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RESUMO

A gestdo da aviacdo desempenha um papel crucial no desenvolvimento e seguranca do
sector da aviacdo, especialmente em paises em desenvolvimento como Angola. Com o
crescimento do sector da aviacao e a necessidade de integracdao nos mercados globais,
é essencial compreender as competéncias de gestdo necessarias e identificar as lacunas
de formacdo existentes, a fim de promover a eficiéncia e a competitividade das
operacdes de aviacdo. O principal objetivo desta dissertacdo é identificar as principais
necessidades de formagdao em gestdao na industria aerondutica angolana, ao nivel da
primeira linha e das chefias intermédias. Para atingir este objetivo, foi realizado um
estudo qualitativo envolvendo um focus group com nove profissionais ligados ao sector
aeronautico em Angola, ocupando posi¢des estratégicas e com vasta experiéncia na
area. Os resultados revelam caréncias significativas em competéncias essenciais, como
o dominio das regras e regulamentos da aviagao civil, a gestdo financeira e comercial
adaptada aos mercados africanos, a lideranca estratégica e organizacional, bem como o
dominio da lingua inglesa. A oferta de programas de formacdo especializada no pais é
igualmente limitada, o que restringe a capacidade de desenvolver internamente as
competéncias necessarias. Estas deficiéncias impedem o sector de realizar todo o seu
potencial e sublinham a necessidade de investir na formagcdo e no reforco das
capacidades dos recursos humanos. Conclui-se que é imperativo alargar e diversificar a
oferta formativa em Angola, alinhando-a com as melhores praticas internacionais e
promovendo parcerias estratégicas. Apostar na formagao continua e na valorizagdao dos
profissionais locais é essencial para o fortalecimento do sector aeronautico angolano,

garantindo seguranca, eficiéncia e competitividade no panorama internacional.

Palavras-chave: Gestdo Aerondutica, Formacdo em Gestdo, Necessidades de

Formacao, Angola.
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ABSTRACT

Aviation management plays a crucial role in the development and safety of the aviation
industry, especially in developing countries like Angola. With the growth of the aviation
sector and the need to integrate into global markets, it is essential to understand the
necessary management skills and identify the existing training gaps in order to promote
the efficiency and competitiveness of aviation operations. The main aim of this
dissertation is to identify the main management training needs in the Angolan
aeronautical industry, at first line management and middle management levels. To
achieve this objective, a qualitative study was carried out involving semi-structured
interviews with nine professionals linked to the aeronautical sector in Angola, occupying
strategic positions and with extensive experience in the field. The results show significant
shortcomings in essential skills, such as mastery of civil aviation rules and regulations,
financial and commercial management adapted to African markets, strategic and
organizational leadership, as well as proficiency in English. There is also a limited supply
of specialized training programs in the country, which restricts the ability to develop the
necessary skills internally. These gaps prevent the sector from realizing its full potential
and highlight the need for investment in training and capacity building for human
resources. The conclusion is that it is imperative to expand and diversify the training offer
in Angola, bringing it into line with international best practice and promoting strategic
partnerships. Investing in continuous training and in valuing local professionals is
essential to strengthening the Angolan aeronautical sector, ensuring safety, efficiency

and competitiveness on the international stage.

Keywords: Aviation Management, Management Training, Training Needs, Angola.
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1. INTRODUCAO

A promocdo de competéncias-chave nos decisores da industria da aviagdo angolana é
essencial para reforcar e modernizar um sector estratégico, mas ainda em
desenvolvimento no pais. Com um mercado global de aviagdo em constante evolugado e
uma concorréncia crescente, Angola, tal como outras na¢des em fase de
desenvolvimento do sector, enfrenta desafios substanciais que vao desde a formacdo de
profissionais qualificados até a atualizacdo da regulamentacdo e a integracdo na
economia global da aviagdo. A reestruturagdo da TAAG, a principal companhia aérea do
pais, e os investimentos em infraestruturas aeroportudrias demonstram a tomada de
consciéncia da importancia de melhorar o desempenho e a rentabilidade deste setor,
sendo fundamental a melhoria da gestdo e a eficiéncia operacional. No entanto, a
resposta a estes esforcos, como referem Lopes e Santos (2021), exige um alinhamento
com as tendéncias internacionais, nomeadamente nas areas da formagao profissional e
da atualizacdo de competéncias que permitam aos profissionais do sector enfrentar os

desafios de um ambiente em mudanca.

A exploracdo da literatura sobre o desenvolvimento do sector aeronautico nos paises de
lingua portuguesa mostra que o fortalecimento da industria aerondutica em Angola
requer uma abordagem estruturada e orientada para o mercado. Silva (2013) salienta
que a formagdao de pessoal na aviagdo civil angolana, nomeadamente na gestdo
aeroportuaria, carece de atualizacdes e estudos detalhados sobre o estado da formacao.
A falta de estudos disponiveis publicamente, como os realizados noutros paises, limita o
acesso a diagndsticos detalhados que poderiam orientar o desenvolvimento de politicas
e praticas de formacdo mais eficazes para a aviacdo civil angolana. A situacdo
infelizmente n3o evoluiu desde entao, e poucos dados sao publicados sobre a formacao

aeronautica em Angola fora do contexto militar, como exemplifica Navio (2018).

No contexto internacional, a necessidade de redes de colaboracado e cooperagao entre
organizacOes de aviacdo é cada vez mais relevante. Button (2022) explora as vantagens

das aliancas globais de companhias aéreas e da cooperacdo entre empresas para criar
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uma rede de cobertura mais abrangente, gerar economias de escala e melhorar a
experiéncia do cliente. Em Angola, a interdependéncia entre sectores como o transporte
aéreo, a gestdao aeroportuadria e os servicos de navegacao aérea é fundamental para a
expansao e modernizacdo do sector, o que torna essencial o desenvolvimento de
estratégias de colaboracdo que possam contribuir para o desenvolvimento de
competéncias-chave. Alcantara (2019) discute a importancia da colaboragdo inter
organizacional na aviacdo, salientando que as sinergias entre entidades podem
promover um transporte aéreo sustentdvel e uma formacdo alinhada com as
necessidades do mercado, permitindo que os profissionais respondam eficazmente as

exigéncias internacionais.

No contexto da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa, tem havido um esforco
gradual de integracdo e alinhamento de politicas e praticas aeronduticas, mas o
potencial de integracdo no sector permanece inexplorado. Estudos como a analise de
Pereira (2019) das politicas de aviacdo na CPLP destacam a importancia do intercambio
de boas praticas e da implementacao de programas de formacdo comuns para ajudar a
colmatar as lacunas de competéncias. Neste cenario, as competéncias interpessoais e a
formagdao em Crew Resource Management surgem como competéncias-chave. Estas
competéncias, essenciais para a seguranca e a eficiéncia operacional, requerem um
desenvolvimento mais abrangente, ndo se limitando a vertente técnica, mas incluindo
uma formacao global capaz de lidar com a complexidade dos desafios organizacionais e

interpessoais.

A formacdo colaborativa, baseada em modelos internacionais, representa também uma
possibilidade concreta para a industria aeronautica angolana. Rodrigues e Costa (2022)
referem casos de sucesso de redes colaborativas e organiza¢des sem fins lucrativos,
como o American Institute of Aeronautics and Astronautics, que tém promovido avancos
notdveis na inovacao e desenvolvimento técnico no sector aeroespacial. As plataformas
colaborativas descritas pelos autores representam uma oportunidade para Angola, onde
a criacdo de parcerias estratégicas pode acelerar a formacdo de profissionais. Estas redes

poderdo apoiar a adaptacdo e atualizacdo das praticas e politicas aeronauticas,
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contribuindo para um ambiente de aprendizagem continua que acompanhe a evolucao

das exigéncias do sector.

O problema atual em Angola destaca uma falta generalizada de hard and soft skills,
especialmente entre os quadros superiores e médios. Além disso, ndo existe uma andlise
precisa das areas de atividade que necessitam de maior atencdo e da forma de dar
prioridade aos investimentos de uma forma eficaz em termos de custos. A falta de um
sistema de formac¢ao adequado em Angola para criar profissionais bem preparados para
o sector da aeronautica destaca-se como um dos principais obstaculos ao
desenvolvimento do sector. A comparacdo com as praticas de formacdo em paises como
Portugal e Brasil pode fornecer informacgdes valiosas sobre a forma de estruturar uma

estratégia de formacdo eficaz e adaptada ao contexto angolano.

A promocdo das competéncias dos gestores da aviacdo angolana através de uma
formacdo sélida e alinhada com as necessidades especificas do sector € um passo
estratégico que pode impulsionar o desenvolvimento sustentdvel da inddustria
aeronautica do pais. No entanto, para que esta formacao seja eficaz, deve também ter
em conta as tendéncias globais de crescimento e os desafios futuros que continuarao a
exigir uma adaptagao constante. A questao de partida é, portanto: como melhorar as
competéncias dos gestores de primeira linha e intermédios no sector da aviagdo em
Angola através da formagao? Para responder a esta questao, o estudo explora quais as
competéncias-chave que devem ser priorizadas para os gestores, considerando o
transporte aéreo, a gestdo aeroportuadria e os servicos de navegacao aérea. O objetivo
final é propor uma estratégia de formacdo que esteja de acordo com as necessidades

do mercado e as tendéncias internacionais.

Desta forma, este trabalho contribuird para o desenvolvimento de uma estratégia de
formacdo que, quando aplicada, podera ajudar Angola a enfrentar os desafios da sua
industria aerondutica, promovendo a formacdo dos seus profissionais e a eficiéncia

operacional do sector.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Competéncias: Conceitualizagao
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Ao longo dos anos, o conceito de competéncias tem-se tornado um objeto de estudo de
varios investigadores e académicos, sendo abordado em multiplas areas cientificas
devido a sua enorme importancia no dominio do desempenho humano. Da psicologia a
gestdo organizacional, passando pela educacdo e pela sociologia, compreender as
competéncias tornou-se essencial para promover o desenvolvimento individual e

coletivo em contextos cada vez mais complexos e exigentes.

Camara (2016) define competéncias como um conjunto de qualidades e
comportamentos que mobilizam os conhecimentos técnicos de um individuo, resultando
em perfis de alto desempenho, tanto durante o processo de ensino/aprendizagem como
em contextos de trabalho. Esta definicdao sublinha a importancia de ndao sé possuir
conhecimentos técnicos, mas também de saber aplica-los eficazmente em situacdes

praticas. As competéncias podem geralmente ser classificadas em trés grupos principais:

= Comportamentais e pessoais: Referem-se a carateristicas individuais que
influenciam a forma como o individuo interage consigo proprio e com os outros.
Incluem aptidGes como a comunicacdo eficaz, a empatia, a ética profissional, a
resiliéncia e a inteligéncia emocional. Estas competéncias sdo cruciais para

estabelecer relacdes interpessoais sauddveis e produtivas no local de trabalho.

= Lideranca e gestdo: Trata-se de competéncias relacionadas com a capacidade de
liderar equipas, gerir recursos, tomar decisOes estratégicas e orientar as
organizacdes para os seus objetivos. Competéncias como visdo estratégica,
delegacdo, motivacdo de equipas e gestdo de conflitos sdo essenciais para os

gestores que pretendem conduzir as suas organizagdes ao sucesso.

= Técnicas e profissionais: Estas englobam os conhecimentos especificos e as
competéncias técnicas necessarias para desempenhar fungdes especificas numa
profissdo. Inclui o dominio de ferramentas, metodologias e procedimentos
técnicos fundamentais para o desempenho efetivo das tarefas associadas ao

posto de trabalho.
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Segundo Philippe Perrenoud (2000), o termo competéncia significa a capacidade de
mobilizar um conjunto de recursos cognitivos (conhecimentos, aptiddes, informacdes,
etc.) para resolver uma série de situagdes de forma adequada e eficaz. Esta perspetiva
enfatiza a capacidade do individuo para aplicar conhecimentos e capacidades de forma
integrada e adaptativa, em resposta as exigéncias de contextos especificos.
Concordamos com Rolddo (2003, p. 20) quando afirma que “existe competéncia (ou
competéncias) quando, perante uma situacao, se é capaz de mobilizar adequadamente
diversos conhecimentos prévios, seleciona-los e integra-los adequadamente face a essa
situacdo (ou problema, ou questdo, ou objeto cognitivo ou estético, etc.)”. Esta
abordagem sublinha o caracter dinamico e contextual das competéncias, destacando a

importancia da flexibilidade cognitiva e da aprendizagem continua.

Sanghi (2004) refere-se as competéncias como as aptidGes, atitudes, areas de
conhecimento e capacidades que caracterizam o elevado desempenho dos
trabalhadores, sendo, por conseguinte, uma componente crucial do papel profissional.
Estas competéncias refletem-se em comportamentos observaveis no local de trabalho,
0 que permite avaliar e desenvolver sistematicamente o potencial dos trabalhadores.
Neste sentido, Milosevic et al. (2007) apresentam as competéncias como estados fisicos
e intelectuais altamente qualificados para desempenhar uma determinada funcdo. Isto
implica que as competéncias envolvem ndo sé conhecimentos tedéricos, mas também a

capacidade pratica de realizar tarefas de forma eficaz e eficiente.

E importante notar que pode ser feita uma distingio entre competéncias técnicas,
também conhecidas por hard skills e competéncias transversais, conhecidas por soft
skills. As competéncias técnicas envolvem conhecimentos técnicos e cientificos
especificos e sdao consideradas as componentes necessdrias para desempenhar
corretamente um determinado trabalho. Estas competéncias sdo geralmente adquiridas
através do ensino formal e da formacdo especializada e sdo facilmente mensuraveis e
certificaveis. Por outro lado, as competéncias transversais estdao relacionadas com as
emocdes e as intuicGes, responsaveis pela capacidade de um individuo se exprimir e

interpretar os sentimentos dos outros (Chell, 2013). Incluem competéncias como a
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comunicacdo interpessoal, a lideranca, o trabalho em equipa, a adaptabilidade e a
resolucdo de problemas. Embora sejam mais dificeis de quantificar, as competéncias
transversais sdao essenciais para o sucesso profissional e organizacional, especialmente

em ambientes de trabalho colaborativos e inovadores.

O ensino tradicional sempre se centrou nas competéncias e capacidades mais
tecnoldgicas, ou seja, nas competéncias técnicas. No entanto, as soft skills tém vindo a
assumir uma importancia crescente no processo de inova¢do, uma vez que s3o
essenciais para competir e criar coisas novas. De acordo com Chell (2013), as soft skills
podem dar a uma empresa uma vantagem competitiva sobre outra. A inovacdo depende,
portanto, de pessoas capazes de gerar e aplicar conhecimentos e ideias criativas no seu
local de trabalho e na sociedade em geral. Isto reflete uma mudanca de paradigma na
forma como as organizacGes percecionam o capital humano, valorizando ndo sé os
conhecimentos técnicos, mas também a capacidade de adaptagdo, aprendizagem e

colaboracdo.

Neves (2006, p.13) define competéncia como o “desempenho bem-sucedido de uma
atividade ou tarefa ou o conhecimento adequado de um determinado dominio de
saberes ou capacidades (skill: aptiddo desenvolvida) e com énfase no individuo, o que
contrasta com o conceito de qualificagdo que enfatiza mais a tarefa ou fungao”. Este
autor salienta a importancia de considerar a competéncia como algo intrinseco ao
individuo, que se manifesta através da aplicacdo efetiva dos seus conhecimentos e
capacidades em contextos reais. Neves afirma ainda que a competéncia sé deve ser
considerada se estiver a ser efetivamente aplicada; caso contrario, diz-se que o individuo
é potencialmente competente. Esta distincdo é fundamental para os processos de
avaliacdo e de desenvolvimento profissional, na medida em que sublinha a necessidade

de transformar o potencial em desempenho concreto.

Assim, a compreensdo do conceito de competéncia e das suas varias dimensbes é
essencial para o desenvolvimento de estratégias de formacao eficazes, especialmente

em sectores complexos e criticos como a industria aerondutica. A promogao de
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competéncias-chave entre os decisores deste sector ndao se limita ao dominio de
conhecimentos técnicos (hard skills), mas requer também o desenvolvimento de
competéncias comportamentais, de lideranga e de gestao (soft skills), fundamentais para
lidar com os desafios atuais e futuros. Como discutido por Chell (2013), a capacidade de
inovar e competir no mercado global depende n3ao sé das competéncias técnicas, mas
também da criatividade, da adaptabilidade e da capacidade de trabalhar em equipa. Por
isso, investir no desenvolvimento integral das competéncias dos gestores aeronduticos

é crucial para garantir o sucesso e a sustentabilidade da industria aerondutica em Angola.

Em suma, a literatura salienta que as competéncias sao multidimensionais e essenciais
para o desempenho individual e organizacional. A distincao entre competéncias técnicas
e competéncias transversais realca a necessidade de uma abordagem equilibrada da
formacdo e do desenvolvimento profissional. Enquanto as competéncias técnicas
asseguram que o individuo possui os conhecimentos técnicos necessarios, as
competéncias transversais garantem que é capaz de aplicar esses conhecimentos de
forma eficaz e inovadora. Num mundo em constante mudanca, onde a inovacgdo e a
adaptabilidade sdo a chave do sucesso, compreender e desenvolver as competéncias em

todas as suas dimensdes torna-se uma prioridade estratégica.

2.1.1. Competéncias pessoais e sociais

As competéncias pessoais, como o proprio nome indica, referem-se as aptidGes
individuais de cada pessoa. Englobam um conjunto de carateristicas intrinsecas que
influenciam diretamente o desempenho de um individuo em diversas dreas da sua vida,
especialmente no contexto profissional. Ndo se trata apenas de saber se possui uma
determinada competéncia, mas de compreender a intensidade e a eficacia com que essa
competéncia é aplicada no seu desempenho profissional (Madriz & Parra, 2016). As
competéncias pessoais estdo intimamente relacionadas com valores e atitudes

particulares, que moldam o comportamento em diferentes situacdes da vida quotidiana.

A resiliéncia, o autoconhecimento, a autoconfianca, o pensamento analitico e a

consciéncia do risco sdo algumas das “soft skills” mais necessarias para uma vida
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equilibrada, tanto a nivel pessoal como profissional. A resiliéncia permite ao individuo
enfrentar as adversidades e adaptar-se as mudancgas, mantendo o equilibrio emocional
e a concentragdo nos objectivos. O autoconhecimento facilita o reconhecimento dos
seus proéprios pontos fortes e fracos, promovendo o desenvolvimento pessoal continuo.
O pensamento analitico contribui para a resolucao eficaz de problemas, permitindo a

andlise critica de situa¢cdes complexas e a tomada de decisdes informadas.

A par das competéncias pessoais, surgem as competéncias sociais. Na literatura
especializada, ndo existe consenso quanto a definicdo de competéncia social. Pode ser
entendida como um sinénimo de assertividade (Caballo, 1982) ou, segundo Boisvert e
Beaudry (1983), como autoafirmacdo. No entanto, as competéncias sociais sdo mais
amplas e, para além do aspeto comportamental explicito, envolvem diversas variaveis
cognitivas. Estas incluem a capacidade de transformar e aplicar informacdo; o
conhecimento de comportamentos socialmente competentes e atitudes sociais
adequadas; a compreensdo dos diferentes tipos de resposta em diferentes situagées; a
capacidade de se colocar no lugar do outro (empatia); a capacidade de identificar e
resolver problemas sociais; e a posse de estratégias para analisar o comportamento

social dos outros (Caballo, 1987).

De acordo com Sassu (2007), a competéncia social pode ser dividida em trés parametros:
atributos individuais, habilidades sociais e atributos de relacionamento com os pares. O
primeiro parametro estd relacionado com carateristicas pessoais como o temperamento,
a independéncia, a empatia e a capacidade de humor. Estas carateristicas influenciam a
forma como o individuo perceciona e interage com o mundo que o rodeia. O segundo
parametro refere-se a competéncias sociais especificas, como a assertividade, a
capacidade de justificar a¢Oes, de se integrar em grupos e de participar em debates.
Estas competéncias sdo essenciais para uma interacdo eficaz em diversos contextos
sociais e profissionais. O terceiro parametro diz respeito a atributos de relacionamento
entre pares, como ser aceite pelos outros, ser convidado para atividades sociais ou

profissionais e ser considerado um amigo ou colega de confianca.
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Exemplos claros de competéncias sociais incluem saber dar e receber elogios, expressar
sentimentos diretamente, saber dizer ndo quando necessario, fazer valer os seus
direitos, lidar adequadamente com a autoridade, negociar na resolu¢do de conflitos e
resolver problemas interpessoais (LeCroy, 2008). Deste modo, as competéncias sociais
podem ser entendidas como a capacidade de obter resultados positivos através das
interagGes interpessoais (Spencer, 2003). Estas competéncias sdao fundamentais ndo sé
para estabelecer relacbes pessoais satisfatorias, mas também para alcancar o sucesso

no local de trabalho, onde a colaboracdo e a comunicacgdo efetiva sdo essenciais.

De acordo com Silva (2008), as principais carateristicas das competéncias sociais sdo a
colaboracdo, a capacidade de trabalhar em grupo e de comunicar eficazmente com os
outros. Em ambientes profissionais cada vez mais orientados para o trabalho em equipa
e para projetos multidisciplinares, estas competéncias tornam-se ainda mais relevantes.
Quando o comportamento social carece destas carateristicas ou ndao é adequado ao
contexto, é necessaria uma intervencao centrada no desenvolvimento de competéncias
sociais para promover comportamentos e atitudes sociais adequados. Segundo Spencer
(2003), nas ultimas décadas, o treino de competéncias sociais tem-se revelado uma
solucdo eficaz para varias perturbacdes, contribuindo para a melhoria do bem-estar
individual e coletivo. No mesmo sentido, LeCroy (2008) destaca os beneficios do treino
de competéncias sociais, que tem como objetivo melhorar o comportamento verbal e
nao verbal do individuo nas interagdes sociais, promovendo uma melhor adaptagao

social e profissional.

Considerando a populacdo em estudo, podemos afirmar que as competéncias socio
emocionais desempenham um papel fundamental na aptiddo e desempenho no
trabalho. As competéncias socio emocionais englobam tanto as competéncias pessoais
como as sociais, envolvendo capacidades como o autocontrolo, a motivacdo, a empatia
e a comunicacdo eficaz (Gondim et al., 2014). De facto, existe um corpo significativo de
conhecimento empiricamente desenvolvido que suporta a associacdo entre
competéncias socio emocionais e profissionais, enfatizando a importancia do

desenvolvimento das primeiras para uma melhor integracdo e progressdo profissional.
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Os profissionais com elevadas competéncias socio emocionais tendem a ter um melhor

desempenho, maior satisfacdo no trabalho e relagdes interpessoais mais positivas.

Allen et al. (2020) identificaram uma tendéncia crescente na importancia das
competéncias socio emocionais no mercado de trabalho entre 2014 e 2017,
especialmente no dominio das competéncias associadas ao raciocinio logico, a recolha
de informacdo, ao planeamento e a colaboracdo. Esta tendéncia reflete as exigéncias do
atual mercado globalizado e tecnolégico, onde a capacidade de adaptagdo, a
aprendizagem continua e o trabalho em equipa sdo altamente valorizados. Como os
proprios autores referem, este facto sugere a relevancia de investir no desenvolvimento
destas competéncias para o sucesso profissional. O desenvolvimento destas
competéncias pode ser conseguido através de métodos de aprendizagem ativos e
personalizados, que promovam a participacdo ativa do individuo no seu processo de

aprendizagem (Baepler et al., 2014).

Os métodos ativos de aprendizagem, como a aprendizagem baseada em projetos, a
aprendizagem colaborativa e as simulagdes, tém-se revelado eficazes no
desenvolvimento de competéncias socioemocionais. Ao envolver os individuos em
situacdes reais ou simuladas que exigem a aplicacdo destas competéncias, promove-se
nao so a aprendizagem tedrica, mas também a pratica e a reflexdo sobre as suas préprias
competéncias. Para além disso, a personalizacdo da aprendizagem permite ir ao
encontro das necessidades individuais, potenciando o desenvolvimento de
competéncias especificas relevantes para o contexto profissional de cada um (Baepler et

al., 2014).

Em conclusdo, as competéncias pessoais e sociais sdo elementos essenciais para o
desenvolvimento integral e o sucesso profissional de um individuo. Num mundo em
constante mudanga e altamente competitivo, investir no desenvolvimento destas
competéncias é fundamental para responder as exigéncias do mercado de trabalho e
promover o bem-estar pessoal e profissional. A literatura salienta a importancia de

abordagens integradas e personalizadas na formacgdo destas competéncias, destacando
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o papel crucial que as instituicGes e organizacbes educativas desempenham neste

processo.

2.1.2. Competéncias académicas e profissionais

A construcdo de competéncias profissionais estd diretamente relacionada com a
aquisicdo de qualificagdes académicas e com os processos de aprendizagem informal
que decorrem da experiéncia profissional. Este desenvolvimento continuo é
fundamental para formar profissionais capazes de responder as exigéncias complexas e
em constante mudanca do mercado de trabalho. No contexto deste estudo, a
competéncia profissional estd associada a aquisicdo de capacidades e aptidoes
adequadas a realizacdo de determinadas tarefas, bem como a capacidade de tomar

decisdes informadas e eficazes em contextos especificos.

De acordo com Simdes e Borges (2013), a formacdo e a qualificacdo tém vindo a ganhar
destaque nas organizagdes do terceiro sector, com o objetivo de ter colaboradores com
mais conhecimentos e qualidades comportamentais. Esta formacao é essencial para que
estes profissionais sejam capazes de resolver os problemas que os rodeiam,
contribuindo para a eficiéncia, eficacia e inovagao nas organizagdes. A qualificagdao ndo
s6 melhora o desempenho individual, como também aumenta a competitividade e a

sustentabilidade das organizac®es no atual contexto socioeconémico.

As competéncias profissionais sdo constituidas pelos conhecimentos académicos e pela
experiéncia profissional que tornam os individuos capazes de desempenhar as suas
funcGes. Estas estdo relacionadas com trés pilares fundamentais: conhecimentos
tedricos, aptidGes praticas para o desempenho de tarefas e atitudes adequadas no
ambiente profissional. A combinacdo estratégica destas componentes permite a
prossecucdo bem-sucedida dos objectivos da organizacdo (Ceitil, 2010). As
competéncias académicas sdo, portanto, necessdrias para que os estudantes concluam
com sucesso os seus estudos, desenvolvam uma carreira sélida e sejam capazes de

aprender ao longo da vida, adaptando-se as mudancgas no mercado de trabalho.
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Para Kaslow et al. (2009), as competéncias referem-se aos elementos constituintes do
desempenho que sdao demonstrados no local de trabalho, indicando se o individuo é ou
nao competente no desempenho da fung¢dao para a qual foi designado. Os autores
dividem as competéncias em dois grandes grupos: as competéncias bdsicas e as

competéncias funcionais.

= Competéncias de base: Sdo as competéncias em que o individuo baseia as suas
capacidades fundamentais. Incluem métodos e conhecimentos cientificos,
relagcdes interpessoais, profissionalismo e responsabilidade, compreensdo e
valorizacdo da diversidade cultural e individual, adesdo a padrdes, normas e
valores éticos e compreensado de sistemas interdisciplinares. Estas competéncias
constituem a base necessdria para um desempenho profissional ético,

responsavel e eficaz

= Competéncias funcionais: Dizem respeito a pratica de atividades que sdo
essenciais para o desempenho de fungbes especificas. Envolvem areas como a
avaliacdo, a consultoria, a investigacao, a intervencao, o ensino, a administracao
e a supervisdo. Estas competéncias permitem que os profissionais
desempenhem tarefas especificas com um elevado nivel de proficiéncia,
contribuindo diretamente para os objectivos organizacionais e satisfazendo as

necessidades dos clientes ou utentes (Kaslow et al., 2009).

Para além disso, Ceitil (2010) divide as competéncias em competéncias transversais e

competéncias especificas:

= Competéncias transversais: Sdo competéncias que podem ser aplicadas a varias
tarefas e contextos profissionais e ndo sdo especificas de uma sé funcdo.
Exemplos disso sdo a capacidade de trabalhar em equipa, a lideranca, a
comunicacao eficaz, a resolucdo de problemas, a adaptabilidade, a inteligéncia

emocional e a gestdo do tempo. Estas competéncias sdao altamente valorizadas
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no mercado de trabalho atual, uma vez que permitem ao individuo adaptar-se a

diferentes situacdes e colaborar eficazmente com varias partes interessadas.

Competéncias especificas: Estdo diretamente relacionadas com a execucdo de
uma determinada tarefa ou funcdo. Requerem conhecimentos técnicos
especializados e aptiddes particulares, essenciais para um desempenho eficaz
em areas especificas de atividade, como a engenharia aerondutica, a
programacdo em linguas especificas, a utilizacdo de equipamentos de alta

tecnologia ou procedimentos clinicos especializados.

Ceitil (2010) identifica ainda cinco componentes fundamentais para que o individuo seja

capaz de desenvolver os comportamentos associados as competéncias requeridas:

14

O saber: Corresponde ao conhecimento tedrico adquirido através da educagao
formal, da formacdo continua e do estudo auténomo. Esta componente é crucial
para compreender os fundamentos e principios da drea profissional e para se

manter atualizado em relagao as novas tendéncias e inovagoes.

O saber-fazer: Refere-se as competéncias e capacidades que o individuo possui
para aplicar os conhecimentos na pratica. Envolve a capacidade de executar
tarefas, utilizar ferramentas e técnicas especificas e resolver problemas de forma

eficiente e eficaz.

O saber-estar: Diz respeito aos comportamentos, atitudes e valores que o
individuo demonstra no ambiente profissional. Inclui a ética profissional, a
responsabilidade, a proatividade, o respeito pelas regras e politicas

organizacionais e as competéncias interpessoais.

O querer fazer: Consiste na motivacao intrinseca do individuo e na sua vontade

de desempenhar as suas fungdes. A motivacao influencia significativamente o
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empenhamento, a dedicacdo, a iniciativa e a procura da exceléncia no

desempenho profissional.

5. O poder de fazer: Refere-se a disponibilidade e ao acesso aos recursos e aos
meios necessarios para realizar determinados comportamentos ligados a
execucao da tarefa ou da fungdo. Inclui fatores como um ambiente de trabalho
adequado, ferramentas, tecnologia, apoio organizacional e oportunidades de

desenvolvimento profissional.

A auséncia de uma ou mais destas componentes pode resultar em lacunas nas
competéncias do individuo, comprometendo o seu desempenho profissional e a
capacidade de atingir os objetivos organizacionais. E da responsabilidade do préprio
profissional, em conjunto com a organizacdo, identificar e colmatar adequadamente
essas lacunas, através de estratégias como a formacdao continua, programas de
desenvolvimento de competéncias, coaching, mentoring e experiéncias profissionais

diversificadas (Ceitil, 2010).

2.2. Transporte aéreo e os aeroportos

Os aeroportos podem ser classificados de acordo com a natureza das suas operagoes.
De acordo com o Airports Council International (ACl, 2019), eles se enquadram em varias
categorias, incluindo bases operacionais primarias e secunddrias para companhias
aéreas tradicionais, aeroportos regionais e aeroportos destinados a companhias aéreas
de baixo custo ou de carga. Claudia e Costa (2010) referem que o conceito de aeroporto
tem evoluido nas ultimas décadas, impulsionado pela necessidade de adaptacdo as
novas exigéncias do mercado e por uma abordagem proactiva resultante do novo
posicionamento desta infraestrutura. Este facto é evidente nos aeroportos de “caracter
turistico”, que registam picos de procura em determinados meses, refletindo uma

variedade de tarefas associadas ao movimento de aeronaves e passageiros.

Inicialmente, de acordo com Ashford (2015), os aeroportos funcionavam como servicos

publicos com a func¢do bdsica de aterragem, desembarque, assisténcia, embarque e
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descolagem de aeronaves. Posteriormente, investiu-se na conetividade entre o
transporte aéreo e outros meios de transporte, o que expandiu 0 acesso a novas regides
e aumentou o numero de passageiros. Apds a Segunda Guerra Mundial, os mercados
aéreos nacionais foram regulamentados, o que também influenciou o mercado
internacional. As regras governamentais da época limitavam o acesso ao mercado, as
tarifas, as rotas e as frequéncias, além de controlar o trafego aéreo (Paollilo & Rejowsky,
2002). Nos Estados Unidos, o mercado aéreo doméstico foi liberalizado no final dos anos
70, uma medida que a Europa adotou a partir de 1986. O acordo assinado em 2007 entre
os EUA e a Unido Europeia permitiu que as companhias aéreas americanas operassem

livremente entre os territorios.

Guller (2002) salienta que os aeroportos tém funcionado historicamente em regime de
monopolio, mas esta situacdo esta a mudar rapidamente em algumas regides do mundo,
com uma onda de privatizagdes em varios paises. S3o varios os fatores que estdo a
impulsionar as mudancas no mercado, principalmente devido as politicas publicas que
regulam e liberalizam o sector aéreo, abrindo as portas a novos operadores. Existem
também politicas de “céu aberto”, que permitem as companhias aéreas operar mais
livremente noutras regides e paises, criando oportunidades de negdcio. A privatizacdo
dos aeroportos atraiu capital privado para expandir e modernizar suas infraestruturas,
aumentando sua capacidade de oferecer alternativas as companhias aéreas, operando

um maior numero de rotas, principalmente as de longo curso, com foco no lucro.

De acordo com Graham (2014), o setor aeroportudrio passou por mudancas
significativas nas ultimas décadas. Os aeroportos deixaram de ser apenas locais de
aterragem e descolagem de aeronaves e de transferéncia de passageiros e carga, para se
tornarem sistemas com servicos complementares dentro dos seus terminais,
favorecendo o mercado doméstico. Varios autores tém analisado o sector aeroportuario
e proposto classificacdes. Ashford (2015) desenvolveu um modelo que organiza os
aeroportos em cinco categorias: hub primario, hub secundario, aeroporto de negdcios,

aeroporto de baixo custo e aeroporto de carga. Um hub é um aeroporto que serve de
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centro de ligagdo para uma ou mais companhias aéreas, facilitando a transferéncia de

passageiros entre destinos.

O hub primario é um aeroporto localizado em grandes centros econémicos e que serve
de centro de ligacgdo para uma ou mais companhias aéreas, normalmente a
transportadora nacional, com voos maioritariamente intercontinentais. A plataforma de
correspondéncia secunddria faz parte de uma rede de rotas comerciais de baixa
intensidade e alta frequéncia, onde as companhias nacionais podem operar plataformas
de correspondéncia secunddrias em voos de curta distancia. O aeroporto regional ou de
negdcios esta orientado para os voos diretos de negdcios, sem necessidade de escalas.
O aeroporto de baixo custo centra-se na minimiza¢dao dos custos, reduzindo os precos
das operagdes das companhias aéreas. Por ultimo, os aeroportos de carga sdo
especializados no transporte de mercadorias e dispdem de amplas infraestruturas para

o efeito.

Os aeroportos também servem os passageiros e a sua caraterizacdo determina a
dimensdo dos seus terminais. De acordo com Brida et al. (2016), a dimensdo dos
terminais é definida pelo nimero de portas de embarque, que por sua vez caracteriza a

sua dimensao.

Relativamente as companhias aéreas de baixo custo, Paollilo & Rejowsky (2002) referem
que, com a oferta de tarifas baixas, as companhias aéreas tradicionais tiveram de
repensar as suas estratégias para acompanhar a concorréncia e satisfazer os desejos dos
consumidores. Algumas criaram as suas proéprias filiais de baixo custo para poderem
beneficiar de destinos mais competitivos. Esta mudanca de mercado tornou-se uma

estratégia de sobrevivéncia para as companhias aéreas.

Considerando a afirmac¢do de Graham (2014) sobre a importancia do poder de mercado,
que precisa ser avaliado, um aeroporto pode ou ndo ser relevante num determinado
segmento de mercado. Todas as previsdes competitivas dentro do quadro de
competéncias do aeroporto devem ser consideradas, pois as restricdbes competitivas

envolvem a capacidade da infraestrutura, como pistas, terminais e plataformas. As
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caracteristicas dos aeroportos que favorecem a sua competitividade incluem a estrutura
de custos fixos elevados, a realizacdao de atividades complementares e a localizacao
geografica estratégica. Os altos custos fixos, combinados com baixos custos varidveis,
permitem aos aeroportos otimizar a rentabilidade dos seus ativos, especialmente ao
aumentar o volume de trafego de passageiros através da atracdo de novas companhias
aéreas. Segundo Ashford (2015), a diversificacdo de atividades comerciais gera uma
interdependéncia significativa entre os aeroportos e os seus clientes, sejam eles diretos,

como as companhias aéreas, ou indiretos, como os passageiros.

De acordo com Czerny (2013) e Kratzsch & Sieg (2011), este facto tem implica¢cdes na
forma como os aeroportos competem, uma vez que as sinergias positivas entre as
receitas aeronduticas e ndo aeronauticas podem levar um aeroporto a implementar
determinadas estratégias de negdcio, como a reducdo das tarifas aeronduticas para

atrair mais operagdes ou voos.

De acordo com Palhares (2001), os aeroportos turisticos distinguem-se pelo facto de
processarem passageiros motivados pelo turismo e lazer, gerando trafego a partir da sua
area de influéncia. Os aeroportos de entrada estao localizados em zonas de grande
atracdo turistica e podem registar fortes picos de trafego em determinadas épocas do
ano. A localizagao especifica em zonas de intensa atividade turistica, a procura, o perfil
dos passageiros, a concorréncia entre os varios atores aeroportuarios e o tipo de
modelos de negdcio dos operadores aéreos diferenciam este tipo de aeroportos das

restantes infraestruturas aeroportuarias.

Palhares (2001) sintetizou os modelos de atividade em quatro categorias. A primeira
refere-se aos “operadores aéreos de baixo custo”, cujas principais carateristicas sdo as
tarifas baixas para os passageiros, a utilizacdo de aeroportos secundarios, poucos
servigos adicionais, rotacGes curtas, elevada rotacao operacional, tarifas simples com

bilhetes ndo reembolsaveis e baixos custos de distribuicao.

Os “operadores aéreos tradicionais”, de acordo com o seu modelo de negdcio, sdo

conhecidos por oferecerem servicos diferenciados e multiplos niveis de servico,

18



Promover competéncias-chaves nos decisores da industria aeronautica de Angola. Um contributo para uma
estratégia de formacgao.

operando nos principais aeroportos, longas rota¢Ges, aliancas estratégicas e tarifas
multiplas com elevados custos de distribuicdo. Os “operadores aéreos charter”
caracterizam-se por oferecerem poucos servigos adicionais, operarem longas rotagdes,
utilizarem aeroportos principais e secundarios e venderem bilhetes através de pacotes
turisticos. Por ultimo, os “operadores aéreos hibridos” caracterizam-se por uma
estratégia varidvel, alguns servicos diferenciados, uma parte da capacidade cedida a

operadores turisticos e tarifas simples.

A capacidade crescente de mudar de base operacional gerou uma pressao concorrencial
que afecta as tarifas e o comércio das companhias aéreas. Os passageiros podem
alternar entre aeroportos e outros meios de transporte, como os comboios de alta
velocidade para viagens de curta distancia. Além disso, a utilizacdo da Internet como
ferramenta de pesquisa, reserva e compra de viagens e a concorréncia entre as varias
companhias aéreas aumentaram o fluxo de passageiros que optam pelo transporte
aéreo, beneficiando as empresas e o ambiente circundante. Quanto as empresas
geograficamente fixas, a proximidade geografica é um fator importante na escolha de
um aeroporto, beneficiando o passageiro em termos de alternativas e op¢des. Este facto
complica a situacdo dos aeroportos que ndo conseguem atingir a escala desejada de
passageiros, atraindo apenas os da area de influéncia mais préxima. Como estratégia,
estes aeroportos precisam de conquistar passageiros das zonas de atracdo de outros

aeroportos.

Para esclarecer o conceito de modelo de negbcio, existem vdrias defini¢des. Segundo
Magri Junior (2003), um modelo de negdcio é uma histdria que explica como as
empresas respondem as seguintes questdes: Quem é o cliente? O que é que o cliente
valoriza? Como sdo geradas as receitas e entregue o valor ao cliente? Qual é o custo
correto? Morris et al. (2003) afirmam que “um modelo empresarial € uma representacao
sintetizada da relacdo entre varias decisGes nos dominios da estratégia, da economia e
dos processos operacionais, a fim de criar uma vantagem competitiva sustentavel em

mercados definidos”.
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Osterwalder & Pigneur (2011) desenvolveram um modelo de estrutura empresarial
conhecido como “tridngulo magico”, cujas questdes devem ser pensadas e respondidas
pelas empresas ou empreendedores. A medida que as respostas vio surgindo, aumenta
a compreensdo do funcionamento da empresa e da ligacdo entre as suas vdrias
componentes. A ideia é perguntar como é criada a receita (proposta de valor e valor), o
que pode ser oferecido aos clientes, quem sdo os clientes-alvo e como sera gerada a

proposta de valor através da cadeia de valor e da proposta.

No que respeita as companhias aéreas de baixo custo, Doganis (2009) analisa a forma
como estas empresas conseguem reduzir os custos. Esta reducdo ndo se limita aos
servigos oferecidos, mas envolve também a desvalorizacdo do pessoal de servico da
transportadora. Em geral, estas companhias reduzem os custos em 59% em relacdo as
companhias de servico completo, uma vez que reduzem a densidade de lugares,
aumentam a produtividade dos avides, reduzem os custos da tripulacao, do pessoal de
assisténcia e dos servigos subcontratados, as taxas de aterragem, os custos de bordo, as

comissoes, os custos de vendas e reservas e os custos administrativos.

De acordo com o Airports Council International (ACl, 2020), a Ryanair foi considerada a
maior companhia aérea de baixo custo na Europa, seguida da Easylet e da Vueling. A
Eurowings ocupa o quarto lugar na tabela. As companhias aéreas de baixo custo nao
oferecem “classes premium”, que se destinam geralmente aos viajantes de negdcios. No
entanto, Salanti, et al. (2012) salientam que estas operam atualmente um grande
numero de rotas tipicas dos viajantes de negdcios, com elevada frequéncia, como é o

caso da Ryanair.

A qualidade de um aeroporto pode ser avaliada com base em vdrios critérios
relacionados com a experiéncia do passageiro. A ACI (2020) efetua estudos sobre o nivel
de satisfacdo dos passageiros. Segundo a ACI (2020), o aeroporto de Haneda, em Téquio,
foi considerado o melhor do mundo, seguido do aeroporto do Recife, no Brasil. A
pontualidade representa 60% da pontuacdo total, o que a torna o principal critério. Uma

pontuagdo de 8,5 indica que 85% dos voos foram pontuais. A opinido dos clientes, que
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representou 20 por cento da avaliacdo, considerou fatores como o servico dos
funcionarios, a acessibilidade e a limpeza, numa escala de “muito bom” a “muito mau”,
correspondendo cada classificagdo a um valor numérico de 1 a 5. Os restantes 20% da
pontuagdo foram atribuidos a “restaurantes e lojas”, utilizando o mesmo sistema de
classificacdo. A soma de todos os critérios resultou numa pontuacao total de 100 por
cento. Com base na experiéncia dos passageiros, de acordo com a mesma fonte, a Qatar
Airways é a melhor companhia aérea, seguida da United Airlines e da Qantas. Graham
(2014) salienta que, nas ultimas décadas, a concorréncia entre aeroportos tem sido
impulsionada por um aumento do nimero de utilizadores, operadores e passageiros,
bem como pela escolha dos passageiros. Isto levou os aeroportos a oferecer produtos
semelhantes e a atrair novas empresas e companhias aéreas, competindo também com

os comboios de alta velocidade no segmento de curta distancia.

2.2.1. Desafios e oportunidades para o setor

Os aeroportos englobam multiplas areas, tanto no seu interior como a sua volta. Como
estao localizados numa regiao geografica, é vantajoso para eles oferecer o maximo de
servicos e conforto aos passageiros. O comércio ndo se limita as lojas e restaurantes no
interior; é essencial oferecer uma variedade de opg¢des que permitam aos passageiros
planear a sua viagem, explorando o ambiente exterior onde, por vezes, tém de esperar
varias horas para continuar, especialmente quando ndo ha voos diretos. Quanto mais
marketing e infraestruturas o aeroporto tiver, melhor sera para as companhias aéreas
com as quais mantém relagGes contratuais e para os passageiros que o utilizam, que
poderdo destacar o aeroporto e a regido, promovendo-os junto dos seus contactos

préximos.

No contexto aeroportudrio, é feita uma distincdo entre receitas aeronauticas e nao
aeronduticas. Ashford (2015) explica que as receitas aeronduticas estdo associadas as
atividades operacionais dos avides, como o processamento de passageiros e de carga.
As receitas ndo aeronduticas provém de atividades como bares, parques de

estacionamento e farmadcias. Para oferecer estes servicos de forma eficiente, é
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necessario investir em infraestruturas que satisfacam as necessidades dos passageiros,
tanto em termos de comodidades como de aspetos operacionais, 0 que requer recursos

financeiros significativos.

Brida et al. (2016) analisaram dados divulgados pela ACI (2018), mostrando que,
globalmente, 55,9% das despesas aeroportudrias sdo aeronduticas, 39,2% nao-
aeronauticas e apenas 4,9% operacionais. Este facto realca a importancia das receitas
nao aeronduticas para gerar lucros e investir em infraestruturas. Estas receitas tornam-
se essenciais, especialmente quando as operagdes aeroportudrias sdo interrompidas por

fatores como o encerramento de pistas ou condicdes meteoroldgicas adversas.

De acordo com Jenichen (2012), as receitas aeronduticas incluem as taxas de aterragem,
franquia, seguranca, taxa de ocupac¢ao, embarque e permanéncia no patio de manobras.
As receitas ndo aeronduticas incluem rendas e alugueres a companhias aéreas e
concessiondrias. A Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC, 2010) diferencia as
operacdes em “lado ar” e “lado terra”. O “lado ar” inclui areas de manobras, pousos,
portdes de embarque, torres de controle e servigos de emergéncia. O “lado terra” inclui
os servicos de taxi, o metro, os parques de estacionamento, as paragens de autocarro e

as zonas publicas de livre circulacao.

As principais fontes de receitas ndo aeronduticas no “lado terra” sao:

Restaurantes, servicos de catering, bares e cafés;
Parques de estacionamento rotativos;
EstacOes de reabastecimento de aeronaves;

Lojas duty-free;

LA A

Atividades comerciais e concessoes.

Enquanto as receitas aeronduticas estdo diretamente relacionadas com a aviagao, as
receitas ndo aeronauticas estdo ligadas ao segmento dos servicos adicionais, sendo as

primeiras designadas por operacionais e as segundas por ndo operacionais.
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Os aeroportos turisticos desempenham um papel crucial no desenvolvimento regional.
Podem ser determinantes na consolidacao das estratégias das companhias aéreas, das
regides e das suas infraestruturas. Segundo Silva (1991), um aeroporto comercial
caracteriza-se por um maior distanciamento do Estado, permitindo uma liberdade
comercial e operacional que impulsiona novos negdcios, parcerias e investimentos
privados. Além disso, a criagdo de empresas aeroportuarias com uma gestao profissional
centrada nas componentes comercial e financeira, o desenvolvimento de negécios com
empresas ndo ligadas a aviacdo e a implementacdo de um marketing aeroportuario que
promove a proatividade no desenvolvimento do trafego aéreo, a melhoria das interfaces

com os clientes e o ajustamento da qualidade do servico.

Os aeroportos oferecem espacos comerciais inovadores que atendem aos passageiros
interessados na regido. Os agentes locais e as companhias aéreas impulsionam o
desenvolvimento regional, e a diversificacdo dos servigos aeroportuarios aumenta a sua
eficicia junto dos passageiros, quer estes permane¢am temporariamente por razdes

turisticas, quer aguardem os voos.

O sector aerondutico tem uma influéncia significativa no desenvolvimento do turismo
em paises como a Grécia, Espanha e Portugal. Silva (1991) afirma que estes paises sdo
“normalmente a porta de entrada de milhares de turistas que visitam os seus territdrios
[...] e, sem aeroportos, poderiam continuar a ser simples comunidades piscatérias”. Nos
territérios insulares, os aeroportos sdo essenciais para a acessibilidade; na Grécia, por

exemplo, 80% dos turistas chegam as ilhas por via aérea.

Investir no sector da logistica pode representar uma mudanca significativa, uma vez que
a logistica é fundamental para a competitividade das empresas, permitindo-lhes investir
em plataformas digitais, reduzir custos e aumentar a eficiéncia no controlo e no servico
ao cliente. As companhias aéreas ja oferecem servicos complementares, como bilhetes
ligados ao aluguer de automadveis e hotéis, mas podem alargar esta oferta ajudando os

turistas a planear as suas viagens.
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A revista Portugal Global (2020) sublinha a diferenca entre a logistica tradicional e a
digital. A Associacdo Portuguesa de Logistica (APLOG) tem como objetivo contribuir para
o estudo e desenvolvimento do sector. Raul Magalhaes, presidente da APLOG, refere que
“o conceito de integracdo vertical aplicado no inicio do século XX foi substituido pela
integracdo virtual, com as empresas a poderem externalizar os seus processos [...] estdao
a surgir novas empresas de logistica para ocupar nichos de mercado, quer nos novos

modelos de negdcio, quer nas novas tecnologias” (Portugal Global, 2020).

A logistica digital caracteriza-se por:

= Convergéncia entre logistica e tecnologia;
= Solucdes colaborativas;
= Integracdo de informacao sobre o armazenamento, o transporte e o consumidor

final, com total transparéncia ao longo da cadeia de abastecimento.

O comércio eletrénico beneficia desta logistica ao transacionar pequenos volumes, ao
servir clientes finais desconhecidos, ao funcionar com base num modelo de procura
o" n H H . . H . . oy .
pull”, ao gerir fluxos bidirecionais, ao entregar em destinos dispersos e ao permitir

operagdes em varios locais.

Ao adotar a digitalizagdo, os aeroportos e as empresas locais podem competir
eficazmente com as empresas que nao utilizam este sistema. A TAP, por exemplo,
transporta produtos para mercados externos como a Alemanha, Franca, Reino Unido e
Italia. Bruno Aires, diretor da TAP Air Cargo em Portugal, sublinha que a empresa é “uma
transportadora aérea de carga moderna, focada na satisfacdo do cliente, oferecendo
varios servicos de carga aérea, incluindo pereciveis e produtos farmacéuticos”, utilizando
avioes proprios e de parceiros (Portugal Global, 2020). Quando necessario, recorre ao

transporte rodoviario para cargas incompativeis com o avido.

O marketing aeroportudrio é essencial porque os aeroportos s3do organizagoes
complexas que necessitam de aptiddes e competéncias empresariais para satisfazer as

necessidades dos utilizadores, tal como qualquer outro sector. A desregulamentacao dos
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mercados de transporte aéreo tem incentivado o desenvolvimento de estratégias de
marketing inovadoras (Graham, 2014). Com o crescimento dos aeroportos surgem
oportunidades de diversificacgdo empresarial e de desenvolvimento de atividades
comerciais. O marketing aeroportudrio abrange ndo sé as companhias aéreas e os

passageiros, mas também os funcionarios, os fornecedores e o publico em geral.

Podem ser estabelecidas parcerias com as partes interessadas locais, tais como
empresas, agéncias de turismo e organismos de desenvolvimento regional. Camisén,
Cruz e Gonzdlez (2007) salientam que, em muitos paises, o sector aeroportudrio passou
a ser caracterizado pela propriedade publica e pelas exigéncias nacionais de uma nova
era de gestdo, com grandes aeroportos operados pelo sector privado e através de

parcerias publico-privadas.

Com base no modelo de Halpern e Graham (2003), o autor identifica cinco carateristicas

dos servicos aeroportudrios e as suas implicacdes para o marketing:

1. Inseparabilidade: O produto aeroportudrio é produzido e consumido
simultaneamente, através da interacdo entre o aeroporto, os prestadores de
servicos e os utilizadores finais. Isto implica a necessidade de desenvolver e
manter relacles estreitas, uma vez que a interacdo influencia o resultado do
servigo.

2. Na&o ha transferéncia de propriedade: Os clientes ndo tém acesso pessoal ou
ilimitado aos produtos e servicos pelos quais pagam. Este facto reforca a
importancia da fidelizacdo dos clientes e do refor¢o da identidade da marca.

3. Intangibilidade: Os produtos e servicos aeroportudrios ndo podem ser vistos,
provados ou tocados. E crucial desenvolver provas tangiveis dos beneficios
oferecidos, como os niveis de qualidade do servigo.

4. Heterogeneidade: A qualidade dos produtos e servicos pode variar consoante o
momento, a pessoa, o local e a forma como s3o prestados. E essencial investir no

controlo da qualidade, na formacao e na gestdo do pessoal.
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5. Perecibilidade: Os produtos e servicos ndo podem ser armazenados para venda
ou utilizagdo futura. E importante antecipar e planear a procura, utilizando o
marketing mix para influenciar e responder as mudangas na oferta e na procura

(Camison et al., 2007).

Nos aeroportos, as grandes marcas internacionais tém lojas que atraem facilmente os
consumidores, devido ao seu reconhecimento pelos passageiros e visitantes. Embora
estas marcas sejam amplamente conhecidas, pequenos produtores ou inovadores com
menor influéncia no mercado poderiam ter acesso a espagos para promover 0S seus
produtos, expandindo o seu negdécio. Ndo se trata de transformar os aeroportos em
grandes feiras, mas de apoiar o comércio local e os pequenos empresarios. Seria uma
abordagem diferenciada, oferecendo servicos unicos, especialmente em relacdo aos

aeroportos portugueses.

Poderd ser criada uma associacdo comercial local com pequenas amostras de produtos.
Recorrendo as novas tecnologias, os passageiros que aguardam os voos poderiam
assistir a videos promocionais de produtos de elevada qualidade, ainda que sem um
enfoque internacional. Outra possibilidade é a oferta de dreas de conforto e lazer para
os clientes, nomeadamente para os viajantes de negdcios que frequentam os mesmos
aeroportos. Em Hong Kong, por exemplo, existe o “Airport Frequent Visitor Card”,
fornecido gratuitamente a qualquer pessoa que tenha passado pelo Aeroporto
Internacional de Hong Kong trés ou mais vezes no Ultimo més. Este cartdo permite-lhe
acelerar os procedimentos de imigracdo. Poderiam ser adotadas medidas semelhantes

em Portugal.

Camisén et al. (2007) citam varios exemplos de investimentos nos aeroportos com o

objetivo de melhorar os servicos, fidelizar e atrair clientes:

= Criacdo de balcdes de atendimento com instituicdes turisticas;
= Oferta de piscina, sauna, ginasio e cinema, como no Aeroporto Changi de

Singapura;
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= Realizacdo de visitas turisticas para passageiros em transito, como em Hong
Kong;
= Investimento em galerias de arte, bibliotecas e casinos, como no aeroporto

Schiphol de Amesterdao.

Para que as companbhias aéreas invistam em marketing, é essencial determinar quais os
mercados que devem ser analisados. E essencial analisar as necessidades que as
empresas procuram satisfazer e a concorréncia que enfrentam, dada a natureza
competitiva do sector. As empresas devem atuar de forma integrada, estabelecendo
ligacdes e cooperagao entre diferentes areas: transportes aéreos e terrestres,
comunicagdo pessoal e digital, lazer, informacgao e venda de servi¢cos. Lembre-se que sao
os clientes que “tomam decisbes de compra, os consumidores experimentam
(consomem) efetivamente o produto ou servico adquirido [...]” (Ritossa, 2011).
Satisfazer estas exigéncias é desafiante e complexo, uma vez que envolve servir tanto os
clientes como os consumidores. A qualidade do servico é a chave para as empresas se

diferenciarem e acrescentarem valor aos seus clientes.

2.3. A gestdo aeroportuaria

Para além dos passageiros, a gestdo aeroportudria enfrenta desafios diarios relacionados
com outros clientes e organizagdes que operam nos aeroportos. Diversas organizagdoes
e empresas estdo presentes nesses ambientes e, mesmo que muitas ndo estejam sob a
gestdo direta da concessiondria que opera no local, hd uma interdependéncia na gestado
do terminal. A multidisciplinaridade é, portanto, intrinseca a gestdo aeroportudria

(Oliveira, 2020).

Nos aeroportos publicos ou privados, existem carateristicas administrativas e
organizacionais de grande relevancia. O principal dever do gestor aeroportuario é
garantir o funcionamento seguro e eficiente do aeroporto e de todos os seus
componentes, independentemente da sua dimensdo (Young & Wells, 2014). A gestao
individualizada, muitas vezes desenvolvida pelas administracdes publicas territoriais em

cooperagdo com o sector privado, facilita os mecanismos de financiamento e estabelece
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bases comerciais mais adequadas para atrair as companhias aéreas desejadas. A
concorréncia entre as companhias deve ser condicionada pela gestdao aeroportuaria,

incluindo as regras de acesso e de utiliza¢do das instalages (Araujo, 2020).

A transi¢cdo da predominancia do sector publico para operadores privados permite uma
concorréncia saudavel entre aeroportos, favorecendo a atracdo de voos internacionais,
ligacOes e servicos de carga. Isso cria incentivos para que os servicos sejam prestados de
forma eficiente (Yosimoto et al., 2016). Assim, um aeroporto envolve varias nuances que
desafiam a gestdo a desempenhar as suas fungdes com sucesso. O objetivo é assegurar
operacdes que garantam um bom desempenho da infraestrutura para os passageiros e

as companhias aéreas que ai operam.

Esta complexidade é acentuada pelo caracter multidisciplinar de um aerédromo. As
relacdes ndo se limitam aos clientes, mas incluem também as companhias aéreas e
outros consumidores, trazendo uma dindmica a gestdo que remete para a
sustentabilidade de toda a operagao. A gestao eficaz de um aeroporto promove o seu
bom funcionamento, enfrentando os desafios inerentes a este ambiente complexo

(Marcos, 2014).

Nas ultimas décadas, o crescimento da aviagdo mundial tem exigido que os aeroportos
se reestruturem e se alinhem aos mais rigidos padrdes de seguranca e conforto. Isso é
essencial para obter vantagem na atragao de novos voos e servigos aeroportuarios, pois
0s aeroportos sdo negocios que movimentam significativamente a economia de suas
regides (Balter, 2012). As compara¢des com as normas internacionais desempenham um
papel importante na orientagdao do desenvolvimento aeroportudrio em qualquer parte

do mundo.

Atualmente, existe uma grande pressdo sobre as transportadoras aéreas devido ao
aumento dos custos de exploracdo e a tendéncia para baixar os precos finais para os
clientes. Esta pressao afeta também os aeroportos, que precisam de encontrar formas
eficazes de atrair o trafego aéreo (Ramos, 2009). Neste contexto, os processos de

transferéncia da gestdo dos aeroportos para o sector privado estdo a ganhar
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importancia. A concessdo de infraestruturas aeroportudrias ndo significa apenas a
transferéncia da exploracdo de investimentos e servicos para terceiros. Implica,
sobretudo, avang¢os na gestao, na regulagdo, na operagao multimodal, na incorporagao

de novas tecnologias e, principalmente, na seguranca de voo (Moraes, 2016).

As concessoes bem-sucedidas sdo pautadas por dois elementos essenciais: um marco
regulatério eficaz, eficiente e moderno, que contemple multiplas funcdes e reduza a
probabilidade de negociagdes oportunistas; e um planeamento de longo prazo,
acompanhado de politicas publicas soélidas e compativeis com a infraestrutura a ser
concessionada (Moraes, 2016). Esses fatores evidenciam carateristicas importantes que

determinam a gestao de um aeroporto.

A crescente demanda por servigos aeroportuarios, aliada a necessidade de uma gestao
que ofereca aos clientes uma estrutura confidvel, atribui a administracdo a
responsabilidade de rentabilizar as operacdes de seus terminais. Isto exige esforcos em
todas as areas estratégicas e de planeamento para garantir o crescimento e a

sustentabilidade econdmica.

Os aeroportos sdo ferramentas que impulsionam o turismo e complementam o
desenvolvimento social, econémico e cultural das cidades e paises que servem. E
fundamental o desenvolvimento de um sistema de gestdao que garanta a concretizacao
dos processos socioecondmicos, permeie a competéncia dos seus colaboradores, cuide
dos utentes, seja responsdvel pelos servicos oferecidos e obtenha sucesso nas
estratégias de acdo (Oliveira, 2020). Além disso, é fundamental a gestdo eficiente dos

recursos, a correcao de irregularidades e a implementa¢ao de medidas para melhorar a

gestdo aeroportudria, principalmente no que diz respeito a seguranca (Perazzini, 2020).

Com os recursos disponiveis e uma gestdo eficaz, os aeroportos podem ser bem-
sucedidos nos seus objetivos. E essencial reconhecer a importancia deste sector
econdmico, que exige esforcos continuos para fazer face a evolugdo das circunstancias
globais. A utilizacdo correta e eficaz dos recursos disponiveis permitira que os aeroportos

tragam beneficios significativos para as regides onde estdo localizados, através de
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aparelhos modernos, de um planeamento eficiente, de infraestruturas adequadas e de

equipas qualificadas.

Estes elementos s3do essenciais para o funcionamento de um aeroporto,
independentemente da sua dimensdo. As infraestruturas disponibilizadas devem
garantir que todas as operacbes sejam realizadas em conformidade com a
regulamentacdo em vigor, garantindo a seguranca e a satisfacdo de todos os utilizadores

envolvidos.

2.3.1. ANAC - Autoridade nacional de aviag3o civil'

A Autoridade Nacional da Aviac¢do Civil (ANAC) é o drgdo responsdvel pela regulagao,
supervisdo e fiscalizacdo de todas as atividades relacionadas com o sector da aviacao
civil em Angola. Como pessoa coletiva de direito publico com personalidade juridica, a
ANAC tem independéncia administrativa, técnica, regulamentar, financeira e
patrimonial, atuando como um érgdo administrativo independente. A sua fungdo é
assegurar que todas as operacdes aéreas no pais sejam conduzidas de acordo com os
mais elevados padrdes de seguranca e eficiéncia, garantindo a integridade das operacdes

e a protecdo dos passageiros, tripulagdes e equipamentos.

A missdo da ANAC é assegurar os mais elevados padrdes de qualidade dos servigos de
seguranca operacional e a protecdo contra atos de interferéncia ilicita. Para atingir este
objetivo, a autoridade implementa medidas rigorosas e eficazes que promovem a
integridade das operagdes aéreas. A sua visdo é ser uma autoridade aerondutica com
credibilidade nacional e internacional, contribuindo para que o sector aéreo seja um
catalisador do desenvolvimento econdmico nacional. Pretende um ambiente servido por
operadores capazes e eficientes, apoiados por infraestruturas de classe mundial, que

impulsionem o crescimento e a integracdo de Angola no panorama global da aviacdo.

1 Todas as informagdes apresentadas neste texto foram retiradas do site da ANAC.
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Os valores que norteiam as acées da ANAC incluem o servico, a ética, o rigor, a
comunicag¢do, o empenho e a competéncia. O empenho em satisfazer de forma eficiente
e eficaz as necessidades do sector e da sociedade é fundamental. A conduta integra e
transparente em todas as atividades e decisGes reforca a confianca depositada na
autoridade. A aplicacdo cuidadosa das regras e regulamentos garante a seguranga e a
qualidade das operagbes. A promog¢ao de um didlogo aberto e transparente com todas
as partes interessadas é essencial para o desenvolvimento sustentavel do sector. A
dedicacdo ao cumprimento da sua missdo e dos objetivos estabelecidos demonstra o
empenho da ANAC no progresso do pais. A busca continua da exceléncia profissional e
institucional garante que a autoridade esteja sempre em linha com as melhores praticas

internacionais.

Criada pela Lei n.2 14/19, de 23 de maio, e concretizada pela Lei n.2 28/21, de 25 de
outubro, a ANAC veio substituir o Instituto Nacional de Aviagdo Civil (INAVIC), extinto
pelo Decreto Presidencial n.2 237/21, de 23 de setembro de 2021. Com personalidade
juridica e capacidade judicidria, a ANAC tem autonomia funcional, técnica, financeira,
patrimonial e regulamentar. As suas atribuicdes e competéncias estdao especificadas no

seu Estatuto Organico, nos termos da Lei 28/21.

Entre as suas principais atribui¢cdes contam-se a regulagdo e supervisdao do sector da
aviacao civil, a orientacdo e controlo das atividades aeronauticas no pais, a fiscalizacdo
do cumprimento das normas e regulamentos estabelecidos, a inspecao, certificacao e
homologacdo de operadores e infraestruturas aeronauticas, o licenciamento e
autorizacdo de servicos e atividades no dominio da aviacdo civil, a realizacdo de
auditorias e a aplicacdo de sang¢bes quando necessario. A ANAC é responsavel por
assegurar que o sector da aviacdo nacional opera de acordo com as normas
internacionais estabelecidas pela Organizacdo da Aviacdo Civil Internacional (ICAO),
incluindo a implementacdo de Normas e Prdticas Recomendadas (SARP) e o

cumprimento das convengdes internacionais de que Angola é signataria.
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No ambito das suas competéncias, a ANAC é responsavel pela regulacdo da informacao
aeronautica no pais. Supervisiona e certifica o prestador nacional de servicos de
navegacao aérea, assegurando a qualidade dos dados e da informagao aeronautica. O
Servico de Informacdo e Documentacdo Aeronautica (SIAD) é responsavel pelo apoio a
gestdo da informacdo e documentacio aeronautica. E constituido por duas seccdes: a
Seccdo de Informacgdo e Cartas Aeronauticas, responsavel pela disponibilizacdo da
informacdo essencial para a operacdo segura do sistema de aviacdo civil em Angola, de
acordo com o Regulamento Técnico Aeronautico n.2 24; e a Seccao de Documentacgao
Técnica, que presta apoio documental, informativo e técnico, tanto a nivel interno como

a organizacgoOes externas.

Para regular o sector, a ANAC utiliza as Normas Técnicas Aeronduticas (NTA), que fazem
parte do Regulamento de Seguranca Aérea de Angola (RSAA). Promulgadas pelo Decreto
n.2 26/08, de 3 de margo, as NTAs implementam as Normas e Praticas Recomendadas da
ICAO na legislagao angolana, assegurando que o sistema regulatério nacional estd em
conformidade com as melhores praticas mundiais. As NTAs estdo divididas em varias
partes, cobrindo uma vasta gama de aspetos regulatérios da industria da aviacao,
incluindo politicas gerais, registo de aeronaves, certificacdo, operacles, servicos de

trafego aéreo, entre outros.

A histdria da autoridade aeronautica em Angola remonta a maio de 1954, com a criacdo
do Servico de Aeronautica Civil (SAC), que reunia as funcées de controlo da aviacao civil,
gestdo aeroportudria e prestacdo de servigcos de navegacdo aérea. Com a evolugao do
sector e a necessidade de delimitar responsabilidades, a supervisdo e fiscalizacdo
passaram para a Direcdo Nacional de Aviacdo Civil (DNAC) e, posteriormente, foi criado

o Instituto Nacional de Aviagdo Civil (INAVIC), pelo Decreto 04/05, de 19 de janeiro.

A criacdo da ANAC representa um marco significativo no reforco da entidade reguladora.
A extingdo do INAVIC e a implementacdo da ANAC conferiram a autoridade uma maior
autonomia e independéncia técnica, permitindo uma supervisdo mais rigorosa, em linha

com as melhores praticas internacionais. O objetivo da ANAC é ajudar o sector aéreo a
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impulsionar o desenvolvimento econdmico nacional. Ao garantir a seguranca
operacional e ao promover a eficiéncia dos operadores e das infraestruturas, a ANAC

desempenha um papel crucial na integragdao de Angola no panorama global da aviagao.

Através de valores como o servigo, a ética, o rigor, a comunica¢do, o empenhamento e a
competéncia, a ANAC procura consolidar-se como uma referéncia nacional e
internacional. O seu trabalho é fundamental para promover um ambiente seguro e

eficiente para o transporte aéreo, essencial para o progresso econémico e social do pais.

2.4. TAAG - Linhas Aéreas de Angola

Atualmente, a TAAG - Linhas Aéreas de Angola, E.P., esta sob a gestdo da Emirates desde
2015. Nesta nova fase, foram definidos novos objetivos e perspetivas para a companhia,
entre os quais o objetivo de atingir uma frota de 21 aeronaves até 2019. Nos ultimos
anos, a companhia adquiriu varias aeronaves novas, tornando-se o maior operador do

Boeing 'triple seven' na Africa Austral (AngoNoticias, 2019).

A histéria da TAAG remonta a 1938, altura em que a DTA - Divisdo de Exploracdo dos
Transportes Aéreos de Angola - foi criada por Decreto-Lei do entdo Governo Geral de
Angola. Em 1940, com uma frota de cinco pequenos avides DRAGON RAPID, KLEMEN e
LEOPARD MOTH, foram inauguradas as primeiras rotas regulares entre Luanda-
Moc¢amedes (Namibe) e Lobito, bem como os primeiros voos internacionais Luanda-
Ponta Negra. Entre 1948 e 1962, entraram ao servigo os primeiros avides DOUGLAS DC-

3, e em 1962 foi adquirido o primeiro FOKKER FRIENDSHIP F-27.

Em 1973, a DTA foi transformada em sociedade de capitais mistos e passou a designar-
se TAAG - Transportes Aéreos de Angola, S.A.R.L., tendo como acionistas o Governo, a
TAP e empresas privadas. A empresa expandiu as suas operacdes domeésticas e iniciou
rotas regionais para S3o Tomé e Windhoek. Apds a independéncia nacional, em 1975,
iniciaram-se negociacdes com a TAP para que a TAAG, como companhia de bandeira,

participasse nos voos entre Luanda e Lisboa. Os primeiros voos nesta rota foram
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efetuados por avides da TAP com a sigla DT das Linhas Aéreas de Angola, tendo sido

nomeados os primeiros angolanos para a administragao da companhia.

Em 1976, chega ao pais o primeiro BOEING 737. Em 13 de fevereiro de 1980, foi
publicado no Diario da Republica o Decreto 15/80, que criou a Companhia das Linhas
Aéreas de Angola, U.E.E., abreviadamente designada por TAAG. Foram adquiridos novos
BOEING 707, aumentando a frota. Em 1991, surgem duas novas empresas auténomas:
Angola - Air Charter, dedicada a voos charter de carga e de passageiros, e a Sociedade
de Aviacdo Ligeira, S.A.R.L., dedicada a servicos de taxi aéreo e multiusos, incluindo voos

especializados de desinfestacdo e combate a incéndios.

Entre 1993 e 1995, a TAAG expandiu as suas rotas internacionais, inaugurando rotas para
Harare no Zimbabué, Joanesburgo na Africa do Sul e reabrindo a rota para Lusaka na
Zambia. Em 2005, com uma frota de sete avides - dois B-747 para carga e passageiros e
cinco B-737-200 - a companhia decidiu renovar a sua frota, adquirindo mais nove avides
Boeing. Em 10 de outubro do mesmo ano, a TAAG e a Boeing assinaram um novo acordo
de parceria e, em 1 de dezembro, a Boeing estabeleceu um escritério de representagao
em Angola. Em 2006, foram adicionados a frota os primeiros Boeing 777-200NG e 737-
700ER.

Em 2011, a 21 de dezembro, a TAAG adquiriu um Boeing 737-700NG a SonAir Servico
Aéreo e, a 15 de junho, adicionou a sua frota uma nova aeronave do tipo B 777-300 ER.
Entre 2014 e 2015, a 29 de setembro, foi assinado um acordo de parceria estratégica de
cinco anos entre a TAAG e a Emirates, passando a companhia angolana a operar sob a
gestdo exclusiva da transportadora do Médio Oriente, que pertence ao Grupo Emirates.
O objetivo era ter uma frota de 21 avides até 2019. Em fevereiro de 2016, a TAAG

anunciou a chegada de mais dois avides Boeing 777-300ER.

A missdo da TAAG estd profundamente ligada a sua trajetdria histérica, baseada na
modernizacdo do transporte aéreo e dos servicos associados em Angola. Através de
operacoes fidveis e financeiramente sustentaveis, a companhia promove a imagem de

Angola na cena internacional. Os seus principios orientadores incluem a seguranca e a
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fiabilidade das operac¢des, cumprindo rigorosamente todas as normas de seguranca
operacional e de qualidade, em estreita colaboracdo com as entidades reguladoras

nacionais e internacionais.

A empresa procura a exceléncia no atendimento aos passageiros, prestando servigos de
qualidade baseados no profissionalismo e na paixdo pelo que faz, adaptando-se
constantemente as necessidades dos seus clientes. Investe na qualidade dos seus
recursos humanos, promovendo a formacdo continua e a partilha de conhecimentos

para reforcar a coesdo interna e disseminar a identidade corporativa.

Cultiva uma cultura de integridade e responsabilidade, agindo de acordo com o seu
codigo de ética, trabalhando em equipa e procurando sempre o melhor para a empresa.
Encara os desafios de forma construtiva, procurando encontrar as melhores solugdes.
No dominio financeiro, esforca-se por garantir a sustentabilidade da empresa,

assegurando a sua capacidade de gerar resultados positivos.

A TAAG tem também um forte compromisso social, desempenhando um papel
importante na economia angolana e desenvolvendo a¢des de apoio a comunidade. No
gue respeita ao ambiente, promove internamente medidas de sensibilizacdo ambiental,
com o objetivo de minimizar o impacto das suas operacdes no ecossistema (ENANA,

2020).

A visdo da empresa assenta no desenvolvimento e moderniza¢do continuos, permitindo
a TAAG continuar a ser um marco importante na economia angolana no sector do
transporte aéreo. Pretende contribuir significativamente para o progresso do pais,
assegurando o desenvolvimento da comunidade e reforcando a sua posicao no mercado

internacional.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo detalha todos os procedimentos metodoldgicos adotados no estudo,
garantindo assim uma base sélida para as escolhas feitas ao longo do processo de

investigacdo. A fase metodoldgica é crucial para a realizacdo do estudo, uma vez que
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define o tipo de investigacao a realizar, o publico-alvo, as técnicas de amostragem e os
instrumentos de recolha e analise de dados que melhor respondem aos objetivos do

estudo.

Fortin (2009, p. 37) descreve a metodologia como “o conjunto de métodos e técnicas
gue orientam o desenvolvimento do processo de investigacdo cientifica”, acrescentando
que constitui “um plano criado pelo investigador com vista a obter respostas validas as
questdes de investigacdo colocadas ou as hipdteses formuladas”. Assim, a metodologia
é a seccdo onde os métodos e técnicas sdo apresentados em detalhe e justificados, tendo

sempre em conta o fendmeno e o tipo de estudo em questao.

A metodologia de investigacdo pode ser categorizada de acordo com varios critérios,
sendo um dos mais relevantes o paradigma metodolégico adotado, que se divide
essencialmente em duas grandes correntes: a metodologia quantitativa e a metodologia
qualitativa. A metodologia quantitativa centra-se na analise estatistica dos dados,
permitindo medir e generalizar resultados; a metodologia qualitativa procura
compreender em profundidade as experiéncias e perce¢Ges dos participantes,

oferecendo uma visdo detalhada e contextualizada do fendmeno em estudo.

Para além destas duas abordagens, existe ainda a metodologia mista, que representa
uma combinacao dos dois paradigmas, tirando partido das potencialidades de ambos

para dar uma resposta mais completa as questdes de investigacao.

Neste estudo, optamos exclusivamente por uma metodologia qualitativa. Esta
abordagem foi escolhida pela sua capacidade de fornecer uma compreensao profunda
e detalhada das percepcdes, experiéncias e necessidades dos participantes, o que é
essencial para os objetivos da investigacdao. A metodologia qualitativa permite explorar
as nuances e os significados que os participantes atribuem ao fendmeno em questao,
fornecendo uma visdo contextualizada e rica em conhecimentos. Assim, foram aplicados
métodos e técnicas qualitativos para assegurar uma analise aprofundada, em

conformidade com a natureza exploratéria do estudo.
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3.1. Design de investigacao

Neste estudo, optou-se por uma abordagem metodoldgica exclusivamente qualitativa,
com o objetivo de captar em profundidade as percepcdes e experiéncias dos
participantes, enquadrando-se assim na natureza exploratéria da investigacdo. Para a
recolha de dados, foi utilizado o método do focus group, uma técnica que permite reunir
um grupo de participantes para discutir, num ambiente estruturado, temas especificos
relacionados com o objeto de estudo. Esta metodologia oferece a oportunidade de
explorar diferentes perspetivas e compreender as dinamicas de grupo, facilitando uma

visdo abrangente do fendmeno em andlise.

Os dados obtidos nos grupos focais foram submetidos a andlise de conteddo, uma
técnica que permite identificar, categorizar e interpretar as principais ideias, temas e
padrdes expressos pelos participantes. A andlise qualitativa de contelddo revelou-se
fundamental para uma compreensao aprofundada das percepg¢des dos participantes,
ajudando a identificar tanto as semelhancas como as particularidades das experiéncias

relatadas.

Este estudo caracteriza-se como uma investigagao descritiva, uma vez que pretende
observar, registar, classificar e interpretar os fendmenos tal como sdo apresentados
pelos participantes. Conforme descrito por Gil (2008), a pesquisa descritiva tem como
principal objetivo delinear as carateristicas e particularidades de um fendbmeno ou
grupo, oferecendo uma analise detalhada das interacdes e relagbes presentes. Esta
abordagem qualitativa descritiva permitiu que a investigagdo se centrasse nas
especificidades do contexto estudado, proporcionando uma compreensdo rica e

contextualizada das necessidades e experiéncias das pessoas envolvidas no estudo.
3.1.1. A Metodologia Qualitativa

A metodologia qualitativa é uma abordagem de investigacdo que se centra na
compreensdo profunda e pormenorizada dos significados que os individuos ou grupos

atribuem aos fendmenos sociais e humanos. O principal objetivo desta abordagem é
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explorar os processos e contextos que moldam as percepcdes e experiéncias dos
participantes, oferecendo uma visdo rica e detalhada do fendmeno em estudo. De
acordo com Fortin (2009), os métodos qualitativos distinguem-se pelas suas principais
carateristicas, que incluem a analise do comportamento humano na perspetiva do
proprio ator, a observacdo em ambientes naturais, a valorizacdo da subjetividade, a
orientacao para a descoberta e para o processo de investigagdo e uma abordagem
exploratéria, descritiva e indutiva. E também importante notar que o objetivo dos
métodos qualitativos ndo é generalizar os resultados, mas sim aprofundar e

contextualizar a compreensao dos fendmenos.

Nos estudos qualitativos, o fendmeno de interesse é investigado no seu contexto real e
com uma interpretagdo que tem em conta as percepcdes e os significados que cada
individuo atribui a sua experiéncia. Como tal, é essencial recolher materiais que
descrevam experiéncias e momentos vividos pelos participantes, permitindo que as suas
narrativas e interpretagdes contribuam para uma compreensdo mais completa e
contextualizada do objeto de estudo. A abordagem qualitativa privilegia, assim, o ponto
de vista dos préprios individuos, valorizando as suas perspetivas e subjetividades como

componentes essenciais da investigacao (Fortin, 2009).

Ao optar pela metodologia qualitativa, o investigador assume um papel ativo no
processo de interpretacdo dos dados, procurando identificar padrdes, significados e
temas que emergem das experiéncias dos participantes. Este processo envolve a andlise
das narrativas de forma rigorosa e sistematica, mas sempre com a flexibilidade de ajustar
a interpretacdo a medida que novas informacgGes e significados sdo descobertos. A
analise qualitativa, neste sentido, vai além de uma descricdo superficial dos dados e
procura uma compreensao mais profunda e integradora, onde os significados subjetivos
e contextuais sdo fundamentais para a construcdo de um retrato fiel e detalhado do

fenémeno.

A metodologia qualitativa adota também uma postura exploratdria, sendo

particularmente adequada para estudos em que pouco se sabe sobre o fendmeno ou
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em que se pretendem explorar novas perspetivas e dimensdes. Ao contrario dos
métodos quantitativos, que procuram dados mensuraveis e replicaveis, a metodologia
qualitativa valoriza a flexibilidade e a abertura a novas descobertas ao longo do processo
de investigacdo, permitindo ao investigador adaptar a sua abordagem e estratégias a

medida que os dados vao surgindo e novas questdes de interesse sdo levantadas.

Além disso, Denzin e Lincoln (2010) salientam que a utilizacdo da metodologia qualitativa
exige que o investigador adote uma visao holistica, ou seja, que considere o fenédmeno
na sua totalidade, tendo em conta as influéncias do contexto e as experiéncias
particulares dos individuos envolvidos. Assim, as percep¢des subjetivas e o contexto
social, cultural e pessoal em que os participantes estdao inseridos sdo valorizados, pois

ajudam a construir uma compreensdo mais rica e profunda do fendmeno em analise.

3.2. Questao de investigagao e objetivos

Nicola (2008) afirma que a questdo de investigacdo é o principio e o fim de todo o
processo de investigacdo, sendo, portanto, a razdo e a motiva¢ao do investigador,
operando como o “motor” de toda a pesquisa e contribuindo para o reconhecimento da

investigacao junto da comunidade cientifica.

Para este trabalho seguiu-se o modelo proposto por Fortin (2009), que refere que apds
a definicdo do problema, traduzindo-se numa ou mais questdes de investigacao, vao se
descrever os objetivos da investigacao, originando uma lista de conhecimentos e
competéncias adequadas, ap6s uma pesquisa profunda sobre o tema, permitindo depois
formular hipdteses que se fundem em preposicdes conjeturais que constituem as
possiveis respostas as questdes de investigacdo. Deste modo, a pergunta de partida para

a presente investigacdo é:

= Como melhorar, através da formacgdo, as competéncias dos gestores de 19 linha

e intermédios da industria aerondutica em Angola?
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Definida a questdo de investigacdo, estd na altura de se definirem os objetivos. Os
objetivos podem ser divididos em objetivos gerais e objetivos especificos,
respetivamente. De acordo com Fortin (2009), o objetivo é fio orientador de toda a
investigacdo, ou seja, é ele que apresenta a ideia central do trabalho a realizar. Assim,

para a presente investigacao, o objetivo geral é:

= lIdentificar as principais necessidades de formacdo de quadros, em Angola, aos

niveis da primeira linha da gestdao e de quadros intermédios.

Os objetivos especificos relacionam-se com os resultados que se pretendem obter com
uma pesquisa e um trabalho de investigagcdao mais profundo e detalhado (Fortin, 2009).

Assim, no presente trabalho os objetivos estratégicos sdo os seguintes:

1. Mapear as competéncias de gestdo necessarias aos profissionais da aviacdo em
Angola, nas dreas do transporte aéreo, aeroportos e navegacao aérea, nos niveis

mais elevados e intermédios de gestao.

2. ldentificar as necessidades de formacdo junto dos profissionais, tendo por

referéncia as competéncias diagnosticadas.

3. Propor uma estratégia de formacao alinhada com as necessidades do mercado e

tendéncias internacionais.

3.3. Amostra

De acordo com Fortin (2009), a populacdo é constituida por um conjunto de individuos
ou elementos que partilham carateristicas especificas, delimitadas por determinados
critérios comuns. A amostra, por sua vez, representa um subconjunto dessa populagdo,

constituida por individuos que possuem as mesmas carateristicas, mas em menor escala.
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Almeida e Freire (2000) descrevem as amostras como grupos especificos nos quais a
pesquisa serd realizada ou como conjuntos de eventos ou comportamentos que sao
registados durante o estudo. A escolha da amostra é crucial para garantir a qualidade e
a representatividade dos resultados, uma vez que a amostra ideal reflete fielmente a

populacdo em geral.

Na investigacdo qualitativa, a selecdo da amostra tem um objetivo especifico: obter o
maximo de informacdo possivel para apoiar o estudo e contribuir para a formulagao
tedrica. Ao contrario das abordagens quantitativas, em que a amostragem tende a seguir
critérios estatisticos de representatividade, a amostragem qualitativa tem como objetivo
explorar uma grande variacao de casos, de forma a captar a riqueza das experiéncias e
pontos de vista envolvidos (Aires, 2011). Em vez da uniformidade tipica da investigacdo
guantitativa, a amostragem qualitativa procura a diversidade, onde os participantes sdo
selecionados de acordo com parametros especificos, definidos de forma intencional e

fundamentada pelo investigador (Aires, 2011).

De acordo com a categorizagdo proposta por Aires (2011), existem duas formas
principais de amostragem na investigacdo qualitativa: a tedrica e a de opinido. Na
amostragem teodrica, o investigador recolhe, codifica e analisa a informagdao com o
objetivo de desenvolver uma base tedrica a partir dos dados obtidos. Na amostragem de
opinido, a selecdo dos participantes é feita com base em critérios previamente
estabelecidos, envolvendo individuos que tém uma relacdo direta com o fenédmeno em
estudo. Com base nestas defini¢cdes, pode concluir-se que a amostra utilizada neste

estudo é caracterizada pela opinido.

Deste modo, os participantes neste estudo foram prévia e cautelosamente escolhidos,
nomeadamente gestores de topo e intermédios da industria aerondutica (areas do
Transporte Aéreo, da Gestdo de Aeroportos e de Servicos de Navegacdo Aérea) de

Angola.
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3.4. Técnica de recolha de dados

A técnica de recolha de dados para esta pesquisa foi o focus group. Esta metodologia
consiste na recolha de dados através da interagao de um grupo especialmente formado
para fins de investigacdao, em que os participantes respondem a questdes propostas pelo
investigador (Bagnoli & Clark, 2010). No entanto, um grupo focal vai além de
simplesmente reunir pessoas para conversar; envolve a formagao de um grupo com
carateristicas especificas em termos de composicdo, tamanho, propdsito e

procedimentos.

Neste sentido, McQuarrie e Krueger (1989) referem que, para criar ou estruturar um
focus group eficaz, é essencial ter em conta cinco carateristicas essenciais: selecionar
participantes com particularidades relevantes para o estudo; garantir que a discussdo se
mantém focada no objetivo estabelecido; obter uma compreensdao aprofundada dos

tdpicos de interesse; e garantir que a recolha resulta em dados qualitativos significativos.

A utilizacdo desta técnica qualitativa apresenta varias vantagens. Em primeiro lugar,
incentiva os participantes a refletir sobre si préprios, tornando-os conscientes das suas
proprias crencas e atitudes, especialmente quando confrontados com os
comportamentos e opinides de outros membros do grupo. Além disso, permite
investigar comportamentos e motivacdes especificos, facilitando a comparagdao de
diferentes perspetivas sobre um determinado assunto. A técnica também ajuda o
investigador a compreender a linguagem e os modos de comunicacdo utilizados pela
populacdo em estudo, através da troca de pensamentos, experiéncias e valores entre os
participantes. Por fim, as dindmicas de grupo fornecem uma riqueza de informacdes,
possibilitando uma coleta de dados eficiente, uma vez que os participantes podem
representar a populacdo em geral (Elwyn et al., 2018). As questdes aplicadas foram as

seguintes:

1. Qual é a sua posicdo atual no sector da aviacdo?
2. Quantos anos de experiéncia tem no sector da avia¢do?

3. Pode descrever brevemente as suas principais responsabilidades?
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

Quais sao, na sua opinido, as principais competéncias necessarias para a gestao
de primeira linha na indUstria aerondutica em Angola?

E para os quadros médios, que competéncias considera essenciais?

Que dareas de conhecimento consideram que precisam de mais atencdo na atual
formacdo em gestao?

Conseguem identificar algumas lacunas de competéncias especificas que tenha
observado nas suas experiéncias profissionais?

Quais sdo os principais desafios que o sector da aviagdo em Angola enfrenta em
termos de formacao e desenvolvimento de competéncias?

Como avaliam a atual oferta de programas de formacao para o pessoal do sector
da aviagdao em Angola?

Existem obstaculos especificos que impegam uma formacao eficaz do pessoal do
sector?

Que métodos ou abordagens de formacdo consideram mais eficazes para a
aquisicao de competéncias na industria aerondutica?

Como é que a formacdo continua pode ser integrada no ambiente de trabalho da
industria aeronautica em Angola?

Que sugestdes tém para melhorar os programas de formacao existentes?

Quais sdo as vossas expectativas para o futuro da formagdo em gestdo na
industria aeronautica em Angola?

Como acreditam que a implementacao de uma estratégia de formacao pode ter
impacto no sector?

Como é que vém o papel das parcerias internacionais na melhoria da formacao
aeronautica em Angola?

Existe mais alguma coisa que vocés gostariam de acrescentar sobre a formacao

de quadros na industria aerondutica em Angola?

3.5. Técnica de analise dos dados

Para analisar os dados obtidos através do focus group, optou-se pela técnica de analise

de conteldo. Esta metodologia permitiu sistematizar e clarificar a informacgdo contida
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nas entrevistas, com o objetivo de elaborar categorias e classificacdes relevantes para a
construcdo e interpretacdo dos dados. A andlise de conteudo permitiu tratar
metodologicamente a informacao e os testemunhos com profundidade e complexidade,
carateristicas comuns as entrevistas semiestruturadas. Assim, apds a transcricdo, leitura
e interpretacdo dos discursos dos participantes, procedeu-se a categorizacdo dos dados,

de modo a classificar os elementos significativos presentes nas mensagens.

De acordo com Bogdan e Biklen (2013), a andlise de conteldo é um processo que
envolve a organizacdo sistematica de transcricdes de entrevistas, notas de campo e
outros materiais, com o objetivo principal de ampliar a compreensdo do fendmeno em

estudo.

Bardin (2009), autora que desenvolveu a metodologia de analise de conteudo utilizada
neste trabalho, salienta que o objeto desta andlise é o discurso, ou seja, o aspeto
individual e atual da linguagem. No fundo, a andlise de conteldo centra-se na
informacdo com multiplos significados, permitindo-nos entender e compreender os

significados inerentes ao discurso dos participantes.

Esta técnica caracteriza-se pela procura de explicagdo e compreensdo, permitindo a
realizacdo de inferéncias que identificam de forma sistematica e objetiva carateristicas
Unicas e implicitas no discurso. De acordo com Bardin (2009), trata-se de desvendar o

que esta por detrds das palavras, procurando outras realidades através das mensagens.

A autora ressalta que a andlise de conteldo consiste em um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes. N3do se limita a um Unico instrumento, mas engloba varios
métodos que, embora possam ser considerados como um sé, apresentam uma grande
diversidade de formas e sdo adaptdveis a um vasto campo de aplicagdo: as comunicagdes

(Bardin, 2009).

Nesse contexto, Souza (2005) defende que a analise de contelido ndo € um instrumento

isolado, mas um conjunto de varios procedimentos. Nesta abordagem, podem ser
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identificadas diferentes técnicas que, pelo seu caracter sistematico, permitem analisar

varios documentos de diferentes formas e com diferentes objetivos.

A analise de conteldo propriamente dita, é realizada recorrendo a uma tabela de

codificagdo, como se pode verificar no exemplo seguinte:

Tabela 1: Tabela de codificagdo de entrevistas
Fonte: (Bardin, 2009)

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de
Contexto

Aqui sdo agregados
os grandes temas da
entrevista.

Subtemas mais
importantes dentro
de um determinado

grande tema da

entrevista.

Fragmentos de texto
que se tomam por
indicativo de uma

caracteristica
(categoria e
subcategoria).

Encontram-se
fragmentos do texto
gue englobam a
unidade de registo,
contextualizando a
unidade de registo
no curso da

entrevista.

3.6. Anadlise documental

Como em qualquer investigacao, é necessario realizar uma recolha de informacao prévia
qgue forneca dados e orientagdes sobre a temdtica que ird ser tratada. Deste modo,
recorreu-se a técnica de pesquisa documental no sentido de obter uma fundamentacao
tedrica que possa servir de base para apoiar e sustentar este projeto. A pesquisa
bibliografica “ou de fontes secunddarias, abrange toda bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, material cartografico etc., até meios de comunicagao

orais” (Minayo 2012, p. 626).

Segundo Quivy e Campenhoudt (2003, p. 201), o investigador em ciéncias sociais recolhe
documentos esperando encontrar neles informacgdes Uteis. As bibliotecas, os arquivos e
os bancos de dados, sob todas as formas, sdo ricos em dados que apenas esperam pela

atencado dos investigadores.
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Deste modo, nesta investigacdo foi feito um levantamento prévio de informacdo de
legislacao e curriculos de formacdo especificos ao setor aerondutico em Angola. A
informacdo disponivel, tanto nacional quanto internacional, revelou-se essencial para
ver em que medida esta tematica tem sido tratada por diferentes instituicdes e
organiza¢Oes educativas, além de identificar as competéncias-chave que estdo sendo

desenvolvidas no setor aeronautico angolano.

3.7. Triangulagao de dados

No contexto da investigacao qualitativa, a triangulacdo refere-se a utilizacdo de multiplas
abordagens para examinar o mesmo fendmeno, permitindo integrar as vantagens de
diferentes estratégias. Neste estudo, foi utilizado o focus group e andlise documental,
com o objetivo de combinar os pontos fortes de ambas as técnicas. A utilizacdo exclusiva
de uma uUnica metodologia pode tornar os estudos mais propensos a enviesamentos e
lacunas metodoldgicas, enquanto a triangulacao oferece a oportunidade de observar um

fendmeno a partir de diferentes perspetivas (Patton, 2002).

A triangulacdo é também considerada uma estratégia eficaz para validar os resultados
através da convergéncia de dados provenientes de diferentes fontes. De acordo com
Patton (2002), existem quatro tipos de triangulacdo: (a) metodoldgica, (b) de
investigadores, (c) tedrica e (d) de fontes de dados. Neste trabalho, foi adotada a
triangulacdo metodoldgica, que envolve a utilizacdo de multiplos métodos de recolha de
dados para estudar o mesmo fenémeno (Polit, 2012). Este tipo de triangulacdo pode
tanto confirmar os resultados como fornecer novas perspetivas, enriquecendo a

compreensdo do fendmeno em analise (Polit, 2012).

A triangulacdo, por sua vez, desempenha um papel crucial na investigacdo qualitativa,
pois permite ao investigador adotar uma postura reflexiva e concetual, abordando o
objeto de estudo de diferentes angulos. Essa abordagem diversificada enriquece a
analise do tema em questdo e fortalece a validade das conclusGes obtidas (Marcondes

& Brisola, 2014).
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4. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos durante este estudo serdo apresentados e analisados de seguida,
comecgando por uma analise detalhada do focus group que permite uma compreensao
aprofundada das percepcbes e experiéncias dos participantes. Segue-se uma analise
documental, que permite uma contextualizacdo mais alargada e alinhada com a

realidade institucional e pratica dos processos estudados. Por fim, os dados serdo
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triangulados para uma sintese integrativa, que tem como objetivo validar os resultados

e revelar percepc¢des consistentes e conclusivas.

4.1. Andlise do focus group

Para aprofundar o conhecimento sobre os aspetos criticos identificados na gestao
aeroportuaria, procedeu-se a uma analise exaustiva dos dados recolhidos através de um
focus group com especialistas do sector. A amostra foi constituida por nove individuos
que trabalham diretamente na gestdo aeroportudria no contexto angolano. Esta
abordagem qualitativa permitiu captar percepg¢des aprofundadas e perspetivas diversas
sobre os desafios e oportunidades enfrentados na drea. Apresenta-se de seguida a
tabela de codificagdo, na qual sdo organizados e categorizados os principais temas que
emergiram das discussdes. Esta estruturacdo facilita a visualizacdo dos padroes e das
relacdes entre os dados, contribuindo para uma andlise mais robusta e fundamentada

da informacao obtida.

Tabela 2: Tabela de codificagdao do focus group

Fonte:
Categoria Subcategoria Unidade de Registo Exemplos
"Atualmente exerco a
fungdo de Subdiretor do

Subdiretor do HUB HUB de Luanda, na

de Luanda na TAAG Diregdo de Operagles de
Terra da TAAG — Linhas

Aéreas de Angola." AC

"Consultor e Instrutor" AH

Consultor e " L.
Consultor logistico para
Instrutor . .
- drea de Manutengdo e
Posicao atual no -
Contexto e L Engenharia." MM
n . setor da aviagao — PP )
Experiéncia Administrador 'Administrador Executivo
Profissional Executivo na SGA na SGA" CP

Conselheiro Sénior

o "Conselheiro Sénior de
de Operacdes de ! !

Operagdes de Aviagdo." JG

Aviagao

Técnico Especialista | "Técnico Especialista” L
Gestor de "Gestor de
Projetos/Consultor Projetos/Consultor SAP"
SAP Lp

6 anos de "6 anos de experiéncia no
experiéncia setor da aviagéo..."AC
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Anos de
experiéncia no
setor da aviacdo

25 anos de "25 Anos de Experiéncia”
experiéncia AH
2 anos

profissionalmente,
cerca de 40 a nivel

"2 anos a nivel
profissional, cerca de 40 a
nivel pessoal" CP

pessoal
22 anos "22 anos" L

"No sector de aviagdo ja
17 anos de £aoJ

experiéncia

conto com 17 anos de
experiéncia." MM

23 anos de
experiéncia

"23 Anos de Experiéncia
na Industria Aerondutica."”
JG

10 anos

"10 anos" LP

Principais
responsabilidades

Gestdo de
operacgdes de solo,
coordenacao de
equipes

"As tarefas de coordenar e
gerir as equipas de rampa
e assisténcia aos
passageiros, supervisionar
a manutengdo e assegurar
a vitalidade dos
equipamentos de suporte
a operagdo — GSEs,
garantir a eficiéncia nos
tempos de rotagdo
(Turnaround e OTP), estéo
entre as principais
responsabilidades
enquanto gestor do HUB
de Luanda." AC

"Asseguramento da
Seguranga Operacional
(Safety) e da eficiéncia da
operagdo das frotas
contratadas de aeronaves
do tipo de Asa Rotativa e
Asa Fixa. Gestdo de
Contrato de Servigos
Aéreos." JG

Aconselhar Direcao
de Manutencdo e
Engenharia; realizar
formacgoes

“Aconselhar a Diregdo de
Manutengdo e Engenharia
nos seguintes aspetos; [...]
Realizag¢éo de formagoes
nas matérias relacionadas
com os Fatores Humanos,
Sistema de Gestdo de
Seguranga, e Plano de
Emergéncia para as dreas
técnicas e operacionais da
organizagdo." AH

Consultoria em
gestdo de materiais
aeronauticos

"Consultoria nas dreas dos
materiais: [...] Elaborag¢éo
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de procedimentos dos
processos das dreas." MM

Valorizar ativos
fisicos e projetar
infraestruturas
resilientes

"Garantir a valorizagéo
dos ativos fisicos, entenda-
se, infraestruturas
aeroportudrias,
projetando infraestruturas
mais resilientes. Criar uma
cadeia de valores de
aprovisionamentos que
crie valor na empresa e na
industria." CP

Consultor, auditor,
gestor, piloto e
instrutor; assegurar
operagao segura e
eficaz

"Como consultor, auditor,
gestor, piloto e instrutor.
Assegurar a operagdo de
transporte seguro e eficaz
de passageiros do ponto A
ao ponto B procurando
identificar, melhorar e
prestar um servigo de
qualidade de acordo com
os altos padrdes da
industria e garantindo
sempre os mais altos
padrées de seguranga
operacional." L

Apoio a decisGes de
negdcio;
alinhamento e
suporte no sistema
SAP

"Apoio a decisdes de
negdcio/
Acompanhamento do
cumprimento e execug@o
dos procedimentos em
sistema SAP/ Alinhamento
dos processos ao nivel do
sistema SAP/ Apoio
corretivo e evolutivo do
sistema SAP" LP

Necessidades
de Formagao
em Gestao

Competéncias
necessarias para
gestdo de primeira
linha

Cumprimento de
obrigacdes juridicas
internacionais

"Cumprir todas as
obrigagdes com os
instrumentos juridicos
internacionais ratificados
pelo pais." AA

Gestao Financeira e
Comercial focada
em Mercados
Africanos

"Gestdo Comercial da
Aviagdo com foco em
Mercados Africanos." AC

Visdo Estratégica

"Visdo Estratégica" AH

Compreensao da
importancia da
industria

"Compreensdo pela
importéncia da industria”
cpP

Amor pela aviagao;
aprendizagem
continua; foco no

"Amar aviag¢do vivendo o
principio de que tudo é
dindmica e devemos estar
sempre a aprender, de
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desenvolvimento
humano

seguida ser uma pessoa de
relacbes humanas com
foco no desenvolvimento
humano em primeiro
plano para que possa ter
multiplicadores de futuros
lideres que colocam em
primeiro lugar as
pessoas." L

Dominio das normas
da aviagao civil;
gestdo de projetos;
dominio de finangas
e marketing

"Dominio das normas da
aviagdo civil, capacidade
de gestdo de projetos
impulsionadores para o
setor, dominio de aspetos
financeiros e marketing
ligados ao setor." TF

Compromisso,
lealdade e honra

"Compromisso, lealdade e
honra" CP

Dominio da lingua
inglesa

"Dominio da lingua
inglesa"CP

Trabalho em equipa;
organizacao;
conhecimento
técnico/negdcio

"Forte trabalho em
equipa, organizagéo e
controlo dos processos,
conhecimento
técnico/negdcio" LP

Lideranga
organizacional,
produtividade,
gestdo de recursos,
ética e compliance

"Lideranga
Organizacional,
Produtividade, Gestdo de
Recursos e Factores
Humanos, Etica e
Padronizagdo
(Compliance)." JG

"As principais
competéncias para gestdo
de primeira linha na
industria aerondutica
passa por habilidades em
tomada de decisdo,
comunicagdo eficaz,
capacidade de
lideranga..." MM

Competéncias
essenciais para
guadros médios

Estabelecimento e
fiscalizacdo de
regulamentos

"Capacidade de
estabelecer regulamentos
da aviagdo civil e enforgar
a implementagdo pela
industria através da
vigildncia e supervisdo
acertada." AA

Conhecimento de
legislacdo
aeronautica;
experiéncia pratica

"Conhecimentos de
legislag¢do aerondutica,
alguma experiéncia
prdtica em aeroportos ou
companhias aéreas ou
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em aeroportos ou
companbhias aéreas

empresas de logistica
voltada para os
transportes.”" TF

Formacdao em
Controlo de
Qualidade e Custos

"Formagdo em Controlo de
Qualidade (Permite aos
técnicos terem
conhecimento transversal
do sector)."AC

Certificacdo/
qualificagdo no tipo
de equipamento

"Certificag¢do /qualificagdo
no tipo equipamento" AH

Dominio da lingua
inglesa

"Dominio lingua inglesa”
cP

Trabalho em equipa;
lideranga;
comunicagao

"Trabalho em equipa,
lideranga, comunicagdo"”
LP

Conhecimentos
técnicos especificos
e trabalho em

"As competéncias
essenciais para os quadros
médios na industria
aerondutica em Angola,
passa por conhecimentos
técnicos especificos,

equipa
capacidade de trabalhar
em equipa..." MM
Nogado de "Nogdo de compromisso"

compromisso

cP

Responsabilidade
profissional; auto-
investimento;
alinhamento com
valores da empresa

"Acima de tudo ser um
profissional com elevada
responsabilidade pelo seu
trabalho, desenvolvendo
competéncias de forma
continua fazendo o seu
auto-investimento para
autopromocgdo na
carreira. Por outras
palavras néo esperar pela
empresa para desenvolver
0s seus conhecimentos
aeronduticos. Deve ser
uma pessoa capaz de
saber aplicar os valores, a
missdo e visdo da empresa
no seu dia a dia bem como
ser capaz de fazer
entender aos seus colegas
liderados o rumo a seguir."
L

Gestdo de recursos
e fatores humanos,
ética e compliance

"Gestdo de Recursos e
Factores Humanos, Etica e
Padronizagdo
(Compliance)." JG

Areas de
conhecimento que

Seguranga
operacional (Safety)

"Segurang¢a operacional
(Safety)" AA
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precisam de mais
atengdo na
formacdo atual

"Os aspectos ligados as
matérias de seguranga
operacional” AH

Legislagdo
aeronautica;
marketing; financas
regionais

"Legislagdo aerondutica,
marketing e finangas
regional." TF

Formacgao
informatica forte e
normativos técnicos

"Atualmente, a formagdo
para gestdo deve incluir
uma vertente informdtica
forte [...] Qualidade,
Seguranga de voo e
normativos técnicos." MM

Lideranca e
comunicacgao efetiva

“..lideranca e
comunicag¢do efectiva
carecem de maior atengdo
em todos os sectores da
gestdo." AH

"Comunicagdo e controlo
de riscos" LP

Sendo um elemento da
aviagdo aconselho
vivamente Lideranga,
Sustentabilidade,
Inteligéncia Emocional,
Gestdo de Equipas e
Gestdo de Tempo.” L

Marketing e Gestdo
Financeira para

"Marketing e Gestdo
financeira para aviagdo,
tendo em conta a
perspetiva de crescimento
do sector em Africa e os

Aviagdo sucessivos défices que as
economias africanas tém
sofrido."AC

Governanga

corporativa e
conformidade

"Governanga corporativa e
conformidade" CP

Gestdo
organizacional

"Gestéo Organizacional.”
JG

Lacunas de
competéncias
especificas
observadas

Falta de colaboragao
entre reguladores e
industria

"Fraca colaboragdo,
coordenagdo e
cooperagdo entre a
agéncia reguladora e a
industria para levar a cabo
os desafios comuns." AA

Falta de
infraestruturas e
conhecimentos
tecnoldgicos

"Falta de infraestrutura
tecnoldgica e
conhecimentos
tecnoldgicos de modo a
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simplificar os processos de
gestdo e suporte e
melhoria da experiéncia
dos passageiros." AC

"Competéncia técnico-
operacional e Gestdo de
Estratégia Corporativa.”
JG

Falta de
competéncias em
Politica e RelagGes
Internacionais

"Politica e Relag¢oes
Internacionais." L

Falta de
conhecimento da
regulamentagao
aerondutica

"Em termos gerais a falta
de conhecimento da
regulamentagdo
aerondutica em vdrios
sectores administrativos,
assim como auséncia de
formacgdo continua que
possibilite as equipas lidar
com os avangos
tecnoldgicos e
regulamentares." AH

Falta de dominio da

"Dominio da lingua

lingua inglesa inglesa" CP
"Falta de comunicagdo e
Falta de feedback, falta de

comunicagao e
feedback; gestdo de
tempo e stress

alinhamento das tarefas e
gestdo de expectativas,
gestdo de tempo e stress"
LP

Falta de
conhecimento dos
normativos técnicos;
lideranca

"Interpretagdo de normas
e processos, falta clara e
evidente de conhecimento
dos normativos técnicos
de aviagdio, comunicagdo
eficaz, lideranca..." MM

Falta de
planeamento
adequado face a
evolucdo do setor

"Falta de planeamento ou
inadequado, face a
evolugdo do setor" TF

Aplicacdo das boas

"Aplicag¢do das boas

praticas de prdticas de compliance"
compliance cpP
Principais desafios Numero reduzido de | "Numero de inspetores de
Desafios na enfrentados em inspetores especialidade qualificados
Formacao e termos de qualificados muito reduzido.” AA
Desenvolvimento | formacdo e Falta de ecossistema |/ inexisténcia de um

de Competéncias

desenvolvimento
de competéncias

de formacgdo
abrangente

ecossistema de formagdo
abrangendo todo o sector
(Pilotos, TMAs, Ground
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Operations, OOV e etc.)."
AC

"Falta de escolas
qualificadas" CP

"Falta de Centros de
Formagéo com
padronizagdo (standard)
internacional. Baixa
promogdo de programas
para aprendizagem no
trabalho (On-Job
Training), ineficiéncia na
troca de experiéncias na
industria local." JG

"Pouca oferta local,
diversidade e qualidade
das formacgdes, formagoes
reconhecidas
internacionalmente pelo
sector" LP

"Oferta muita reduzida de
centros de formagdo de
vertente aerondutica,
necessidade constante de
formagdes fora do pais e
capacidade financeira
reduzida para a realizagéio
das mesmas." MM

"Criagdo de uma
academia, que possa
ajudar a impulsionar o
setor de forma transversal
e atrair o interesse de
capital humano para
atender a demanda a
todos os niveis técnicos e
superiores" TF

Formacdo de base
dos cidadaos
precaria

"Formagdo de base dos
cidaddos precdria" CP

Falta de apoio
governamental;
transicdo geracional;
falta de
investimento em
ATOs de qualidade

"Primeiro apoio do
governo por via da banca
aos operadores aéreos do
acesso as divisas para
assegurar as operagbes
aéreas... Terceiro a falta
de investimento publico-
privado em ATOs de
qualidade e referéncia
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apoiada em simulador que
possa prestar servigo ao
pais” L

Implementagao
efetiva de politicas
de formacdo
continua

"Os maiores desafios
consistem na elaboragéo e
implementagdo efetiva de
politicas que concorrem
para a formagdo continua
e alocagdo correta do
capital humano nos mais
diversos sectores das
organizagées." AH

Avalia¢do da oferta
atual de programas
de formacao

Inadequacgdo dos
programas atuais

"Inadequados.” AA

"Inexistente tendo em
conta as necessidades e as
exigéncias de qualidade
do sector." AC

Oferta residual;
poucos Centros
Aprovados de
Formacao

"Internamente a oferta é
residual na medida que se
verifica um baixo nimero
de Centros Aprovados de
Formagdo..." AH

"Falta de oferta local" CP

"Baixa; leque de
formacgoes técnico-
operacionais reduzido." JG

"Fraca, ou pelo menos
pouco divulgada. Néo
tenho visibilidade de
programas de formacdo
em Angola, para o sector
da aviagdo" LP

"Oferta muito reduzida.
No momento atual,
existem apenas uma ou
duas ATOS aprovadas e
reconhecidas pela
autoridade aerondutica."
MM

"Inexistente." TF

Legislacdo
Prejudicial

"Muito pobre, a nova
legislagdo veio prejudicar
e retirar recursos
financeiros aos
operadores aéreos pois
ficaram impedidos de dar
treino mais alargado por
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intermédio da sua parte D
no MOV." L

Obstaculos
especificos que
impedem uma
formacao eficaz

Falta de fundos

"Fundos alocados." AA

"Em termos gerais os
grandes obstdculos
consistem nos seguintes
aspectos; Deficiéncia
orgcamental..." AH

"Aspecto econémico do
pais...” 1G

"Principalmente aspectos
financeiros e culturais (Em
relagdo aos aspectos
culturais, tem a ver com o
facto de que em Angola
alguns gestores de
primeira linha néo
investem na formagdo
continua do seu pessoal
devido ao facto de que os
mesmos poderéo
representar sombras na
ascensdo de carreira)."
MM

Dificuldades
linguisticas e falta de
infraestruturas para
oJT

"Dificuldades linguisticas
(sendo o inglés a lingua da
aviagdo) e infraestruturas
que permitam o On-Job
Training eficaz." LP

"A lingua é um fator de
obstdculo, a maior parte
do sector tem lacunas na
lingua inglesa, sabendo
que aviagdo é puramente
inglés, a auséncia do
dominio da lingua torna-
se prejudicial para a
melhor compreenséo e
logo afeta na sua
aplicagdio na pratica." L

Falta de escolas
qualificadas e
formacdo basica
precdria

"Falta de escolas
qualificadas" CP

“numero adequado de
Quadros superiores
especializados na industria
aerondutica para
formarem o pessoal do
sector." JG
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"Falta de uma academia
ou escolas de formagdo
profissionais voltadas para
o setor aerondutico." TF

Propostas de
Intervengoes de
Formacgao

Métodos ou
abordagens de
formacdo mais
eficazes para
aquisicao de
competéncias

OJT (On-the-Job
Training)

"OJT" AA
"Formagées On-job" CP

"Cursos Semindrios,
Formagdo com auxilio de
simulagdo, e
apresentagoes
dudio/visuais." JG

"Numa primeira fase
formacgdo técnica e
especializada e numa
segunda fase deverd ter a
componente de
acompanhamento no local
de trabalho (On job
training)." MM

Métodos de 'Saber-
Fazer' e 'Saber-Ser';
recursos didaticos
variados

"Saber-Fazer e Saber-Ser,
com recursos diddticos de
visualizagdo, audigéo e
execugdo e por fim a
utilizagdo do sistema de
cores." L

Formagao On-Site
alinhando teoria e
pratica

"O método de formagéo
On-Site é sempre o mais
eficaz, garantindo que a
teoria esteja alinhada com
a prdtica." AC

"Para que o conhecimento
seja eficaz e solido é
importante a inclusdo das
componentes tedricas e
prdticas aos silabos da
formagdo nos mais
variados contextos." AH

"F importante existir uma
ligagdo entre a teoria e a
prdtica. No meu entender
é importante que quem
trabalhe numa companhia
aérea tenha uma
percepg¢do do negdcio e do
que é uma aeronave, e
isso pressupde que é
importante haver uma
parte da formagdo que
seja mais
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prdtica/operacional
mesmo que no dia a dia
essa ndo seja a fungdo da
pessoa." LP

Integracado da
formacao continua
no ambiente de
trabalho da
industria
aeronautica em
Angola

Plano de formacao
com financiamento

"Através do plano de
formagdo bem
estabelecido com meios
financeiros alocados." AA

Estruturacdo de
carreiras; PDE e PDI;
alinhamento entre
desenvolvimento
individual e
empresarial

"Primeiro uma
estruturagdo de carreiras
com monogrdfias claras
com requisitos minimos
formativos... Segundo a
empresa deve ter um PDE
e PDI onde ambos assinam
um compromisso no inicio
de cada ciclo de avaliag¢to
do trabalhador." L

Mudanca de
mentalidade dos
gestores; ver
formagdo como
investimento

"A mentalidade (Mindset)
dos gestores de primeira
linha e intermédios das
empresas em Angola
deverd sofrer uma
mudanga profunda; vendo
assim o investimento em
formagdo continua ndo
apenas como um custo
elevado mas sim como
ganho futuro e garantia
de seguranca. “MM

Alinhada com planos
de sucessao e
avaliacdo de
desempenho

"Alinhada com planos de
sucessdo, necessidades
identificadas na avaliagdo
de desempenho e
acompanhamento das
normas internacionais da
industria" LP

Alinhamento
estratégico entre
autoridades e
empresas

"Para que haja integragdo
da formagdo continua no
ambiente de trabalho do
sector é necessdrio que
haja um alinhamento
entre as autoridades e os
players, definindo uma
estratégia a longo prazo
de formacgdo, criando
condi¢Bes para que as
equipas sejam formadas
continuamente." AC

Criagcao de equipas
coesas e programas
de OJT

"As formacgées continuas
constituem um aspecto
bastante relevante na
partilha e solidificagdo de
conhecimentos, assim
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sendo a criagdio de
equipas coesas e
competentes por parte das
organizagdes é importante
para a dinamizag¢éo dos
programas de OJT (On Job
Training)..." AH

Promocdo da
formacgdo continua
nos postos de
trabalho

"Elevando a promogdo da
formagdo continua dos
trabalhadores nos
diversos postos de
trabalho do sector." JG

Investimento em
infraestruturas com
foco local e regional

"Fazer investimento em
infraestruturas, com foco
local e regional
aproveitando o potencial
de crescimento do setor na
regido por formas a criar
valéncias e uma unidade
forte de negdcio da
regido."

Criagdo de
programas de
mentoria

"Com criagdo de
programas de mentorias"
cP

Sugestdes para
melhorar os
programas de
formacgao
existentes

Implementacgao de
sistema de avaliacao
de performance

"Instauragdo de sistema
robusto de avaliagéo
qualitativa de
performance com KPIs
sem cardter punitivo
sendo para o
desenvolvimento de
competéncias de
quadros." AA

Definir estratégia de
formacao que sirva
de viveiro para a
regido e Médio
Oriente

"Defini¢cdo de uma
estratégia de formagdo de
quadros que possa servir
de viveiros para a regido e
médio oriente." TF

Identificar e formar
multiplicadores;
utilizar profissionais
reformados como

"Identificar e formar
multiplicadores de
principios de acordo com
os padrdes da industria.
Transformando os
mesmos em instrutores...
Criar uma bolsa de
transigdo de reforma com

formadores formacgéo para futuros
formadores que devem
estar no 'ativo' apds
reforma..."L

Partilha e "Inicialmente seria

colaboracdo para
melhorar programas

importante a partilha dos
programas existentes com
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toda a comunidade
aerondutica em Angola,
para que os estudassem e
analisassem os
programas...
Posteriormente a
realizagéo de um férum
onde cada um pudesse
apresentar a sua visdo
sobre o tema e de forma
construtiva e inclusiva
ajudar a melhorar os
programas."AC

Adequar métodos
aos padroes e
certificagOes
internacionais

"Adequar os métodos de
formacgdo, aos padroes
(standard) e certificagdes
internacionais." JG

Implementacdo de
processos de
auditoria

"A implementagdo dos
processos de auditoria é
fundamental para o
garante da melhoria
continua..." AH

Menos teoria em
sala, mais pratica
em campo

"Menos sala, mais
campo." CP

"A componente prdtica
deverd ter um papel mais
predominante no processo
de formagdo, pois no
momento atual é
predominante a
componente tedrica. Em
resumo, ambas s@o
importantes e devem ter
um papel equilibrado na
aquisicdo de competéncias
na industria aerondutica
em Angola." MM

Alinhar com
avaliacdo de
desempenho;
adaptar as
necessidades

"Alinhamento com a
avaliagdo de desempenho,
adaptar as necessidades
de formagdo as
necessidades dos
formandos, adaptar as
necessidades de formagdo
a realidade em Angola" LP

Expectativas e
Futuro da
Formacao

Expectativas para o
futuro da formagao
em gestdao na
industria
aerondutica em
Angola

Formacdo focada no
conhecimento das
leis e regulamentos

"Uma formacgdo virada no
conhecimento para
melhor interpretar a lei
nacional, os instrumentos
internacionais, 0s
regulamentos, as politicas,
os procedimentos..." AA
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Tornar-se
promotores do
desenvolvimento do
setor como Etidpia e
Africa do Sul

"Que nos possamos tornar
de raiz em grandes
promotores do
desenvolvimento do setor
a semelhanga do que fez a
Etidpia e Africa do Sul..."
TF

Formagdo para
elevar gestores
angolanos ao nivel
internacional

"A expectativa é que com
os investimentos certos e
uma orientagéo para os
mercados emergentes, a
formagdo em gestdo na
industria em Angola,
possa colocar os gestores
angolanos no nivel de
gestores internacionais."
AC

"Implementacdo de
programas de base,
oferecendo a
oportunidade dos
formandos darem
continuidade as suas
capacitagbes
especializadas
(certificadas)." JG

Expectativa elevada
devido aos avancos
do regulador

"A expectativa é enorme
por conta dos avangos
significativos registados
recentemente por parte do
regulador..." AH

Entidades
certificadas e
reconhecidas
internacionalmente

"Existir entidades
certificadas pelo sector em
Angola, que sejam
reconhecidas
internacionalmente" LP

"Aumento de Centros de
formagdo e ATOS
aprovadas pela
autoridade aerondutica,
aumento das parcerias
internacionais na melhoria
da formagdo aerondutica
e maior investimento no
processo de formagdo
continua." MM

Investimento em
unidades de
conhecimento
certificadas

"Com o crescimento da
industria haverd interesse
no investimento em novas
unidades de conhecimento
certificadas, contribuindo
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para a melhoria da
industria nacional." CP

"Que as faculdades
possam apostar neste
segmento criando mais
licenciaturas,
especializagdes e pos-
graduagdes (Mestrados e
Doutoramentos) e que
existam mais semindrios,
conferéncias, webinars de
aviagéo etc." L

Impacto da

implementacdo de
uma estratégia de
formacdo no setor

Necessidade devido
as constantes
mudancgas globais

Necessidade devido as
constantes mudangas
globais AA

Sucesso depende de
alinhamento e
compromisso de
todos

"Toda e qualquer
estratégia so terd sucesso
na sua implementagdo se
ela for abrangente e em
que todos os players do
sector estejam alinhados e
comprometidos com a
mesma."AC

Aproveitar potencial
geografico; liderar
em vez de ser
explorado

"Pelo potencial geogrdfico
e necessidade da regido.
Se as companhias
ocidentais querem
explorar o nosso mercado
porque razéo ndo
podemos ser nds a dar o
passo..." TF

Seguranga
operacional
depende de equipas
competentes

"A seguranga operacional
é o aspeto fundamental
em todas as atividades do
sector aéreo, portanto
esta so é possivel
assegurd-la com a
existéncia de equipas
devidamente formadas e
competentes." AH

"A dinamizag¢do de um
povo sedento por
conhecimento neste
segmento quebra
qualquer barreira... O
aumento por si do
conhecimento ajuda na
qualidade e seguranga
operacional de todos os
servigos num todo." L
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Alinhamento com
plano estratégico
aumenta eficiéncia

"A Estratégia de formagdo
deve estar alinhada com o
plano estratégico do
sector, garantindo maior
eficiéncia e eficdcia da
formagdo." LP

Melhoria da
eficiéncia e eficacia
dos processos

"Uma estratégia de
formacgdo no setor deverd
ter um impacto claro e
positivo, porque ird
melhorar a eficiéncia e
eficdcia dos processos a
todos os niveis na
industria aerondutica em
Angola." MM

Imperativo para
alcancar objetivos
comuns

"Imperativo para
assung¢do dos objetivos
comuns" CP

Papel das parcerias
internacionais na
melhoria da
formacao
aerondutica em
Angola

Papel critico das
parcerias
internacionais

"Critico. Razdo pela qual o
intercdmbio internacional
foi evocado..." AA

"A troca ou partilha de
experiéncia é fundamental
para todos os sectores e
para a aviagdo ndo é
excegdo, precisamos da
experiéncia dos parceiros
internacionais definindo os
processos e timings para a
partilha de conhecimento,
mas devemos sempre
manter o foco no mercado
africano que tem uma
grande perspetiva de
crescimento." AC

"Imperativo para
assung¢do dos objetivos
comuns" CP

"Parcerias/alian¢as
internacionais detém um
papel fundamental para a
qualidade de formacdo
administrada em Angola."
JG

"Primordial e bastante
importante" LP

"De extrema importéncia
devido a qualidade e anos
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de experiéncia no ramo da
aviagdo." MM

Parcerias agregam
valor através da
diversidade e
partilha

"As parcerias de modo
geral e quando bem
geridas, elas constituem
um componente que
agrega valor, pois nelas
encontramos uma
diversidade de elementos
culturais, sociais e
economicos que
proporciona um ambiente
apropriado para partilha
de conhecimentos e troca
de experiéncias entre os
seus integrantes."AH

"Fundamental e muito
importante desde que
permita que os nacionais
sejam sempre integrados
no mesmo processo e
sejam sempre 60% dos
quadros efetivos."” L

Conclusao

Comentdrios
adicionais sobre a
formacao de
guadros na
industria
aeronautica em
Angola

Melhorar formacao
com estratégia,
alinhamento e
parcerias que
agregam valor

"Podemos melhorar o
processo de formagdo de
quadros em Angola, mas
com programas,
estratégia e alinhamento
de todos os players do
sector e com parcerias
internacionais, mas ndo
podemos permitir
parcerias que néo
agregam valor ao sector
em Angola." AC

Importancia de
estudo amplo para
identificar
necessidades

"E de extrema importdncia
a realizagdo de um estudo
amplo que de um lado vai
permitir a identificagéo
das reais necessidades em
termos de formagdo e
alocagdo do capital
humano nos mais diversos
sectores aeronduticos..."
AH

Formacdo reduz
custos com mao de
obra estrangeira e
aumenta eficiéncia
do pais

"A formagdo de quadros
na industria aerondutica
em Angola é de extrema
importdncia, pois ird
reduzir consideravelmente
o0 custo na contratagdo de
mdo de obra estrangeira,
bem como ird permitir o
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pais crescer e tornar-se
mais eficiente no ramo da
aviagdo." MM

Transformar
aeroporto em
centro de
manutencao traria
escolas e
conhecimento

"'Com o desactivar do
aeroporto internacional 4
de fevereiro para voos
comerciais, transformar a
infraestrutura num centro
regional de manutengéo
de aeronaves, poderd
trazer consigo escolas das
diversas especialidades
aeronaves,
aeroportudrias,
navegag¢do aérea e
regulamentagdo
colocando Angola no
centro de Africa na
geragdo e partilha de
conhecimento." CP

Transformar a
formacdo em um
grande viveiro de
quadros para Africa
e o mundo

"E um embrido que
pretendemos que se torne
num grande viveiro de
quadros para a Africa e
para o mundo." TF

Formacdo deve ser
acompanhada pela
competéncia da
autoridade de
aviacao civil

"O programa de formagdo
de Quadros na industria
aerondutica deve ser
acompanhado em
paralelo com a elevada
competéncia da
Autoridade da Aviagdo
Civil local. Pois, somente
dessa forma, o pais
poderda valorizar e reter os
seus Quadros nacionais
em beneficio da melhoria
continua do sector
aerondutico em Angola."
JG

"Autoridade deve ter um
papel fundamental neste
processo criando mais
requisitos para
determinadas fungbes de
gestdo de primeira linha,
gestores intermédios e de
topo. O exemplo deve ser
sempre de cima para
baixo." L
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A industria aeronautica em Angola desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento econdmico e social do pais, servindo como catalisador da conetividade
regional e internacional. Neste contexto, é imperativo compreender as competéncias de
gestdo necessarias aos profissionais deste sector, bem como identificar as respetivas
necessidades de formacdo. Com base em entrevistas a varios profissionais da aviacao
angolana, este estudo tem como objetivo mapear as competéncias de gestdo essenciais
aos niveis superior e intermédio, e identificar as areas que necessitam de maior atencao

em termos de formacgao.

Os profissionais entrevistados ocupam posicdes estratégicas na industria aeronautica
angolana, incluindo cargos como Diretor Adjunto do HUB de Luanda da TAAG, Consultor
e Instrutor, Diretor Executivo da SGA, Assessor Sénior de Operacdes de Aviac¢do, Técnico
Especialista, Gestor de Projeto/Consultor SAP e Consultor de Logistica para a area de
Manutengao e Engenharia. A sua experiéncia varia entre 6 e 25 anos, refletindo uma
vasta gama de conhecimentos e responsabilidades, desde a gestdo operacional a
consultoria estratégica. As suas principais responsabilidades incluem a coordenacdo e
gestdo de equipas de rampa e de assisténcia a passageiros, a monitorizacdo da
manutencdo e eficiéncia operacional, o aconselhamento em questdes de manutencdo e
engenharia, a realizacdo de a¢des de formacdao em fatores humanos e sistemas de gestao
de seguranca, a valorizacdo de ativos fisicos e concec¢do de infraestruturas resilientes, o
aconselhamento em gestdo de materiais aeronauticos, o apoio a decisGes de negdcio e
o alinhamento de sistemas tecnoldgicos. Estas fun¢des sublinham a complexidade e a

multidisciplinaridade inerentes a gestao no sector da aerondutica.

Competéncias de gestao necessarias

No que respeita as competéncias necessarias para a gestdo de primeira linha, os
entrevistados sublinharam a importancia do dominio das normas da aviacao civil,
incluindo a compreensdo das obrigacdes juridicas internacionais e das regulamentacoes
nacionais. As competéncias de gestdo financeira e comercial, com especial incidéncia

nos mercados africanos, foram também salientadas, realcando a necessidade de
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estratégias adaptadas as realidades econdmicas da regido. A visdo estratégica, a
lideranca organizacional, a produtividade, a gestao dos recursos e dos fatores humanos,
a ética e a conformidade surgem como competéncias cruciais para orientar as

organizagGes para o sucesso sustentavel.

A proficiéncia em inglés foi constantemente sublinhada como uma competéncia
essencial, dada a natureza global da industria da aviacdo e a necessidade de comunicar
eficazmente com parceiros internacionais. Além disso, as competéncias em trabalho de
equipa, organizacdo, controlo de processos e conhecimentos técnicos especificos da
empresa sao fundamentais para garantir operacdes eficientes e seguras. A capacidade
de amar a aviagdo, de cultivar uma mentalidade de aprendizagem continua e de se
concentrar no desenvolvimento humano foi também identificada como um atributo

desejavel para os lideres do sector.

Para os gestores intermédios, as competéncias essenciais incluem o estabelecimento e
a aplicacdo de regulamentos, um conhecimento aprofundado da legislacdo relativa a
aviacdo e experiéncia pratica em aeroportos, companhias aéreas ou empresas de
logistica. A formacdo em controlo de qualidade e de custos, a certificacdo e a qualificacdo
técnica do tipo de equipamento utilizado, bem como o dominio da lingua inglesa, sdao
competéncias necessarias para o desempenho eficaz das fungBes neste nivel
hierdrquico. Por outro lado, a capacidade de trabalho em equipa, a lideranca, a
comunicagdo, a responsabilidade profissional, o autoinvestimento no desenvolvimento
continuo e o alinhamento com os valores da empresa sdao fundamentais para a

promocao da exceléncia operacional.
Areas de conhecimento que requerem maior aten¢io na formagdo

As dareas de conhecimento que requerem maior atencdo na formacdo atual sdo a
seguranca operacional, a lideranca e comunicacdo eficaz, o marketing aerondutico e a
gestao financeira, a governag¢ao corporativa e o compliance. A seguranga operacional é
uma preocupacdo primordial, dada a necessidade de prevenir incidentes e garantir a

integridade das operacdes. A lideranca e a comunicacdo eficaz sao vitais para a gestao
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de equipas multidisciplinares e complexas, enquanto o marketing e a gestao financeira

sdo essenciais para a sustentabilidade econédmica das organizagdes.

A formacdo em Tl, com énfase na preparacdo e interpretacdo de relatérios, andlise de
dados e utilizagdo de sistemas tecnoldgicos como o SAP, é também uma necessidade
identificada, refletindo a crescente digitalizacdo do sector. A compreensdo da
regulamentacdo técnica, da legislacdo relativa a aviacdo e das financgas regionais é crucial

para a tomada de decisGes informadas e conformes a regulamentacao.

Lacunas de competéncias especificas identificadas

Os entrevistados apontaram varias lacunas de competéncias que afetam a eficiéncia e a
eficacia das operacbes. A falta de infraestruturas adequadas e de conhecimentos
tecnoldgicos limita a capacidade de racionalizar os processos de gestdo e de melhorar a
experiéncia dos passageiros. Existe uma clara falta de conhecimento da regulamentacao

e das normas técnicas da aviagdo, o que pGe em causa o cumprimento e a seguranga.

A falta de planeamento adequado face a rapida evolugcdo do sector, associada a
deficiéncias na comunicacdo, feedback, gestdo do tempo e stress, foi identificada como
uma area problematica. A barreira linguistica, nomeadamente a falta de proficiéncia em
inglés, impede o acesso a formacao internacional e limita a capacidade de interagir com
parceiros globais. Além disso, a aplicacdo insuficiente de boas praticas de conformidade
e de ética empresarial representa um desafio que deve ser abordado através de

formacao especifica.

Desafios na Formagao e Desenvolvimento de Competéncias

O sector da aerondutica em Angola enfrenta varios desafios em termos de formacao e

desenvolvimento de competéncias. A inexisténcia ou a oferta muito limitada de centros
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de formacdo especializados, aprovados e reconhecidos pela autoridade aeronautica,
limita as oportunidades de formacado local. A necessidade de formacao fora do pais,
associada a recursos financeiros limitados, dificulta o desenvolvimento continuo dos

profissionais.

A falta de apoio governamental e de investimento publico-privado em Organizacdes de
Formacdo Aprovadas (ATO) de qualidade, equipadas com simuladores e infraestruturas
modernas, impede a criacdo de um ecossistema de formacdo abrangente. Os obstaculos
culturais, como a resisténcia de alguns gestores a investir na formacdo continua dos seus
empregados, por receio de serem ofuscados na sua progressao na carreira, também

comprometem o desenvolvimento de competéncias.

A transicdo geracional de técnicos ex-militares para técnicos civis com filosofias
diferentes e a legislacdo que limita a capacidade dos operadores aéreos para
ministrarem formacdo extensiva sdo desafios adicionais que afetam negativamente a

formacao eficaz do pessoal do sector.

Propostas de intervengdes no dominio da formagédo

Para ultrapassar os desafios identificados, os profissionais sugerem varias abordagens. A
implementac¢do de métodos de formagdo que combinem teoria e pratica é considerada
essencial. Métodos como a formacdo no local de trabalho (OJT), a formacdo no local de
trabalho e a utilizacdo de recursos didaticos variados, incluindo simula¢des e
apresentagbes audiovisuais, podem melhorar significativamente a aquisicdo de

competéncias.

A integracdo da formacdo continua no local de trabalho exige uma mudanca de
mentalidade por parte dos gestores, que devem reconhecer a forma¢do como um
investimento estratégico e ndo apenas como um custo. A estruturacdo de carreiras, com
planos de desenvolvimento individual (PDI) e planos de desenvolvimento corporativo
(PDC), alinhados com as avaliacdes de desempenho, pode promover o alinhamento

entre os objetivos pessoais dos colaboradores e os da organizacgao.

72



Promover competéncias-chaves nos decisores da industria aeronautica de Angola. Um contributo para uma
estratégia de formacgao.

Identificar e formar multiplicadores, ou seja, profissionais experientes que possam atuar
como formadores, é uma estratégia eficaz para disseminar o conhecimento e garantir a
continuidade de praticas de exceléncia. A criagdo de programas de mentoring e a
valorizagdo de profissionais reformados como formadores podem contribuir para a

retencdo e transferéncia de conhecimento.
Expectativas e Futuro da Formagdo na Industria Aerondutica Angolana

Os entrevistados expressaram expectativas positivas para o futuro da formacdo em
gestdo na industria aeronautica em Angola. A ambic¢do de tornar o pais num promotor
do desenvolvimento do sector, a semelhanca de na¢es como a Etidpia e a Africa do Sul,
€ um objetivo partilhado. A criacdo de entidades certificadas e reconhecidas
internacionalmente, bem como o aumento de Centros de Formacdao e ATOs
homologados pela autoridade aerondutica, sdo vistos como passos fundamentais para

atingir este objetivo.

A implementacdo de uma estratégia de formacao alinhada com o plano estratégico do
sector é considerada crucial para aumentar a eficiéncia e eficacia das operagdes. A
formacdo continua de equipas competentes é essencial para garantir a seguranga
operacional e a qualidade dos servicos prestados. O investimento em unidades de
conhecimento certificadas e a promocao de seminarios, conferéncias e eventos

educativos podem ajudar a criar um ambiente propicio ao desenvolvimento profissional.
O papel das parcerias internacionais

As parcerias internacionais sao reconhecidas como elementos-chave para melhorar a
formacdo no sector da aviacdo em Angola. A colaboracdo com organizagGes estrangeiras
traz beneficios como a transferéncia de conhecimentos, o acesso a tecnologias
avancadas e a ado¢dao das melhores praticas globais. No entanto, salienta-se que estas
parcerias devem acrescentar valor real e promover a integragdao dos profissionais
nacionais, garantindo que o pessoal angolano representa a maioria efetiva nas

organizagoes.
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A andlise das entrevistas evidencia a necessidade urgente de desenvolver competéncias
de gestdo robustas na industria aerondutica angolana. A identificacdo das competéncias
nucleares e das lacunas existentes fornece uma imagem clara das dreas que necessitam
de intervencdo imediata. A formacdo surge como um pilar central para o progresso do
sector, com impactos diretos na eficiéncia operacional, seguranca e competitividade

internacional.

Para atingir os objetivos tracados, é imperativo que exista um esforco concertado entre
o Governo, as empresas e as instituicées de ensino. A criacdo de politicas que incentivem
o investimento na formagdo, o desenvolvimento de infraestruturas modernas e a
implementacdo de estratégias alinhadas com as necessidades do mercado sdo passos
essenciais. Para além disso, a valorizacdo dos recursos humanos locais, através da
formacao e retencdo de talentos, permitird a Angola consolidar a sua posicdo como um

polo regional na industria aeronautica.

Em suma, a transformacdo desejada na industria aeronautica angolana depende da
capacidade de reconhecer a formagdo como um investimento estratégico, promover a
colaboracdo entre todos os intervenientes e implementar acdes concretas que
respondam as necessidades identificadas. Com o devido empenho, Angola tem potencial
para se tornar um lider regional no sector, contribuindo de forma significativa para o

desenvolvimento econdmico e social do pais.

4.2. Andlise documental

A aviagao civil desempenha um papel crucial no desenvolvimento econémico e na
conetividade global de um pais. Em Angola, a formagao de profissionais qualificados
neste sector é essencial para garantir a eficiéncia, a seguranca e a competitividade das
operacdes aeroportudrias e das companhias aéreas. No entanto, a analise documental
revelou uma oferta limitada de cursos de formagdo em aviagdo civil no pais, em grande
parte atribuivel a escassez de informacdo disponivel, uma vez que o sitio Web da

Autoridade Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) ainda se encontra em construcdo.

74



Promover competéncias-chaves nos decisores da industria aeronautica de Angola. Um contributo para uma
estratégia de formacgao.

Atualmente, apenas dois cursos foram identificados na Escola de Formagdo High Skills

Angola, que destacam as competéncias prioritarias no sector da aviagdo angolana.

O primeiro curso identificado é o de “Gestao da Aviacdo Civil”, ministrado pela High Skills
Angola. O objetivo geral deste curso é proporcionar uma formagao especializada, técnica
e ndo técnica, transversal as atividades relacionadas com a concecdo e gestdo de
aeroportos. Pretende dotar os profissionais de conhecimentos complementares e
abrangentes de gestdo orientados para a otimizacdo do desempenho operacional e

financeiro dos aeroportos. Os objetivos especificos do curso incluem:

= Compreender os principios fundamentais da regulamentacdo do transporte
aéreo, do planeamento, desenvolvimento e gestdao de aeroportos, da supervisao
da seguranca e da gestdo de crises;

= ldentificar preocupagdes comuns na aviagdo e as suas possiveis solucoes;

= Desenvolver estratégias e politicas de concecdo para resolver problemas e

desafios colocados pelas atividades de aviagao.

O conteldo do curso esta organizado em nove médulos, abrangendo temas como o
transporte aéreo, o negécio das companhias aéreas, a gestdo aeroportudria, o
planeamento aeroportudrio, a aviacdo sustentavel, a seguranca e supervisao da aviacao,
os servicos de navegacao aérea, os fatores humanos no sector aerondutico e as boas
praticas internacionais na avia¢do civil. Esta estrutura curricular real¢a o valor das
competéncias multifacetadas, combinando aspetos técnicos, de gestdo e de
sustentabilidade, refletindo a complexidade e a interdependéncia das operacdes

aeroportudrias modernas.

7

O segundo curso é “Regulamentac¢ao da Aviagao Civil”, também oferecido pela High Skills
Angola. Este curso visa preparar os formandos para uma carreira profissional nas
operacdes de transporte aéreo comercial, habilitando-os a desempenhar funcdées
técnicas como a pilotagem e a gestdo de operagbes de voo em situagdes normais,

anormais e de emergéncia. Os objetivos especificos deste curso sio:
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= Conhecer a regulamentacdo em vigor;

= Aplicar as boas praticas no sector da aviagao civil.

A estrutura do curso é composta por treze modulos, que abrangem desde as normas
internacionais da ICAQ, os requisitos do Regulamento (CE) n.2 859/2008 EU-OPS, as listas
de equipamento dos avides, até aos procedimentos em caso de acidente e a seguranca
no transporte aéreo de matérias perigosas. Esta abordagem normativa e pormenorizada
reforca a énfase nas competéncias regulamentares e de segurancga, que sao essenciais

para o funcionamento seguro e eficiente do sector da aviacao civil.

A andlise dos cursos disponiveis revela que as competéncias privilegiadas no sector da
aviacdo angolana se concentram na gestdo aeroportudria, na regulamentagdo e na
seguranca operacional. Destaca-se também a formacao em planeamento aeroportudrio
e desenvolvimento sustentavel, indicando uma preocupacao com a continua evolucdo e
modernizacdo do sector, em linha com as exigéncias globais de praticas mais ecoldgicas

e eficientes.

No entanto, a escassez de informacdo e a oferta limitada de cursos apontam para a
necessidade premente de alargar a formag¢dao em aviagdo civil em Angola. O
desenvolvimento de um leque mais alargado de cursos podera contribuir
significativamente para o reforco do sector da aviacdo do pais, promovendo a formacao
de profissionais qualificados e a implementagdo das melhores praticas internacionais.
Além disso, a colaboragdo com instituicdes internacionais e a atualizacdo constante dos
curriculos sao estratégias recomendadas para garantir que a formacao oferecida esteja

de acordo com as tendéncias e exigéncias globais do sector.

Em conclusado, a andlise documental dos cursos de formagdao em aviacdo civil em Angola,
apesar das limitagOes impostas pela falta de informacdo detalhada, real¢a a importancia
das competéncias em gestdo, regulamentacdo e seguranca no sector aeronautico. A
iniciativa da High Skills Angola de oferecer estes cursos é um passo positivo para
responder as necessidades do sector, mas é imperativo que haja um maior esforco de

diversificacdo e alargamento da oferta formativa. Desta forma, garantir-se-4 o
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desenvolvimento sustentavel e competitivo da aviacao civil em Angola, promovendo a

integracdo do pais no mercado global de transporte aéreo.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A formagdo em gestdo na industria aerondutica angolana é um elemento crucial para o
desenvolvimento sustentdvel e competitivo do sector. Este estudo, baseado na

triangulacdo de dados provenientes de entrevistas a profissionais do sector e da analise
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documental da oferta formativa existente, identifica as principais necessidades de

formacdo de gestores em Angola, ao nivel da primeira linha e das chefias intermédias.

As entrevistas com profissionais que ocupam posicdes estratégicas na aviacdao angolana
revelaram caréncias significativas de competéncias essenciais. Para os quadros de
primeira linha, a necessidade de um conhecimento aprofundado das regras e
regulamentos da aviacdo civil, nacionais e internacionais, garantindo o seu cumprimento
e a seguranga operacional (Oster, 2017). A competéncia em gestdo financeira e
comercial, adaptada aos mercados africanos, é também crucial para a sustentabilidade
econdmica das organizacdes (Oster, 2017). A visdo estratégica e a lideranca
organizacional surgem como competéncias indispensdveis para definir orienta¢des
estratégicas e liderar equipas multidisciplinares (Yukl, 2013). Para além disso, a
proficiéncia na lingua inglesa é enfatizada como fundamental, dado o seu papel como
lingua franca na aviacdao internacional, facilitando a comunicacdo e o acesso a

conhecimentos e parcerias globais (Sousa, 2020).

Para os quadros médios, as necessidades de formagdo centram-se em conhecimentos
técnicos especificos nas dreas da manutencdo, operacdes e logistica, bem como na
responsabilidade profissional e no investimento continuo no desenvolvimento pessoal.
A comunicacgado eficaz e as competéncias de trabalho em equipa sdo essenciais para a
eficiéncia operacional e a coesdao organizacional (Helmreich & Merritt, 2017). O
conhecimento da legislacdo aerondutica e a experiéncia pratica em aeroportos ou
companhias aéreas sao fundamentais para garantir o cumprimento e a seguranca nas

operacoes diarias (Helmreich & Merritt, 2017).

A andlise da atual oferta de formacdo em Angola revelou uma oferta limitada, com
apenas dois cursos identificados, ambos oferecidos pela High Skills Angola: “Gestdo da
Aviacao Civil” e “Regulamentacdo da Aviagao Civil”. Embora relevantes, estes cursos nao
cobrem todas as areas de competéncia identificadas como necessarias, tais como
lideranca, gestdo financeira, marketing especifico da aviacdo e competéncias

tecnoldgicas avancgadas. Esta limitacdao na oferta de formacao restringe a capacidade de
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desenvolver as competéncias necessarias no pais, obrigando os profissionais a procurar
formacdo no estrangeiro e contribuindo para o défice de competéncias locais

(Wensveen, 2023).

A barreira linguistica, especialmente a falta de proficiéncia em inglés entre os
profissionais da aviacdo angolana, representa um obstdculo significativo ao acesso a
formacdo internacional e a adocdo das melhores praticas globais (ICAO, 2010). Esta
limitacdo afeta a capacidade de comunicagdo com parceiros estrangeiros e dificulta a
integracao no contexto da aviac¢do internacional, podendo por em causa a seguranga e a

eficiéncia operacional.

Os resultados deste estudo estdo em consonancia com a literatura existente, que
salienta a importancia de uma formacao abrangente e continua no sector da aviagao. A
ICAQ (2014) destaca o desafio global da escassez de profissionais qualificados, que afeta
a seguranca e a eficiéncia do sector. A IATA (2018) identifica a necessidade de
competéncias de gestdo e lideranga como areas prioritarias para o desenvolvimento

profissional na aviacdo.

Para responder as necessidades de formacgao identificadas, é imperativo alargar e
diversificar a oferta formativa em Angola, alinhando-a com as melhores praticas
internacionais. Recomenda-se a criacdo de instituicdes de formacdo especializadas,
aprovadas pela autoridade aerondutica nacional, para fornecer programas estruturados
e reconhecidos que desenvolvam as competéncias necessarias (Stolzer et al., 2016). A
formacdo de parcerias internacionais pode facilitar a transferéncia de conhecimentos
especializados, recursos e certificagdes reconhecidas a nivel mundial, melhorando a
qualidade da formacdo (Wensveen, 2023). O investimento em programas de
desenvolvimento profissional continuo promovera a aprendizagem ao longo da carreira,
alinhando o crescimento individual com os objetivos estratégicos das organizacdes
(Sousa, 2020). Para além disso, a promocdao da proficiéncia em inglés entre os
profissionais é essencial para permitir a participacdo em formacgdes internacionais e a

colaboracdo global (ICAO, 2010).
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5.1. Triangulagao de dados documentais com o focus group

A industria da aviacao civil em Angola desempenha um papel vital no desenvolvimento
econdmico, na conetividade global e na integracdao do pais na cena internacional. A
eficiéncia, seguranca e competitividade das operacGes aeroportudrias, das companhias
aéreas e da navegacdo aérea dependem significativamente da qualidade dos
profissionais envolvidos e das competéncias de gestdao que possuem. Neste contexto, é
fundamental mapear as competéncias de gestdo necessarias aos profissionais da aviacao
angolana ao nivel da gestdo superior e intermédia e identificar as correspondentes
necessidades de formagdo, de modo a promover o desenvolvimento sustentavel do

sector.

Os profissionais da aviacdo em Angola ocupam posicGes estratégicas que abrangem um
vasto leque de responsabilidades. Entre eles contam-se Diretores Adjuntos do HUB,
Consultores e Instrutores, Diretores Executivos, Assessores Sénior de Operacdes de
Aviacdo, Especialistas Técnicos, Gestores de Projeto e Consultores SAP, e Consultores de
Logistica para a drea de Manutencdo e Engenharia. Com uma experiéncia profissional
que varia entre os seis e 0s vinte e cinco anos, estes profissionais tém um conhecimento
profundo das operag¢des, desafios e necessidades especificas do sector da aviagao

angolana.

As suas principais responsabilidades incluem a gestdo das operacbes em terra, a
coordenagdo de equipas, a supervisao da manutencao e eficiéncia operacional, o
aconselhamento em manutengdo e engenharia, a realizacdo de formacdao em fatores
humanos e sistemas de gestdo de seguranca, a avaliacdo de ativos fisicos, o
aconselhamento em gestdao de materiais aeronduticos, o apoio a decisdes de negdcio e
o alinhamento de sistemas tecnolégicos. Esta diversidade de funcdes reflete a
complexidade e a multidisciplinaridade inerentes ao sector da aviacao, evidenciando a

necessidade de competéncias de gestdo abrangentes e especializadas.

A analise das entrevistas efeituadas a estes profissionais revelou que, para os niveis mais

elevados de gestdo, competéncias como o dominio das normas da aviacao civil,
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nacionais e internacionais, sdo consideradas essenciais, garantindo assim o
cumprimento e a seguranca operacional. A gestao financeira e comercial surge como
uma competéncia crucial, exigindo a capacidade de gerir recursos financeiros e
desenvolver estratégias comerciais eficazes, com enfoque nos mercados africanos e na
sustentabilidade econdmica das organizacGes. A visdao estratégica e a lideranca
organizacional sdo também valorizadas, implicando a capacidade de definir orientagdes
estratégicas, liderar equipas multidisciplinares, promover a produtividade e fomentar

um ambiente de aprendizagem continua.

A proficiéncia em inglés é reconhecida como fundamental, dada a sua importancia como
lingua universal da aviacao, e é essencial para uma comunicagao eficaz e para o acesso
a conhecimentos e parcerias internacionais. As competéncias de trabalho em equipa e
os conhecimentos técnicos especializados sao também essenciais, permitindo uma
colaboracdao eficaz e a tomada de decisGes informadas. A ética profissional e o
cumprimento de normas e regulamentos, que garantem a integridade das operagoes,

sdo também destacados como competéncias indispensaveis para os gestores de topo.

Para os quadros médios, as competéncias consideradas essenciais incluem
conhecimentos técnicos especificos em areas como a manutencdo, as operacdes e a
logistica, bem como a responsabilidade profissional e o autoinvestimento no
desenvolvimento continuo. O conhecimento da legislacdo aerondutica é crucial para
garantir o cumprimento e a seguranca das opera¢des quotidianas. A capacidade de
comunicacdo eficaz e a capacidade de trabalhar em equipa sdo igualmente importantes,

promovendo a eficiéncia operacional e a coesdo organizacional.

As areas de conhecimento que requerem maior atencdo na formacdo atual incluem a
seguranca operacional, onde é necessario aprofundar o conhecimento de praticas que
previnam incidentes e garantam operac¢des fidveis. A lideranga e a comunicac¢ao eficaz
sdo identificadas como areas que necessitam de desenvolvimento, permitindo aos
profissionais liderar equipas, gerir conflitos e comunicar eficazmente em contextos

complexos. O marketing especifico da aviacdo e a gestao financeira sdo areas que exigem
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competéncias para gerir aspetos comerciais e financeiros num ambiente competitivo e
em mercados emergentes. A governacao empresarial e a conformidade sdao também
areas criticas, exigindo uma compreensdo das estruturas de governac¢do, a adesdo a
normas de conformidade e a promocgao de praticas éticas. O planeamento aeroportuario
e a sustentabilidade refletem a necessidade de conhecimentos especializados em
matéria de planeamento estratégico, desenvolvimento sustentdvel e implementagao de

praticas ecoldgicas, em conformidade com as tendéncias globais do sector.

As lacunas de competéncias especificas observadas incluem a falta de conhecimento das
normas técnicas e da regulamentacdo da avia¢do, o que compromete o cumprimento
das normas internacionais e pode afetar a seguranga operacional. A barreira linguistica,
em particular a falta de dominio da lingua inglesa, limita o acesso a formacao
internacional e dificulta a comunicacdo com parceiros estrangeiros. As deficiéncias na
comunicag¢do e no feedback, na gestao do tempo e do stress, bem como a aplicagao
insuficiente de boas praticas de conformidade, sdo também apontadas como areas que

necessitam de atengdo.

Os desafios na formacdo e no desenvolvimento de competéncias sdo acentuados pela
oferta limitada de centros de formacao especializados em Angola. A analise documental
confirmou esta limitagcdo, identificando apenas dois cursos oferecidos pela High Skills
Angola: “Gestdo da Aviacdo Civil” e “Regulamentacdo da Aviacdo Civil”. Embora
relevantes, estes cursos ndao abrangem todas as dreas essenciais identificadas nas
entrevistas, como a lideranca, a gestao financeira, o marketing especifico da avia¢do e as

competéncias tecnoldgicas avancadas.

A escassez de informacdo disponivel, evidenciada pelo facto de o sitio Web da
Autoridade Nacional da Aviacdo Civil estar ainda em construgdo, aponta para a
necessidade premente de expandir e diversificar a oferta de formagdo no pais. O
desenvolvimento de um leque mais alargado de cursos podera contribuir
significativamente para o reforco do sector da aviacdo, promovendo a formacdo de

profissionais qualificados e a implementacdo das melhores praticas internacionais.
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As necessidades de formacdo identificadas passam pelo alargamento da oferta
formativa, com o desenvolvimento de novos cursos que contemplem as varias areas
referidas, nomeadamente gestdo financeira, marketing, corporate governance,
sustentabilidade e inovacdo tecnoldgica. A formacdao em lingua inglesa é fundamental,
visando melhorar a proficiéncia dos profissionais e facilitar o acesso a formacao
internacional e a integracdao em contextos globais. O desenvolvimento de competéncias
de lideranca e gestdo é também necessario, através de cursos centrados na lideranca
organizacional, gestdo de equipas, inteligéncia emocional e comunicacdo eficaz. A
atualizacdo e o alinhamento dos curriculos com as normas internacionais sao
fundamentais para promover a conformidade e a competitividade, garantindo que a
formacdo oferecida esta de acordo com as tendéncias e requisitos globais do sector. A
integracdo de tecnologias avangadas na formacgdo, incluindo sistemas tecnoldgicos
aplicados a aviacdo e competéncias em andlise de dados e gestdo de processos digitais,

é também uma necessidade identificada.

Para melhorar a formacdo no sector da aviacdo angolana, os profissionais sugerem a
criacdo de instituicdes de formacdo especializadas, estabelecendo academias ou centros
de formacdo aprovados pela autoridade aerondutica, alargando assim o leque e a
qualidade dos cursos disponiveis. A colaboracdo com instituicdes internacionais é vista
como estratégica, permitindo trazer conhecimentos, recursos e certificacbes
reconhecidas internacionalmente, garantindo a qualidade da formacgdo. O investimento
publico e privado é considerado essencial, proporcionando apoio financeiro e politico
para o desenvolvimento de infraestruturas de formacao, incentivando a participacido de
profissionais locais e reduzindo a dependéncia de mao de obra estrangeira. Recomenda-
se ainda a implementacdo de programas de formacdo continua, com planos de
desenvolvimento individual e empresarial que promovam a aprendizagem ao longo da
carreira, alinhados com as necessidades do mercado e com os objetivos estratégicos das
organizacoes. A utilizacdo de profissionais experientes como formadores, aproveitando
o conhecimento de profissionais que se reformam ou com larga experiéncia para
atuarem como instrutores e mentores, garante a transferéncia de conhecimento para as

novas geragoes.
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Em conclusdo, a formacdo de profissionais qualificados é essencial para o
desenvolvimento sustentdvel e competitivo da industria aerondutica em Angola. A
andlise conjunta das entrevistas e da oferta formativa disponivel revelou lacunas
significativas que urge colmatar. As competéncias de gestdo mapeadas evidenciam a
necessidade de um conjunto diversificado de competéncias que vdo para além das
competéncias técnicas, incluindo lideranga, gestdo financeira, marketing, compliance e
inovacdo tecnoldgica. A escassez de cursos especializados limita a capacidade do pais de
formar os profissionais necessdrios para atender as demandas atuais e futuras do setor.
E imperativo que haja um esforco concertado para alargar e diversificar a oferta
formativa, adequando-a as necessidades identificadas e as melhores praticas

internacionais.

O investimento na formacao, apoiado por politicas governamentais e iniciativas privadas,
a criacdo de parcerias estratégicas internacionais e a valoriza¢do dos recursos humanos
locais sdao estratégias fundamentais para a promog¢ao da exceléncia na aviagdo civil
angolana. Ao formar profissionais com as competéncias necessarias, Angola poderd ndo
s6 melhorar a eficiéncia e a seguranca das suas operag¢des, mas também posicionar-se
como um polo regional na industria da aviagdo, contribuindo para o crescimento
econdmico e a integracdo global do pais. A conjugacdo de esforcos entre o Governo, as
instituicGes de ensino, as empresas do sector e os proprios profissionais sera decisiva
para a construcdao de um futuro promissor para a aviagdo em Angola, ultrapassando os
atuais desafios e aproveitando as oportunidades oferecidas pela industria da aviacdo

civil.
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6. CONCLUSAO

O principal objetivo desta dissertacdo foi identificar as principais necessidades de
formacdo em gestdao na industria aeronautica angolana, quer ao nivel da gestao de
primeira linha, quer ao nivel da gestao intermédia. Através de uma analise aprofundada,

combinando entrevistas a profissionais do sector e uma analise documental da oferta
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formativa existente no pais, foi possivel mapear as competéncias de gestdo necessarias
e evidenciar as lacunas existentes que impedem o pleno desenvolvimento do sector

aeronautico angolano.

Os resultados mostraram que, apesar do potencial significativo de Angola no contexto
da aviacdo civil, existem desafios substanciais que precisam de ser ultrapassados para
gue o pais se posicione como um ator relevante na cena internacional. Entre as principais
necessidades identificadas estd a falta de competéncias em areas criticas como o
dominio das regras e regulamentos da aviacdo civil, a gestdo financeira e comercial
adaptada aos mercados africanos, a lideranca estratégica e organizacional, bem como o

dominio da lingua inglesa, essencial para a comunicag¢ao na esfera global da aviagao.

Para os quadros médios, a necessidade de formacgao centra-se no aprofundamento dos
conhecimentos técnicos especificos, na eficacia da comunicagdo, no trabalho em equipa
e na compreensdao da legislacdo aerondutica. A falta de uma oferta formativa
diversificada e alinhada com as exigéncias internacionais constitui um obstaculo
significativo, limitando a capacidade de Angola formar profissionais competentes e

preparados para os desafios atuais e futuros do sector.

A escassez de instituicdes de formacdo especializada reconhecidas pelas autoridades
aeronauticas nacionais agrava este problema, evidenciando a necessidade urgente de
investimento nas infraestruturas educativas. Por outro lado, a barreira linguistica
imposta pela falta de proficiéncia em inglés dos profissionais do sector limita o acesso a
formacdo internacional e a adog¢do das melhores praticas mundiais, o que pode p6r em

causa a seguranca e a eficiéncia das operagées aeronduticas no pais.

Face a esta situacdo, é imperativo que sejam implementadas estratégias para alargar e
diversificar a oferta formativa em Angola. A criacdo de instituicdes de formacdo
especializadas, o estabelecimento de parcerias internacionais e o investimento em
programas de desenvolvimento profissional continuo afiguram-se como solugdes viaveis

para responder as necessidades identificadas. Estas medidas permitirdo ndo sé reforcar
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as competéncias técnicas e de gestdo dos profissionais angolanos, como também

promover uma cultura de exceléncia e inovacdo no sector aeronautico nacional.

Para além disso, a valorizacdo dos recursos humanos locais e a implementacdo de
politicas que incentivem a formagdo continua sdo essenciais para garantir a
sustentabilidade e competitividade da industria aerondutica angolana. Ao formar
profissionais com as competéncias necessdrias e ao promover um ambiente favoravel ao
desenvolvimento profissional, Angola estara a lancgar as bases para se afirmar como um
polo regional na aviacdo civil, contribuindo para o crescimento econémico do pais e para

a sua integracao global.
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