentos impressos por seus lideres; 5,3% dos
respondentes sdo cobrados por teste oral de seus conhecimentos por seus lideres; 5,3% dos
respondentes sdo cobrados durante reunides por seus lideres e 2,6% dos respondentes sao
cobrados via telefone por seus lideres.

Algumas colocacdes foram feitas apenas quando se relatou comunicagdo verbal, que
foram as seguintes: o procedimento ¢ ensinado (1 evento); a informagao ¢ passada com a
intencdo de melhorar o desempenho profissional (1 evento); informagdo reforcada apods

ocorréncia de algum problema (erro de execu¢ao) relacionado a determinado procedimento.
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Vocé possui algum cargo formal de lideranga?

42 respostas

® Sim
® Nio

Gréfico 25. Lideres x ndo-lideres respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 31% dos respondentes possuem cargos de lideranga,

enquanto 69% dos respondentes ndo possuem cargos de lideranca.

Vocé cobra seus liderados sobre estarem atualizados com as
mudancas de procedimentos e instrugoes de trabalho?

@ Sempre

@ lMuitas vezes
Algumas vezes

@ Raramente

@ Nunca

Gréfico 26. Nivel de cobranca dos superiores respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Esta pergunta (classificada como obrigatoria) e seu complemento “Descreva abaixo
como ¢ feita essa cobranca? ” foram feitas apenas para casos onde a questdo anterior “vocé
tem algum cargo formal de lideranga” obteve “sim” como resposta. Assim, 31% dos
entrevistados responderam a esta questdo. Assim, de acordo com o grafico acima, 69,2% dos
respondentes sempre cobram seus liderados sobre mudangas em procedimentos e instrugdes
de trabalho; 23,1% dos respondentes cobram muitas vezes seus liderados sobre mudangas em

procedimentos e instrugdes de trabalho; 7,7% dos respondentes cobram algumas vezes seus
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liderados sobre mudangas em procedimentos e instrugdes de trabalho. Nao houve ocorréncias

para frequéncias raras ou inexistentes.

Como é feita a cobranca
(de vocé aos seus liderados)?
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Gréfico 27. Meios de cobranca dos superiores respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Esta pergunta foi mantida aberta, mas com restricdo a texto curto, solicitando ao
respondente que fosse claro e objetivo em sua resposta. Apesar da pergunta principal ter sido
classificada como de resposta obrigatdria para a sequencia do questionario, seu complemento
“Descreva abaixo como ¢ feita essa cobranca” foi classificado como nao obrigatério. Assim,
para esta questdo aberta 92,3% dos entrevistados com cargos de lideranca responderam. As
respostas foram agrupadas em categorias.

De acordo com o grafico acima, 58,3% dos respondentes cobram seus liderados
verbalmente; 33,3% dos respondentes cobram seus liderados por e-mail; 16,2% dos
respondentes cobram seus liderados durante reunides; 8,3% dos respondentes cobram seus
liderados via assinatura de documentos; 8,3% dos respondentes cobram seus liderados via
documento impresso;  8,3% dos respondentes cobram seus liderados via teste oral de

conhecimento e 8,3% dos respondentes cobram seus liderados via telefone.
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Vocé se sente a vontade para conversar, atualizar ou corrigir colegas de
trabalho com a mesma hierarquia que a sua sobre um novo
procedimento ou instrugao de trabalho?

42 respostas

® Sempre
@ Normalmente
As vezes

/ 2.49% @ Raramente
ﬁ 2,4% @ Nunca

@ Mo sei, nunca tentei

Grafico 28. CRM: comunicacao e clima entre respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 38,1% dos respondentes sempre se sentem a vontade
para conversar, atualizar ou corrigir colegas de mesma hierarquia sobre novos procedimentos
ou instrugdes de trabalho; 40,5% dos respondentes normalmente se sentem a vontade para
conversar, atualizar ou corrigir colegas de mesma hierarquia sobre novos procedimentos ou
instrucdes de trabalho; 2,4% dos respondentes 4s vezes se sentem a vontade para conversar,
atualizar ou corrigir colegas de mesma hierarquia sobre novos procedimentos ou instru¢des
de trabalho; 2,4% dos respondentes raramente se sentem a vontade para conversar, atualizar
ou corrigir colegas de mesma hierarquia sobre novos procedimentos ou instru¢des de
trabalho; 2,4% dos respondentes nunca se sentem a vontade para conversar, atualizar ou
corrigir colegas de mesma hierarquia sobre novos procedimentos ou instrugdes de trabalho e
2,4% dos respondentes nao sabem responder por nunca terem tentado conversar, atualizar ou

corrigir colegas de mesma hierarquia sobre novos procedimentos ou instru¢des de trabalho.

Vocé se sente ouvido pela organizagdo quando se trata de melhorias ou
inovacoes em procedimentos ou instrugdes de trabalho?

42 respostas

@ Sempre
@ Mormalmente
As vezes
@ Raramente
@ Nunca
@ MEo sei, nunca tentei

Gréfico 29. CRM: comunicacéo respondentes-organizacao



55

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 19% dos respondentes sempre se sentem ouvidos pela
organizagao quando se trata de melhorias ou inovagdes em procedimentos ou instrugdes de
trabalho; 31% dos respondentes normalmente se sentem ouvidos pela organizagdo quando se
trata de melhorias ou inovagdes em procedimentos ou instru¢des de trabalho; 21,4% dos
respondentes 4s vezes se sentem ouvidos pela organiza¢do quando se trata de melhorias ou
inovagdes em procedimentos ou instru¢des de trabalho; 14,3% dos respondentes raramente
se sentem ouvidos pela organizacdo quando se trata de melhorias ou inovagdes em
procedimentos ou instrugdes de trabalho; 11,9% dos respondentes nunca se sentem ouvidos
pela organizac¢do quando se trata de melhorias ou inovagdes em procedimentos ou instrugdes
de trabalho e 2,4% dos respondentes ndo sabem responder por nunca terem tentado ser
ouvidos pela organizacdo quando se trata de melhorias ou inovagdes em procedimentos ou

instrucoes de trabalho.

Vocé acredita conhecer todos os demais setores que dependem de
cada procedimento de manutencao?
42 respostas

@ Sim, todos
@ A maioria
Alguns
2.4%% @ A minoria
2,4% @ Nio, nenhum

@ Mo sei responder

Grafico 30. Conhecimento intersetorial entre respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 14,3% dos respondentes acreditam conhecer todos os
demais setores que dependem de cada procedimento de manutencao; 21,4% dos respondentes
acreditam conhecer a maioria dos demais setores que dependem de cada procedimento de
manutengao; 45,2% dos respondentes acreditam conhecer alguns dos demais setores que
dependem de cada procedimento de manutengdo; 14,3% dos respondentes acreditam
conhecer a minoria dos demais setores que dependem de cada procedimento de manutencao;

2,4% dos respondentes acreditam conhecer nenhum dos demais setores que dependem de
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cada procedimento de manutencdo e 2,4% dos respondentes ndo sabem responder se

conhecem os demais setores que dependem de cada procedimento de manutencgao.

Em media, quantas horas por més voce se dedica a leitura de novos
procedimentos ou instru¢des de trabalho?

42 respostas

@ Nenhuma
@ até 3 horas

de 3 horas a 5 horas
@ de 5 horas a & horas
@ de 8 horas a 15 horas
@ de 15 horas & 25 horas
@ mais de 25 horas

Gréfico 31. Tempo dedicado a leitura de procedimentos e instrucfes

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, 2,4% dos respondentes ndo dedicam seu tempo para
leitura de novos procedimentos ou instrucdes de trabalho; 33,3% dos respondentes dedicam
até 3 horas por més para leitura de novos procedimentos ou instru¢des de trabalho; 31% dos
respondentes dedicam de 3 a 5 horas por més para leitura de novos procedimentos ou
instrucdes de trabalho; 7,1% dos respondentes dedicam de 5 a 8 horas por més para leitura de
novos procedimentos ou instrucdes de trabalho; 16,7% dos respondentes dedicam de 8 a 15
horas por més para leitura de novos procedimentos ou instrugdes de trabalho; 4,8% dos
respondentes dedicam de 15 a 25 horas por més para leitura de novos procedimentos ou
instrucdes de trabalho e 2,4% dos respondentes dedicam mais de 25 horas por més para leitura

de novos procedimentos ou instrugdes de trabalho.

O tempo que voce dedica a leitura dos procedimentos e instrugoes de
trabalho € suficiente?

® Sim
@ Néo
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Gréfico 32. Satisfaacao do tempo de leitura de procedimentos e instrucdes
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

De acordo com o grafico acima, metade dos respondentes (50%) entendem que o tempo
dedicado a leitura dos procedimentos e instrugcdes de trabalho ¢ suficiente enquanto que a
outra metade (50%) entendem que o tempo dedicado a leitura dos procedimentos e instru¢des

de trabalho ndo ¢ suficiente.

0 que te impede de dedicar o tempo suficiente para a leitura dos
procedimentos e instrucdes de trabalho durante sua jornada de
trabalho?

Meu tempo dedicado 2 manutencdo das aeronaves é
muito grande

Tenho atribuigdes administrativas que me tomam
muita tempo

30 (75%)

13 (32,5%)
Perco muito tempo com logistica interna no 11 (27.5%)

Utilizo grande parte do meu tempo administrando
problemas pessoais entre os colegas de trabalho.
Prefiro dedicar meu tempo livre para estudar a
(5) aeronave(s)
Tenho gquestdes particulares (faculdade, ingles,
empresa, ete.) que acabam tomando meu tempo livre

Outros
0 5 10 15 20 25 30 35

Gréfico 33. Obstaculos para a leitura

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Para a pergunta acima, mais de uma op¢ao pode ser escolhida de forma complementar.
Esta questdo foi classificada como ndo obrigatdrio, visto que é possivel que o entrevistado
entenda que nao ha empedimentos para leitura dos procedimentos e instrugdes de trabalho
com tempo suficiente durante sua jornada de trabalho e obteve-se assim, 95,2% dos
entrevistados respondendo a esta questdo. O respondente de “Outros” ndo detalhou o
obstaculo em seu periodo de jornada que o impede de dedicar tempo suficiente a leitura dos
procedimentos e instrugdes.

De acordo com o grafico acima, 75% dos respondentes apontam que a razdo para nao
dedicarem tempo suficiente a leitura dos procedimentos e instrugdes de trabalho durante sua
jornada de trabalho ¢ a opg¢do “meu tempo dedicado a manutengdo das aeronaves ¢ muito
grande”; 32,5% dos respondentes apontam que a razao para ndo dedicarem tempo suficiente
a leitura dos procedimentos e instrugdes de trabalho durante sua jornada de trabalho € a opcao

“tenho atribui¢cdes administrativas que me tomam muito tempo”; 27,5% dos respondentes
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apontam que a razdo para ndo dedicarem tempo suficiente a leitura dos procedimentos e
instrucdes de trabalho durante sua jornada de trabalho ¢ a opcdo “perco muito tempo com
logistica interna no aeroporto”; 10% dos respondentes apontam que a razdo para nao
dedicarem tempo suficiente a leitura dos procedimentos e instru¢des de trabalho durante sua
jornada de trabalho ¢ a op¢do “utilizo grande parte do meu tempo administrando problemas
pessoais entre colegas de trabalho; 25% dos respondentes apontam que a razdo para ndo
dedicarem tempo suficiente a leitura dos procedimentos e instrug¢des de trabalho durante sua
jornada de trabalho ¢ a op¢ao “prefiro dedicar meu tempo livre para estudar as aeronaves”,;
20% dos respondentes apontam que a razao para ndo dedicarem tempo suficiente a leitura
dos procedimentos e instru¢des de trabalho durante sua jornada de trabalho € a opcao “tenho
questdes particulares (faculdade, inglés, empresa, etc) que acabam tomando meu tempo livre”
e 2,5% dos respondentes apontam outros motivos (ndo descrito) para justificar nao dedicarem
tempo suficiente a leitura dos procedimentos e instrugdes de trabalho durante sua jornada de

trabalho.

Sugestdes de melhoria na comunicacdo
organizacao-colaborador

9

B

-

r
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: . . H = m

0
envolvimento canalde reunirsetores incentivo ao bom intensificar assinatura de
presencial dos divulgacao envolvidos com clima divulgacdo ciéncia

setores dedicado focal-points organizacional atraves dos
desemvolvedores lideres

Gréfico 34. Sugestbes dos respondentes sobre melhoria na comunicacéo
organizagao-colaborador
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

A pergunta acima foi mantida como aberta e sem limitagdes para o tamanho do texto a
fim de buscar na visdo da manutenc¢do de linha pontos a serem melhorados na comunicacao
organizacdo-empresa, focando a elaboracdo e melhorias no processo de elaboracdo dos
procedimentos e instru¢des de trabalho. Assim, as respostas foram analisadas e cada sugestao

foi classificada em categorias gerais de ideias equivalentes que englobam a ideia sugerida.
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Questao classificada como nao obrigatoria, 40,5% dos entrevistados a responderam, sendo
que em 29,4% dos respondentes, ndo houve sugestdo, apenas elogiaram o que ja € feito. Os
demais respondentes deram suas sugestdes com texto livre, podendo conter mais de uma
sugestao por texto.

De acordo com o grafico acima, 47,1% dos respondentes sugerem ‘“‘envolvimento
presencial dos setores desenvolvedores” para a melhoria na comunicagdo organizagdo-
colaborador; 11,8% dos respondentes sugerem ‘“canal de divulga¢do dedicado” para a
melhoria na comunicagao organizagao-colaborador; 11,8% dos respondentes sugerem “reunir
setores envolvidos com focal-points” para a melhoria na comunicagdo organizacao-
colaborador; 5,9% dos respondentes sugerem “incentivo ao bom clima organizacional” para
a melhoria na comunicagcdo organizagdo-colaborador; 5,9% dos respondentes sugerem
“intensificar divulgacdo através dos lideres” para a melhoria na comunicag¢ao organizagao-
colaborador e 5,9% dos respondentes sugerem “assinatura de ciéncia” para a melhoria na

comunicacdo organizacao-colaborador.

4.3.2. Entrevista no Maintenance Standard Coordination

Em entrevista concedida dia 18 de Outubro de 2018, o Sr. Lindon Lima Johnson, que ha
9 anos trabalha na Azul, sendo desses, cerca de 7 anos na area de procedimentos padrdes da
manuten¢do de linha da Azul, pode-se sentir a percepcdo da ponta de quem produz os
procedimentos e instrugdes direcionados a Manutencao de Linha.

O senhor Johnson afirma que os procedimentos que possuem interface com outros
setores passam por previas reunides entre representantes das dreas envolvidas para que os
pontos de interface sejam alinhados. Essas reunides sdo mais setor a setor do que uma grande
reunido que envolva a todos ao mesmo tempo. Workshops para brainstorm com temas
especificos sao feitos pela qualidade corporativa, mas ndo costumam partir da iniciativa da
geréncia de manutengao, o que poderia ajudar bastante no espirito de equipe da empresa, pois
os problemas de cada area e as consequencias de seus processos entre areas ficariam mais
visiveis. Um workshop a cada seis meses seria uma boa frequencia.

Sua experiéncia no MCC lhe auxiliou na fungdo atual, trazendo uma bagagem de
conhecimento nos procedimentos da manutencdo de linha, sistema de gerenciamento de
manutengao, além do aprofundamento no uso das ferramentas de deferimento e manuais das
aeronaves da sua época no setor. Mesmo assim, essa experiéncia nao foi o suficiente para que
ele tomasse conhecimento de todas as areas da Azul de possiveis interconexdes de tarefas.

Isso fez com que ja tivesse feito procedimentos sem que conversasse com todas as areas
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envolvidas, mas esta acdo se deu por falta do conhecimento desta interconexao entre areas.
Porém, na grande maioria das vezes, ha troca de informagdes entre os setores envolvidos e
os representantes dessas areas, stakeholders, sdo sempre solicitos e dao o retorno da
informagao sempre que necessario, havendo uma boa interagao entre as areas neste nivel de
atuacao.

Reedicdes de procedimentos ou instrugdes de trabalho ocorrem as vezes, mas com baixa
ocorréncia, em torno de uma a duas vezes ao ano, em média. Normalmente essas revisoes se
dao por solicitagdo apos auditoria interna ou externa, visto que os padrdes de requisitos sao
dinamicos, mas ndo por falta de alinhamento entre os setores.

Infelizmente a reclamacdo de que héa falha de informagdo na ponta ¢ geral na Azul,
independente de setor ou interface, ndo sendo um atributo exclusivo a Manuten¢ao de Linha.
Erros primarios cometidos pela Manutencao de Linha ou determinadas perguntas levam o Sr.
Johnson a perceber que os documentos emitidos nao foram lidos.

Em sua percep¢do, uma dedicagdo de 3 a 4 horas mensais de leitura a documentos, nao
s0 de procedimentos e instrugdes de trabalho, mas também aos de interface com a aeronave,
seriam suficientes para que o time de Manuten¢do de Linha se mantivesse completamente
informado, mas com a condi¢ao de que, ao entrar na empresa, os documentos previamente
existentes fossem todos informados aos recém-contratados, condi¢do que o Sr. Johnson
percebe ndo estar sendo aplicada em fun¢do do pouco tempo de treinamento frente a
quantidade existente de procedimentos e instrucdes.

Ao ser questionado sobre se recebe muitos contatos dos Azultecs com sugestoes de
melhorias nos procedimentos, o Sr. Johnson responde que ndo recebe muitos contatos, apenas
alguns poucos mas que em sua maioria ¢ sobre procedimentos de interface com a aeronave,
o que seria de competéncia de outro setor. As vezes ha alguma solicitagdo de corre¢do do
documento, mas realmente poucas sugestdes para procedimentos de manutengdo ou
instrucdes de trabalho e, em sua percepcado, essa pouca demanda de sugestdes se da por falta

de incentivo.

4.4 Analise dos dados de Pesquisa

4.4.1. Perfil dos respondentes — analise da amostra
Sobre a amostra obtida nesta pesquisa ¢ importante ressaltar algumas caracteristicas em
comparacao ao universo. Esta amostra representa 3,4% do universo estudado. A caracteristica

“género” esta equilibrada na amostra (97,6% masculina e 2,4% feminina) em comparacao
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com o universo (97% masculina e 3% feminina) e o nivel escolar, apesar de levemente fora
da média do universo, mostra que a area possui alto grau técnico: 61,9% dos entrevistados.
O tempo de empresa distona entre universo (3,5 anos) e amostra (66% acima de 5 anos),
sendo a amostra um publico com mais tempo de casa que a média do universo. A faixa etaria
da amostra (33,3% de 28 a 35 anos e 40,5% de 36 a 45 anos) se mostrou levemente fora da
média do universo (32 anos), sendo uma amostra um pouco mais velha que a média do
universo estudado. Soma-se o fato de na amostra ndo ter havido representagao da regido Norte
do pais. Assim, esta amostra pode conter analises com alguma tendéncia de visdo ou
experiéncia de profissionais mais valhos em idade e em tempo de casa e ainda pode deixar
de refletir alguma realidade da regido Norte do pais.

E interessante reparar que ha uma variagdo entre o grafico de origem se comparado ao
grafico da regido de atuagdo dos respondentes. Aparentemente uma migragdo das pessoas
nascidas no Sul do Brasil para as demais regides, sem indicios de que migragdes entre outras
regides ndo ocorram. Esta ocorréncia mostra que ha, entre os respondentes, pessoas com uma
determinada cultura se deparando com a forma de trabalhar de outra cultura, proporcionando
uma visdo critica diferente daquele criado e vivenciando a mesma cultura. Este quesito
enriquece a qualidade da pesquisa feita.

Quanto a densidade semanal de for¢a de trabalho, duas faixas se destacam na quantidade
de respondentes: de 3 a 5 transitos por técnico (46,9%) e de 6 a 10 transitos por técnico
(31,1%), sendo grandes as chances de essas faixas pertencerem a bases principais da empresa,
J& que 78,6% dos respondentes pertencem a bases principais, cuja caracteristica costuma ser
de possuir grande incidéncia de transitos e, por consequéncia, mais técnicos em valore
absoluto. E possivel que a resposta de 215 tenha sido um erro de interpretagio do respondente
a esta questao.

Quanto a experiéncia, 76,2% dos respondentes trabalham no setor aéreo hd mais de 8
anos, enquanto 66,7% deles trabalham na Manutencdo de Linha da Azul ha menos de 8 anos,
indicando que os respondentes sdo ou provenientes de outras empresas ou mesmo que da
Azul, mas de outros setores. Este ponto também enriquece esta pesquisa, trazendo
experiéncias e visdes externas a Manutengdo de Linha da Azul. E possivel que a fatia de
respondentes que atuam na Manutencdo de Linha da Azul h4 mais de 8 anos (33,3%) sejam
pessoas com cargos de lideranca, visto que a porcentagem de lideres respondentes (31%) €
equivalente e a empresa possui 10 anos de existéncia. Os lideres, por estarem em contato com
grupos maiores (seus liderados) agregam a este trabalho ndo apenas suas visdes pessoais, mas

a percepcao vinda dos comentérios de seus liderados.
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4.4.2. Visao dos respondentes

A pesquisa aponta que os respondentes estdo satisfeitos com o treinamento de
procedimentos e instrucdes de trabalho fornecido ao ingressarem na Azul considerando
tempo de treinamento, conteudo e conhecimento e didatica do instrutor suficiente ou mais
que suficiente. A exce¢do se da pela parte pratica do treinamento, que divide opinides: 54,8%
dos respondentes entendem a pratica do treinamento insuficiente ou pouco suficiente,
enquanto 40,5% dos respondentes entendem a pratica do treinamento suficiente ou mais que
suficiente.

E possivel extrair desta pesquisa que os respondentes ndo possuem grandes dificuldades
para localizar os procedimentos ou instru¢des de trabalho, assim como possuem facilidade
para tomar conhecimento da existéncia desses documentos, compreender as instrucdes e
receber feedback sobre possiveis duvidas. Foi observado que o maior indice de insatisfacao
se apresentou com 19,1% dos respondentes considerando razoavelmente dificil obter o
feedback sobre suas dividas. Mesmo assim, todos os respondentes consideram conhecer de
forma razoavel a excelente os atuais procedimentos ¢ instru¢des de trabalho da Manutencao
de Linha da Azul.

A forma como os respondentes tomam conhecimento da existéncia de um novo
procedimento ou instrucdo de trabalho ou da alteracdo de qualquer um deles ¢ principalmente
o e-mail de alerta enviado automaticamente pelo ADDOCs, com 95,2% de uso frequente
(normalmente ou sempre). As demais formas mais usuais que os respondentes usam para
tomar conhecimento de novas emissdes ou revisdes de procedimentos ou instru¢des sao por
e-mails dos superiores hierarquicos (76,2%) e a troca de informagdes entre colegas de mesma
hierarquia (71,4%). Também os tripulantes da Manutencdo de Linha recebem informagdes
sobre novos documentos por seus superiores imediatos, mas com mais frequéncia por escrito
(66,7%) que verbalmente (54,8%).

A informacdo sobre um novo procedimento ou instru¢do aparenta ter velocidade
razoavelmente boa de penetragdo no ambiente da Manutengdo de Linha, visto que 45,3% dos
respondentes apontam que tomam em até 3 dias ap6s sua publicacao e 64,3% afirmam dedicar
mais de 3 horas por més a leitura desses documentos, ndo necessariamente durante suas
jornadas de trabalho, e mesmo assim, 50% dos respondentes entendem que o tempo dedicado
a leitura ndo ¢ suficiente. A eficiéncia do sistema ADDOCs pode estar contribuindo
positivamente. Uma fatia expressiva, 23,8% dos respondentes, leva mais de uma semana para

tomar conhecimento da publica¢do de novos documentos e outros 35,7% dedicam ndo mais
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que 3 horas de seu tempo a leitura dos documentos. E possivel que isso seja um reflexo do
uso ao maximo da mao de obra das bases para tarefas em aeronaves, haja vista 75% dos
respondentes afirmam que o tempo dedicado a manutengao da aeronave ¢ um impeditivo para
a leitura dos procedimentos e instrugdes de trabalho durante o expediente. Outros fatores
expressivos sdo as atribuicdes administrativas (32,5%), logistica interna no aeroporto (27,5%)
e a preferéncia por dedicar o tempo livre para estudos mais voltados a aeronave (25%). As
atribuicdes administrativas estdo mais ligadas a cargos de lideranca. O tempo tomado pela
logistica do aeroporto esta mais ligada a tripulantes sem cargos de lideranca.

De acordo com os respondentes, em sua maioria tanto cobram (92,3%) quanto sdo
cobrados (59,5%) sempre ou normalmente sobre o conteido dos documentos publicados,
sejam eles procedimentos ou instru¢cdes. O formato mais utilizado para tais cobrangas ¢
verbalmente e por e-mail, sendo 84,2% para serem cobrados e 91,6% para fazer a cobranga.
Mas ainda chama a ateng¢do a por¢ao de respondentes que ndo sentem tamanha cobranca de
seus lideres (40,5%).

Ao lerem os procedimentos ou instrugdes, a maioria dos respondentes indicaram nao
perceberem problemas de ambiguidade nos textos (52,4%), ainda assim € expressiva a
quantidade de entrevistados que percebem mais de uma forma de compreensao nos textos
(38,1%). Em caso de duvidas apos a leitura do documento, a forma mais comum dos
respondentes tentarem sanar tal diivida tem sido relendo o documento (90,5%) e conversando
com colegas de mesma hierarquia (90,5%), com elevado indice de feedback (71,5%). Com o
superior imediato, menos vezes a resposta para suas duvidas sao buscadas por e-mail ou outra
forma escrita (30,9%), sendo esta abordagem feita a maioria das vezes verbalmente (76,2%)
¢ também com maior indice de feedback para a resposta: 61,9% recebem o feedback das
perguntas feitas verbalmente, enquanto 50% recebem o feedback das perguntas feitas por
escrito. A grande parte ndo tem o habito de abordar os elaboradores do documento, setores
envolvidos no procedimento ou mesmo o setor de qualidade e os poucos que tentam esse
meio, alegam raramente ou nunca receber feedback. Existem chances de a falta de abordagem
ser um reflexo de tentativas frustradas do contato nao respondido a contento, mas ha que se
aprofundar em outra pesquisa neste ponto para melhor compreensao dos motivos. Por outro
lado, poucos sdo os que ficam com a davida e ndo sabem a quem recorrer. Todavia, a empresa
tem sua parcela de incentivo, pois 50% dos respondentes se sentem ouvidos pela organizagdo
quanto a possibilidade de melhorias ou inovagdes em procedimentos ou instru¢des de
trabalho, mas ainda restam 50% dos respondentes que nao se sentem normalmente ouvidos

pela empresa.
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E possivel perceber que a maioria dos entrevistados ndo se sentem inertes frente a
possibilidade de melhorias nos procedimentos, se envolvendo (69,1%) de alguma forma e se
sentindo a vontade para tal (78,6%). Reforga-se o espirito de equipe entre os entrevistados
quando se vé 78,6% deles se sentindo a vontade para corrigir, atualizar ou mesmo comentar
entre os colegas de mesma hierarquia sobre os procedimentos ou instru¢des de trabalho.
Todavia, a grande maioria (64,3%) acredita ndo conhecer tdo bem todos os setores envolvidos
ou sequer sabe responder sobre esta dependéncia de outros setores nos trabalhos que
desenvolvem em se tratando dos procedimentos ou instrugdes de trabalho.

Entre as sugestoes dadas para a melhoria da comunicagdo organizagdo-colaborador, o
envolvimento presencial dos elaboradores no dia-a-dia da Manutencao de linha ¢ a grande

solicitacao de 47,1% dos respondentes.
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5. CONCLUSAO

Testadas as hipoteses que buscam responder quais os métodos que a Azul utiliza para
garantir que o treinamento em procedimentos e instrugdes de trabalho dado aos funcionarios
da Manuteng¢ao de Linha sejam eficientes e eficazes, foi possivel averiguar que o CRM, com
relacdo a comunicacao, lideranca e espirito de equipe, possui um bom nivel de penetragdo na
area estudada, mas alguns ajustes ainda sdo necessarios. O clima organizacional entre os
colegas de contato direto se mostrou ser bom, pois os entrevistados buscam muito os proprios
colegas ou lideres diretos para tirar duvidas, trocar idéias ¢ na maioria dos casos, nao se
sentem acuados quando percebem a necessidade de corrigir algum colega sobre as praticas
de acordo com os documentos publicados e se sentem a vontade para opinar nas melhorias
dos procedimentos ou instrugdes de trabalho. A existéncia de canais de comunicagdo, com o
incentivo das relagdes horizontais, contribui para difundir o novo conhecimento, pois geram
uma cultura da inovacao. (MATTOS, 2004) apud (VALENT, DORNELLES ¢ VALENT
2014, p. 135).

O portal de documentos ADDOCs, que envia e-mails de alertas para documentos ndo
lidos se mostrou uma ferramenta muito eficiente para a manuten¢do do conhecimento da
Manutengao de Linha frente aos procedimentos e instru¢des de trabalho que sdo publicados
ou revisados.

Na outra ponta, a percep¢ao ¢ de que os técnicos, de modo geral, ndo conhecem quais
sd0 os setores que preparam cada documento, pois muitas das sugestdes que chegam ao
elaborador nao pertence a sua area de competéncia. Assim, a hipotese para métodos pouco
participativos de desenvolvimento de procedimentos se mostra real, pois além de as sugestdes
ndo chegarem aos setores corretos, hd o fato de a Manutenc¢ao de Linha ndo conhecer muito
bem seus clientes internos e, por consequéncia, a importancia ou interferéncia da tarefa de
um setor no outro. Reunides semestrais intersetoriais € com a participagdo de representantes
da ponta poderia amenizar esta caracteristica.

Também hé a percep¢do de que o tempo de treinamento para procedimentos nao ¢é
suficiente. De fato, o sentimento de que no treinamento de procedimentos ¢ necessaria mais
parte pratica do que a ja implantada, implica em mais tempo necessario ao treinamento ou,
pelo menos, um rearranjo do plano de aula.

Apesar de grande parte dos entrevistados lerem os documentos mais horas no més do
que o elaborador imagina ser o suficiente, metade dos entrevistados entendem que o tempo
dedicado nao ¢ o suficiente, tendo como principal elemento suas fungdes de manutencao nas

aeronaves, indo de encontro com a hipotese de que falta de tempo dos envolvidos para ler
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todas as documentacdes necessarias provocada por aciimulo de tarefas. E possivel que um
simples processo de briefing e debriefing entre lideres e seus times possa reduzir o impacto
da falta de leitura da ponta, com a vantagem de elevar o nivel de alerta para determinadas
tarefas que ndo sdo corriqueiras e precisem de procedimentos especificos.

Sobre a hipdtese de falha na comunicacdo escrita dos documentos, causando
ambiguidade no entendimento, ndo esta totalmente descartada, visto que € a percepcao de
uma fatia considerdvel dos entrevistados. Revisdes do texto dos documentos feitos por
alguém de conhecimento técnico, mas nao do setor de elaboragdo do documento podem
reduzir a incidéncia dessa sensacao de ambiguidade nos textos. Incentivar os elaboradores a
estarem mais presentes no dia a dia dos técnicos também pode trazer uma experiéncia que
melhore a forma de escrita e mesmo o desenvolvimento dos procedimentos e instrugdes.

A a hipotese para a suposta falha de cobranca da ciéncia de leitura dos documentos da
parte do gestor direto também ¢ parcialmente real, pois mais uma vez, apesar de nao ser a
percepcao da maioria, hd uma fatia considerdvel dos entrevistados que ndo se sentem
normalmente cobrados por seus lideres diretos com relacdo ao conhecimento do contetido
dos documentos. Uma participagdo mais efetiva de toda a cadeia hierarquica nasta cobranga
pode reduzir esta parcela ou outro estudo mais aprofundado pode ser feito, mapeando quais
locais possuem bons indices de cobranca, eficiéncia e eficacia para que as boas praticas dessas
regides possam ser copiadas pelas demais.

Nao foi identificada resisténcia na aceitagdo de mudangas em processos ja conhecidos.

De modo geral, ndo ha falha na comunicagdo entre os setores envolvidos, ja que a
elaboragdo dos documentos conta com a participagcdo ou anuéncia dos setores envolvidos.
Mais uma vez, a participacao mais efetiva de toda a cadeia hierdrquica nasta cobranga pode
auxiliar na penetracdo efetiva da informagao em todas as camadas da Manuten¢ao de Linha.

“Assim, o principal estrategista de uma organizagdo deve
possuir, na sua estrutura cognitiva, a capacidade de analisar o
ambiente externo e unifica-lo com as informagdes operacionais
internas (Steptoe-Warren, Howat & Hume, 2011). Tais requisitos

evidenciam a importancia de uma comunica¢do alinhada com os

2

gerentes de nivel médio no processo de formulacdo estratégica.

(VALENT, DORNELLES e VALENT, 2013).
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7. APENDICES

7.1. APENDICE A — Questionario — dados brutos

ANEXO A - Questionario - dados brutos

O documento original é uma planilha excel extensa contendo as questdes da pesquisa 4 Manuten¢io de Linha e as respectivas respostas
originais, sem qualquer tratamento da entrevistadora. Abaixo é possivel encontrar a forma como este documento encontra-se mapeado por ter
sido transferido a um formato .pdf para facilitar o entendimento de qual pagina é sequencia de qual, onde as linhas foram nomeadas por letras,
de A a D e as colunas, numeradas de 1 a 11, totalizando 44 péginas que refletem a planilha original.
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Sempre Raraments
Sempre sempre

B5

TFerEunto a0 mea superior  [FETEuDio 30 Men superior
imediato (verbalmente)] imediate (por escrito)]
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D5

Ab-=
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<-B4 B>

<-C4

Sim, mas raramente e

Sim, mas raEments: e

Sim, muitas vezes e

S0 qUENdo N3 1EMMos em INgks

SempE Raramente
Sim, multss vezes Sempre Sempre
Sim, Mas raEments
Sim, Mas raEments Sempe Normaiments
Sim, multas vezes Sempe Sempre
Sim, mas raEments Sempre Normaiments
Nunca
C5
I
C5
S, mas rAEmente:
Sim, MUltEs Vezes. Sempre Raramente
Sim, muitas vezes Sempre Hormalments
Munca
S, mas raEmente Sempre Normalments
S0 quando ha termos em ingas
Sim, sempre Nunca Nunca
Sim, muitas vezes Sempre Hormalments
Sim, multEs vezes. Sempre Narmaiments
Sim, sempre. Sempre Narmalments

D5

Co->
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<-4 D5

S0 quando ha muitos bermos écnicos

Narmaimente Normaiments Faramente Faraments
S0 qUENTD hé MUDs ermos tecnicos
Hamaimente Narmalmente MHormaimenie Hamaimente
Sim, mas raramenta Nomaimenta Normaimenta Faraments Faraments
Nunca Sempre Faramente Sempre Hunca
Sim, mulas vezes Namaiments Normalments Sempre Nunca
Sim, sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
Sim, sempre Raramente Raramente Mormalmenie Narmaimente
Sim, Mulss VEZES Nomaiments Raramente Mormamenis Nunca
Sim, mas raramente Homaimente Homalmente Sempre Faramente
Sim, multas vezes Sempre Homalmenbe Normaimenie Faramente
<-A5 Ag A7->

 procedimento ou instrugio de trabalho, como vocé costuma resobver esta divida? Quando
Tu:gnh-smnl@si.e ﬂu‘yﬂlmm |Pergunto a0 setor de [Papm-mm :n[.rus-lq'nme ml“m

Z E— d Garantia da Q Pr (ex: MCC, operacdes, fico com a dirvids] (verbalmente)]

aeroportos, etc )]

Sampre Sempre Sempre Sempre Sampre Sampre

Nommaimenie Rammente Ramments Nomaimente Nunca Normaimenie

Raramenis Raramente Hunca Hunca Raramenie Mormaimenie

Monmaimenie Raramente [Raramente Raramente Munca Mormaimenie

MNormaiments Nommaimants Raramants Raraments Nunca Raraments

MNormaiments Nunca Nunca Nunca Nunca Raraments

MNormaiments Nunca Nunca Nunca Nunca Sampre

Mormaimenis Nunca Hunca Munca Nunca Mo Sel. Nunca uiiizel este mek.

Be
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-<(C5

]

g

]

]

D6

I

]

]
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Mo Sei. Nunca utiizel este melo.

Mo Sed. Nuria uiiizel este mek.



<-D5

Sempre FRammmants
MNormaimenis Hormaimente
Sampre Semgre
Sempre Famamente
MNormaimenta HNunca
Sempre Semgre
Mormaimenis MNormaimente
Normaimenia Munca
Sempre Famamente
Sempre Famamente

<-Af

i

i

A7

MNurca

Hunca

|

L

i1

D7->

Al

vocé feata tirar uma divida sobre procedimentos on instruges de trabalhe, vock recebe feedback de smas perguntas?

Sempre Sempre
Raraments Nomaimenta
Mormaimenie Nomaimente
Normaimenia Nomaimente
FRaramenie Nomaimente
Raramenie FRaramente
Mo Sed. Nunca utitzel este

k.

Mo Sai. Nurnea utitzel este

mela. Nomaimenta

Sempre Sempre Serpe
Normaiments Nommaimente Normalmente
Raramenie Ramments Faramente
Raramenie Rammente Raramente
Raramenie Ramments FRaramente
Hunca Nunca Hunes

Mo Sell Nunca utlizel | Mo Sel. Nunca itz acte

este melo.

melo. N30 Sal. Nunca ullized este medo.

BY
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<-Ch

Mormaimenta
Munca
Hunca Namaiments
Mormaimenta

Mo Sad. Nurea utiizel este Mo Sal. Nunca utlitze] este
mesk. mein.

Raramenta Nunca
Mommaiments Nomaiments
Nonmamentis Sempre
Mo Sad Nunca utilizel este

mekl. Nomaiments
FRaramenis Raraments
Raraments Nomaiments

Mo S Nunca uilizel este N30 Sai. Nunca uilizel este

mek. medo.
Sempre Sempre
Raramenia Nunca
Nommaimenie: Normaimente
Raramenia FRaraments
Nomaimenie: Nomalments
MNormaimenie: Nomalmenbe
Raramenis Munca
Nonmaimenie: Nomalmente
Raramema Nomaimente
Sampre: Sempre
MNommaimenie: Raramenta
MNarmaiments: Nammaiments

B7

Mommaiments Raramente Hormameante:
Faramenia Nunca Raramente
Raramenta Rammente Raramente

e IHorma mante:
Mo 52 Nureautiizel NS0 Sel. Munea uEiles egie
este melo. melo. N30 Sal. Nunca ulllzel este meio.
Munca Raramente Raramente
Raramenta Raramente Normaimente:

e Sampre
Mo Sal Nuncautiizel N0 Sel. Nunca ulilesl e
este melo. mein. Raramente
FRaramenis Nommaimente Hormaimeante:
Munca Nunca Nunca
MNio Soi Muncauiiizel Mo Sel. Munca uliizel ecie
essle melo. medo. Nio Sel. Nunca utilized este melio.

e Normaiments

c7
I
c7
Mo Sl Munca utiizel N30 Sel. Munca ulilzel esle.
E6tE meln. mesD. N0 Sel. Nunca uliiizsd este medn.
N0 Sel. Munca uilizel N30 Sel. Munca ullizel esie
este melo. melo. N30 Sel. Nunca ulliized este medo.
Munca Nunca Faraments
Hormalmante
Hormamente

Raramenie Raramente Raramente
Faraments Ramamente HNormamente
Faramenis FRamamante Faramentz
Sampre Sempre Sempre
Munca Nunca Normaments
Munca Nunca Hormaiments

o7

B8-=

C8->»
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<-D&

<-A7

Faraments Nomaimente
Faramenia FRaraments
Sempre Nomaimente
Sempre Sempre
Munca Namalmente
Sampre. Sempre
Mormaimenie Normaimerte
Mormaimenie Normaimerte
MNormaimenis Namaimenta
Faramente Sempre

N30 6L NUNCE UIEed
este medo.

Mo Sell. Nunca utitzed
este melo.

Mo Sel. Nunca utlizel
este melo.

Mo Sell. Nunca utiizel
este meln.

Mo Sell. Nunca utiizel
esle mein.

D7

Nunca Nunca

Ramments Faramente

Ramments Faramente

N30 S8 NUNCA LIS ess

melo. N0 Sel. Nunca ulliized esbe meso.
N0 Sel. Nunea ullize este

melo. o Sal. Nunca ullized este medo.
Samgpre Sampre

Noemaimente HNormaimente:

o Sel. Munca ullized esie
melo. Mo Sel. Nunca ulllizel esbe meio.

N30 Sel. Nunca uflizel ecle
melo. Normaiments

AB

A9

Ao se deparar a com possibilidade de melhoria no procediments ou instrugio de irabalko, gual £ sua postura mais usual”

de i ins mais elevadas  ideis com mens

que 3 do men smperior colegas de
imediato] hierarquia |
Sampre Sempre
Nomaimene: MHormalmene
Nunca Raramene
Munca Raramente
Sempe Normalmenie
Munca Rammenie
Nommaimenie: HNormalmenie

SuErs a0 tme
Procedimentos
Padries de
Manniengio]

Garantisds o procedimento (ex-
Qualidade]  MCC, operagies, que alguém passe 2 ideia
aeroportos, efc.)] 3 diamie]
Sempre Sempre Sempre
Homaments  Nommalmeante Homalmene
Normaimeants Faramens Raramene
Hunca Hunca Raramente
Raamente MNormamente Sempre
Nunca Hunca Nunca
Nunca Hunca Nomalmene
Nunca Hunca Nunca
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<-C7

i

g

]

§

B9->
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<-D7 D8 D9

Nommamenie ‘Sempre Raameme Nomalmee Monmd mente
Sempre. Sempre Bampee Sempre Sempee Sempre Sempre: Sampre
FRaramenis Momalmente HormamaTe Nommaimente | NonmEments SEmpe Munca Hurea
Faramenie: Sampre Munca MNomaimenie Munca
Normaments: Normalmente: Nunca N Nurca Nunca Normalmente Hunca
Normaimenis Sampre Munca Hunea Munca Sempre Sempre FRaramente
Normaiments: Nomalmente: NormaEmeTie Sempre Sempee Nommalmente Normalmente Sampre
Raramenie Normalmente: Nurca Numca Nunca Raamenie Nunca Nunca
Raramente. Nunca Nunca Hunca
RarEments: ‘Sempre Normalmente Nunca Hunca

<-AB AlD->

Vocé se sente cobrade por sen Descreva abaixo Vocé pessml ‘Voce cobra sems Bderados bai: Voo se senfe 3 B 3
smperior direto 1 saber sobre a5 como & feits essa alzum cargo sobre estarem & feita igir colegas de
entos ouw formal de com a5 mudancas de trabalho com a mesma hierarquia que 2
mstrogoes? lideranga? e instrucoes sua sobre wm nove procedimento o
de trabalho? instrugio de trabalbo?
Sampre Sm Sempre: Sempre
Por eserto com coleta de
assinaturas e
‘SEmpre Par esciibo via e-mall =m ‘Sempre: VEfDAmEnie. Nommamente
Muitas vezes. Aaves demelo vertal Mo Sempre
0 comunicano vem va e
mall, entio voce 12, &
ciente, o
Raramenis assina um documento.  Mlo Nomraiments
Ve LR U RN T
Sampre o ‘Semgre
Raramenia Mo Ramments
Muitas vazag. o ‘Semgre

Algumas vezes Mefodo lela e assine Sim Muitas vezes Verbal e dreta Sempre

BY



<-B8

<-C8

AlQUME5 VEZES

Com assinstura de
boleting, Impreeso.

ASEINaaE oe

OOCUMENDs 08 Cenca.

VLTI, S
algum

refacionada ao fato.
A Vs U cauR il
ciéncia de latura

E fafia cobrando mas ha
o ansinamento

0 3viso de efsher tal
procedimento

Com penguntas sobre o5
procedimentos darios.

Par emall

Via emal

& E

&

BY

Lo

c9

AlgUMas vezes

B10->

Normaiments
Sempre
Normaiments
E-mall HNosmaimente
Nomraiments
Nosraimente
Sempre
N0 sel, nunca fentel
Nosraimente
Normaiments
As vezes
qur era
Normaiments
C10->
As vezeg
Verbaimente Sempre
Normaimente
Noamaimente
Por emal e verbaiments  Sempre
Hunca
As vazeg
Werbalmenie Noamaimente
Diretamente, em
reunifes, por emall. Sempre
As vezeg
Vertalmente Serpre
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<-DB8

<-A9

Emal Mo
emall &m
VS LR I, Rl -
me.

N30
Par melo de Incentivo 3
melnonE meu
oesampanho pofssional Mo
Vertall 2 esoita Mo
E-mail =m
Em reunibes camansic N30
leiturn ce
socumantos s b-tecs N30

Os boletins s
anuncisdos & impresms
cisponiveis para tocas
lerem & conscientizarem
= oo final assinarem

Mo

AlD

As vezeg
‘circulagio de documentos
‘& presenclal
rewnifies . He
Sampre
As vezeg
Sempre
E-mail Wormaiments
Sempre
Sempre
Normalmente

Vocé se sente ouvido pela

erganizacio quandose tratade  todos os demais setores que por més vocése dedicad 3 leitura dos

melhorias ou movagies em dependem de cada leitura de moves pr [
i s die de procedimentos ou imsirugies de trabalhe &

trabalho™ manutengio? [ gies de i

Sempre Sim, fodos 2 & horas 3 15 horas Sim

Az vezes A malona o2 15 horas 3 25 horas N

A5 veres Alguns. a3 horas Nio

As veres A malona oe 3 horas 3 5 horas =im

A5 VETES Alguns. @i 3 horas Sim

As veres A minona 2 3 horas =im

Sempre A minoria de 3 horas 35 hoas Mo

MNomalmenie: Alguns de 3 horas 3 5 horas Sim

B10

VPR L CI I o el LA k) L
Tenho

tormam mutto smpa, Prefio dedicar
meu tempo e par estudar afs)
TNAVE(S)

D10->

All->
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=-C9

As vezes

NS0 sel, runca tentel

Mo, nenhum
A malona

A minona

IR

A minona

A minona

Sim, todos

Amalona

M30 sa responder

A malona

A maloia

Sim, todos

Amalona

Bl0

de B horas 3 15 horas

08 3 horas 3 5 horas
a2 3 horas

mals de 25 horas

a2 3 horas

@8 3 horas

o B horas 3 15 horas

e 5 horas 3 B haras

38 3 horas

e 3 horas 3 5 haras

e 3 horas 3 5 haras

38 3 horas

mals de 25 horas
C10
I
Cc1o
a3 3 horas
0= 3 horas 3 5 horas

e 3 horas

o 3 horas 3 5 horas

oe & horas 3 15 horas

oe 5 horas 3 & horas
e 3 horas

o B horas 3 15 horas
o 3 horas 3 5 horas

a8 3 horas

D10

§FE

£ E

Exressn de documantos para lekum

PIRINL URABU (1 TRRS VT Pl

Esstudtar ais) 3sonavels)

S L o s e B
me tomam mulio tempe, Utlizo grande:
parte do mew tampo administrando
problemas pessoals enie 05 colegas de
trabaihg.

Tenho quesiies pariculars .|
Ingies, empresa, e4c.) que acatam
bomando meu tempo e

) dedicado 3 gas
SSmNaVES & MUD Qrande, Pers muto
tempa com Ingestica Intema no
3empono

) dedlcado 3 das
@emnaves & mufio grands

) dedicado 3 gas
FeMmnaves & muslo grande
Prefirg decicar meu tempo IVE pa
estudar als) asronave(s)

T L AL & 1 A R LA

@emnaves & mulio grande, Tenho
atibugles

tomam muto lempo

@emnaves & mufio grande, Tenho
aibuigies adminisraivas que me
bomam mutto empa

) dedicado 3 gas
SSmNaVES & MUD Qrande, Pers muto
tempa com Ingestics Intema no
aermponio
IR RN U U
me tomam mulio tempo, Utilizo grande:
parte o mew tampo administrando
PrObiemas pess0als Snire 05 Colegas: o2
trabaihia.

TS A AL & 1 A s haE
@emnaves & muio grande, Tenho
atribulgles adminisaivas que me
bomam muto fempa, Prefino dedicar

Bll->

Cll-»
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Raraments Alguns e 3 horss 3 5 horas
Sempre Sim, fodos de 15 horas a 25 horas
MNormaimenis Amalona o & horas 3 & horas
MNormaimenie Amaloia de & horas 3 15 horas
Raramentz. Aguns e 3 horas 3 5 horas
Sempre Sim, fodos de 3 horas a & haras
Faramente Alpuns ate 3 haras

sempre Alpuns e 3 horas & 3 homs
Normaimentz: Alguns ate 3 haras

Arvezes & minoria e B horas 2 13 horas

<-AlD

(Caso haja, informe pontos que vocé considers
mml.‘ﬂmdﬁm
com relagio 3 noves
procedimentss & instrugies de trabalho (ou
alteracio dos ja existendes).

Pensa el que 52 0 sair 43 qualidade & engenhana s
ErTvoivem mais no dia a da na operagio terlamos
MisiNGores REsLtad0s.

mummwmnemmmsqa

Maihorar 3 Inaragio ooe seiones eenicos com 3
manutengo de fomma presencial @ aigo fundamental para
rmmmemxmm
que na malora das vezes 530 pardidas.

$ 8¢

]

g

sim

sim

All

) dedicado 3 das
SeMmnaves & Musio grande, Perco muto
tempo com Ingesica Intema no

@emoonio
EIm R sy e s A an

T U AR @ 1 A e e
@EMONaves & muiin

deticar meu tempo ive pars estudar
a{s) asonave(s). Tenho quesifes
particularss (facukdade, Ingias,
EMQEES, B4 | Que acabam omanda
meu tempo e

Tenhe atribuies acministrativas que
mie tomam muito tempo

Meu temp, i a g
maronawes & muits prande, Tenho
atribuigGes administrativas que me
tomam muito tempa, Ferco muito
tempo com logistica interna no
Beroporto

Mz t2mp B

aeranaves & muits grande

Meu i B
n:mnuu:: £ muitn grande, Peren muito
tempo com logistica int=rna no
Beroporto

D11->
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Uderanga mals presente durante tanefas de afia
complaxiaade & IMpreterivais.

Mossa na base & mulio baa ! Acho que
sempre femos que zelar por um amibiente bom de-
trabaifg, k550 taciita o trabaiho o dla 3 dia.

cmmuammwm,ma
qualdae pade

<-C10

Tera que ser mals expreseia e ter dvulgacSo mals
amgia por parte da lidefanga e expostn par perlodo
aqUela noVa mudanga 3 5er 3bsonid Na rina

el como oooie oje em da 3 dvulgagao esta
bastants rapida wsto que 3 malora 635 pessods tem
acess0 a imemet

Necessidade de par
InstrugSo com a realkdade da parte exscutanis,
0 a5 falhas 5

a

B nas
menonas continuEs dos HCessos.

G0 par melo escin prv—

Trazer mals para a realkdade do que realmenis aconfece
W40, IMLIIDS o o 5 &
a3

Hsta

A forma de divuigagio

Bll

Cl11

Cl1

D11
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a5
ACTdD QUE UM Canal eciusEve ieria melhor nesutado.

Mo ha

Todees 05 procadimentos da empresa estSo cometos am
r=lagio a Inormagio a nos amutechs

D11

94
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7.2. APENDICE B - Transcricio da entrevista

Entrevista: Lindon Johnson — Coordenador de Procedimentos Padrao da Manutengdo de
Linha

Feita em: 18/Out/2018

Via: Troca de mensagens por aplicativo de mensagens instantaneas

Transcriciao: na integra

Ha quanto tempo vocé trabalha na Azul? Comegou em qual setor?

Johnson: 9 anos, comecei no MCC

H4é quanto tempo vocé trabalha desenvolvendo procedimentos e instru¢des de trabalho para
a manuten¢do de linha?

Johnson: Aproximadamente 6-7 anos

O fato de ter antes trabalhado em outro setor da Azul te ajudou de alguma forma na area de
procedimentos? Como?

Johnson: Sim, a experiéncia no MCC me gerou conhecimento dos procedimentos da
manutencao de linha, sistema de gerenciamento de manuten¢do, aprofundamento no uso das

ferramentas de diferimento e manuais das aeronaves. Embraer e ATR72-600.

Ao preparar procedimentos que tenham interface com outros setores, como vocé costuma
interagir com esses setores?

Johnson: Através de reunides setoriais envolvendo os stakeholders.

E comum efetuar reunides com todos os setores envolvidos a0 mesmo tempo para que haja
troca de ideias? Vocé acha que poderia melhorar para a Azul ou para a Manutengdo se essas
reunides ocorressem com todos a0 mesmo tempo e com mais frequéncia?

Johnson: Nao por iniciativa do nosso setor. A qualidade corporativa ja efetuou varios
workshops para brainstorms sobre temas especificos. Workshop com temas especificos no minimo
semestrais. Visualizagdo por outras areas dos problemas das outras e das consequéncias de seu

processo no negocio das areas dos outros.

Ao comparar os dias de hoje com o inicio de suas atividades de elaboragdo de procedimentos
de manutenc¢do, o que mudou? O que ¢ mais facil hoje e o que ficou mais dificil ou pior com

relacdo a elaboracdo dos procedimentos e instrugdes de trabalho?
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Johnson: No inicio ndo havia padrao Sistema de Gestdo da Qualidade na manutencao de

linha. Eu consegui implementar e reescrever procedimentos de acordo com padrio IATA e
vinculados com a realidade do dia a dia das atividades realizadas pela manutencdo de linha. A
necessidade de implementar o standard IATA contribuiu para o novo cenario estrutural dos

procedimentos adotados hoje.

J& aconteceu de vocé ter que preparar algum procedimento de manuten¢do que tivesse
interface com algum outro setor, mas que vocé€ desconhecesse essa interface?

Johnson: Sim

E ja aconteceu de apesar de vocé conhecer a interface, ndo conseguir contato ou respostas
com o setor?

Johnson: Nao, as pessoas que fiz interface sempre estavam dispostas a ajudar.

Essas situagdes ja causaram reedi¢do do procedimento ou instrugdes apds sua publicacao?

Johnson: Nio, nunca.

Para procedimentos que possuem interface com outros setores, qual ¢ sua percepgdo sobre a
divulgagio por parte destes outros setores envolvidos? E uma divulgagio efetiva que chega até a
ponta? Ou ha falhas nessa comunicagdo do stakeholder a ponta?

Johnson: Todos os setores relataram falhas de conhecimento da ponta, independentemente

da area ou interfaces.

Acontece reedicao de procedimentos ou instrugdes apos sua publicagdo (por qualquer outro
motivo)? (se sim) Com qual frequéncia? E quais sdo os motivos que te levam a este retrabalho?

Johnson: Sim, as revisdes sdo necessarias porque os padroes de requisitos sao dindmicos.
Depende do caso, muitas vezes as auditorias internas e/ou externas geram as revisdes. Diria que

uma ou duas vezes ao ano em média.

Na sua percepgao, os técnicos da Manutencao de Linha conhecem todos os procedimentos de
Manuten¢ao de Linha? O que te faz ter essa percepgao?
Johnson: Nao. Os erros primdrios e/ou perguntas efetuadas de processos bem documentados

e nao lidos.

Na sua percepc¢ao, hé outros fatores que atrapalham os técnicos de seguirem os procedimentos

definidos?
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Johnson: Sim. Falta de treinamento no tempo adequado ao nimero de procedimentos

efetivos.

Quantas horas dedicadas a leitura no més vocé acredita ser o suficiente para que um técnico
esteja totalmente inteirado dos procedimentos e instrugdes de trabalhos tanto novas quanto das
que possam ter sofrido alteracdes?

Johnson: Atuando no pressuposto do conhecimento total do todo inicial, 3-4horas para
conhecer os novos documentos emitidos, tanto para métodos quando procedimentos de interface

com a acronave.

As sugestdes dos técnicos sobre os procedimentos ou instrugdes de trabalho costumam chegar
até seu conhecimento? Na sua percepcao, o que os impedem de sugerir com mais frequéncia? Que
tipo de sugestao chega até voc€? Vocé aproveita muitas delas? E porqué?

Johnson: Sim, através de e-mail ou quando os ouvimos no workshop anual. Mas eles nao
costumam ser frequentes em sugestdes. Falta de incentivo. A maioria delas dizem respeito a
interface do técnico com a aeronave e repasso a engenharia. As vezes corre¢des de documentos.
Raramente vinculado a procedimentos da manuten¢do de linha. Se envolver Seguranca dou

atencao imediatamente.
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8. GLOSSARIO

- ADDOCs: Portal de documentos eletronicos usado pela Azul onde os tripulantes
podem acessar, desde que estejam conectados a intranet da empresa.

- Assertividade: E o grau de énfase e seguranga dada a uma questdo. Traduz a
persisténcia em defender um ponto de vista, ndo deixando de expor suas idéias,
opinides e sugestdes com o objetivo de uma operacao segura.

- Atengdo: Processo mediante o qual concentra-se a atividade psiquica sobre
determinado estimulo.

- Briefing: Palavra de origem inglesa amplamente usada na aviagdo que significa a
verbalizacdo dos procedimentos a serem executados durante uma missao, que tenham
sido planejados a priori, € o que se espera da atuagdo e participacdo de cada um.

- Comunicagdo: Processo pelo qual um emissor organiza uma idéia ou fato, de forma
racional e coerente, através de um conjunto sistematico de simbolos ou codigos
(mensagem), verbais ou ndo, para transmissao de informagoes, selecionando os meios
apropriados para que seus prop0sitos possam ser expressos ao receptor que a codifica.
Requer interatividade e comprometimento entre o emissor € o receptor da mensagem.

- CRM: Cockpit/Crew/Corporate Resource Management.

- Debriefing: Palavra de origem inglesa amplamente usada na aviagdo para significar o
ato de tecer comentdrios resumidamente sobre uma missdo, apos a realizacdo da
mesma, utilizando-se de técnicas para estimular a critica dos méritos e deméritos de
um desempenho visando o seu aperfeigoamento futuro.

- Eficiéncia: Fazer as coisas certas. Se caracteriza pelo poder de produzir um efeito
real, cujas caracteristicas ou qualidades cria condi¢des apropriadas ou ideais para a
consecucao de determinada finalidade. Otimizado.

- Eficacia: Fazer a coisa da maneira certa. E bom ou ideal para causar um resultado
pretendido, que realiza perfeitamente bem determinada tarefa ou fun¢ao. Resultado
correto.

- Tripulante: Na Azul, todos os funcionarios da organiza¢do sdo tratados por
“Tripulantes”, uma alusdo aos tripulantes —piloto, copiloto e comissarios - de uma
aeronave, indicando que todos sdo importantes para que a empresa “decole”. Na
aviagdo em geral, este termo ¢ aplicado apenas aos funcionérios que trabalham na
aeronave no periodo de voo (pilotos, co-pilotos e comissarios). Neste trabalho, o
termo serd aplicado conforme o uso da Azul, muitas vezes referenciando todo um

grupo de uma area especicica.
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