





Editora chefe
Prof? Dr® Antonella Carvalho de Oliveira
Editora executiva
Natalia Oliveira
Assistente editorial
Flavia Roberta Bardo
Bibliotecaria
Janaina Ramos
Projeto grafico
Bruno Oliveira
Camila Alves de Cremo
Daphynny Pamplona 2022 by Atena Editora
Luiza Alves Batista  Copyright © Atena Editora
Natéalia Sandrini de Azevedo Copyright do texto © 2022 Os autores
Imagens da capa Copyright da edicao © 2022 Atena Editora
iStock Direitos para esta edicdo cedidos a Atena
Edicdo de arte  Editora pelos autores.
Luiza Alves Batista  Open access publication by Atena Editora

Todo o contelido deste livro esté licenciado sob uma Licenca de Atribuicdo
@ Creative ~ Commons.  Atribuicao-Nao-Comercial-NaoDerivativos 4.0

Internacional (CC BY-NC-ND 4.0).

0 conteudo dos artigos e seus dados em sua forma, correcgao e confiabilidade sdo de responsabilidade
exclusiva dos autores, inclusive nao representam necessariamente a posic¢ao oficial da Atena Editora.
Permitido o download da obra e o compartilhamento desde que sejam atribuidos créditos aos autores,
mas sem a possibilidade de altera-la de nenhuma forma ou utiliza-la para fins comerciais.

Todos os manuscritos foram previamente submetidos a avaliacdo cega pelos pares, membros do
Conselho Editorial desta Editora, tendo sido aprovados para a publicacao com base em critérios de
neutralidade e imparcialidade académica.

A Atena Editora é comprometida em garantir a integridade editorial em todas as etapas do processo
de publicacado, evitando plagio, dados ou resultados fraudulentos e impedindo que interesses
financeiros comprometam os padrdes éticos da publicacdo. SituagOes suspeitas de ma conduta
cientifica serdo investigadas sob o mais alto padrao de rigor académico e ético.

Conselho Editorial

Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas

Prof. Dr. Adilson Tadeu Basquerote Silva - Universidade para o Desenvolvimento do Alto Vale do Itajai
Prof. Dr. Alexandre de Freitas Carneiro - Universidade Federal de Rondonia

Prof. Dr. Alexandre Jose Schumacher - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Parana
Prof. Dr. Américo Junior Nunes da Silva - Universidade do Estado da Bahia

Prof® Dr* Ana Maria Aguiar Frias - Universidade de Evora

Prof® Dr® Andréa Cristina Marques de Aradjo - Universidade Fernando Pessoa


https://www.edocbrasil.com.br/
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4359535T4&tokenCaptchar=03AGdBq27khgBFrJzh16qVhiMpKMfC1eWbkOJUAujLNUoriYLNmERo4rPRuiY2Stpyzemt8cz6sFmvtlecWftNLFxnSOedpDsJs-aVaWlu5VPRDdWFajEic14nM8l9v_fl2-NZ7hwLGLzQrIkDESqvcvOrp68W7sAhSWRNCzRgUnzR5rVoxqBRswHtgnH8AgLkmAmh9gjxisnNSdGQF_puAKK3r19KBOaS-eepj7FhdctvV5a1UHWpMFD0-otdGJun2MjqzZCWT0PDGVVTdA3iuX7EKaj8n4MkPv3ldyBei3t0MXFpUCZ-QOHxWJKLea6o-wHKD54-9Lp6NrhIKNkKZZ1QNcMBInR-RC2Mu3EEtcBK5kMVYHethXdobMK2ZR8aYe517Qvc1jIJJ9cVl8SbeBTXX9oYUcM_oq-GXdgae2FAE78ElmhkFcA
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4774071A5
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4444126Y9
https://orcid.org/0000-0002-9038-8576
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4734644D8

Prof. Dr. Antonio Carlos da Silva - Universidade Catélica do Salvador

Prof. Dr. Antonio Carlos Frasson - Universidade Tecnol6gica Federal do Parana

Prof. Dr. Antonio Gasparetto Junior - Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais
Prof. Dr. Antonio Isidro-Filho - Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Arnaldo Oliveira Souza Jinior - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Carlos Antonio de Souza Moraes - Universidade Federal Fluminense

Prof. Dr. Criséstomo Lima do Nascimento - Universidade Federal Fluminense

Prof® Dr? Cristina Gaio - Universidade de Lisboa

Prof. Dr. Daniel Richard Sant’Ana - Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Deyvison de Lima Oliveira - Universidade Federal de Ronddnia

Prof® Dr® Dilma Antunes Silva - Universidade Federal de Sao Paulo

Prof. Dr. Edvaldo Antunes de Farias - Universidade Estacio de Sa

Prof. Dr. Elson Ferreira Costa - Universidade do Estado do Para

Prof. Dr. Eloi Martins Senhora - Universidade Federal de Roraima

Prof. Dr. Gustavo Henrique Cepolini Ferreira - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof. Dr. Humberto Costa - Universidade Federal do Parana

Prof® Dr® lvone Goulart Lopes - Istituto Internazionele delle Figlie de Maria Ausiliatrice
Prof. Dr. Jadilson Marinho da Silva - Secretaria de Educacao de Pernambuco

Prof. Dr. Jadson Correia de Oliveira - Universidade Cat6lica do Salvador

Prof. Dr. José Luis Montesillo-Cedillo - Universidad Auténoma del Estado de México
Prof. Dr. Julio Candido de Meirelles Junior - Universidade Federal Fluminense

Prof. Dr. Karpio Marcio de Siqueira - Universidade do Estado da Bahia

Prof® Dr® Keyla Christina Aimeida Portela - Instituto Federal do Parana

Prof? Dr® Lina Maria Gongalves - Universidade Federal do Tocantins

Prof Dr? Lucicleia Barreto Queiroz - Universidade Federal do Acre

Prof. Dr. Luis Ricardo Fernandes da Costa - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof. Dr. Lucio Marques Vieira Souza - Universidade do Estado de Minas Gerais
Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federal do Rio Grande do Norte

Prof® Dr® Marianne Sousa Barbosa - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcelo Pereira da Silva - Pontificia Universidade Catélica de Campinas
Prof® Dr® Maria Luzia da Silva Santana - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
Prof. Dr. Miguel Rodrigues Netto - Universidade do Estado de Mato Grosso

Prof. Dr. Pedro Henrique Maximo Pereira - Universidade Estadual de Goias

Prof. Dr. Pablo Ricardo de Lima Falcao - Universidade de Pernambuco

Prof® Dr® Paola Andressa Scortegagna - Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof® Dr® Rita de Cassia da Silva Oliveira - Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof. Dr. Rui Maia Diamantino - Universidade Salvador

Prof. Dr. Saulo Cerqueira de Aguiar Soares - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Urandi Jodo Rodrigues Junior - Universidade Federal do Oeste do Para
Prof® Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof® Dr® Vanessa Ribeiro Simon Cavalcanti - Universidade Catélica do Salvador
Prof. Dr. William Cleber Domingues Silva - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Willian Douglas Guilherme - Universidade Federal do Tocantins


http://lattes.cnpq.br/2735855153608701
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4771171H3
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4242128Y5
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4168013D9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4758163P1
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4270399A9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4270399A9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4270399A9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K2187326U4
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4537717Y7&tokenCaptchar=03AGdBq25B4lxTE6dxhpWHIqxGO4pzzZPgu_iV_QeN8f-tMTk8_sLDOB3PD_mtdQto3H5C2R2ZsmxnQtfmP66wxlIUt_CzTJNotB4Nr2WeA_ZeswgWraa8MbkAaZzV6d4gzkjqhc5hYQ_M-PfSdSI7td93FvBg2bA_iQABLK3i0vQ0yQRv1A1eB6SAfJCCqLkJYK596wJItTTqwwkcjAoFPtAsP-pVLiuGf7SJ_ujWrq_i7e1ac86qNNWa4t2uz65kb3UGFiVXXHrO-FYdcycEtCopnwy24k_7y06U-vF-n-8PZQEl3SDM3ejydvF0fyiSGRsDtN1eSkV6vWnGCu7u4Mc0gY3WMCxo6n9h6ArYBnNV6Cm64GaRIFb2IozQuQEayUcf2hIrTNuNZNcI3xXna_NbCwxnM8FL3w
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?metodo=apresentar&id=K4236503T6
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4442899D1
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4442899D1
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4779936A0
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4279858T4
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4764629P0
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4137698A3
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4777360H4
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4257759E9
http://orcid.org/0000-0001-9605-8001
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4705446A5
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4131916A6
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4537843A7&tokenCaptchar=03AGdBq248607a1e8upHTSqtZn9vDk5sIkGvD13WO03BaEkKlFU3xCtWCV_c1t7nnirIqj2_WcDppfP18gkJi24XGtJCxR1FrOcnywJda7nMcbwZ-f6RGJaoQXqnoizsoHgv4kHUEmbZY_I-VOqgo-8AxytivSRr6ZOVFisD2lTXadTY4CRakHAZp3kMFpqac8h1PclhfAAw_MJ8-Qd4xKHggZ_80Bmi1t31DXBjrznSMPsxlD5K1hdoeFrZxpiVWP14HX6Ni2jdz8REHQp2ey62Q4q02OZ2jSGaRgn94q5xdG2UgJIw911R6DVVbL_ME_fv0so0KHQM8-kxo8Vse3raZ4XGGKPnszAzhvAiKxlzjera2wZguHqhsKciJyYuJQ2OdVueboGYJnlXa8Vcb2TGwg1C72FqihtetJxPpCtdlO6mGnie3_EE7P5J_AzmwlcsBWpGL1MhrDBRKI3NWtsTbopEg0ncgV5A
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4771879P6
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4767193P0&tokenCaptchar=03AGdBq27HZjiyVhoStPS1ybPAgZ0XMQRJzCYTp8zr9HFg03dJIoKFtxOvlMRTd2EYlFzisNORV91eLb57dWNYCKK_ppkslssJa_tESGi6arGnw4gM7CcMn501aNtV4InKPYB3XuQMbycogeMKao_BF9nzw4zNo78YEb4BDYTGs0AvEdbC9p0iARTKciIcb4LPT8DorT0ubM4yEXqPKJ6tng4HTK4h5z6OLHuvuFQrfg7zJrHuCq5e8FsQC3sMf1wtVqpQZ2V78oDnUNFC9DFQ4vTEkhGsSMms4eEz_io0V2ws-ulXzP_l7STy2ZKgOK639c2tYvxkSlX_-t0ChSram6rrDPkf4Wu4SWG_nHPIf-eQGqm47kwJuXoPWlmt0oEFpMSrFiCt0tjS6tazf3OckYj-gi1Pi3BOr-r7r67ZAkHYUlytNQhzPz5sRi4_vW_-iWpUllU4qJ2oThohRZGt3hZOPzgiASPRTQ
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4416387H0
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4219049D1
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4465502U4
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4235887A8
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4437388Z1
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4252176Y6&tokenCaptchar=03AGdBq26r9EVjWZW6sbYV6Q3XWGEB7epb3WfkzfKlDLCL6nuSImCrTbZxxdXfH115SzT25I_DhCpgpShBG_bHFXb9avzWk6MqPQ5Zp852OEiXNYhpLA-1o7WMKEodPM974saRwubwT3ShtpI7TEUL1yL5gyWfjv-J8D0MVaZgolDHwnfde1QFLtnFBrSV7U3TMOlJjjTwlkIFKDPDdU5xFyNuqv7dgkF7UxyXUdDvkxvbam3pRrYvbqx_9n6fnJX2_cfH-uWR2fMeVyV82I9DjqHSG7u0oUFyl5bANzJZo2QGC73qpepr9YPym9hEA6ZkyAdzW0KaEju5BJNlFoIaVJkRrvcw_NNcXhQ9bnlrNJoyfwprUxxX9sxpxDuekPRDL7SREOqoujeurRQ7LYg7MiVFrMwFKPFpsudAav9n63JnabvRFbkuxokGOVhW6hIZ6GrqDjdtJArpWI8QYKDGLgBsWmONrszfNw
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do;jsessionid=7B86802A4FD91C48EAD97DF2100B7D60.buscatextual_0
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4759649A2
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4745890T7
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/busca.do?metodo=forwardPaginaResultados&registros=10;10&query=%28%2Bidx_nme_pessoa%3A%28rita%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28de%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28cassia%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28da%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28silva%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28oliveira%29++%2Bidx_nacionalidade%3Ae%29+or+%28%2Bidx_nme_pessoa%3A%28rita%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28de%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28cassia%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28da%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28silva%29+%2Bidx_nme_pessoa%3A%28oliveira%29++%2Bidx_nacionalidade%3Ab%29&analise=cv&tipoOrdenacao=null&paginaOrigem=index.do&mostrarScore=false&mostrarBandeira=true&modoIndAdhoc=null
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4203383D8
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4277797H6
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4462393U9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4273971U7
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4792160H3
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4758278P9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4717019T5

Administragéo: gestéo, lideranga e inovagao

Diagramacao:
Corregao:;
Indexagao:
Revisédo:
Organizador:

Camila Alves de Cremo
Maiara Ferreira

Amanda Kelly da Costa Veiga
Os autores

El6i Martins Senhoras

Dados Internacionais de Catalogagé@o na Publicagao (CIP)

A238 Administragao: gestao, lideranca e inovagao / Organizador
El6i Martins Senhoras. - Ponta Grossa - PR: Atena,

2022.

Formato: PDF

Requisitos de sistema: Adobe Acrobat Reader
Modo de acesso: World Wide Web

Inclui bibliografia

ISBN 978-65-258-0409-5
DOI: https://doi.org/10.22533/at.ed.095222908

1. Administracdo. . Senhoras, El6i Martins

(Organizador). Il. Titulo.

CDD 658

Elaborado por Bibliotecaria Janaina Ramos - CRB-8/9166

Atena Editora

Ponta Grossa - Parana - Brasil
Telefone: +55 (42) 3323-5493

www.atenaeditora.com.br
contato@atenaeditora.com.br



http://www.atenaeditora.com.br/

DECLARACAO DOS AUTORES

Os autores desta obra: 1. Atestam nao possuir qualquer interesse comercial que constitua um conflito
de interesses em relacdo ao artigo cientifico publicado; 2. Declaram que participaram ativamente da
construcao dos respectivos manuscritos, preferencialmente na: a) Concepcao do estudo, e/ou
aquisi¢ao de dados, e/ou andlise e interpretacao de dados; b) Elaboragao do artigo ou revisao com
vistas a tornar o material intelectualmente relevante; c) Aprovagao final do manuscrito para
submissao.; 3. Certificam que os artigos cientificos publicados estdo completamente isentos de dados
e/ou resultados fraudulentos; 4. Confirmam a citagao e a referéncia correta de todos os dados e de
interpretacoes de dados de outras pesquisas; 5. Reconhecem terem informado todas as fontes de
financiamento recebidas para a consecucao da pesquisa; 6. Autorizam a edicao da obra, que incluem
os registros de ficha catalogréafica, ISBN, DOI e demais indexadores, projeto visual e criacdo de capa,
diagramacao de miolo, assim como langamento e divulgacdo da mesma conforme critérios da Atena

Editora.



DECLARAGAO DA EDITORA

A Atena Editora declara, para os devidos fins de direito, que: 1. A presente publicagao constitui apenas
transferéncia temporaria dos direitos autorais, direito sobre a publicacao, inclusive ndo constitui
responsabilidade solidaria na criacao dos manuscritos publicados, nos termos previstos na Lei sobre
direitos autorais (Lei 9610/98), no art. 184 do Cddigo penal e no art. 927 do Cédigo Civil; 2. Autoriza
e incentiva os autores a assinarem contratos com repositorios institucionais, com fins exclusivos de
divulgagao da obra, desde que com o devido reconhecimento de autoria e edicao e sem qualquer
finalidade comercial; 3. Todos os e-book sao open access, desta forma nao os comercializa em seu
site, sites parceiros, plataformas de e-commerce, ou qualquer outro meio virtual ou fisico, portanto,
esta isenta de repasses de direitos autorais aos autores; 4. Todos os membros do conselho editorial
sao doutores e vinculados a instituicdes de ensino superior pablicas, conforme recomendacao da
CAPES para obtenc¢ao do Qualis livro; 5. Nao cede, comercializa ou autoriza a utilizagdo dos nomes e
e-mails dos autores, bem como nenhum outro dado dos mesmos, para qualquer finalidade que nao o

escopo da divulgacao desta obra.



APRESENTACAO

Intitulado como “Administracdo: Gestédo, Lideranga e Inovacao”, a presente obra
tem o objetivo de compartilhar com o publico leitor uma rica discussao que foi construida
por uma rede internacional de profissionais do campo epistemolégico da Administracdo e
de éareas afins, por meio de uma didatica abordagem que combina o rigor das pesquisas
cientificas com uma acessivel linguagem desprovida de jargdes técnicos.

O livro retne uma coletanea de estudos tedricos e empiricos, organizados em
dezenove capitulos, que foram desenvolvidos por um conjunto de quase quarenta
pesquisadoras e pesquisadores, com distintas expertises profissionais e formagdes
académicas, oriundos de instituicdes publicas e privadas de ensino superior de distintos
estados brasileiros, bem como do Equador, Mogambique, Portugal e Peru.

Aestruturacéo deste livro é justificada pelo significativo crescimento da Administracéo,
tanto no campo material das a¢des e planejamentos individuais e organizacionais, quanto no
campo das ideais dentro e fora dos muros académicos, demonstrando assim a necessidade
de se reunir esta plural comunidade epistémica para uma convergente discusséo tematica,
com base na flexibilidade teérico-metodologica.

Por um lado, a obra se fundamenta em um paradigma eclético de recortes tematicos
e de marcos tedricos e conceituais, o que facilita a apresentagdo de uma ampla agenda de
discussoes que valorizam desde focalizag6es tebricas até analises empiricas de estudos de
caso, diferentes abordagens micro e macroanaliticas, bem como distintas espacializages
e periodizagdes.

Por outro lado, o livro se caracteriza por estudos de natureza exploratéria e descritiva
quanto aos fins e qualitativos quanto aos meios, conduzidos por um método dedutivo e por
meio de uma triangulacado metodoldgica que se assenta no uso de diferentes procedimentos
metodologicos de levantamento e analise de dados em cada um dos capitulos.

Com base nas discussdes e analises apresentados nesta obra, uma rica construgédo
disciplinar no campo epistemologico da Administracéo é oferecido aos leitores por meio de
estudos em lingua portuguesa, espanhola e inglesa que corroboram para a expansao da
fronteira cientifica através da troca de experiéncias e da producgédo de novas informacgdes e
conhecimentos sobre a realidade individual e organizacional em diferentes paises.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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CAPITULO 9

MUDANCAS CAUSADAS PELA CRISE

DO CORONAVIRUS NA MOTIVAGAO DE
FUNCIONARIOS DO SETOR AEREOQ: MAIS UMA
CRISE OU UM MARCO DEFINITIVO?

Data de aceite: 01/08/2022

Kevin Ferreira Corcino
Thais do Nascimento Silva

Sérgio Rodrigues Leal

RESUMO: Antes da crise sanitaria causado
pelo coronavirus (Sars-covid2), os maiores
impactos sentido pelo setor aéreo brasileiro
foram consequéncias dos atentados terroristas
em 2001 e a crise econdmica desencadeada nos
Estados Unidos em 2008. Contudo, nenhum dos
momentos de instabilidade decorrentes desses
acontecimentos afetou de forma tdo negativa
e intensa o trafego aéreo de passageiros. Isto
resultou na criacdo de um novo relacionamento
de trabalho e um novo ambiente de atuacéo
profissional para todos os colaboradores
que estdo atuando com novas exigéncias e
responsabilidades. Devido a auséncia dos
impactos que a crise do coronavirus trouxe para
motivagéo dos colaboradores do setor aéreo, esta
pesquisa buscou referir-se aos trabalhadores do
setor, tendo como objetivo analisar o impacto das
mudangas 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
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externos e internos estdo gerando uma baixa
motivagao nos funcionérios do setor que fizeram
parte da amostra. As a¢des e programas que as
empresas tiveram que implementar em termos
de protocolos e 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 contaminagédo foram as principais
influéncias apontadas para o baixo nivel de
motivacgéo pelos colaboradores.
PALAVRAS-CHAVE: Motivacédo; Setor Aéreo;
Colaboradores; covid19.

CHANGES CAUSED BY THE
CORONAVIRUS CRISIS IN THE
MOTIVATION OF EMPLOYEES IN THE
AIR SECTOR: ANOTHER CRISIS OR A
DEFINITIVE FRAMEWORK?

ABSTRACT: Before the sanitary crisis caused
by the coronavirus (Sars-covid2), the greatest
impacts felt by the Brazilian airline industry were
the consequences of the terrorist attacks in 2001
and the economic crisis in the United States in
2008. However, none of the moments of instability
resulting from these events affected in such a
negative and intense way passenger air traffic.
This resulted in the creation of a new working
relationship and a new working environment
for all employees who are working with new
requirements and responsibilities. Due to the
absence of the impacts that the coronavirus crisis
brought to the motivation of employees in the
airline industry, this research sought to refer to
industry workers, aiming to analyze the impact of
the changes generated by the coronavirus crisis
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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 low motivation in the sector employees who were part of the
sample. The actions and programs that companies had to implement in terms of protocols and
new procedures were received very positively by workers. However, the financial aspect and
the feeling of insecurity at work aimed at the risk of contamination were the main influences
pointed out for the low level of motivation by employees.

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

RESUMEN: Antes de la crisis sanitaria provocada por el coronavirus (Sars-covid2), los
mayores impactos que sintié la industria aeronautica brasilefia fueron las consecuencias de
los atentados terroristas de 2001 y la crisis economica de Estados Unidos en 2008. Sin
embargo, ninguno de los momentos de La inestabilidad derivada de estos hechos afectd
de forma tan negativa e intensa al trafico aéreo de pasajeros. Esto resulto en la creacion de
una nueva relacién de trabajo y un nuevo ambiente de trabajo para todos los empleados que
estan trabajando con nuevos requisitos y responsabilidades. Debido a la ausencia de los
impactos que la crisis del coronavirus trajo a la motivacion de los empleados de la industria
aeronautica, esta investigacion busco referirse a los trabajadores de la industria, con el
objetivo de analizar el impacto de los cambios generados por la crisis del coronavirus en la
motivacion de los empleados en la industria de las aerolineas. Por lo tanto, la metodologia
aplicada consistio en un abordaje cualitativo a través de entrevistas estructuradas con nueve
profesionales diferentes que trabajan en las tres principales aerolineas brasilefas, ademas
de trabajadores técnicos que laboran en aeropuertos. A través de los resultados se pudo
identificar que varios factores externos e internos estan generando baja motivacion en los
empleados del sector que formaron parte de la muestra. Las acciones y programas que
las empresas debian implementar en cuanto a protocolos y nuevos procedimientos fueron
recibidos muy positivamente por los trabajadores. Sin embargo, el aspecto econémico y la
sensacion de inseguridad en el trabajo encaminada al riesgo de contaminacion fueron las
principales influencias sefialadas por el bajo nivel de motivacion de los empleados.
PALABRAS CLAVE: Motivaciéon; Sector Aéreo; Colaboradores; COVID-19.

11 INTRODUGAO

A economia mundial vivenciou nos ultimos séculos fortes crises causadas por
razbes e fontes distintas, tais como, questdes econOmicas, organizacionais, guerras,
emergéncias em saude publica entre outras questées. Os periodos de forte instabilidade
econdmica, geralmente tém em sua raiz uma situagao peculiar a uma regido ou pais, cujas
consequéncias sdo propagadas para demais nagdes que podem passar por esse periodo
com diferentes niveis de repercussao. Devido aos fortes impactos, geralmente econémicos,
desde a grande depressao nos Estados Unidos em 1929 que as grandes adversidades sao

minuciosamente analisadas com a intengcédo de predizer as condi¢cdes que podem resultar

Administragao: Gestéo, lideranca e inovagao Capitulo 9 “



em situacoes recorrentes (Peric, & Vitezic, 2016).

Os efeitos nocivos que as crises econOmicas trazem a sociedade s&o graves e
duradouros por resultar em extingdo de empresas e postos de trabalhos em diferentes
segmentos. Arecessao da economia que traz em seu bojo a diminui¢cdo da renda e elevagéo
do endividamento das familias, impacta de forma mais danosa setores econémicos que séo
classificados como nao-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 Organizagcao Mundial da Saude (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 sb, a crise econbmica, 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
vo0s, novos padrdes de operagao, alto custo com aeronaves em terra devido as proibicées
de viagens e fechamentos de fronteiras entre paises. Consequentemente, o 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 biologicas do virus e agdes de contengdo, apos 26 paises detectaram casos
oriundos de infec¢édo, em julho de 2003, em menos de um ano, a Organizagdo 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
nos quatro primeiros meses de 2020, 98% do mercado de transportes aéreo no mundo
com restricbes severas. Algumas dessas restricbes adotadas por empresas e governos:
limitacéo 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 recuperacdo do mercado tem se mostrado lenta e com desafios a serem superados
(lata, 2020).

A necessidade de conter o avango do covid-19 causou a repentina interrupcao 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
orgéo regulador Agéncia Nacional de Aviacéao Civil determinou a implementagéo da malha
aérea essencial, mantendo os voos nacionais para atender as necessidades basicase
estratégicas entre os estados. Além desta medida, foi determinada a manutengéo de uma
frequéncia semanal de 23 voos na regido do Sudeste, 153 na regido Nordeste, 155 voos no
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Sul, 135 no Centro-oeste e 75 voos para a regido Norte. O intuito foi manter uma forma de
integracdo bésica através da malha essencial. Em comparacéo, o ano de 2019, segundo
a Agéncia Nacional de Aviagéo Civil (2020), contou com uma frequéncia de voos regulares
semanais de cerca de 16.770 em todo o territério nacional.

Para a Associagéo Brasileira das Empresas Aéreas (2021), houve um recuo de 1,1%
da participacédo do setor de aviagdo no PIB brasileiro, de 1,4%, em 2019, para 0,3% em
2020. Houve, também, fechamento de cerca de 2/3 dos postos de trabalhos, de 1,5 milhdo
para 401 mil além de mudangas nas rela¢des de trabalho entre as empresas e funcionarios.

Sobre os aspectos ambientais de trabalho, as mudangas 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,
reducdo de jornada e de remuneragdo, sdo fatores que podem influenciar no clima
organizacional que por sua vez, tém impacto no desempenho dos funcionarios (Gruman
& Saks, 2011).

Para as empresas que atuam prestando servigos, o desempenho de profissionais
€ um fator determinante para o sucesso de uma organizagdo e para as companhias de
transporte aéreo de passageiros ndo é diferente. O desempenho no atendimento aos
clientes é influenciado pela motivagcéo e satisfagdo que os profissionais obtém na atuacéo
profissional. O bom atendimento € um diferencial estratégico e competitivo em um setor
fortemente influenciado por precos e onde os consumidores ndo percebem grandes
diferencas na prestacao de servigo (Teixeira, 2020).

Com todos os acontecimentos sanitarios decorrentes da pandemia, o setor de aviagdo
tem sido analisado por diversas perspectivas. Porém, os profissionais responsaveis pela
prestacéo direta do servigo estdo sob forte pressdo para manter a produtividade, mesmo
em uma situagcao de maior fragilidade na relacdo de trabalho e com uma nova forma de
atuagdo na execugao da profissdo. A forma de interagéo 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. Portanto, este artigo tem
como objetivo analisar o impacto das mudangas geradas pela crise do coronavirus na
motivagao 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 fungdes distintas.

21 REVISAO DE LITERATURA

Uma caracteristica significativa do coronavirus reside no seu alto grau de transmisséo
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
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um fator impulsionador para o alto alcance geografico do covid-19 em um curto espacgo de
tempo. Desta forma, as nagbes utilizaram, entre varias 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 locomocao entre passageiros, a partir de margo de 2020,
a maioria dos voos internacionais foi cancelada. O foco das companhias aéreas tornou-se o
mercado interno, onde podiam operar alguns trechos, ainda que de forma bastante limitada.
Conforme o Gréfico 1 demonstra, o crescimento no niUmero 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 para 1,208 bilhdo de pessoas, devido a grande crise
econdmica vivenciada pela faléncia de empresas no mercado bancario americano (Aman
& Altass, 2021; Icao, 2021).

Grafico 1 — Quantidade de Passageiros a partir de 2000

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
historica que colocou todo o mercado de aviagdo 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
bilnGes. Para o setor aeroportuario o prejuizo foi ainda maior, cerca de US$ 108 bilhdes
(Icao, 2021).
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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 Aviacao Civil (2021) comegou 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
os outros aeroportos administrados por concessionarias, a reducdo representou prejuizo
aos cofres publicos devido ao reequilibrio econdmico-financeiro de contratos. Segundo,
ainda, o Ministério da Infraestrutura (2021), apenas o aeroporto de Guarulhos recebeu uma
indenizagdo 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, demissoes,
cortes de salarios, reducao de jornadas entre outras medidas, afetando a qualidade de vida
no trabalho dos colaboradores do setor e o clima nas organiza¢des (Aman & Altass, 2021).

2.1 Motivacao e Crises Organizacionais

O entendimento da forma em como as crises ambientais impactam as organiza¢des
deve refletir a perspectiva do clima organizacional e a motivacéo dos colaboradores, uma
vez que os dois fatores tém forte influéncia na produtividade e resultado das empresas.
Em momentos de instabilidade, as organizacdes obtém sucesso quando focam em seus
recursos humanos para adequacgdo a uma nova realidade (Milheiro, 2020).

A motivacéo € objeto de estudo dentro das organizagdes desde a forte contribuigdo
da Escola de Relagdes Humanas na administragdo. Os estudos do psicélogo Elton Mayo
trouxeram luz sobre o impacto na produtividade de acordo com a forma de relacionamento
entre as clpulas estratégicas das empresas e 0s seus colaboradores. A principais teorias
envolvendo a motivagdo no ambiente de trabalho tiveram o enfoque na explicacdo da
razao 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 motivagdo desenvolveram novas abordagens
onde os aspectos financeiros ndo séo suficientes para promover satisfacdo no desempenho
do trabalho. As diversas perspectivas dos estudos motivacionais discorreram sobre
o conteldo das atividades, cargos, relagdo ambiental, relacdes de poder e questbes
psicolégicas dos colaboradores. Cada nova teoria contribuiu para o entendimento da
relacéo entre os elementos que provocam a satisfacdo no trabalho e a produtividade das
organizagcbes (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
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colaboradores interagem para produzir motivagdo. Ao ambiente interno, o autor classificou
de Fatores Extrinsecos e Higiénicos o estilo de supervisdo do chefe, relacdes pessoais
com os colegas, remuneracao, acdes de gestdo de pessoas das empresas e condi¢bes
fisicas e de seguranga do trabalho. Ao contetdo das atividades desempenhadas pelos
colaboradores, Herzberg classificou como Fatores Motivacionais ou Intrinsecos os fatores
que formam o conteudo do trabalho, o sentido de realizag¢édo 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 satisfagdo no trabalho, Henne e Locke (1985), definiram como um sentimento
que resultada em um estado emocional positivo com repercussdo na percep¢ao que um
colaborador faz do préprio trabalho e do envolvimento com o ambiente. Essa percepgéo
se relaciona com a motivagdo de continuar exercendo as atividades laborais de forma
produtiva nas empresas.

2.2 Motivacao diante de Cenario Econémico do Setor Aéreo

O setor aéreo é bastante influenciado por fatores ambientais internos e externos.
Isto se deve a sua forte dependéncia de inumeros elementos que atuam no mercado de
transporte de passageiros. Dentre os fatores externos, a locomogdo de pessoas entre
localidades distintas & afetada por situagcdes econdmicas, legais e politicas de cada
destino, além de situag¢des de extrema instabilidade, como acontecimento 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 gestéo das empresas. Esses inumeros fatores tornam o setor, o primeiro segmento
a ser impactado por qualquer alteragao em algum desses cenarios e o Ultimo 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 inovag¢do nas estratégias conseguem sobreviver a mudancas
repentinas no mercado. A inovagédo na forma de gestdo em meio a crises requer uma
visdo mercadolégica e principalmente, um foco interno nas operagdes e na forma de gerir
pessoas (Otley, 1994; Zahari, Hanafiah & Dusi, 2016).

O setor aéreo brasileiro, apés a década de 1990 teve nas companhias de transporte
de passageiros aéreos, a ado¢do 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 pregos. Para adocdo dessa
estratégia, as empresas devem adotar varias formas de cortar custos fixos e variaveis
como eliminagé@o de bilhetes fisicos, configuracdo de cabine em uma classe Unica, frota
padronizada, aeroportos locais e regionais, além de minimiza¢do de tripulagdo em cabine
(Gilbert, Child & Bennett, 2001).
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Os impactos da pandemia estdo exercendo uma presséo ainda maior para corte
de custos para a sobrevivéncia em um mercado sensivel a precos e onde as empresas
trabalham com pequenas margens de lucro. Algumas das a¢des adotadas pelas empresas
foram: a diminuicdo das estruturas de operacdo (downsizing), cortes de salarios e
desligamentos em massa. Estas acbes tomadas pelas empresas contribuem para um
processo de deterioragédo nas relagbes de trabalho. Para Cavanagh (1992), fatores como
beneficios, salario, carreira, comunicacao e equidade tém um forte impacto na satisfacéo
do trabalhador, na motivacéo e consequentemente, na produtividade das empresas.

A gestdo estratégica de pessoas envolve a participacdo dos colaboradores nas
decisdes estratégicas de enfrentamento a cenérios de alta instabilidade, como causada
pela pandemia. Portanto, criar um ambiente de comunicacédo, acolhimento e participacéo
pode fortalecer as organiza¢gdes em um momento critico onde o ambiente externo impdem

condigcbes peculiares além daquelas ja encontradas em um mercado competitivo.

31 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 interpretacbes
feitas pelos leitores.

Pela escassez de estudos relacionados a percepg¢édo dos profissionais do setor
aéreo frente a crise causada pela pandemia, esta pesquisa tem um carater exploratério
com objetivo de oferecer uma concepg¢ao ampla contribuindo com a formagcado de um
conhecimento mais completo a partir de suas conclusées (Gil, 2008).

Para realizagdo desta pesquisa foram entrevistados nove profissionais do setor
aéreo com o proposito de analisar suas percepcdes sobre a realidade vivenciada em
empresas e cargos distintos. A técnica de amostragem foi nao-probabilistica, pela
impossibilidade de obtencéo de informagdes de funcionarios das empresas aéreas e pelo
aspecto interpretativista escolhido pelos autores.

A perspectiva de amostragem n&o-probabilistica por conveniéncia possibilitou
aos pesquisadores abordagem de participantes em situagdes distintas em organizacées
diferentes: seis dos participantes atuam nas empresas aéreas, Latam, Gol e Azul, onde
cinco destes, ocupam posicao de comissario de bordo e outro participante exerce a fungcéao
de piloto, outros trés participantes atuam em ocupagdes técnicas em aeroportos.

O instrumento utilizado para coleta de dados foi a entrevista estruturada onde
0s pesquisadores buscaram captar as percepcbes gerais através das respostas dos
participantes, assim, como identificar aspectos criticos para reflexdo e comparagéo entre
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as respostas. As dez perguntas utilizadas para a entrevista foram colocadas em ordem e

obtidas como resultado do levantamento bibliogréfico relacionado ao objetivo de pesquisa,

conforme demonstrado no quadro abaixo:

Qual a sua viséo em relagéo as principais mudangas que
ocorreram no seu ambiente de trabalho?

Cidade ( 2013)

De que forma a crise do coronavirus influenciou na criagao
de novos habitos no seu ambiente de trabalho?

Cidade (2013)

Como vocé analisa as adequagdes no seu ambiente de
trabalho causadas pela crise do covid-19? Vocé se sente
seguro?

Cidade (2013)
Milheiro (2020)

Vocé se sente motivado a realizar suas atividades?

Cidade (2013)
Ribeiro e Estender (2016)

De que forma vocé buscou se adaptar as novas
configuragdes no seu ambiente de trabalho ap6s o inicio da
crise do covid-19?

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

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

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

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

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

O seu trabalho entusiasma-o/a? Déa-lhe prazer? Que tipo de
satisfacao retira dele?

Cidade (2013)

Qual a importancia do seu trabalho na sua vida pessoal?

Cidade (2013)
Patterson e Pandya (2020)

10

Considera que o salario que recebe diz muito das suas
capacidades?

Cidade (2013)

Quadro 1 — Composicao Questionario

Fonte: Elaboracéo dos autores (2021)

Devido aos cuidados com o distanciamento social, as entrevistas foram feitas nas

plataformas online, Google Meet e Zoom durante 0 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 analise.

Uma vez transcritas, as entrevistas resultaram em uma grande quantidade de dados

para serem analisados. Segundo Gil (2008), para analisar pesquisas com método qualitativo

€ necessario que se apligue uma reducéo das informacdes para melhor interpretacéo dos

autores.

Para esta pesquisa os autores utilizaram técnicas de analise de conteudo que

segundo Bardin (2009) busca utilizar procedimentos sistematicos na analise do contetdo

produzido na pesquisa para extrair inferéncias. Os textos produzidos das transcricées das
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pesquisas foram comparados em busca de pontos de convergéncia e divergéncia que
explanassem questdes de contexto dos entrevistados.

Para identificar possiveis diferencas entre as transcricbes e o sentido de fala, foi
utilizado também andlise de discurso através da observacao do comportamento e expressdes
utilizadas nas respostas através dos aplicativos de comunicacao utilizados. Para Orlandi
(2007), a observacgéo do contexto de entrevista & fundamental para uma anélise completa
das respostas expressas. Devido ao tamanho limitado da amostra utilizada para pesquisa,
0 uso de programas de auxilio de anélise de dados e contagem de palavras nos textos

descritos ndo apresentou resultados relevantes para a pesquisa.

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em situacdes de grave crise, como a provocada pelo coronavirus, o setor aéreo teve
que passar por mudancgas radicais para adaptagéo a protocolos rigidos de biosseguranca.
Contudo, por caracteristicas do virus como forma de transmisséo e facilidade de adaptacéo
em pouco mais de trés meses, o setor estava diante de uma situagéo que exigiu respostas
rapidas para adequagdes.

Muitas alteragdes na forma de operagdo das aeronaves e aeroportos demandaram
um grande esfor¢co de aprendizagem por parte dos funcionarios. Em resposta ao primeiro
questionamento onde se buscava obter a visdo dos respondentes em relagédo as principais
mudancas 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
prestacéo de servigos envolvendo alimentagéo e atendimento de demandas especificas de
passageiros. Em relacdo a este aspecto os cinco comissarios entrevistados mencionaram
esta mudanca positiva nos procedimentos de trabalho.

Para todos os respondentes, a ado¢cdo de novos procedimentos foi importante
para manter a seguranca e saude de todos os envolvidos em aeronaves e aeroportos. O
reconhecimento daimportancia das agoes tomadas pela clpula estratégica das organizagdes
€ fundamental para a validagcdo e adocao de novos protocolos pelos colaboradores que
refletem no macroambiente, auxiliando no controle da pandemia.

As organizacgfes que adotaram as mudancgas necessarias tiveram um breve periodo
para implementacdo, o que pode gerar grande nivel de estresse entre os colaboradores
se nao for feita de forma transparente e participativa. A segunda questao direcionada aos
respondentes buscou avaliar a percep¢do dos colaboradores em relagcdo a forma que a
crise do coronavirus influenciou na criacdo de novos habitos no ambiente de trabalho.

A intensidade da mudang¢a no ambiente de trabalho foi classificada como extrema,

segundo um dos respondentes. Para tal colaborador, a crise influenciou drasticamente
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as mudangas de procedimentos a bordo de uma aeronave, desde o oferecimento de
alimentagéo até a maneira de atender o cliente, uma vez que o contato entre tripulantes e
passageiros foi reduzido ao minimo possivel. Para outro comissario, a crise do coronavirus
trouxe um foco por parte de todos que compdem o setor em relacdo a biosseguranca.
Adicionalmente, o impacto dos fatores externos a industria como a atencéo a higienizacéo
e distanciamento social mudou completamente o perfil de clientes.

A situacdo dos aeroportos também trouxe a criagdo de novos habitos. Um dos
respondentes afirmou um grande aumento na ateng¢é@o ao uso correto de equipamentos
de protecdo individual e constante atencé@o a higienizacdo das méos e utensilios, o que
provocou uma adaptacao de comportamentos cotidianos e a constante lembranga da crise
sanitaria vivenciada pelo mundo. Para outro funcionario aeroportuario, a criacao de novos
hébitos voltados para biosseguranca trouxe prejuizo ao relacionamento entre trabalhadoras,
colocando-os mais isolados e sem contato direto, o que influenciou de forma negativa na
sua satisfagcdo em trabalhar no local.

Uma das principais mudangas que o coronavirus trouxe para a operagéo geral no
setor aéreo pela percepcdo dos entrevistados esta relacionada ao constante cuidado e
atencdo a protocolos de biosseguranca. Para o piloto de aeronave entrevistado, estes
novos procedimentos requerem uma atengéo constante, que coloca todos, os envolvidos
em operagdo, em continuo estado de alerta e estresse emocional.

Como forma de melhoria na prestagcéo de servigos, 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 atribuigédo de valores pelas companhias aéreas em conformidade
com as mudancas de perfil de clientes, que valorizam mais a seguranca sanitaria do que
um atendimento continuo e humano.

Essa nova forma de agregar e reconhecer valores nos servicos traz uma nova
perspectiva de analise nas atuacdes das organizagdes 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¢ao dos colaboradores
quanto a seguranga no ambiente de trabalho relacionado ao coronavirus e ao sentimento
de motivagdo para continuar o trabalho.

Em relacéo ao sentimento de seguranca, apesar de todos os novos procedimentos
e protocolos cuja importancia foi reconhecida por todos os respondentes, eles ndo sentem
seguranca no ambiente de trabalho. Em unanimidade o sentimento de seguranga foi
rejeitado pelos respondentes, por motivos distintos. Porém, devido as caracteristicas de
facil transmisséo do virus, os respondentes alegaram como motivo principal, a existéncia
de colegas de trabalho que nédo aderiram aos protocolos de seguranca. Outras respostas
apontaram para aspectos do ambiente de trabalho que ndo demonstram adequacédo
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necessaria aos protocolos necessarios e comportamento negacionista da situagdo por
parte de muitos clientes que tornam a execucdo do servigo ainda mais estressante e
desmotivador.

Ao serem questionados sobre a motivagdo em continuar trabalhando, oito
respondentes afirmaram em respostas distintas a auséncia de motivagdo 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 relagbes humanas
frias e isoladas. Sete respondentes apontaram a redugcédo da remuneracdo salarial e o
desligamento de colegas de profissdo como principais razdes para a falta de motivagéao.
Para Herzberg (1968), a remuneracdo € um aspecto importante para o sentimento de
satisfagdo no trabalho, perceber que o esforco empregado pelo trabalhador € 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 motivagao,
contudo, a auséncia de uma estrutura salarial adequada & um Fator Higiénico, ou seja,
promove insatisfacdo e desmotivacéo.

Para a quinta questdo, os pesquisadores buscaram entender a forma em que o0s
entrevistados buscaram se adaptar as novas configuragdes no ambiente de trabalho
apobs o inicio da crise. Todos os seis respondentes (comissarios e piloto) oriundos de
diferentes companhias aéreas tiveram um mesmo padrdo 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 responsabilizagdo propria através de
sacrificios que precisam ser feitos, visando o bem-estar dos clientes. Como Lapine et
al (2005) apontaram em seus estudos de engajamento e motivagéo, a uniformidade de
respostas provenientes dessa parte da amostra pode indicar o resultado de doutrinagdo
organizacional através de comunicagdo interna massiva, treinamentos e palestras.

Os entrevistados pertencentes ao quadro de funcionarios em aeroportos,
demonstraram fatores distintos. Para um dos respondentes, a adog¢éo 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 complicagcdo causada pelo coronavirus foi um fator motivador para adogéo
de novos habitos.

A mudanca de habitos pode ter fontes internas organizacionais ou externas. Como
Cavanagh (1992) aponta, tais fontes podem se opor, quando habitos necessarios em
ambiente de trabalho se contrapdem aos héabitos cotidianos que um individuo pode ter.
Para construir uma adeséo consistente em favor de novas praticas, as empresas devem
construir valores que enfatizem trocas de costumes como cultura organizacional. Na
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amostra analisada, os colaboradores das empresas aéreas e aeroportos apresentaram
coesédo nos habitos dentro e fora do ambiente de trabalho.

Com uma nova perspectiva de analise sobre novos habitos no ambiente de
trabalho, os entrevistados foram entdo indagados sobre a forma como eles percebiam
a sua produtividade antes e apés a implementacdo dessas mudangas. Para Cidade
(2013), a produtividade pode ser percebida como uma relagdo entre a qualidade do que
é feito e o atingimento de objetivos determinados pelas organizagdes. A produtividade
reflete a performance das empresas fruto de diversos fatores que compdem o0 ambiente
organizacional.

Para um dos entrevistados, o seu sentimento era de baixa produtividade apos
as mudancas, devido a eliminagdo da atividade de servico de bordo nas aeronaves. O
mesmo sentimento demonstrado por outro entrevistado por sua fala: “acho que a minha
produtividade diminuiu ap6s a implementagao das mudancas, porém foi devido a eliminagéo
de algumas fungdes a bordo. Antes da pandemia a produtividade era maior.”.

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

Estes relatos apontam para um quadro da amostra de colaboradores de empresas
aéreas onde dois respondentes percebem sua produtividade menor, relacionado a
diminui¢do de atividades exercidas a bordo de uma aeronave e outros dois funcionarios
entendem que as fungdes foram realocadas, colocando o foco em atividades de seguranca
dos passageiros.

Para os dois entrevistados atuantes em aeroportos, a produtividade continua
a mesma, com a excegdo de acréscimo de alguns procedimentos relacionados a
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 agdes foram tomadas pelo governo promovendo um relaxamento
das relagdes trabalhistas, como diminuicdo de remuneracdes, suspensdo de contratos e
desligamentos. Isto causou um impacto financeiro naqueles que conseguiram permanecer
exercendo suas fungdes. Como forma de analisar temas relacionados a sétima questéo e a
décima, estas foram analisadas em conjunto para melhor entendimento. A sétima pergunta
abordou a relagéo da percepcgéo direta da recompensa entre o trabalho desempenhado e
0 pagamento financeiro. A décima questdo abordou a opinido dos respondentes sobre a
relagéo entre o salario que recebe ser condizente com suas capacidades.
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Com a excecdo de um respondente, todos afirmaram ndo sentir recompensa
financeira pelas atividades desempenhadas e ndo consideram que o salario que recebem
diz muito das suas capacidades. Um respondente comissario de bordo respondeu em
oposicao aos demais, afirmando que se sente recompensado financeiramente em virtude
da crise global que atingiu em cheio o setor aéreo. Demonstrando assim, que o seu nivel
de percepgdo esta relacionado com a empatia da situagcdo de outros profissionais que
se encontravam fora do mercado de trabalho. Ao ser indagado se a remuneracgédo dizia
muito das suas capacidades, ele afirmou positivamente, apontando, porém, que estava
ganhando menos por estar trabalhando menos.

Como Patterson, Pandya e Cho (2020), apontam nas teorias motivacionais de
Frederik Herzberg, fatores organizacionais como condi¢cdes de trabalho, remuneracéo,
seguranca e relacionamentos com colegas séo fatores higiénicos, produzindo um efeito
negativo na motivagcdo quando estdo ausentes. A teoria motivacional de Herzberg (1968)
pode explicar a relagéo entre as respostas uniformes e negativas relacionadas a motivagéo
dos profissionais atuantes no setor aéreo, uma vez que, como o autor afirmou, a motivagéo
€ impactada de forma negativa quando os funcionarios 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 nao perceber a devida recompensa financeira pelo seu
trabalho e auséncia de reconhecimento entre os esforcos empregados e remuneragéo
recebida. As duas Ultimas perguntas atribuidas aos entrevistados trataram do entusiasmo,
satisfacdo e prazer no exercicio das atividades profissionais e a importancia do seu trabalho
na vida pessoal.

De forma unanime, os entrevistados afirmaram sentir prazer e satisfacdo 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 fungdes no aeroporto apesar de todas as dificuldades
financeiras e operacionais. Eu gosto do que eu faco, sinto as vezes que estou prestando
servico a minha comunidade...”.

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

A teoria motivacional de Herzberg (1968) atribui as caracteristicas dos trabalhos,
fontes que podem promover um sentimento de motivagéo positiva nos trabalhadores,
contudo, os aspectos conflitantes que impactam negativamente a motivacao, devem ser
controlados para ndo sobrepor os aspectos que o autor chamou de Fatores Motivacionais
que exercem influéncia na atuagéo dos profissionais de forma qualitativa, o que impacta na
produtividade e desempenho das organizagoes.
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51 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o impacto das mudancas geradas pela
crise do coronavirus na motivacéo de um grupo de funcionarios atuantes do setor aéreo. Os
achados permitem identificar que diversos fatores externos e internos estdo gerando uma
baixa motivagao nos funcionarios do setor que fizeram parte da amostra. As mudancgas 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 contaminagdo foram as principais influéncias apontadas para o baixo nivel
de motivagdo atestado pelos colaboradores respondentes da pesquisa. N&o houve
grande distingdes nas respostas entre os ocupantes de cargos diferentes nas empresas
aéreas, assim como, houve pouca variagdo na comparacgao dos posicionamentos entre os
funcionarios aeronauticos e aeroportuarios.

A teoria motivacional de Herzberg traz contribuicbes importantes para as
organizagdes em uma situagdo 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, o
autor elenca possibilidades de a¢des que podem elevar a motivagéo, como reconhecimento
profissional, desenvolvimento de relacionamentos saudaveis, cultura inspiradora e
construgdo de um plano de cargos e carreiras. Ao investir na melhoria do ambiente de
trabalho através de ag¢des que visem valorizar os funcionarios, incentivar uma comunicagéo
interna transparente e aberta, as empresas fortalecem um fator primordial para o sucesso
no enfrentamento de grandes crises, o fator humano das organizacdes.

A resiliéncia das empresas do setor aéreo no Brasil frente a crise provocada pela
pandemia do coronavirus é o resultado da superagdo de desafios diarios impostos aos
profissionais do setor aéreo. 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 formagéo de uma gestao
participativa, um novo modelo de negécio, que devera ficar como um marco de mudanca
definitiva no setor.

Pelo aspecto exploratério da pesquisa, esse trabalho teve um intuito de servir
de base para futuras pesquisas, contribuindo através de uma abordagem qualitativa. O
conhecimento sobre as experiéncias de um grupo de funcionérios do setor aéreo pode abrir
oportunidades para identificacdo de aspectos relevantes para outros trabalhos cientificos.
Devido ao fator limitante do tamanho da amostra, o estudo néo permite fazer generaliza¢ées
acerca da motivacao dos funcionarios do setor aéreo em fungéo da pandemia de Covid-19.
Contudo, pretende apontar uma area que precisa ser explorada de forma mais aprofundada
com a ampliacdo da amostra e aplicac@o de outras metodologias.
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