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RESUMO

Este trabalho é fruto de uma pesquisa bibliografica e de campo no qual foram
pesquisados os fatores que influenciaram a rotatividade de pilotos nas empresas de
transporte aéreo regular brasileiras durante o ano de 2010. Para a validacdo dos
dados elaboramos um questionario que foi enviado aos pilotos que trocaram de
emprego no referido periodo, questionario este que abordou temas relativos a
qualidade de vida no trabalho e clima organizacional além de perguntas amplas. A
partir destes dados foi possivel determinar quais foram os fatores que influenciaram
seu desligamento voluntario das empresas e 0 que as mesmas poderiam ter feito a
fim de evitar a perda desta mao-de-obra tdo especifica e de custo alto para a
formacdo.

PALAVRAS-CHAVE: Rotatividade na aviacdo comercial. Desligamento. Qualidade
de vida. Pilotos.
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1 INTRODUCAO

No ano de 2010, as duas maiores empresas de transporte aéreo regular
brasileiras obtiveram um lucro liquido? de R$ 883,1 milhdes corroborado com o
aumento da demanda de 23,5% no numero de passageiros transportados em
relacdo ao ano anterior. Neste mesmo periodo, segundo o SNA® houve o

desligamento de 464 aeronautas®.

Esses numeros de desligamentos por si s6 ndo demonstram a principio
muita preocupacédo, contudo historicamente os funcionarios ao serem contratados
por empresas aéreas, nelas permaneciam até sua aposentadoria, 0 que ndo mais

esta ocorrendo.

Dos dados apresentados pelo SNA selecionamos apenas os referentes aos
desligamentos dos pilotos desconsiderando os desligamentos dos comissarios de

VOO.

Para o0 desenvolvimento deste estudo procuramos literatura sobre
rotatividade de pessoal, qualidade de vida no trabalho, e principalmente
administracdo e gestdo aeronautica material este escasso para pesquisa sendo
assim utilizamos também a experiéncia profissional em aviacdo comercial do autor.

Quaisquer que sejam as distingdes que se possam fazer para caracterizar
as varias formas de trabalhos cientificos, & preciso afirmar preliminarmente
que todos eles tém em comum a necessaria procedéncia de um trabalho de
pesquisa e de reflexdo que seja pessoal, autbnomo, criativo e rigoroso.
Trabalho pessoal no sentido em que a teméatica deve ser realmente uma

problematica vivenciada pelo pesquisador, ela deve |he dizer respeito.
(SEVERINO, 2004, p.145 apud HELMS, 2010, p.14).

Neste trabalho buscamos identificar quais foram os fatores que levaram

esses profissionais a se desligarem de suas empresas.

% Disponivel em:
http://tam.riweb.com.br/tam/download.aspx?id=160040 Titulo : Demonstragfes financeiras em 31 de dezembro
de 2010 e relatérios dos auditores independentes, de 31 dez. 2010.
http://www.mzweb.com.br/gol2009/web/arquivos/gol_dfp_2010.pdf Titulo: Demonstracfes financeiras
g)adronizadas, de 31 dez. 2010.

SNA — Sindicato Nacional dos Aeronautas.
* De acordo com o art. 2° da Lei n° 7.183, de 5 de abril de 1984: “Art. 2° Aeronauta é o profissional habilitado pelo
Comando da Aerondutica, que exerce atividade a bordo de aeronave civil nacional, mediante contrato de
trabalho.”



A busca dos dados foi realizada através de pesquisa bibliografica,
entrevistas e de um questionario eletrbnico enviado a um grupo de pilotos que
sairam de seus respectivos empregos no ano de 2010.

A pesquisa exploratéria tem como objetivo principal o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento &, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, essas pesquisas
envolvem: a) levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e c¢) andlise de

exemplos que —"estimulem a compreensdo” (GIL, 1989, p. 45 apud
HELMS, 2010, p. 15).

Ainda segundo este autor:

Rigorosamente, todo procedimento de coleta de dados depende da
formulagdo prévia de uma hip6tese. Ocorre que em muitas pesquisas as

hipéteses néo séo explicitas. (GIL,1989, p.43)

Para Antunes e Oliva (2010) em seu artigo sobre a qualidade de vida no
trabalho dos comissarios de bordo no Brasil, o impacto causado pela baixa

qualidade de vida no trabalho pode acarretar altos indices de rotatividade.

A gualidade de vida no trabalho tem sido extensamente estudada no século
XX, existindo assim inUmeros autores e modelos que se propdem a descrever 0s

conceitos e critérios da qualidade de vida no trabalho.

Para este estudo, escolhemos 0 modelo de qualidade de vida proposto por
Walton (1973). Este modelo é o que possui maior amplitude de aspectos abordados,
ndo estando limitado apenas os aspectos basicos da situagdo de trabalho, mas
também os aspectos presentes na vida de ndo-trabalho.

Para Walton®,

a expressdo Qualidade de Vida tem sido usada com crescente frequiéncia
para descrever certos valores ambientais e humanos, negligenciados pelas
sociedades industriais em favor do avanco tecnoldgico, da produtividade e
do crescimento econdmico.

Este modelo de qualidade de vida é muito utilizado no Brasil pois como
possui varios fatores de abrangéncia é considerado o modelo mais completo.

*WALTON, 1973 apud AYRES,SILVA,SOUTO-MAIOR p. 4.



Walton (1973) elenca os seguintes fatores em seu modelo de qualidade de
vida:

» Compensacéo justa e adequada;

» Condi¢bes de seguranca e saude no trabalho;
 Utilizac&o e desenvolvimento de capacidades;

» Oportunidades de crescimento continuo e seguranca,
* Integracao social na organizacao;

» Constitucionalismo;

» Trabalho e espaco total de vida, e

* Relevancia social da vida no trabalho.

Com base nesses 8 fatores, elaboramos um questionario eletrdnico® que foi

enviado aos pilotos que trocaram de emprego no ano de 2010.

Houve também duas perguntas abertas para que os entrevistados pudessem
discorrer livremente sobre os fatores que motivaram suas saidas da empresa assim
como o que as empresas poderiam ter feito, ou como poderiam ter agido a fim de

evitar a perda destes profissionais.

A falta de habilidade de uma organizacdo em desenvolver e reter a sua mao
de obra pode provocar o desperdicio de todo o investimento da
administracdo de Recursos Humanos.(SILVA, 2001, p.45)

Essas questbes serviram de referéncia para a elaboracdo deste trabalho,

assim como entrevistas realizadas por amostragem no mesmo grupo.

Quais foram os fatores que levaram estes pilotos a se desligarem

voluntariamente da empresa?

Essa é a pergunta chave desta pesquisa.

6 . A s . . . ,
Formulario eletrénico enviado aos pilotos encontra-se disponivel para consulta em: <

http://www.pesquisapilotos.ghisleni.com.br/Pesquisa%20Pilotos.pdf>.



2 CONTEXTUALIZACAO

Durante o ano de 2010 ndo foram poucas as noticias na midia sobre
problemas envolvendo a aviagcdo comercial brasileira, mesmo assim o lucro das

empresas aéreas superou R$ 800 milhdes de reais.

Os problemas se intensificaram em meados de agosto de 2010, segundo a

Folha.com’:

[...] foi responsavel por 70% dos atrasos de todos os voos programados no
Brasil. [...] 430 (52,6%) atrasaram, enquanto para as viagens internacionais
houve demora em 45% (17) dos voos. A empresa também cancelou 102
VOOS.

Culminando no final do ano de 2010 pela falta de planejamento das
empresas aéreas, das escalas de voos® e pela possibilidade de greve que néo se

concluiu por deciséo judicial®.
De acordo com a reportagem da Folha.com®’:

[...] informou, por meio de nota, que registrou um nimero de faltas de
tripulantes e funcionarios de rampa (que fazem o carregamento das
aeronaves) acima da média em algumas bases do pais, [...]

Essa falta de tripulantes devido ao éxodo para outras empresas aliado a um
deficiente planejamento da escala de voos, fez com que os pilotos remanescentes
voassem em periodos anteriores 0 maximo permitido pela legislacdo, aumentando

assim no periodo de final de ano, a lacuna da falta de pilotos.

Segundo dados do SNA em 2010 ocorreram 464 rescisGes de contratos de

trabalho de tripulantes nas duas maiores empresas de transporte aéreo brasileiras,

" Disponivel em:
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/777604-apos-tumultos-gol-diz-que-superou-problemas-na-escala-de-
tripulantes.shtml Titulo: Apds tumultos, Gol diz que "superou” problemas na escala de tripulantes, de 4 de ago.
2010.

8 Escala de voos é o setor da empresa aérea responsavel por escalar/selecionar quais tripulantes realizardo os
voos de um determinado periodo.

° Disponivel em:

http://www.aeronautas.org.br/attachments/683_2010_greve_decisao_judicial.txt Titulo: Decisdo em plantdo, 22
dez. 2010.

1% Disponivel em:
http://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/856757-anac-pode-reduzir-numero-de-voos-da-tam-por-causa-de-atrasos-
diz-ministro.shtml Titulo: Anac pode reduzir nimero de voos da TAM por causa de atrasos, de 7 jan. 2011.



deste total: 52 comandantes, 87 co-pilotos e 325 comissarios de voo. Se
compararmos esses numeros aos de tripulantes na ativa nessas mesmas empresas
(em torno de 13.300) isso representa uma saida de apenas 3,48% um numero

relativamente baixo.

Contudo, como afirma Spector (2002, p.270),

para algumas funcdes, o recrutamento e a contratacdo podem ser caros e
consumir muito tempo. [...] outros cargos podem exigir um longo periodo de
treinamento antes que o funcionario seja totalmente produtivo. [...] nas
forcas armadas, pode-se levar mais de um ano para treinar completamente
um piloto de guerra.

Cabe ainda salientar que a formacdo e o tempo de reposicdao de um
tripulante, do momento que o0 mesmo é contratado até o término do treinamento é
em torno de 10 a 12 meses, e isso cria uma dificuldade enorme na reposicao, por

isso mesmo sendo um percentual baixo, o prejuizo é imenso.

3 TURNOVER/DESLIGAMENTOS

Para este estudo consideramos apenas a saida dos tripulantes técnicos™
por ser uma mao-de-obra extremamente especifica, cujo custo de formacéo é
exorbitante, e o tempo de treinamento supera 10 meses para que possa desenvolver
suas atividades de forma a satisfazer a seguranca e o desempenho necessério para

a funcéo.

Para Silva (2001) é necesséario fazer uma distincdo entre os tipos de
turnover, pois estes podem ser voluntéarios ou involuntarios. Voluntarios sdo os
desligamentos que ocorrem por decisdo do proprio empregado enquanto o0s

involuntarios sdo aqueles que ocorrem por iniciativa da empresa.
Por turnover entende-se ainda:

O turnover tenta captar a flutuacdo no quadro de pessoal (efetivo de
empregados), tendo em vista o impacto potencialmente negativo de uma
rotatividade ndo desejada ou planejada pela organizacdo. (ASSIS,2005,
p.48)

1 Tripulantes técnicos compreendem: comandantes e co-pilotos.



Contudo para outros autores: “a rotatividade de funcionarios é muitas vezes
medida pelo numero de trabalhadores que deixam a empresa’.
(BOUDREAU;CASCIO,2010, p.88).

Corroborando com a definicdo Boudreau e Cascio (2010) temos Spector
(2002, p.270), “em toda organizacdo, os funcionarios se demitem, de tempos em
tempos. A demissado dos funcionarios é chamada turnover”.

Apoés consultarmos os departamentos de gestdo de pessoas das empresas
aéreas nao foi possivel obter dados referentes aos numeros de contratacbes de
pilotos no ano de 2010, pois segundo elas, esses dados sdo estratégicos e

confidenciais.

Assim sendo n&o trabalharemos o turnover no conceito de variagdo do
namero de empregados, mas sim segundo as definicdes de Spector (2002) assim
como de Boudreau e Cascio (2010), ou seja, a saida dos funcionarios da

organizacao.

Ao tratarmos da perda de capital humano por estas organizagbes nao

podemos deixar de falar sobre clima organizacional e qualidade de vida no trabalho.

4 A PESQUISA

A pesquisa foi realizada com base nos dados do desligamento de pilotos das
empresas de transporte aéreo regular no ano de 2010, aliada a estudos de
qualidade de vida no trabalho realizados por Walton (1973).

Para Walton, existem oito fatores que afetam ao QVT, a saber:
compensagdo justa e adequada; condicbes de seguranca e saude no
trabalho; utilizacdo e desenvolvimento de capacidades; oportunidades de
crescimento continuo e seguranga; integragdo social na organizacao;
constitucionalismo; trabalho e espacgo de vida; relevancia social da vida no
trabalho. (CHIAVENTATO, 2004 p. 451).

Com base nestes oito fatores elaboramos um questionario contendo 48
questdes sendo 46 objetivas e 2 subjetivas. O questionario® foi enviado
eletronicamente® a 30 pilotos, tendo sido respondido por 22, o que corresponde a
73,3% do total. Os questionarios foram elaborados de modo que o respondente néo
pudesse ser identificado. Cada piloto recebeu um link** e uma senha para que

'2 Disponivel para consulta em: http://www.pesquisapilotos.ghisleni.com.br/Pesquisa%20Pilotos.pdf

BFoi utilizado o software de pesquisas Question Pro License: Web Professional, disponivel em
Www.questionpro.com

* Endereco eletrdnico para acesso direto a uma pagina da Internet.



pudesse responder a pesquisa, de forma Unica, andnima e ao término das respostas

a senha era bloqueada para que ndo houvesse duplicidade de respostas.

A maioria das questbes comparava a percep¢do dos pilotos entre os

aspectos da empresa anterior com a empresa atual.
A seguir seguem os dados em relagao a cada um dos fatores de Walton.
4.1 COMPENSAQAO JUSTA E ADEQUADA

Para Walton (1973) deve haver justica ha compensac¢do dos funcionarios em
relacdo ao trabalho realizado, tanto equidade interna (equilibrio entre as
remuneracdes dentro da organizacdo) quanto equidade externa (equilibrio em

relacdo as remuneracdes de outras empresas no mesmo ramo de atividade).

Para este item foram elaboradas questdes sobre remuneracdo™:

remuneracéo total'®

, comparativos entre colegas de mesma posi¢cao (comandante x
comandante, co-pilotos x co-pilotos) na mesma empresa, e ainda comparativos com

empresas congéneres.

Em relacédo aos colegas de mesma posicao hierarquica na mesma

Equidade Interna

mAcimada média = Na média Abaixo da média

empresa:

Gréfico 1 - Percepcéo dos pilotos sobre equidade interna

5 E necessaria uma observacéo neste ponto: o salario variavel dos pilotos leva em contas um nimero “x” de
horas voadas ou um numero “y” de quildbmetros voados, o que corresponderiam as “horas extras”, contudo
existem periodos no qual esses valores séo diferenciados (periodos noturnos, feriados e aos domingos) que sao
comumente chamados de “hora ou quilometro especial’. Sendo assim, o valor recebido ndo corresponde a
gquantidade de trabalho realizado, pois um piloto pode voar “menos horas ou quildmetros” contudo realiza-los
somente nos periodos especiais, enquanto outro piloto trabalharia mais tendo uma remuneragdo menor por
trabalhar em periodos “ndo especiais”.

% Nesta pesquisa consideramos remuneragao total como sendo o somatoério do salério base + salario variavel +
compensacao orgéanica.



Ou seja, 54,54% dos respondentes tém salarios que divergem da média do

grupo, ou seja, ndo existe equidade'’ salarial interna.

Esse dado pode ser confirmado pelos trechos abaixo das respostas dadas a
uma das questbes dissertativas: “[...] voar abaixo da média de outros pilotos fazia
com que meu salario ficasse abaixo que a maioria do grupo [...]". J& outro afirma “[...]
a escala fosse justa com todos, e ndo somente com o grupinho [...]” fazendo mencéao
a imparcialidade (intencional ou ndo) da escala de voos na distribuicdo das horas de
Voo a serem realizadas no periodo, tendo como resultado no final do més uma maior

Ou menor remuneracao a ser recebida.

Quando questionados sobre a comparacdo de sua remuneracdo com a de

outros pilotos na mesma fungdo em empresas congéneres:

Equidade Externa

B Acimada média
B Namédia

Abaixo da média

Graéfico 2 - Percepcéao dos pilotos sobre equidade externa

Ao analisarmos o gréafico 2, podemos observar que 38% dos pilotos tém sua
remuneracdo na média do mercado. Um dos entrevistados afirmou que: “[...] o
salario era a média do mercado, seu eu tivesse uma perspectiva de crescimento
com relacdo ao salario [...], provavelmente eu nao teria saido”. Ja 24% afirmaram
receber remuneracao abaixo da média: “[...] salario abaixo da média do mercado” diz
outro entrevistado, ja um terceiro respondente disse: “[...] na minha busca de novas

oportunidades optei pelo estrangeiro (sic) por oferecer [...] salarios melhores”,

Nas tabelas abaixo temos um comparativo da remuneracao dentre as trés

maiores empresas de transporte aéreo regular brasileiras:

17 Equidade: disposicéo para se reconhecer imparcialmente o direito de cada um; equivaléncia; igualdade.
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Empresa A Empresa B Empresa C
R$ 4.105,36 R$ 3.416,18 R$ 2.647,40

Fonte: HoIIerich18

Se formos comparar a média da remuneracdo bruta'® destes mesmos

pilotos:

Empresa A Empresa B Empresa C
R$ 13.076,43 R$8.292,42 R$5.153,61

Fonte: Hollerich

7

Podemos observar que a variagdo das remuneracdes € consideravel.
Quando questionado sobre o porqué da escolha da empresa na qual trabalha
atualmente um dos pesquisados respondeu: “a empresa que trabalho oferece
atualmente a melhor remuneracdo no pais para 0 meu cargo [..]". Ja outro

pesquisado afirma: “o salario € mais que o dobro!”.

O Brasil tem sido um pais exportador de mao-de-obra (pilotos) para paises
como Emirados Arabes Unidos e China onde essa mao de obra é escassa.

Apesar da grande diferenca cultural existente os beneficios oferecidos por
estas empresas aéreas nao sdo oferecidos por nenhuma empresa aérea brasileira, e

servem como incentivo.

Entre os beneficios?® temos: salarios em torno de US$ 10.500,00 por més,
assisténcia meédica e odontologica gratuita para o funcionarios e dependentes
diretos, seguro de vida no valor do salario de 2 anos, férias de 42 dias, passagens
gratuitas para o funcionario, esposa e filhos para qualquer lugar do mundo nas

férias, e escolas particulares para os filhos dos funcionarios.

Quando comparamos a remuneracdo recebida na empresa em que

trabalham em relacéo a anterior temos:

% Média da remuneracao recebida por co-pilotos de empresas de transporte aéreo regular que operam somente
VOOS nacionais, os valores encontrados equivalem apenas ao somatério do salario-base+compensacéo organica,
desconsiderando o salario variavel e outros acréscimos e descontos.

19 Remuneracao bruta: total dos rendimentos recebidos, sem os descontos de INSS, IRRF e outros.

0 Disponivel em:

http://flydubai.com/english/work-with-us/pilots.aspx

Os valores apresentados sao referentes a salarios e beneficios para a funcédo de co-piloto.
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Comparacao salarial

M Saldrios maiores
m Salariosiguais

Saldarios menores

Gréfico 3 — Comparacao Salarial

Ao analisarmos os dados do grafico 3, observamos que 55% dos pilotos que
mudaram de empresa tiveram seus vencimentos maiores na nova empresa, pois

66% destes que mudaram de emprego foram promovidos ao cargo de comandante.

Sendo assim, por que os demais 45% trocaram de emprego para receber

salarios menores?

Acontece que a troca pode ter ocorrido para que em breve os mesmos
sejam promovidos a funcdo de comandante no caso dos co-pilotos. Temos a
afirmacdo de um dos pesquisados: “a mudanca foi visando uma ascenséo
profissional, [...] promog¢&o a comandante”. J& em outros casos, a explicacdo deve-
se ao fato da empresa oferecer melhores condi¢cdes de qualidade de vida como, por
exemplo: morar em sua cidade de origem (a maioria dos voos inicia em cidades
como Sao Paulo e Rio de Janeiro, contudo algumas empresas tém 0s voos iniciando
em outras cidades). “Se tivesse base Florian6polis ou Porto Alegre (bastava este

item somente para mim (sic) n&do ir embora)” afirma outro piloto.
4.2 CONDICOES DE SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO

Para Vasconcelos (2001) as condi¢fes de seguranca e saude no trabalho
envolvem todos o0s aspectos relacionados a jornada de trabalho e a carga de

trabalho.

Durante a pesquisa, questionamos os pilotos sobre como esta sendo seu
aproveitamento (jornada de trabalho) na nova empresa na qual estdo trabalhando

em comparacdo a empresa antiga.
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Aproveitamento dos pilotos em relacéo a empresa anterior

10%

m Melhor aproveitados
M lgualmente aproveitados

Pioraproveitados

Graéfico 4 — Aproveitamento de pilotos

Quando nos referimos a  aproveitamento  entenda-se  voar

(horas/quildmetros) em uma quantidade proxima ao limite da regulamentacéao.

A legislacdo® permite aos tripulantes voarem os seguintes limites de horas

de voo conforme tabela abaixo:

Mensais | Trimestrais Anuais
85hs 230hs 850hs

Outro fator que implica nas questdes de seguranca envolve os voos durante

as madrugadas.

Uma escala de trabalho mal elaborada pode provocar uma privacao de sono
aguda ou crénica, bem como uma série de outros distldrbios que podem
afetar a performance do trabalhador e, em especial, a de um piloto
comercial. Neste sentido, os pilotos comerciais enfrentam sérios problemas
no que diz respeito as escalas e as condi¢des de trabalho. (COSTA, 1996
apud MELLO, M et al.2009)

Ainda de acordo com Mello et al. (2009):

As escalas de trabalho bem elaboradas podem auxiliar significativamente no
equilibrio psicofisico do piloto, minimizando os efeitos da fadiga e,
consequentemente, reduzindo os riscos de acidentes. Desta forma, o seu
planejamento deve ser desenvolvido com bastante cuidado, levando em
consideracéo principios e teorias dos aspectos que envolvem o trabalho em
turnos.

Com base nessas informac0Oes, foram feitos questionamentos sobre 0s voos
realizados durante as madrugadas. O fator risco ndo esta associado apenas em voar

durante uma madrugada, mas sim em varias madrugadas seguidas, ou em

2! Disponivel em:
http://www2.anac.gov.br/biblioteca/leis/lei7183%20.pdf Titulo : Lei n® 7.183, de 5. abr. 1984.
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programacdes no qual mesmo o0s voos sendo em turnos alternados, néo é possivel o

descanso adequado devido a alternancia de horarios.
Neste ponto, na empresa nova em que estao trabalhando:

* 61,90% afirmaram que esses voos de madrugada diminuiram;
» 19,05% afirmaram que permaneceram no mesmo patamar;

* 19,05% afirmaram que esses voosS aumentaram;

Podemos observar uma reducdo nas programacdes de voos durante as
madrugadas na nova empresa, esta diminuicdo pode ser vista como uma tentativa
de melhoria nas condi¢cbes de vida e trabalho por parte do empregado. Na medida
em que menos tempo fica acordado e trabalhando nas madrugadas a sua qualidade
de vida aumenta, existem inimeros problemas de saude relacionados a privacao do

sono ou em virtude da ma qualidade do sono.

Outro aspecto muito importante abordado em relacéo a jornada de trabalho,
refere-se as folgas. As folgas além de permitirem ao trabalhador o descanso de suas
atividades permitem que o mesmo possua uma vida social, que tenha tempo para
interagir com seus familiares. Na aviacdo temos uma situacao peculiar, pois muitos
pilotos nao residem em Sao Paulo, onde a maioria das grandes empresas aéreas se
localiza, ou seja, estes pilotos estdo em Sdo Paulo apenas quando do inicio ou
término de seus voos, residindo em outros municipios, assim sendo a quantidade e

a qualidade das folgas muito influenciam na vida destes profissionais.

Ao serem questionados sobre a quantidade de folgas®? publicadas na escala

de voos na nova empresa, os pilotos afirmaram:

* 76,19% sempre tém mais de 8 folgas por més;
* 19,05% raramente tém mais de 8 folgas por més;

* 4,76% nunca tém mais de 8 folgas por més;

Ja em relacdo & distribuicdo das folgas®®* quando comparando com a

distribuicdo das folgas na empresa anterior, temos as seguintes afirmacgodes:

2 Segundo a lei n® 7.183 que regula o exercicio da profissédo de aeronauta, 0 nimero minimo de folgas deve ser
8 (oito), sendo que ao menos uma delas coincida (inicie ou termine) em sabado ou domingo (folga social).
2 Distribuicao das folgas: folgas sequienciais, evitando-se o uso de mono folgas.
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» 85,71% afirmam que as folgas sdo mais bem distribuidas;
* 9,52% afirmam que sao igualmente distribuidas;

» 4,78% afirmam que séo piores distribuidas que na empresa anterior;

Novamente o desejo e a busca pela qualidade de vida podem ser
observados com base nos dados acima. O fato de terem mais folgas e estas serem
mais bem distribuidas no més com certeza propicia um aumento da qualidade de

vida dos pilotos.
4.3 UTILIZAQAO E DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES

Os fatores utilizacdo e desenvolvimento de capacidades levam em
consideracdo o aproveitamento do talento, a capacidade intelectual, a autonomia
para a execucdo de tarefas, assim como a oportunidade de demonstrar seus

conhecimentos.

Quando questionamos os pilotos sobre a sua autonomia para a realizacéo

das tarefas, obtivemos:

* 71,43% tém autonomia para a execucao das atividades;
» 23,81% as vezes tém autonomia para a execucao das atividades;

* 4,76% n&o tém autonomia para a execucao das atividades;

A maioria relatou que possui total autonomia para a execucéo das tarefas.
N&o foram encontradas nas respostas as perguntas dissertativas quaisquer mencao
sobre a falta ou restricdo da autonomia dos pilotos quanto a gestdo ou gerencia dos

VOOS.

No levantamento feito sobre a capacidade intelectual dos pilotos,
guestionamos sobre o nivelamento do conhecimento por parte da empresa para fins

de treinamento.
Na guestéo sobre nivelamento de conhecimento:

* 19,05% afirmaram que os treinamentos eram feitos de acordo com o
conhecimento de cada individuo;
» 80,95% afirmaram que os treinamentos eram feitos com base nos

pilotos menos experientes;
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Com os dados acima, observamos que 80,95% dos pesquisados afirmaram
gue os treinamentos a que eram submetidos foram desenvolvidos baseados nos
conhecimentos e experiéncia dos pilotos mais novos (menos experientes). Com o
“boom” da aviacdo a partir de 2006 as empresas aéreas estavam e estdo num
frenesi para a contratacdo de pilotos tendo inclusive diminuido os requisitos de
experiéncia devido a escassez de profissionais no mercado que atendessem o0s
requisitos anteriores. Por este fato, como modo de nivelar o treinamento de forma a
atender a esta vasta gama de experiéncia as empresas tem optado por desenvolver

seus treinamentos tendo por base 0s menos experientes.
4.4 OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO E SEGURANCA

Para Walton (1973) as oportunidades de crescimento e seguranca S&o
aguelas associadas a possibilidade crescimento e desenvolvimento de carreira
dentro da empresa, um plano de cargos e salarios, por exemplo, gera expectativa no
trabalhador, e traz os requisitos para que ele saiba o que deve fazer e o que deve

cumprir de requisitos para que possa ser promovido.

Quando guestionados sobre a possibilidade de promoc¢do num periodo de 24

meses ha empresa da qual se desligaram, os pilotos responderam:

» 52,38% Sim
* 47,82% Nao

J& na empresa nova:

* 66,66% foram promovidos ou estdo a espera da promo¢ao em periodo
inferior a 24 meses;

» 23,81% tem previsdo de promocao, contudo em periodo superior a 24
meses;

* 9,53% sem previsdo de promocao;

Importante observar que mesmo tendo a expectativa de serem promovidos,
muitos pilotos deixaram as empresas motivados pela promoc¢do mais rapida na nova

empresa.
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Um dos pilotos entrevistados relata — “sai da empresa anterior devido a
possibilidade de crescimento e operar diferentes rotas e equipamentos”, outro piloto

argumentou que:

Qualidade de vida profissional, a promocé&o era uma incognita, e sendo que
ap6és a promogdo para comandante, nada tinha mais a crescer a médio
prazo, a nao ser voar Boeing 737 para o resto da vida.

Em relacdo a seguranca do emprego foram feitos questionamentos relativos

ao “peso do nome” da empresa no mercado de trabalho.

Quando guestionados se havia estabilidade de emprego na empresa em que

trabalhavam na percepcéo dos pilotos:

e 80% concordaram:;

* 20% discordaram;
Ja na nova empresa:

e 90% concordaram:;

* 10% discordaram;

Assim sendo ambas as empresas pelos dados apresentados eram empresas
sélidas no mercado, a pequena variagdo quanto “ao peso” do nome da empresa néao

influenciou na troca de emprego, por este requisito.
4.5 INTEGRACAO SOCIAL NA ORGANIZACAO

Para Vasconcelos (2001) a integracao social na organizacéo refere-se ao
apoio mutuo entre as pessoas na organizacdo, a auséncia de preconceitos, a
igualdade de oportunidades, e a eliminacdo de quaisquer tipo de barreiras

hierarquicas.

Ao questionarmos quanto ao relacionamento interpessoal na empresa na

qual trabalhavam, os pilotos responderam:

» 80% afirmaram que o relacionamento interpessoal era 6timo ou bom;

* 20% que era ruim ou péssimo;



17

Ja em relacdo a empresa que trabalham atualmente:

» 85% afirmaram que o relacionamento é 6timo ou bom;

* 15% que é ruim ou péssimo;

Neste aspecto em ambas as empresas a percepcao de como O
relacionamento é tratado e vivido ndo difere entre elas. Observa-se um bom grau de

satisfacdo com o relacionamento interpessoal.

Em relacdo ao espirito do trabalho em equipe, 65% responderam que na
empresa que trabalham atualmente € mais visivel contra 35% na empresa anterior.
Este dado € muito relevante visto que na aviagdo, principalmente na cabine de
comando, o trabalho em equipe entre os pilotos € essencial/primordial para a
seguranca das operacdes. ISso traz seguranca para a empresa assim como para 0s

passageiros.

Quanto ao sentimento de fazer parte do grupo, em ambas as empresas 0

percentual foi de 50%.
4.6 GARANTIAS CONSTITUCIONAIS

Quando falamos em garantias constitucionais estamos nos referindo ao
cumprimento das normas e regras das organizacoes, direitos e deveres dos
trabalhadores assim como a legislacdo trabalhista e outras que influenciam na

natureza da operacao da empresa.

Neste aspecto 85% dos pesquisados informaram que a empresa na qual
trabalhavam cumpria total ou parcialmente a legislacdo em vigor, ja na empresa

atual 100% concordam que a empresa cumpre total ou parcialmente a legislacéo.

Segundo um dos pesquisados — “o principal motivo da mudanca foi o fato de
a empresa anterior ndo cumprir a legislacao trabalhista, extrapolando a jornada de

trabalho e ndo respeitando os limites de repouso e folgas”.

A aviacdo possui uma legislacdo especifica para fins trabalhistas, a Lei n°
7.813 de 5 de abril de 1984 — que regula o exercicio da profissdo do aeronauta e da
outras providéncias. Essa lei, sendo de 1984, pode ser considerada ultrapassada

pois varios itens abrangidos pela mesma nao satisfazem hoje as necessidades dos
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aeronautas tampouco das empresas aéreas. Quando foi elaborada, as condi¢des de
transito, por exemplo, ndo eram as mesmas que tornam caoéticas certas cidades
brasileiras 0 que obrigam os tripulantes a iniciarem suas jornadas de trabalho antes
do tempo, e conseqgientemente prolongando-as para que possam chegar aos
aeroportos a tempo do voo sair no horario.

Vale ressaltar que esta lei permite a interpretacao dupla de certo itens, o que
acirra a discordancia entre tripulantes e empresa, fazendo com que ambos tenham o
sentimento reciproco de ndo cumprimento da lei, dependendo para qual lado se esta

interpretando.

4.7 TRABALHO E ESPACO DE VIDA

Para Walton (1973 apud CHIAVENTATO, 2004, p. 451) “o trabalho n&o deve
absorver todo o tempo e energia do trabalhador em detrimento a sua vida familiar
[...]", ou seja, trabalho ndo deve ocupar todo o tempo do funcionario. Ja para
Vasconcelos (2001) deve haver equilibrio entra a vida pessoal e a vida profissional.
A seguir apresentaremos os dados sobre essa percepcgao.

Quando questionados se era possivel equilibrar a vida pessoal x profissional

na empresa anterior:

* 35% sempre ou quase sempre,

¢ 65% raramente ou nunca;
Ja na empresa atual:

* 70% sempre ou quase sempre,

* 30% raramente ou nunca;

Podemos notar claramente a busca pela melhoria na qualidade de vida. Ao
contrario dos empregos tradicionais esta profissdo leva os pilotos a distanciarem-se
de suas familias por periodos de até 7 dias, e que dependendo do caso pode ser até

superior caso estes nao residam na cidade na qual a empresa inicia seus voos.

Esse distanciamento pode trazer varios problemas sentimentais, familiares,
fisicos e mesmo de ordem psicoldgica. Por conta disto, as empresas tem envidado
esforcos no processo de elaboragéo das escalas de voo numa tentativa de equilibrar
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os dias de folga em relacdo aos dias a serem voados, pois esse equilibrio traz
beneficios para ambas as partes, por um lado o trabalhador tendo mais tempo com
suas familias e para suas atividades por outro, a empresa terd esse mesmo
trabalhador descansado, e provavelmente com menos problemas ao menos

familiares que poderiam ser causados por este afastamento.

Outro questionamento interessante foi sobre se gostam do que fazem: 100%
responderam que sim, apesar de todas as dificuldades relatadas.

Este dado revela uma paixao pela profissao, é dificil encontrarmos em outras
profissbes pessoas tdo apaixonadas pelo que fazem. Em entrevista a um dos
pesquisados 0 mesmo revela:

- sou apaixonado pelo que faco apesar das dificuldades, desde crianca
sonhei em ser piloto sem mesmo nunca ter entrado em uma aeronave, e
sem ter ninguém da minha familia que fosse da aviacdo. Depois que voei a
primeira vez, para uma “cachaca”, um vicio, a sensacdo é muito boa, o
prazer é inenarravel [...], s6 quem voa sabe o que isso significa! [...] Termos
o prazer de cruzar os céus em noites estreladas, noites chuvosas, sair das
regides frias a regides quentes, conhecer novas pessoas e culturas ndo tem
preco! Ver a satisfacdo dos passageiros e a alegria ao conhecerem “os

pilotos” e a cabine de comando é um momento que faz vocé voltar a
infancia quando “brincava de piloto”.

4.8 RELEVANCIAS SOCIAIS DA VIDA NO TRABALHO

Poder fazer uma atividade que traga orgulho as pessoas é o que melhor
define as relevancias sociais da vida no trabalho.

Quando questionados sobre sua profissao, 100% dos pilotos afirmaram ter
orgulho do que fazem e 85% apoiariam/incentivariam outras pessoas a seguirem

suas carreiras.

Outro aspecto interessante € que a maioria dos pilotos afirmam que

escolheram essa profissédo desde criangas, como que a realizagdo de um sonho.

Para melhor ilustrar essas afirmacfes, temos a entrevista com um dos
pilotos que diz: “[...] desde pequeno sempre quis ser piloto, ndo sei de onde esse

desejo veio, mas parece que nasce com a gente [...] “.
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5 CONSIDERACOES SOBRE AS QUESTOES DISSERTATIVAS

O primeiro questionamento teve o seguinte enunciado: Utilize esse espaco
para descrever os motivos que levaram vocé a se desligar da empresa aérea
anterior. Procure ser rico em detalhes: quais eram 0s pontos positivos e negativos

da empresa? O que poderia ter evitado a sua saida?

Analisando as respostas podemos observar que os principais motivos foram
os ligados a qualidade de vida pessoal e profissional. Envolveram os aspectos
ligados primeiramente a uma escala de voos que Ihes permitissem estar mais tempo
com suas familias, tendo uma vida social 0 que a maioria das vezes nao ocorre para

guem mora fora do eixo Rio — S&o Paulo.
Trechos das respostas as questdes dissertativas:
- “[...] vida particular e social prejudicas [...]”;

-“[...] era dificil manter uma simples consulta médica por causa da escala

[...]"
-“[...] qualidade de vida pessoal (tempo em casa) [...]";

Nesse mesmo aspecto agregamos ainda a ma distribuicdo das folgas na
escala de voos o que faz com que o numero de dias em casa seja reduzido, assim
como muito afirmaram que era impossivel descansar de modo satisfatorio nas folgas
pois estas eram ma distribuidas, o que certamente afetaria a seguran¢ca dos voos,

assim como poderia ter repercusséo na sua saude fisica e mental.

Dentre os entrevistados temos as seguintes consideracgdes:

[...] qualidade da escala de voo (voa 45hs com 8 folgas é inaceitavel);
mudancas quase que semanais na escala [...]; as mudancas de escala
nunca eram compensadas®*; desconsideracdo da chefia quanto aos pedidos

de folga.

Outro afirma: “[...] uma escala que permitisse ficar mais tempo em casa.”

2 Convencdo Coletiva de Trabalho 2010/2012. Clausula 27: “As empresas pagardo a remuneragéo
correspondente ao trabalho ndo realizado quando o aeronauta ndo exercer sua atividade prevista, por motivo
alheio a sua vontade, se outra equivalente nédo Ihe for atribuida no lugar daquela néo realizada dentro do mesmo
més.”
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Em segundo lugar houve a questdo salarial e de beneficios no qual como
podemos analisar nas questdes objetivas, a mudanc¢a de empresas ocorreu também
por ndo haver equidade salarial interna e externa. E principalmente por haver
beneficiamento de alguns grupos dentro da empresa que voavam apenas as
“horas/quildbmetros especiais”, neste caso trabalhando menos e tendo salarios
superiores as médias dos demais.

Em terceiro lugar, a ndo expectativa de crescimento dentro da empresa,
devido a mesma operar somente aeronaves do mesmo modelo, e ndo efetuar voos

de longo alcance, e ndo haver expectativa de mudancas nesse item.

Em quarto lugar tivemos a chefia de pilotos. Em relacdo ao superior imediato
52,38% afirmaram néo se sentirem respeitados na empresa na qual trabalhavam e
que na nova empresa esse indice reduziu para 14,28%, ou seja, uma variacao de
72,73%.

Em relacdo aos superiores apenas 19,05% os consideravam bons lideres na
empresa na qual trabalhavam, passando a 67,14% na nova empresa.

A segunda questao dissertativa questionava sobre: os motivos que fizeram

gue vocé escolhesse a atual empresa para trabalhar?

Os motivos que mais se sobressairam foram a melhoria na qualidade de
vida, com possibilidade de iniciar e terminar voos em cidades diferentes do eixo Rio
— Sao Paulo, a melhor distribuicdo de folgas na escala de voos, assim como mais

folgas que o minimo prevista na legislacao.

Segundo um dos pilotos: “- [...] bases direcionadas, maior quantidade de

folgas, mais pernoites em casa [...]".

O segundo fator contribuinte de migracdo para outra empresa foi 0 aumento
da remuneracdo a ser recebida, fator este também contribuido pela mudanca de
funcdo na nova empresa, pois muitos dos entrevistados foram promovidos a

comandantes na nova empresa.

Dentre os relatos temos:
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- “[...] quando me foi oferecido um cargo nessa empresa que atualmente

trabalho, aceitei devido a remuneracao maior [...]".

-“[...] a empresa que trabalho me oferece atualmente a melhor remuneracao

do pais para meu cargo” afirma outro piloto.

E em terceiro lugar, melhoria no clima organizacional na nova empresa e
mudancas no relacionamento com a nova chefia. Novas expectativas e maior

credibilidade por parte dos superiores.
6 CONCLUSAO

Procuramos mostrar neste artigo, quais sédo os fatores que contribuem para
a rotatividade de pilotos na aviagcdo comercial brasileira, pois historicamente os
pilotos permaneciam até sua aposentadoria nas empresas o0 que hoje ndo mais

ocorre.

Ao escolher este tema, tinhamos a certeza que néo seria facil encontrarmos
bibliografia para a pesquisa visto que muito pouco se escreveu até hoje de forma
profissional sobre a aviacdo brasileira, principalmente sobre assuntos de
administracdo e recursos humanos pois a maioria das publicagbes s&o contos ou
narrativas de experiéncias vividas por pilotos, ou entdo publicacdes sobre a historia

da aviacéao.

A partir da pesquisa de campo realizada com pilotos e embasada em
publicacdes gerais de administracdo procuramos elencar o por qué do desligamento

voluntario destes profissionais.

Como mostramos no decorrer do artigo, todos buscam uma melhor
qualidade de vida, s6 que este conceito € muito pessoal, o que € sinbnimo de

qualidade de vida para um individuo ndo necessariamente satisfaz o outro.

Com base nos dados colhidos na pesquisa, e nas entrevistas elencamos em
ordem de prioridade, os trés fatores que mais influenciaram a saida de pilotos das

empresas de transporte aéreo brasileiras:

1.Escala de voos — folgas e melhor aproveitamento;

2.Remuneracéo;
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3.Crescimento profissional,
4.Credibilidade da chefia.

Em comum todos desejam, em face da profissdo escolhida, poder ficar mais
tempo em suas casas a fim de curtir suas familias e desenvolver projetos pessoais,
em segundo lugar todos procuram uma escala de voos no qual seu aproveitamento
seja bom, ou seja, vale a expressao: “se for para ndo estar em casa, entdo quero

voar o0 maximo possivel”, frase essa comum de seu ouvir no meio aeronautico.

Em seguida temos a questdo salarial. Este a principio foi o ponto que
achavamos que seria 0 motivo principal para os desligamentos, e que ao término da
pesquisa constatamos que na verdade foi um fator contribuinte, contudo néo foi fator

decisivo para a rotatividade.

Em terceiro lugar, temos aliado a remuneracéo, o crescimento profissional.
Expectativas de novos cargos, funcdes, de operar em diferentes lugares do Brasil e
do mundo, assim como a possibilidade de voar aeronaves mais modernas e de

maior porte.

E um dos ultimos fatores indicados foi o relacionamento e credibilidade da
chefia. Em outras profissdes, as empresas perdem os colaboradores néo por
problemas da empresa em si, mas devido a problemas com os superiores
hierdrquicos, o que na aviacdo mostrou-se contribuinte, mas ndo como sendo o

principal motivo.

Apesar de ser um estudo preliminar, os dados aqui apresentados podem e
devem servir como um alerta aos gestores e administradores de empresas aéreas.
Esperamos que os dados venham servir para a elaboracdo de um estudo mais
profundo assim como a elaboragcédo de projetos para a retencao de talentos, neste
caso pilotos, que sdo uma méao de obra extremamente especializada e cuja

formacao requer muito tempo e investimentos altos em treinamentos.
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