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RESUMO

Antes da crise causada pelo coronavirus, os maiores impactos negativos sentido pelo setor aéreo
brasileiro foram consequéncias dos atos terroristas em 2001 e a crise econdmica em 2008.
Contudo, nenhum afetou de forma tdo negativa e intensa o trafego aéreo de passageiros. Isto
resultou na criacdo de um novo relacionamento de trabalho e ambiente de atuacdo profissional
para todos que estdo atuando com novas exigéncias e responsabilidades. Esta pesquisa teve
como objetivo analisar o impacto das mudancas geradas pela crise do coronavirus na motivagdo
dos funcionarios do setor aéreo. Para tanto, a metodologia aplicada consistiu em uma
abordagem qualitativa por meio de entrevistas estruturadas com nove diferentes profissionais
atuantes nas trés principais companhias aéreas brasileiras, além de trabalhadores técnicos
atuando em aeroportos. Mediante os resultados foi possivel identificar que diversos fatores
externos e internos estdo gerando uma baixa motivacdo nos funcionarios do setor que fizeram
parte da amostra. As a¢Oes e programas que as empresas tiveram que implementar em termos
de novos procedimentos foram acolhidas de forma bastante positiva pelos trabalhadores.
Contudo, o aspecto financeiro e o sentimento de inseguranca no trabalho voltados ao risco de
contaminacdo foram as principais influéncias apontadas para o baixo nivel de motivacéo pelos
colaboradores.
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CHANGES CAUSED BY THE CORONAVIRUS CRISIS IN THE MOTIVATION OF
EMPLOYEES IN THE AIR SECTOR: ANOTHER CRISIS OR A DEFINITIVE
FRAMEWORK?

ABSTRACT

Before the crisis caused by the coronavirus, the biggest negative impacts felt by the Brazilian
airline industry were the consequences of the terrorist acts in 2001 and the economic crisis in
2008. However, none affected air passenger traffic so negatively and intensely. This resulted in
the creation of a new working relationship and professional environment for everyone who is
working with new demands and responsibilities. This research aimed to analyze the impact of
the changes generated by the coronavirus crisis on the motivation of employees in the airline
industry. Therefore, the applied methodology consisted of a qualitative approach through
structured interviews with nine different professionals working in the three main Brazilian
airlines, in addition to technical workers working in airports. Through the results it was possible
to identify that several external and internal factors are generating a low motivation in the
employees of the sector who were part of the sample. The actions and programs that the
companies had to implement in terms of new procedures were received very positively by the
workers. However, the financial aspect and the feeling of insecurity at work related to the risk
of contamination were the main influences pointed out for the low level of motivation by the
employees.

KEYWORDS: Motivation; Air Sector Contributors; Covid-19.
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1. INTRODUCAO

A economia mundial vivenciou nos ultimos séculos fortes crises causadas por razfes e
fontes distintas, tais como, questdes econdmicas, organizacionais, guerras, emergéncias em
salde publica entre outras questdes. Os periodos de forte instabilidade econémica, geralmente
tém em sua raiz uma situacdo peculiar a uma regido ou pais, cujas consequéncias Sdo
propagadas para demais na¢fes que podem passar por esse periodo com diferentes niveis de
repercussao. Devido aos fortes impactos, geralmente econdmicos, desde a grande depresséo nos
Estados Unidos em 1929 que as grandes adversidades sd&o minuciosamente analisadas com a
intencdo de predizer as condi¢cdes que podem resultar em situagdes recorrentes (PERIC;
VITEZIC, 2016).

Os efeitos nocivos que as crises econdmicas trazem a sociedade sdo graves e duradouros
por resultar em extingdo de empresas e postos de trabalhos em diferentes segmentos. A recesséo
da economia que traz em seu bojo a diminuicdo da renda e elevacdo do endividamento das
familias, impacta de forma mais danosa setores econémicos que séo classificados como néo-
essenciais como o Turismo e Lazer, devido ao enfraquecimento do poder de consumo da
populacdo (ADIGA et al, 2020).

Em 30 de janeiro de 2020, a Organizacdo Mundial da Saide (OMS) declarou uma
Emergéncia de Salde Publica de Importancia Internacional como resultado do surto do
coronavirus SARS-CoV-2 (covid-19). Uma crise de carater sanitaria sentida em todos os paises,
sem precedentes, e que teve um impacto maior no segmento de Turismo e Lazer, devido, ndo
sO, a crise econdmica, mas também, a necessidade de distanciamento e isolamento social
(CHINAZZI, 2020).

Esses impactos foram sentidos de forma mais severa e rapida pelo setor de transporte
aéreo de passageiros que teve que lidar com o aumento repentino de cancelamentos de voos,
novos padrdes de operacdo, alto custo com aeronaves em terra devido as proibi¢des de viagens
e fechamentos de fronteiras entre paises. Consequentemente, 0 mercado de aeroportos e todas
as empresas que ofertam produtos e servigos nas areas comerciais dos aeroportos foram também
afetadas (TUITE et al, 2020).

Antes da pandemia provocada pelo covid-19, a crise sanitaria que mais impactou o setor
aéreo foi a Sindrome Respiratoria Aguda (Sars-CoV-1) em 2003, levando as empresas aéreas
da Asia a ter uma perda de 35% no seu faturamento mensal. Porém, devido a peculiaridades
bioldgicas do virus e acdes de contencdo, apds 26 paises detectaram casos oriundos de infeccao,
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em julho de 2003, em menos de um ano, a Organizacdo Mundial de Saude declarou que a
pandemia estava controlada (ADIGA et al, 2020).

De forma mais intensa e de rapido contagio, os efeitos do covid-19 resultaram em
restrices severas no mercado de transportes aéreo no mundo. Algumas dessas restricdes
adotadas por empresas e governos como: limitacdo de passageiros nas aeronaves e aeroportos,
proibicdo de viagens internacionais e companhias aéreas que tiveram que parar por completo.
Diferentemente da pandemia de 2003, a recupera¢do do mercado tem se mostrado lenta e com
desafios a serem superados (IATA, 2020).

A necessidade de conter o avango do covid-19 causou a repentina interrupcdo de
transporte aéreo no Brasil, repercutindo no faturamento e na disponibilidade de postos de
trabalho em todas as empresas atuantes no setor. O Governo Federal, por meio do 6rgéo
regulador Agéncia Nacional de Aviagdo Civil determinou a implementacdo da malha aérea
essencial, mantendo 0s voos nacionais para atender as necessidades basicas e estratégicas entre
os estados. Além desta medida, foi determinada a manutencdo de uma frequéncia semanal de
23 voos na regido do Sudeste, 153 na regido Nordeste, 155 voos no Sul, 135 no Centro-oeste e
75 voos para a regido Norte. O intuito foi manter uma forma de integracdo béasica através da
malha essencial. Em comparacéo, o ano de 2019, segundo a Agéncia Nacional de Aviacéo Civil
(2020), contou com uma frequéncia de voos regulares semanais de cerca de 16.770 em todo o
territdrio nacional.

Para a Associacdo Brasileira das Empresas Aéreas (2021), houve um recuo de 1,1% da
participacdo do setor de aviacdo no PIB brasileiro, de 1,4%, em 2019, para 0,3% em 2020,
assim como o fechamento de cerca de dois ter¢os dos postos de trabalhos, de 1,5 milh&o para
401 mil além de mudancas nas relacdes de trabalho entre as empresas e funcionarios.

Sobre os aspectos ambientais de trabalho, as mudancas no transporte aéreo brasileiro
repercutiram tanto de forma quantitativa como qualitativa. Além dos cortes nos postos de
trabalho, as empresas aéreas adotaram cortes salariais na faixa de 25% a 50%, reduzindo, assim,
0S seus custos com mao-de-obra. Os desligamentos de colaboradores, reducédo de jornada e de
remuneracao, sao fatores que podem influenciar no clima organizacional que por sua vez, tém
impacto no desempenho dos funcionarios (CIDADE, 2013).

Para as empresas que atuam prestando servicos, o desempenho de profissionais é um
fator determinante para o0 sucesso de uma organizacdo e para as companhias de transporte aéreo
de passageiros ndo é diferente. O desempenho no atendimento aos clientes é influenciado pela
motivacdo e satisfacdo que os profissionais obtém na atuacgdo profissional. O bom atendimento
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é um diferencial estratégico e competitivo em um setor fortemente influenciado por precos e
onde os consumidores nao percebem grandes diferencas na prestacao de servico (CIDADE,
2013; TEIXEIRA, 2020).

Com todos os acontecimentos sanitarios decorrentes da pandemia, o setor de aviagéo
tem sido analisado por diversas perspectivas. Poréem, os profissionais responsaveis pela
prestacdo direta do servico estdo sob forte pressao para manter a produtividade, mesmo em uma
situacdo de maior fragilidade na relacdo de trabalho e com uma nova forma de atuacdo na
execucgdo da profissdo. A forma de interagdo entre empresas e funcionarios em momentos de
crise deve ser analisada para o melhor entendimento de possiveis relagdes entre fatores que
podem impactar no desempenho operacional (CIDADE, 2013).

Portanto, este artigo teve como objetivo analisar o impacto das mudancas geradas pela
crise do coronavirus na motivacdo de um grupo de funcionarios do setor aéreo brasileiro. Para
tanto, a metodologia aplicada consistiu na abordagem qualitativa por meio de entrevistas
estruturadas com diferentes profissionais do setor em funcgdes distintas.

2. REVISAO DE LITERATURA

Uma caracteristica significativa do coronavirus reside no seu alto grau de transmissdo
por vias aéreas. Tendo sido identificado em dezembro de 2019 na China, em trés meses o virus
estava presente em todos os continentes. O transporte aéreo de passageiros foi um fator
impulsionador para o alto alcance geografico do covid-19 em um curto espaco de tempo. Desta
forma, as nages utilizaram, entre vérias medidas de controle, a restricdo de viagens aéreas (LAI
et al., 2020).

Embora as empresas aéreas tenham buscado operar em uma nova normalidade, devido
as barreiras e restricdes de locomogao entre passageiros, a partir de marco de 2020, a maioria
dos voos internacionais foi cancelada. O foco das companhias aéreas tornou-se 0 mercado
interno, onde podiam operar alguns trechos, ainda que de forma bastante limitada. Conforme o
Gréafico 1 demonstra, o crescimento no nimero de passageiros transportados segue uma linha
continua no decorrer dos anos, apresentando uma leve queda entre os anos de 2001 e 2002, de
1,655 para 1,627 bilhdo de passageiros, sendo o principal efeito dos ataques terroristas nos
Estados Unidos e um crescimento nulo (estabilidade) entre os anos de 2007 e 2008, de 1,209
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para 1,208 bilhdo de pessoas, devido a grande crise econdémica vivenciada pela faléncia de
empresas no mercado bancario americano (AMAN; ALTASS, 2021; ICAQO, 2021).

Grafico 1 — Quantidade de Passageiros a partir de 2000
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Fonte: World Bank (2021); International Civil Aviation Organization (2021)

A quantidade de passageiros transportados em 2020 foi de 1,8 bilhdo de pessoas, isso
representou uma perda de 60% no trafego global de passageiros aéreos, uma queda histérica
que colocou todo o0 mercado de aviacao civil de passageiros de volta ao patamar quantitativo
de 2004, representando 16 anos de retrocesso (ICAO, 2021).

Em termos de receita, o impacto do coronavirus em todo o setor foi significante,
transformando o lucro de 2019 de US$ 26 bilhdes em um prejuizo na ordem de US$ 89 bilhGes.
Para o setor aeroportuario o prejuizo foi ainda maior, cerca de US$ 108 bilhdes (ICAO, 2021).

Para o setor no Brasil, as trés principais empresas que operam no mercado nacional,
GOL, LATAM e Azul acumularam prejuizo de R$ 19 bilhdes, o pior resultado do setor desde
2015 quando a Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (2021) comecou a acompanhar o
desempenho. O setor aeroportuario também apresentou perdas na receita. Segundo o Ministério
da Infraestrutura (2021), nos aeroportos onde a Infraero é o principal agente administrador,
verificou-se queda de 67,5% no movimento de passageiros em 2020. Para 0s outros aeroportos
administrados por concessionarias, a reducao representou prejuizo aos cofres publicos devido
ao reequilibrio econdmico-financeiro de contratos. Segundo, ainda, o Ministério da
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Infraestrutura (2021), apenas o aeroporto de Guarulhos recebeu uma indenizacédo de R$ 855
milhdes, oriundos do tesouro nacional.

O impacto financeiro que a pandemia do covid-19 trouxe para o setor de transporte aéreo
no Brasil levou as empresas a readequacdo dos custos, downsizing, demissdes, cortes de
salarios, reducdo de jornadas entre outras medidas, afetando a qualidade de vida no trabalho
dos colaboradores do setor e o clima nas organizagdes (AMAN; ALTASS, 2021).

2.1 Motivacao e Crises Organizacionais

O entendimento da forma em como as crises ambientais impactam as organizac6es deve
refletir a perspectiva do clima organizacional e a motivacdo dos colaboradores, uma vez que 0s
dois fatores tém forte influéncia na produtividade e resultado das empresas. Em momentos de
instabilidade, as organizacBes obtém sucesso quando focam em seus recursos humanos para
adequagdo a uma nova realidade (MILHEIRO, 2020).

A motivacéo é objeto de estudo dentro das organizacGes desde a forte contribuicdo da
Escola de Relagdes Humanas na administragdo. Os estudos do psicdlogo Elton Mayo trouxeram
luz sobre o impacto na produtividade de acordo com a forma de relacionamento entre as cupulas
estratégicas das empresas e 0s seus colaboradores. A principais teorias envolvendo a motivagao
no ambiente de trabalho tiveram o enfoque na explicacdo da razdo por que as pessoas Se
comportam de uma determinada forma, seja com resultados positivos ou negativos na
organizacdo (GRUMAN; SAKS, 2011).

Consequentemente, os estudos sobre motivacdo desenvolveram novas abordagens onde
os aspectos financeiros ndo sao suficientes para promover satisfacdo no desempenho do
trabalho. As diversas perspectivas dos estudos motivacionais discorreram sobre o contetdo das
atividades, cargos, relacdo ambiental, relacbes de poder e questBes psicolégicas dos
colaboradores. Cada nova teoria contribuiu para o entendimento da relacdo entre os elementos
gue provocam a satisfacdo no trabalho e a produtividade das organiza¢des (HERZBERG, 1968;
LAPINE et al, 2005; MILHEIRO, 2020; PATTERSON; PANDYA; CHO, 2020).

Uma das teorias mais expoentes na academia foi desenvolvida por Frederik Herzberg,
intitulada de teoria dos dois fatores (HERZBERG, 1968). O autor desenvolveu o conceito que
explica como o ambiente interno das organizacdes e as atividades desenvolvidas pelos
colaboradores interagem para produzir motivagdo. Ao ambiente interno, o autor classificou de
Fatores Extrinsecos e Higiénicos o estilo de supervisdo do chefe, relagdes pessoais com 0s
colegas, remuneracdo, acdes de gestdo de pessoas das empresas e condicOes fisicas e de
seguranga do trabalho. Ao contetdo das atividades desempenhadas pelos colaboradores,
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Herzberg classificou como Fatores Motivacionais ou Intrinsecos os fatores que formam o
conteddo do trabalho, o sentido de realizacdo de algo importante, o exercicio de
responsabilidade, a possibilidade de crescimento, o prestigio de desenvolvimento da profissdo
e o reconhecimento pelo trabalho bem-feito (PATTERSON; PANDYA; CHO, 2020).

Sobre a satisfacdo no trabalho, Henne e Locke (1985) definiram como um sentimento
que resultada em um estado emocional positivo com repercussao na percepgdo que um
colaborador faz do préprio trabalho e do envolvimento com o ambiente. Essa percep¢do se
relaciona com a motivagdo de continuar exercendo as atividades laborais de forma produtiva
nas empresas.

Os autores das teorias sisttmicas e contingenciais enfatizaram bastante a esséncia das
organizagdes como um organismo de troca entre o ambiente interno e o externo. A visdo de que
a gestdo estratégica das empresas precisa apenas focar no ambiente interno deixou de ser
dominante. As empresas como um organismo vivo, podem agir para dirimir ou diminuir
impactos negativos oriundos do ambiente externo com estratégias voltadas para fortalecimento
de elementos do ambiente interno. Elementos essenciais como a motivacéo da forca de trabalho
podem auxiliar empresas que atravessam momentos de forte instabilidade ambiental como as
organizacBes que atuam no setor de transporte aéreo de passageiros e aeroportos (CIDADE,
2013).

2.2 Motivacao diante de Cenario Econémico do Setor Aéreo

O setor de transporte aéreo de passageiros € bastante influenciado por fatores ambientais
internos e externos. Isto se deve a sua forte dependéncia de inimeros elementos que atuam no
mercado de transporte de passageiros. Dentre os fatores externos, a locomocdo de pessoas entre
localidades distintas € afetada por situagcdes econémicas, legais e politicas de cada destino, além
de situacdes de extrema instabilidade, como a ocorréncia de guerras, atos terroristas, epidemias,
pandemias e ainda fatores climaticos. Sob aspecto do ambiente interno, o setor depende da
quantidade, qualidade, produtividade, qualificacdo da méo de obra e gestdo das empresas. Esses
inimeros fatores tornam o setor, o primeiro segmento a ser impactado por qualquer alteracédo
em algum desses cendrios e o Gltimo a conseguir a recuperacéo (ZAHARI; HANAFIAH; DUSI,
2016).

Em um segmento competitivo e de alta vulnerabilidade, as empresas precisam buscar
estratégias eficientes para superacdo de ambientes de alta instabilidade e de crise. As empresas
que buscam inovacao nas estratégias conseguem sobreviver a mudancas repentinas no mercado.
A inovacdo na forma de gestdo em meio a crises requer uma visdo mercadoldgica e
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principalmente, um foco interno nas operacfes e na forma de gerir pessoas (OTLEY, 1994;
ZAHARI; HANAFIAH; DUSI, 2016).

O setor aéreo brasileiro, apos a década de 1990 teve nas companhias de transporte de
passageiros aéreos, a adocdo de uma estratégia amplamente utilizada em mercados
internacionais, a estratégia de lideranca baseada em custos, uma forma de sobrevivéncia em um
setor onde o publico-alvo é sensivel ao fator de preco. Para adocéo dessa estratégia, as empresas
buscam varias formas de cortar custos fixos e varidveis visando a oferta de precos de passagens
mais competitivas. Algumas dessas ac0es podem ser exemplificadas como a eliminagdo de
bilhetes fisicos, configuracdo de cabine para uma classe Unica, utilizagdo de frota padronizada,
escolha de operacdo em aeroportos locais e regionais, além de minimizacao de tripulacdo em
cabine (GILBERT; CHILD; BENNETT, 2001).

Os impactos da pandemia estdo exercendo uma pressdo ainda maior nas empresas para
0 aumento em corte de custos para a sobrevivéncia em um mercado sensivel a precos e onde as
empresas trabalham com pequenas margens de lucro. Algumas das acGes adotadas pelas
empresas durante a pandemia foram: a diminuicdo das estruturas de operacdo (downsizing),
cortes de salarios e desligamentos em massa. Estas acGes tomadas pelas empresas podem
contribuir para um processo de deterioracdo nas relagcdes de trabalho. Para Cavanagh (1992),
fatores como beneficios, salario, carreira, comunicacdo interna e equidade tém um forte impacto
na satisfacdo do trabalhador, na motivacgao e consequentemente, na produtividade das empresas.

Estes fatores sdo abordados na moderna gestdo estratégica de pessoas que envolve,
também, a participacdo dos colaboradores nas decisdes estratégicas de enfrentamento a cenarios
de alta instabilidade, como causada pela pandemia. Portanto, criar um ambiente de
comunicacgéo, acolhimento e participacdo pode fortalecer as organiza¢cbes em um momento
critico onde o0 ambiente externo impdem condi¢des peculiares além daquelas ja encontradas em
um mercado competitivo (MILHEIRO, 2020).

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa buscou alcancar seu objetivo por meio da abordagem qualitativa. Para
Creswell (2014), a escolha por esta abordagem tem uma caracteristica importante que envolve
a perspectiva que os participantes fazem do problema. As questdes investigadas, na abordagem
qualitativa tem o enfoque da visdo que os pesquisadores tém sobre a realidade estudada. Esta
visdo deve contribuir para um debate maior através das interpretagdes feitas pelos leitores.
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Pela escassez de estudos relacionados a percepcao dos profissionais do setor aéreo frente
a crise causada pela pandemia, esta pesquisa tem um carater exploratério com objetivo de
oferecer uma concepcdo ampla contribuindo com a formacdo de um conhecimento mais
completo a partir de suas conclusdes (GIL, 2008).

Para realizacdo desta pesquisa foram entrevistados doze profissionais do setor aéreo
com o proposito de analisar suas percepgdes sobre a realidade vivenciada em empresas e cargos
distintos. A técnica de amostragem foi ndo-probabilistica, pela impossibilidade de obtengdo de
informagdes de funcionarios das empresas aereas e pelo aspecto interpretativista escolhido
pelos autores.

A perspectiva de amostragem ndo-probabilistica por conveniéncia possibilitou aos
pesquisadores, a abordagem de participantes em situacGes distintas em organizacgdes diferentes:
nove dos participantes atuam nas empresas aéreas, Latam, Gol e Azul, onde seis destes, ocupam
posicdo de comissario de bordo, dois participante exercem a funcdo de piloto, e outros quatro
participantes atuam em ocupacges técnicas em aeroportos.

O instrumento utilizado para coleta de dados foi a entrevista estruturada onde 0s
pesquisadores buscaram captar as percepc¢des gerais atraves das respostas dos participantes,
assim, como identificar aspectos criticos para reflexdo e comparacéo entre as respostas. As dez
perguntas utilizadas para a entrevista foram colocadas em ordem e obtidas como resultado do
levantamento bibliografico relacionado ao objetivo de pesquisa, conforme demonstrado no
quadro abaixo:

Quadro 1 — Composicao Questionario de Entrevista

Pergunta Autores

1 Qual a sua visdo em relagdo as principais mudangas que ocorreram no seu
ambiente de trabalho? Cidade ( 2013)

De que forma a crise do coronavirus influenciou na criagdo de novos

habitos no seu ambiente de trabalho? Cidade (2013)

Como vocé analisa as adequagdes no seu ambiente de trabalho causadas | Cidade (2013)
pela crise do covid-19? VVocé se sente seguro? Milheiro (2020)

Cidade (2013)

& i i ivi )
4 | Vocé se sente motivado a realizar suas atividades? Ribeiro e Estender (2016)

Cidade (2013)
Milheiro (2020)
Aman e Altass (2021)

De que forma vocé buscou se adaptar as novas configuracdes no seu
ambiente de trabalho ap6s o inicio da crise do covid-19?
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Cidade (2013)
Milheiro (2020)
Aman e Altass (2021)

Como vocé percebe a sua produtividade antes e ap6s a implementacédo
das mudancas?

Henne e Locke (1985)
Cidade (2013)
Ribeiro e Estender (2016)

Vocé se sente recompensado financeiramente pelas atividades que
desempenha no seu trabalho?

O seu trabalho entusiasma-o/a? Da-lhe prazer? Que tipo de satisfacdo

retira dele? Cidade (2013)

Cidade (2013)

i anci i ?
9 | Qual a importancia do seu trabalho na sua vida pessoal? Patterson e Pandya (2020)

10 | Considera que o salario que recebe diz muito das suas capacidades? Cidade (2013)

Fonte: Elaboracéo dos autores (2021)

Devido aos cuidados com o distanciamento social, as entrevistas foram feitas nas
plataformas online, Google Meet e Zoom durante o més de maio de 2021 e tiveram uma média
de duracdo de 50 minutos. Os encontros foram gravados com consentimento dos entrevistados.
As respostas foram transcritas para registro e posterior anélise.

Uma vez transcritas, as entrevistas resultaram em uma grande quantidade de dados para
serem analisados. Segundo Gil (2008), para analisar pesquisas com método qualitativo é
necessario que se aplique uma reducdo das informacdes para melhor interpretacao dos autores.

Para esta pesquisa 0s autores utilizaram técnicas de analise de conteddo que segundo
Bardin (2009) busca utilizar procedimentos sistematicos na analise do contetudo produzido na
pesquisa para extrair inferéncias. Os textos produzidos das transcri¢cbes das pesquisas foram
comparados em busca de pontos de convergéncia e divergéncia que explanassem questdes de
contexto dos entrevistados.

Para identificar possiveis diferencas entre as transcric@es e o sentido de fala, foi utilizado
também andlise de discurso através da observacdo do comportamento e expressdes utilizadas
nas respostas através dos aplicativos de comunicacdo utilizados. Para Orlandi (2007), a
observacgdo do contexto de entrevista é fundamental para uma analise completa das respostas
expressas. Devido ao tamanho limitado da amostra utilizada para pesquisa, 0 uso de programas
de auxilio de analise de dados e contagem de palavras nos textos descritos ndo apresentou
resultados relevantes para a pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Em situacGes de grave crise, como a provocada pelo coronavirus, o setor aéreo teve que
passar por mudancas radicais para adaptacdo a protocolos rigidos de biosseguranca. Contudo,
por caracteristicas do virus como forma de transmissao e facilidade de adaptacdo, em pouco
mais de trés meses, 0 setor estava diante de uma situacdo que exigiu respostas rapidas para
adequacoes.

Muitas alteracbes na forma de operacdo das aeronaves e aeroportos demandaram um
grande esforco de aprendizagem por parte dos funcionarios. Em resposta ao primeiro
questionamento onde se buscava obter a visdo dos respondentes em relagdo as principais
mudancgas que ocorreram no ambiente de trabalho, todos relataram grandes mudancas em
procedimentos e na estrutura fisica do seu ambiente de trabalho. Destaca-se a fala de uma
comissaria de bordo que apontou sentir que estava executando a verdadeira esséncia da
profissdo, a supervisdo da seguranca dos passageiros, ao invés do foco demasiado em prestacdo
de servicos envolvendo alimentacao e atendimento de demandas especificas de passageiros. Em
relacdo a este aspecto 0s seis comissarios entrevistados mencionaram esta mudanca como um
fator positivo nos procedimentos de trabalho.

Para todos os respondentes, a adocdo de novos procedimentos foi importante para
manter a seguranca e salde de todos os envolvidos em aeronaves e aeroportos. O
reconhecimento da importancia das a¢es tomadas pela cUpula estratégica das organizacdes é
fundamental para a validacdo e ado¢do de novos protocolos pelos colaboradores. Neste cenario
pandémico a validagdo dos novos protocolos por parte dos colaboradores reflete no
macroambiente, auxiliando no controle da pandemia.

As organizagdes que adotaram as mudangas necessarias tiveram um breve periodo para
implementacdo, o que pode gerar grande nivel de estresse entre os colaboradores se ndo for
feita de forma transparente e participativa. A segunda questdo direcionada aos respondentes
buscou avaliar a percepcdo dos colaboradores em relagdo a forma que a crise do coronavirus
influenciou na criacdo de novos habitos no ambiente de trabalho.

A intensidade da mudanca no ambiente de trabalho foi classificada como extrema,
segundo um dos pilotos respondentes. Para tal colaborador, a crise influenciou drasticamente
na forma de mudancas de procedimentos a bordo de uma aeronave, desde o oferecimento de
alimentacdo até a maneira de atender o cliente, uma vez que o contato entre tripulantes e
passageiros foi reduzido ao minimo possivel. Para um comissario entrevistado, a crise do
coronavirus trouxe um foco por parte de todos que compbBem o setor em relacdo a
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biosseguranca, um fato inédito durante a longa carreira do entrevistado. Adicionalmente, o
impacto dos fatores externos a industria como a atencdo a higienizacgéo e distanciamento social
também causou uma mudanca dréstica no perfil de clientes. Para dois dos comissarios
respondentes, os clientes estdo mais informados em relagéo a higiene e importancia de uma
nova forma de operacdo na prestacdo de servico de transporte aéreo.

A situacdo dos aeroportos também demandou da equipe de operacdo dos aeroportos, a
criacdo de novos habitos. Um dos respondentes apontou para um grande aumento na atencao
ao uso correto de equipamentos de protecdo individual e constante atencao a higienizacéo das
maos e utensilios, 0 que provocou uma adaptacdo de comportamentos cotidianos e a constante
lembranca da crise sanitaria vivenciada pelo mundo. Para outro funcionario aeroportuério, a
criacdo de novos habitos voltados para biosseguranca trouxe prejuizo ao relacionamento entre
trabalhadores, colocando-os mais isolados e sem contato direto, o que influenciou de forma
negativa na sua satisfacdo em trabalhar no local e um clima de trabalho negativo.

Uma das principais mudangas que o coronavirus trouxe para a operacdo geral no setor
aéreo pela percepcéo de todos os entrevistados, esta relacionada ao constante cuidado e atengéo
aos protocolos de biossegurancga. Para um dos pilotos de aeronave entrevistados, estes novos
procedimentos requerem uma atencdo constante, que coloca todos envolvidos em operacgdo, em
continuo estado de alerta e estresse emocional. O contato entre tripulantes diminuiu, o que,
segundo sua percepcao, ocasionou em um clima extremamente formal e sempre cauteloso entre
uma equipe outrora animada e bastante interativa.

Como forma de melhoria na prestacdo de servicos, as empresas, como as companhias
aéreas sempre buscaram agregar valor aos seus clientes, através de um atendimento cortés,
dedicado e humano. Porém, a chegada da pandemia trouxe repentinamente uma mudanca nos
aspectos de atribuicdo de valores pelas companhias aéreas em conformidade com as mudancas
de perfil de clientes, que valorizam mais, atualmente, a seguranca sanitaria do que um
atendimento continuo e humano.

Essa nova forma de agregar e reconhecer valores nos servigos traz uma nova perspectiva
de analise nas atuacbes das organizacdes e no planejamento estratégico de marketing. A
biosseguranca, passa a ser um fator primordial na escolha por servigos aéreos. Este fator deve
ser reconhecido tanto pelos clientes como pelos funcionarios. A terceira e quarta perguntas
feitas pelos entrevistadores envolveram a percepc¢éo dos colaboradores quanto a seguranca no
ambiente de trabalho relacionado ao coronavirus e ao sentimento de motivagéo para continuar
o trabalho.
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Em relacdo ao sentimento de seguranca, apesar de todos 0s novos procedimentos e
protocolos surgirem de uma forma abrupta, a sua importancia foi reconhecida por todos os
respondentes. Porém todos afirmaram ndo sentir seguranga no ambiente de trabalho. Em
unanimidade, o sentimento de seguranca foi rejeitado pelos respondentes, por motivos distintos.
Entretanto, devido as caracteristicas de fécil transmissdo do virus, os respondentes alegaram
como motivo principal, a existéncia de colegas de trabalho que ndo aderiram aos protocolos de
seguranca em total conformidade. Outras respostas apontaram para aspectos do ambiente de
trabalno que ndo demonstram adequacdo necessaria aos protocolos necessarios e
comportamento negacionista da situacdo por parte de muitos clientes que tornam a execucao
do servico ainda mais estressante e desmotivador por ocasifes em que se recusam a usar a
mascara.

Ao serem questionados sobre a motivacdo em continuar trabalhando, oito respondentes
afirmaram em respostas distintas a auséncia de motivacdo em continuar suas atividades,
apontando como razéo fatores relacionados ao clima organizacional no ambiente de trabalho.
Um dos respondentes apontou que o pouco contato com os clientes e relacionamentos limitados
entre os colaboradores estdo deixando as relagdes humanas frias e isoladas. Nove respondentes
apontaram a reducdo da remuneracao salarial e o desligamento de colegas de profissdo como
principais razdes para a falta de motivacéo. Conforme a teoria de Herzberg (1968), a percepcéo
de baixa remuneracdo por parte dos trabalhadores € um aspecto importante e catalizador de
insatisfacdo no trabalho, perceber que o esforco empregado pelo trabalhador é remunerado de
forma justa tem um impacto positivo no sentimento de reconhecimento pelas atividades
desempenhadas. Segundo o autor, o salario, sozinho é ineficaz para produzir motivacéo,
contudo, a auséncia de uma estrutura salarial adequada é um Fator Higiénico, ou seja, promove
insatisfacdo e desmotivacao.

Para a quinta questdo, os pesquisadores buscaram entender a forma em que 0s
entrevistados buscaram se adaptar as novas configuracdes no ambiente de trabalho ap6s o inicio
da crise. Todos os nove respondentes (comissarios e pilotos) oriundos de diferentes companhias
aéreas tiveram um mesmo padrao de resposta. Como afirmou um comissario: “Estou buscando
seguir as regras da empresa juntamente com as da OMS, mas, principalmente, sei que eu sou 0
maior responsavel por minha biosseguranca.”. Os outros entrevistados utilizaram como
premissa, a responsabilizacdo propria através de sacrificios que precisam ser feitos, visando o
bem-estar dos clientes. Como Milheiros (2020) apontou em seus estudos de engajamento e
motivacdo, a uniformidade de respostas provenientes dessa parte da amostra pode indicar o
resultado de doutrinacdo organizacional atraves de comunicacdo interna massiva, treinamentos
e palestras.
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Os entrevistados pertencentes ao quadro de funcionarios em aeroportos, demonstraram
fatores distintos para 0 mesmo questionamento. Para um dos respondentes, a adocao de novos
habitos foi uma consequéncia necessaria ndo s6 no ambiente de trabalho, mas também nos
diversos ambientes sociais que frequenta, como no convivio em familia e na igreja que
participa. Para outro respondente que atua em aeroportos, o fato de ter perdido um ente familiar
devido a uma complicacdo causada pelo coronavirus foi um fator motivador para adogédo de
novos habitos ndo s6 no ambiente de trabalho, como no ambiente familiar e em outras
organizagOes onde frequenta.

A mudanca de habitos pode ter fontes internas organizacionais ou externas. Como
Cidade (2013) aponta, tais fontes podem se opor, quando habitos necessarios em ambiente de
trabalho se contrapdem aos habitos cotidianos que um individuo pode ter. Para construir uma
adesdo consistente em favor de novas praticas, as empresas devem construir valores que
enfatizem trocas de costumes como cultura organizacional. Na amostra analisada, 0s
colaboradores das empresas aéreas e aeroportos apresentaram coesdo nos habitos dentro e fora
do ambiente de trabalho.

Com uma nova perspectiva de andlise sobre novos habitos no ambiente de trabalho, os
entrevistados foram entdo indagados sobre a forma como eles percebiam a sua produtividade
antes e apds a implementacao dessas mudancas. Para Cidade (2013), a produtividade pode ser
percebida como uma relacdo entre a qualidade do que é feito e o atingimento de objetivos
determinados pelas organizacdes. A produtividade reflete a performance das empresas fruto de
diversos fatores que compdem o ambiente organizacional.

Para quatro dos entrevistados, o sentimento era de baixa produtividade apds as
mudancas, devido a eliminacdo da atividade de servi¢co de bordo nas aeronaves. O mesmo
sentimento foi demonstrado por outro entrevistado comissario, por sua fala: “acho que a minha
produtividade diminuiu apds a implementacdo das mudancas, porém foi devido a eliminacédo
de algumas fungdes a bordo. Antes da pandemia a produtividade era maior.”.

Essa percepcdo ndo foi compartilhada por outros dois profissionais ocupantes de cargos
de comissario de companhia aérea, para um desses respondentes: “ela (a produtividade) é a
mesma. Apenas o foco que € outro.”. A partir desta fala, percebe-se uma explanacdo mais
aprofundada sobre a relacdo entre quantidade de atividades e produtividade: “A nossa principal
funcdo a bordo (de uma aeronave) € a seguranga, mas as empresas nao vendem isso, as empresas
vendem o servicgo de bordo, entdo a seguranca termina sendo uma fungéo invisivel que muitas
vezes ¢ negligenciada por outros comissarios.”.

Revista Eletronica de Administragao e Turismo
R AT Volume 16 | Numero 1

@ Janeiro —Junho / 2022 163




Revista Eletronica de R-AT
Administracao e Turismo s

Estes relatos apontam para um quadro da amostra de colaboradores de empresas aéreas
onde alguns respondentes percebem sua produtividade menor, relacionado a diminuicdo de
atividades exercidas a bordo de uma aeronave e outros funcionarios entendem que as fungoes
foram realocadas, colocando o foco em atividades de seguranca dos passageiros. Para um dos
comissarios entrevistados esta percepcdo do que constitui a sua funcdo teve uma mudanca
dréstica: “Eu trabalhei na Varig, e as propagandas da empresa sempre mostravam as refinadas
refeicOes servidas, o conforto das poltronas, e isso era 0 que era vendido ao cliente. Hoje as
empresas vendem seguranca!”.

Para dois entrevistados atuantes em aeroportos, a produtividade continua a mesma, com
a excecdo de acréscimo de alguns procedimentos relacionados ao distanciamento social e
cuidados com limpeza do ambiente.

Como forma de mitigar os impactos financeiros que as empresas tiveram durante a
pandemia, no Brasil, varias acGes foram tomadas pelo governo promovendo um relaxamento
das relacdes trabalhistas, como diminuicdo de remuneracfes, suspensdo de contratos e
desligamentos. Isto causou um impacto financeiro nagueles que conseguiram permanecer
exercendo suas funcdes. Como forma de analisar temas relacionados a sétima questdo e a
décima, estas foram analisadas em conjunto para melhor entendimento. A sétima pergunta
abordou a relagdo da percepcdo direta da recompensa entre o trabalho desempenhado e o
pagamento financeiro. A décima questdo abordou a opinido dos respondentes sobre a relacdo
entre o salario que recebe ser condizente com suas capacidades.

Com a excecdo dos dois pilotos de aeronave, todos afirmaram néo sentir recompensa
financeira pelas atividades desempenhadas e ndo consideram que o salério que recebem diz
muito das suas capacidades. Um respondente comissario de bordo respondeu afirmando que se
sente recompensado financeiramente em virtude da crise global que atingiu em cheio o setor
aéreo, porém em perspectiva geral da profissdo antes do cenario pandémico, ndo se sentia
recompensado financeiramente. Demonstrando assim, que o seu nivel de percepcdo esta
relacionado com a empatia da situacdo de outros profissionais que se encontravam fora do
mercado de trabalho, desligados durante a crise. Ao ser indagado se a remuneracao dizia muito
das suas capacidades, 0 mesmo comissario apontou que sentia que precisava estudar mais para
agir de forma mais segura, porém apontou que a empresa nao da incentivo algum para 0s
colaboradores estudarem.

Como Patterson, Pandya e Cho (2020), apontam nas teorias motivacionais de Frederik
Herzberg, fatores organizacionais como condi¢des de trabalho, remuneracdo, seguranca e
relacionamentos com colegas sdo fatores higiénicos, produzindo um efeito negativo na
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motivacao quando estdo ausentes. A teoria motivacional de Herzberg (1968) pode explicar a
relacdo entre as respostas uniformes e negativas relacionadas a motivacdo dos profissionais
atuantes no setor aéreo, uma vez que, como o autor afirmou, a motivagdo é impactada de forma
negativa quando os funciondrios ndo percebem que estdo sendo tratados de forma
financeiramente justa e sentem inseguranca ao desempenharem suas atividades laborais.

Todos os entrevistados que responderam sentir-se desmotivados no desempenho do
trabalho, também afirmaram néo perceber a devida recompensa financeira pelo seu trabalho e
auséncia de reconhecimento entre os esfor¢os empregados e remuneracdo recebida. As duas
ultimas perguntas atribuidas aos entrevistados trataram do entusiasmo, satisfagcdo e prazer no
exercicio das atividades profissionais e a importancia do seu trabalho na vida pessoal.

De forma unénime, os entrevistados afirmaram sentir prazer e satisfagdo em exercer
suas respectivas atividades profissionais e reconhecem que o trabalho exercido tem uma forte
importancia em suas vidas, conforme um respondente atuante em aeroporto afirmou: “Eu tenho
prazer em exercer minhas funcdes no aeroporto apesar de todas as dificuldades financeiras e
operacionais. Eu gosto do que eu fago, sinto as vezes que estou prestando servi¢co a minha
comunidade...”.

Para outro entrevistado as caracteristicas da profissdo sdo fontes de satisfacdo no
trabalho: “As vezes, sinto momentos de prazer e isto é um dos fatores que me satisfaz incluindo
a sensacdo de liberdade e poder exercer uma fun¢do sem muita rotina.”.

Para Aman e Altass (2021) as caracteristicas do trabalho no setor aéreo depende
fortemente de fontes que podem promover um sentimento de motivacdo positiva nos
trabalhadores, contudo, os aspectos conflitantes que impactam negativamente a motivacao,
devem ser controlados para ndo sobrepor os aspectos positivos. Um setor de gestdo de pessoas
que atue de forma estratégica, tem na comunicagdo interna o principal instrumento para
construir em conjunto formas de atuacdo que melhore o clima organizacional e o desempenho
dos funcionérios. Estes elementos quando estdo em uniformidade de visdo entre a clpula
estratégica e a faixa operacional produzem o resultado financeiro como consequéncia.
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5. CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o impacto das mudangas geradas pela crise
do coronavirus na motivagdo de um grupo de funcionérios atuantes do setor aéreo. Os achados
permitem identificar que diversos fatores externos e internos estdo gerando uma baixa
motivacdo nos funcionarios do setor que fizeram parte da amostra. As mudancas que as
empresas tiveram que implementar em termos de protocolos e novos procedimentos foram
acolhidas de forma bastante positiva pelos trabalhadores entrevistados.

Contudo, o aspecto financeiro e o sentimento de inseguranca no trabalho voltados ao
risco de contaminacdo foram as principais influéncias apontadas para o baixo nivel de
motivacao atestado pelos colaboradores respondentes da pesquisa. Ndo houve grande distingdes
nas respostas entre os ocupantes de cargos diferentes nas empresas aéreas, assim como, houve
pouca variacdo na comparacdo dos posicionamentos entre os funcionérios aeronduticos e
aeroportudrios.

As teorias motivacionais trazem contribui¢des importantes para as organizacées em uma
situacdo de grande instabilidade ao apresentar possibilidades de impactos positivos em seus
colaboradores sem necessariamente envolver grandes acréscimos nos custos administrativos e
operacionais. Ao tratar os fatores motivacionais, é possivel mediante acOes estratégicas, elevar
a motivacdo e melhorar o clima organizacional. Algumas agdes como reconhecimento
profissional, desenvolvimento de relacionamentos saudaveis, cultura inspiradora e construcao
de um plano de cargos e carreiras podem atenuar impactos negativos oriundos de crises externas
entre os funcionarios de uma empresa.

Ao investir na melhoria do ambiente de trabalho através de acGes que visem valorizar
os funcionarios, incentivar uma comunicacdo interna transparente e aberta, as empresas
fortalecem um fator primordial para o sucesso no enfrentamento de grandes crises, o fator
humano das organizagoes.

A resiliéncia das empresas do setor aéreo no Brasil frente a crise provocada pela
pandemia do coronavirus é o resultado da superacdo de desafios diarios impostos aos
profissionais do setor aereo. Estes, enfrentam, além de todas as dificuldades impostas pela crise
pandémica, um processo de ressignificacdo do trabalho. E de fundamental importancia que as
empresas atuem de forma estratégica para formacdo de uma gestdo participativa, um novo
modelo de negdcio, que devera ficar como um marco de mudanca definitiva no setor.
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Pelo aspecto exploratorio da pesquisa, esse trabalho teve um intuito de servir de base
para futuras pesquisas, contribuindo através de uma abordagem qualitativa, os principais
topicos acentuados entre o relacionamento das organizacbes do setor aéreo e seus
colaboradores. O conhecimento sobre as experiéncias de um grupo de funcionarios do setor
aéreo pode abrir oportunidades para identificacdo de aspectos relevantes para outros trabalhos
cientificos. Devido ao fator limitante do tamanho da amostra e pela abordagem qualitativa da
pesquisa, 0 estudo ndo permite fazer generalizacBes acerca da motivacéo dos funcionarios do
setor aéreo em funcdo da pandemia de Covid-19. Contudo, este estudo apontou uma area que
precisa ser explorada de forma mais aprofundada com a ampliacdo da amostra mais extensa e
aplicacdo de outras metodologias.
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