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RESUMO

O presente estudo traz uma visdo inovadora relacionada a aviagéo brasileira e sua necessidade
de capacitacdo, desenvolvimento e formacdo de mado de obra. Trata-se de um tema de suma
importancia, pois, apds décadas atuando de uma mesma forma, existe a possibilidade de se fazer
diferente. Essa diferenca pode ser em razdo de uma evolugdo natural ou por conta da atual
conjuntura do setor da aviagdo, que passa por muitas mudancgas (inclusive operacionais) em
seus principais HUBS, o que gerou distanciamento das academias coorporativas. Contudo, a
pandemia mundial durante o ano de 2020 trouxe uma importante evolucdo na forma de
aprender, ensinar e acreditar nas pessoas. Portanto, ha uma necessidade contextual de formacéo
e retencdo de talentos, através de parceiros estratégicos, que tragam para as empresas uma maior
capilaridade, com escolas distribuidas pelo pais. Gerando uma oportunidade de inovacéo,
abrange um ponto de extrema relevancia ao setor aéreo, que é a formacao de profissionais, a
capacitacdo e o desenvolvimento para aviacdo. De forma inovadora, agregando eficiéncia,
aumento de produtividade operacional e reducéo de custos, a empresa Aviation LAB nasce com
0 propdsito de possibilitar que as empresas reduzam a movimentacdo do seu time entre
aeroportos, ja que poderdo, por intermédio do parceiro académico e da estrutura ja existente,
realizar a capacitacdo na propria localidade, sem ter que se preocupar com fator de ocupacao e
custos extras com treinamento. Estes fatores trazem viabilidade para o modelo, pois apresenta
solucdo Unica para todas as companhias aéreas, tirando demanda das companhias e assumindo
todo processo, desde o administrativo até o operacional.

Palavras-chave: Aviacdo; Inovagédo; Evolugédo; Capacitagdo; Desenvolvimento Intelectual,
Produtividade; Reducéo de custos.



ABSTRACT

The present study brings an innovative vision related to Brazilian aviation and its need for
training, development and training of manpower. It is a topic of paramount importance, because
after decades of acting in the same way, there is the possibility of doing something different.
This difference may be due to a natural evolution or due to the current situation in the aviation
sector, which is going through many changes (including operational ones) in its main HUBS,
which has created a distance from corporate academies. However, the global pandemic during
the year 2020 brought an important evolution in the way of learning, teaching and believing in
people, there is a contextual need for training and retention of talents, through strategic partners
that bring greater capillarity with their schools to companies distributed across the country.
Generating opportunity for innovation as presented in this document that directly attacks a point
of extreme relevance to the airline industry, which is the training of professionals, training and
development for aviation in an innovative way, adding efficiency, increasing operational
productivity, reducing costs, the company Aviation LAB was born with the purpose of enabling
companies to reduce the movement of their team between airports, since they will be able,
through the academic partner and the existing structure, to carry out the training in the locality,
without having to worry about an occupation factor and extra training costs. These factors bring
viability to the model, as it presents a single solution for all airlines, taking demand from the
companies and taking over the entire process, from administrative to operational.

Keywords: Aviation; Innovation; Evolution; Training; Intellectual Development; Productivity;
Cost reduction.
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1. RESUMO EXECUTIVO

A aviacgdo brasileira vem crescendo ano a ano. Sendo nosso pais um dos grandes
emergentes com chance de crescimentos significativos, muitos olhares percorrem nosso
mercado, seja pelas possibilidades de implantacdo de novas companhias, bem como pela
possibilidade de parcerias estratégicas com mercados internacionais. Por conta disso, existe a
necessidade de profissionais para atuar em diversas areas, tais como: manuten¢do de aeronaves;
equipe de Ground Handling; atendimento ao cliente; e operadores de cargas e da seguranca da
aviacdo civil.

Desta forma, a contratagdo de pessoas formadas em escolas com foco na aviagéo traz
um diferencial para a companhia, pois este profissional ja tera uma breve visdo do que é o
negdcio e algumas particularidades muito relevantes para as empresas. Neste segmento, existem
muitos procedimentos e regras que sofrem constantes atualizacdes, indicadas por organizacdes
mundiais como IATA e IOSA; ja no Brasil, a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC)
regula a aviacgéo civil e tem como viséo replicar toda a recomendacéo feita pela IATA e IOSA.

Devido a forte regularizacdo do setor, existe uma grande quantidade de treinamentos
que sdo considerados basicos dentro da aviacdo. Muitos desses treinamentos precisam ser
refeitos em um periodo de até 24 meses ap0s a sua realizacdo. Portanto, existe uma oportunidade
de neg6cio importante, uma vez que demandas sdo obrigatdrias. Além dessa necessidade, existe
a possibilidade de agregar outras demandas, com foco maior no desenvolvimento humano,

abrindo, assim, um leque de possibilidades.

Em vista das mudancas importantes que ocorreram nos Gltimos anos na aviacao, ainda
mais oportunidades de negdcios foram criadas. Ha quatro anos, a aviacdo estava centralizada
em alguns importantes aeroportos HUBs de conexdo, como Gale&do, Guarulhos, Congonhas e
Brasilia. Hoje, a demanda se centralizou quase que totalmente em Guarulhos, pois existem
grandes oportunidades de ganhos operacionais com esta agdo, gerando reflexo direto ao
cliente/usuério dos servigos. Assim, aeroportos como GIG e VCP, com déficit de voos e
passageiros, criam oportunidades de negocio para as empresas. Com a centralizacdo da
demanda em GRU, a exemplo da Latam Airlines, seus times ficaram mais distantes de sua
academia de servigo, tornando necessario a sublocacdo de espacos para a realizacdo de

treinamentos ou aumento no custo de viagem. 1sso gera uma oportunidade para o projeto.

Como podemos verificar no grafico abaixo, notamos que, desde 2016, quando ANAC



14

torna alguns cursos obrigatdrios, hd um crescimento anual médio de 17% na quantidade de
pessoas capacitadas. Isso esta alinhado a necessidade de renovacao dos cursos e a entrada de

novas colaboradores.

Gréfico 1 - Indicador de pessoas capacitadas entre 2016 a 2019 no curso regulatérios
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Fonte: <https://www.anac.gov.br/assuntos/setor-regulado/aerodromos/avsec/>.

Entretanto, a maioria das turmas se concentrou em 15 cidades (83,9% das turmas
ministradas): Sdo Paulo (24,6%); Guarulhos (23,5%); Campinas (9,7%); Rio de Janeiro (7,1%),
Brasilia (3,5%), Porto Alegre (2,7%), Fortaleza (2,0%), Confins (1,9%), Belo Horizonte
(1,8%), Salvador (1,5%), Manaus (1,5%), Recife (1,3%), Belém (1,0%), Lagoa Santa (0,9%) e
Sao José dos Pinhais (0,8%).

Observa-se ainda que muitas demandas estdo centralizadas na cidade de Sdo Paulo,
conforme distribuicdo contida no mapa (Figura 1). Novamente isso nos traz a um dos pontos
mais importantes deste trabalho, que € a oportunidade de reducdo nos deslocamentos de pessoas

até o local onde é realizada a capacitacéo.

Figura 1 - Mapa da distribuicdo de capacita¢des realizadas no Brasil (por cidade)
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Fonte: <https://www.anac.gov.br/assuntos/setor-regulado/aerodromos/avsec/>.

Como demonstrado no mapa acima, existe um crescimento de demanda continua e
centralizada, sendo necessario expandir a visdo e as oportunidades para este modal por todo
Brasil. O segundo desafio estd na gestdo das demandas junto as companhias. Se existe uma
grande quantidade de treinamentos em comum para as pessoas que atuam na aviagao civil,
pode-se gerar, através de parcerias estratégicas com instituicdes de ensino, uma maior
possibilidade de capacitacdo fora de Sdo Paulo. Além disso, também ha uma oportunidade de
influenciar e formar profissionais para aviagdo em todo pais, trazendo ganhos para as
companhias aéreas. E preciso considerar que quando um colaborador inicia sua funcéo, ele
passa 15 dias na matriz da empresa para receber uma série de treinamentos, em sua maioria
obrigatdrios. Como eles ndo séo customizados, atendem, assim, um dos nossos objetivos, bem
como a gestdo da demanda, reciclagem, reducéo no deslocamentos e aumento de produtividade
operacional. Para oferecer solugBes nessa area, nasce a nossa empresa: A-LAB (AVIATION
LAB).

Este projeto esta organizado em cinco subdivisdes:

Capitulo 2: Visdo de como as empresas vém conduzindo, no decorrer dos anos, a

necessidade de captacéo e formacéo de profissionais versus o que esta disponivel no mercado,
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e quais solucdes encontradas para suprir a necessidade de méo de obra que vai ao encontro da
curva de crescimento da empresa e a necessidade de retengéo de talentos.

Capitulo 3: Metodologia utilizada para sustentar o trabalho e o porqué de termos

escolhido trabalhar com entrevista descritiva ndo estruturada.

Capitulo 4: Andlise do setor aéreo Brasileiro, sua legislacdo, restricdes e necessidades,
além de apresentar a visao de profissionais de recursos humanos de trés grandes companhias
aéreas do mercado brasileiro, que nos trazem as perspectivas e a realidade de suas areas de

atuacéo.

Capitulo 5: Traz o desenho da nossa visdo e missdo de negdcio, além do estudo de
viabilidade, evolvendo aspectos financeiros que demonstram o potencial deste projeto, bem
como 0s ganhos operacionais na estrutura produtiva das empresas, através do aumento na

produtividade operacional.

Capitulo 6: Apresentamos a concluséo do estudo, que traz os principais pontos de todo

plano de negdcio e 0 que mais gera de valor a empresa.
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2. BASE CONCEITUAL

2.1 GESTAO DE PESSOAS E PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO HUMANO NAS
ORGANIZACOES

As empresas estdo passando por processo de grande transformacao, impulsionados pela
tecnologia, novos produtos e servigos que sdo desenvolvidos e langcados no mercado a uma
velocidade até entdo inimaginavel. Nesta corrida pela lideranca do mercado, organizagdes

passaram a gerir pessoas de forma estratégica.

Nesse contexto, o departamento de Recursos Humanos (RH) se depara com a
incumbéncia de executar papeis diferenciados, muitas vezes mais complexos e mesmo
paradoxais (ULRICH, 1998). Demandam, portanto, a ampliacdo de seu escopo de atuacéo, que,
além de atividades operacionais, devem incorporar uma postura mais “protagonista” no desafio
de levar a organizagéo a atrair, desenvolver e reter os talentos requeridos a um elevado padrado
de competitividade (HARVEY, 1989; ULRICH, 1998).

Seguindo o modelo teodrico de Ulrich (1998), os profissionais de RH devem exercer

multiplos papeis, tais como:

Parceiro Estratégico: cabe ao RH estar alinhado com os objetivos estratégicos da

empresa e direcionar as agdes de gestdo de pessoas, buscando o objetivo definido.

Especialista Administrativo: os trabalhos sdo voltados para a rotina do setor,
incluindo reposicdo de quadro, demissdes, avaliacGes de equipe, treinamentos e demais

funcdes relacionadas a procedimentos pré-definidos.

Agente de Mudanga: este ponto é fundamental para a longevidade da organizacao,
pois se reflete no modo como a cultura da organizagdo é moldada e as pessoas sdo

capacitadas para enfrentar as mudancas que estéo por vir.

Intérprete das Necessidades dos Trabalhadores: o RH se preocupa com o
engajamento dos colaboradores, oferecendo comunicagéo direta e clara, e estimulando

0 desenvolvimento profissional do time.

E fundamental que o RH proporcione um ambiente de trabalho colaborativo entre os

setores da companhia, com estabilidade psicologica e harmonia. O grupo precisa ser
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transformado em um time de alta performance. Dentro deste ambiente, a produtividade €
elevada e o0 engajamento da equipe cria oportunidades de inovagdo para novos produtos ou

Servigos.

Por outro lado, a maioria das empresas brasileiras continua a gerir pessoas a0 modo
antigo, com foco em controles operacionais e buscando motivacao baseada exclusivamente em
remuneracGes. Ocorre que a geragdo que estd ingressando no mercado de trabalho possui
desejos diferentes. A “Geragdo Z” — composta por jovens nascidos apds 1990 — esta muito mais
ligada ao proposito da companhia e ao posicionamento empresarial perante a sociedade e o

meio ambiente do que exclusivamente a remuneracéo.

Recentemente, em algumas organizacGes, a funcdo de RH tornou-se
responsavel por areas que tradicionalmente ndo faziam parte da ARH
(Administracdo de Recursos Humanos). Por exemplo, a sustentabilidade
tornou-se responsabilidade de alguns vice-presidentes de RH, assim como
comunicacdo, reputacdo corporativa, relaces com a comunidade, design
organizacional e mudanga na organizagdo. Contudo, 0 nome da &rea ndo
mudou para refletir estas novas responsabilidades (LAWLER, 2011, p. 171-
173).

O tema “‘sustentabilidade” ¢ um universo complexo e amplo. Restringindo a questdo em
torno da lideranga corporativa, cabe ao gestor de RH desenvolver competéncias no time e
desenvolver um ambiente transformador, em que colaboradores s&o estimulados a
desenvolverem lideranca. Esta € uma das formas de garantir a sustentabilidade do negécio a

longo prazo.

Particularmente nas areas de Gestdo e Administracdo de Negdcios, a lideranca é
considerada um fendmeno de interesse central. Trata-se de um fator fundamental na criagéo de
valor (SCHEIN, 2007) e no desenho e execucdo eficaz de estratégias nas organizagdes
(KOTTER, 2001). Por isso, tem recebido destaque tanto na literatura académica (YUKL, 1989,
2012) quanto na midia de negocios (SCHREYER, 2010).

No inicio da indUstria 2.0, bastava ao lider possuir técnica. Com o tempo, foi necessario
adicionar conhecimento, habilidade e gestdo administrativa. No inicio da industria 3.0, em
meados dos anos 1990, um bom lider precisaria ter visao de negdcio e gestao de pessoas. Alguns
anos depois, visdo integrada de pessoas e gestdo por resultados passaram a ser requisitos
béasicos. Atualmente, o lider excepcional possui visdo estratégica e sistémica; analisa contextos,
negocios e pessoas; possui espirito inovador; é adepto as novas tecnologias; e promove a
diversidade na busca de um time multidisciplinar (COELHO, 2020).

A Gestdo de Pessoas é uma area multidisciplinar, que envolver conceitos de
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administracdo, psicologia, pedagogia, estatistica, direito e contabilidade. Para cada situag&o,
diversas ferramentas precisam ser utilizadas, j& que o gerenciamento de pessoas abrange
questdes objetivas e subjetivas, que exigem o dominio e a aplicacdo de varios conceitos para a
solucéo dos problemas empresarias (STADLER; PAMPOLINI, 2014).

Os chefes, supervisores ou gestores de recursos humanos foram substituidos pelos
lideres, que atuam em uma fungdo muito mais ampla. Como pontuou Peter Drucker (2002), o

maior desafio para a empresa do século XXI € lidar com pessoas, ndo com maquinas.

A definicdo de Lacombe (2004) deixa ainda mais clara a visao desse novo papel. Para o
autor, liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciando seus comportamentos e suas a¢des,
para atingir objetivos e metas de interesse comum ao grupo, de acordo com uma visao de futuro

baseada em um conjunto coerente de ideias e principios (LACOMBE, 2004).

Para liderar, € necessario conectar, mobilizar, agregar, influenciar, motivar,
comprometer e engajar. A lideranca deve praticar isso a todo momento, e o atual cenério de
desenvolvimento humano e a mudanca geracional de colaboradores dentro das organizagoes

exigem pessoas com tais capacidades.

O lider ndo é s6 um projetista, responsavel por erguer os pilares da empresa,
ele é também professor, que corrobora com o desenvolvimento das pessoas
que lidera, ele é um grande regente que da énfase aos desempenhos individuais
e grupais tendo em vista os objetivos da organizag&o, deve ser capaz de atuar
como maestro na frente da sua orquestra, tendo caracteristicas como:
autocontrole, autolideranca, autoconhecimento, compartilhamento de
coragem, foco e determinacdo, ser um agente de mudancas, inspirar confianga,
ser visiondrio, aberto e carismatico (SENGE, 2008, p. 57).

A motivacdo é um fator-chave para o desenvolvimento das pessoas dentro das
organizacdes. E muito importante que o lider conheca os mecanismos motivacionais da sua

equipe.

Segundo Knapik (2012, p. 136), motivar significa “mover para a a¢do”, mobilizar
energia e esfor¢os na busca da realizacdo de determinadas metas. Motivagdo € 0 que move as
pessoas para determinadas dire¢cbes. Em um mundo globalizado e competitivo, a preocupacéao
com a motivacdo tem um aspecto estratégico: significa incentivar as pessoas para a a¢ao, para
a realizacdo e a conquista de objetivos, de modo a evitar a acomodacéo e a estagnacdo da

criatividade e inventividade.

Hoje, os esforcos com um eficaz gerenciamento de pessoas é uma forma de se obter
diferenciais competitivos. Grande parte das empresas ja coloca as pessoas como o seu principal

ativo.
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Se, por um lado temos as empresas — inseridas em um mundo veloz, em que
predominam ambientes competitivos; o que requer, por parte dos
colaboradores, competéncias, habilidades e atitudes condizentes com o0s
inimeros desafios -, por outro, temos as pessoas — com qualidades técnicas
especificas, ainda que flexiveis; autbnomas, dispostas a assumir maiores
responsabilidades; com entendimento holistico do negocio,
independentemente do cargo, cuja grande caracteristica € a elevada resisténcia
as pressoes, além da consideravel disposicdo em “vestir a camisa” de uma
empresa (BICHUETTI, 2011, p. 12).

A empresa que obtém vantagem competitiva, consegue realizar algo que outras
dificilmente conseguem imitar. Vemos indmeras estratégias inovadoras, produtos e servigos,
recursos tecnologicos, entre outros, sendo facilmente copiados e adaptados. Como dizia o
saudoso comunicador Abelardo Barbosa (1917-1988), o Chacrinha: “No mundo, nada se cria,
tudo se copia”. Tal frase, usada especificamente para 0 mundo da televisao, pode facilmente ser

empregada também nesse contexto.

E ai que entra o capital humano como vantagem competitiva, pois se trata de um recurso
dificilmente copiado. Para tanto, o clima da organizagéo e sua cultura s&o fundamentais. As
empresas que gerirem de maneira correta o seu principal ativo (as pessoas) conseguirdo atingir

esse objetivo.

Para dar énfase a essa ideia, retomamos a famosa frase de Carnegie (O Rei do Aco,
1835-1919): “Retirem de mim a minha gente, mas deixem as minhas fabricas, e logo ervas
daninhas crescerdo no piso. Retirem de mim minhas fabricas, mas deixem a minha gente, e em

breve teremos novas e melhores fabricas”.

Diante desse cenario, surge a questdo principal: existem maneiras de obter essa téo
sonhada vantagem competitiva por meio das pessoas? De acordo com Pfeffer (1993), sim (vide
a figura abaixo).

Figura 2 - Obtendo vantagem competitiva por meio de pessoas
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Fonte: Adaptado de Pfeffer (1993).

Todas essas ferramentas elencadas por Pfeffer (2013) devem ser pensadas a partir de
uma visao de longo prazo, pois € um processo que exige tempo, continuidade e investimentos.
Portanto, a alta lideranca deve sustenta-la e evitar qualquer atitude imediatista que comprometa

seu andamento.

2.2 EDUCACAO COORPORATIVA E MELHORA NO DESEMPENHO DAS PESSOAS

Organizagbes do mundo inteiro vém desenvolvendo préaticas de Educagdo Corporativa,
haja vista que elas estdo diretamente ligadas ao seu sucesso competitivo, em um mercado cada

vez mais exigente e complexo.

O emprego correto dessas praticas contribui para o sucesso e sobrevivéncia das
organizacbes, uma vez que ndao sO atuam na formacdo e capacitacdo inicial de seus

colaboradores, mas também na formagdo de suas liderancas e na atualizacdo continua de
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conhecimentos de todos os colaboradores. Isso é importante principalmente por conta das

constantes mudancas que exigem uma intensa atualizacao.

A educacgdo coorporativa pode acontecer nos seguintes formatos: palestras; cursos;
sessOes de coaching; reunides; videoconferéncias; educacdo a distancia. Assim, amplia-se a
maneira como as empresas podem ofertar a educacdo coorporativa, de modo a impactar
positivamente na capacitacdo profissional e no acesso e disponibilizacdo de ferramentas para

que o colaborador esteja alinhado as exigéncias e as estratégias do negocio.

Através da aplicacdo de uma espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80
apud FIDELIS, 2008) apresentam uma estrutura necessaria para as companhias e as formas
como podem multiplicar conhecimento. Na figura abaixo (Figura 3), os autores enfatizam a
visdo da aplicacdo da espiral de conhecimento e como ela gera uma dindmica entre o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. De forma simplificada, o conhecimento tacito
é 0 adquirido no decorrer de nossa vida, com base nas experiéncias vividas; ja o conhecimento

explicito é aquele que estéa nos livros que vocé estuda e se dedica para conhecer.

Na prética, a espiral funciona primeiro com a parte social, onde existe a interacdo entre
as pessoas e troca de conhecimento. Posteriormente, temos a necessidade de descrever e de dar
forma a determinado conhecimento, assunto ou tema. Nesta etapa de externalizacdo, a
combinacdo do conhecimento explicito de diferente pessoas gera um novo conhecimento.
Assim, chega-se a etapa de internalizacdo, na qual o novo conhecimento é absorvido e aplicado,

e seus impactos se transformam em um novo conhecimento tacito. Entdo, se reinicia a espiral.

Figura 3 - Espiral de conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

As Organizacbes entenderam que a Educacdo Corporativa é sindbnimo de vantagem
competitiva, pois, sem ela, certamente estariam em uma condicdo desfavoravel frente as suas
concorrentes. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 93) “as empresas criadoras de
conhecimento séo as que, sistemicamente, criam novos conhecimentos, 0s propagam por toda

organizagao e rapidamente aos novos produtos e servigos”.

A rapidez na adocdo de novas estratégias provocou o surgimento de um ambiente
empresarial caracterizado por profundas e frequentes mudancgas, para garantir a sobrevivéncia
da Organizacdo. Isso gera um impacto significativo sobre 0s gestores que as empresas esperam

formar e manter em suas estruturas (EBOLI, 2004).

Os publicos de relacionamento também percebem essa preocupagdo com a questao da
formacdo dos colaboradores. Consequentemente, a organizacdo advém uma forte marca
empregadora, capaz de atrair e reter os melhores talentos. “Numa civilizagdo completamente
tecnoldgica a educacgdo assume o lugar do dinheiro e da posicéo social como indice de status e
oportunidades” (DRUCKER, 1971, p. 92).

As organizac0es estdo investindo fortemente em metodologias e estruturas que possam
dar musculatura ao desenvolvimento de seus colaboradores. Quanto maior a empresa, maior é
a demanda por treinamentos — sejam eles de capacitacdo profissional ou de gestdo —

devidamente alinhados com as estratégias do negdcio e com a cultura organizacional.
O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) descreve que:

Educagdo Corporativa pode ser definida como uma préatica coordenada de
gestdo de pessoas, e de gestdo do conhecimento, tendo como orientacdo a
estratégia de longo prazo de uma organizacdo. Educacdo Corporativa é mais
do que treinamento empresarial ou qualificacdo de m&o de obra. Trata-se de
articular coerentemente as competéncias individuais e organizacionais no
contexto mais amplo da empresa (BRASIL, 2015).

Nesse sentido, praticas de Educacéo Corporativa estdo intrinsecamente relacionadas ao
processo de inovagédo nas empresas e ao aumento da competitividade de seus produtos, bens ou

Servigos.

A importancia da matéria-prima “conhecimento” ndo menos que os materiais,
estruturais, financeiros e tecnolégicos, verificadas através dos indicadores de
desempenho e competitividade das empresas € amplamente discutida por

1 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br//sitio/interna/interna.php?area=3&menu=3599>. Acesso
em: 10 jan. 2021.


https://kenoby.com/?s=marca+empregadora
https://kenoby.com/?s=marca+empregadora
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estudiosos e empresarios. O capital intelectual é uma aglutinacdo de todos o0s
conhecimento dos trabalhadores da empresa, em que o resultado matematico
resulte na diferenciagcdo competitiva das empresas (FIDELIS, 2008, p. 44).

Universidades Corporativas (UC’s) sdo a consolidacdo de praticas de Educacdo
Corporativa atraves de estruturas de ensino (fisicas ou virtuais), criadas pelas organizacdes.
Elas se valem de metodologias académicas com o intuito de suprir as falhas de ensino oferecido
pelo Governo ou por entidades de ensino particulares, que muitas vezes ndo acompanham as

mudancas do mercado ou as inovag@es tecnoldgicas.

Meister (1999, p. 8) define Universidade Corporativa (UC) como sendo “(...) um
guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e a educacdo de funcionarios, clientes e
fornecedores, buscando otimizar as estratégias organizacionais, além de um laboratério de

aprendizagem para a organizacao de um polo permanente”.

Os docentes de uma UC podem ser professores universitarios, consultores externos ou
profissionais atuantes no ambiente empresarial, que possuam determinadas habilidades
(VERGARA, 2000). Esses profissionais devem possuir ndo apenas conhecimento académico,
mas é importante que tenham experiéncia na area operacional, ou seja, na pratica do negocio,
para que assim consigam proporcionar uma experiéncia condizente com a realidade vivenciada
nas organizacGes. Sdo os lideres que assumem geralmente essa funcdo de educador, por

conhecerem melhor o cotidiano da organizacao.

As iniciativas das empresas de buscarem integrar esforcos pela formacéo
profissional, criando suas préprias escolas, paralelamente ao sistema
educacional, ndo é contemporanea tecnoldgica e remonta ao final do século
XI. (...) Entretanto, desde o final da década de 1980, h4 um aumento de
interesse na universidade coorporativa como estratégia de gerenciamento do
desenvolvimento de profissionais (BRANDAO, 2005, p. 23).

As empresas passaram a utilizar suas estruturas para a multiplicacdo do conhecimento
entre 0s seus colaboradores ja que a lideranca de uma empresa estd diretamente ligada e
sintonizada com a cultura organizacional e com as estratégias do negécio. Sendo formadora de
opinido, faz todo o sentido utilizar essa lideranca para atuar como multiplicadora de

conhecimentos.

E pratica comum o investimento em treinamentos especificos, para que lideres possam
se tornar multiplicadores ou instrutores, visando garantir o melhor desempenho e performance
possivel no que se refere aos planos de desenvolvimento e treinamento empresarial. “(...)
processo educacional de curto prazo € aplicado de maneira sistemaética e organizada, por meio

do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em funcdo de objetivos
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definidos” (CHIAVENATO, 2004, p. 495).

Por um lado, h& a necessidade das organizacGes permanecerem competitivas e atuantes,
e o0 reconhecimento da importancia da Educacdo Corporativa como meio de manter-se neste
mercado. Por outro, estdo os individuos, que percebem a importancia do conhecimento para seu
desenvolvimento profissional, estabelecendo, assim, o interesse pela oferta e busca do

conhecimento.

O processo educativo deixou de ser um patamar alcancado. Assim como 0
aperfeicoamento, o processo educacional ndo termina. A Unica maneira de o profissional se
manter atualizado € se colocar em um papel de constante aprendiz. Observa-se que, na pratica,
a educacao deixou de estar somente nas maos de especialistas, cabendo ao lider ser o agente
transformador na estrutura dos modelos de Educacdo Corporativa. 1sso porque é ele que esta
presente no dia a dia do colaborador, e deve ser ele a ponte entre o colaborador e o conhecimento
(GOMES, 1998).

Até meados da década de 1980, o enfoque no mundo corporativo girava em torno do
ativo tangivel. Tinha-se a ideia de que o grande patrimonio das organizacdes se encontrava
somente nos bens tangiveis que ela possuia. Mas, essa percepcao foi se modificando e passou-
se a reconhecer que 0 maior patrimonio estava no capital humano. Ou seja, Sdo as pessoas que
fazem parte da organizagdo que a tornam singular diante da concorréncia, gerando um

diferencial no mercado.

A principio, se falava em capacidade intelectual humana. Com o passar do tempo, a
partir de novos estudos, foi estabelecida uma relacdo entre inteligéncia e o conhecimento
existente dentro da empresa. Diante disso, Chiavenato (2008, p. 4) afirma que “0 grande
diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas, decorre das pessoas que nela

trabalham”.

Sao as pessoas que mantém e conservam o status quo, e sao elas — e apenas elas — que
geram e fortalecem a inovagéo. S&o as pessoas que produzem, vendem, servem o cliente, tomam
decisoes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam e dirigem o0s negocios das

empresas.

Pode-se citar a vantagem diante da concorréncia como o beneficio primordial almejado
por gestores e diretores que adotam a Educacdo Corporativa. Para manter esta vantagem é
preciso acompanhar as mudancgas que ocorrem na economia e estar sempre se renovando. Nao

basta que uma empresa se destaque; ela precisa manter essa posi¢do de vantagem, ou seja,
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buscar uma vantagem competitiva sustentavel. Para que isso aconteca, praticas inovadoras e
diferenciadas devem ser implantadas e cultivadas no ambiente organizacional. Com base nessa

premissa, Barney (1991, p. 2), sintetiza que:

Diz-se que uma empresa tem vantagem competitiva sustentada quando ela esta
implementando uma estratégia de criacdo de valor que ndo estd sendo
implementada simultaneamente por algum dos concorrentes atuais ou
potenciais, e quando esses concorrentes sdo incapazes de duplicar os
beneficios desta estratégia.

Segundo Freitas (2003, p. 11):

Seguindo o raciocinio do autor, pode-se dizer que a Educagdo Corporativa
oferece recursos para que seja possivel que o colaborador busque, através do
aprendizado, tornar seu perfil mais atrativo e condizente com as expectativas
do mercado, proporcionando gque concorra com igualdade diante de outros
profissionais de mesmo nivel.

2.3 CAPTACAO FORMACAO E RETENCAO DE TALENTOS: DESAFIOS E
OPORTUNIDADES

Neste mundo globalizado, volétil, incerto, complexo e ambiguo, estd cada vez mais
acirrado o processo concorrencial entre as empresas na busca incessante e determinante de
fidelizar e atrair novos clientes, gerando valor aos stakeholders e garantindo a sustentabilidade

das organizacdes.

Com isso, o fator humano vem exponencialmente ganhando destaque, pois tem a
capacidade de transformar insumos e gerar resultados consistentes e duradouros, através da
empatia, resiliéncia, ideias e atitudes inovadoras, ageis e confiaveis. “O capital humano
representa o seu diferencial competitivo e é com ele que o empreendedor vai se destacar no
mercado onde escolheu atuar” (ENDEAVOR BRASIL, [20147], p. 26).

A adequada captacdo, formacao e retencdo de talentos se torna um diferencial nesse
cenario de acirrada competitividade, onde as competéncias, habilidade e atitudes dos
profissionais passam a ser o centro das atengdes. “Encontrar bons profissionais depende do
mercado de trabalho, que pode estar favoravel ora ao empregador, ora ao empregado,
dependendo de diversas variaveis” (KNAPIK, 2012, p. 191).

Mesmo que atividades repetitivas (e até cognitivas) estejam sendo substituidas por
maquinas, as empresas ainda precisam lidar com desafios e oportunidades importantes. 1sso

porque muitas dessas atividades continuam sendo realizadas essencialmente por humanos —
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como, por exemplo, opera¢Bes complexas, inovadoras e tecnoldgicas que exigem grande foco

mental e flexibilidade.

Nessas atividades, constantemente os profissionais sdo convidados a criar, reinventar e
inovar de forma sinérgica e colaborativa, em um ambiente com diversas geracdes e culturas.
Esta nova relacdo de trabalho entre empresa e profissionais é destacada da seguinte forma pela
Endeavor Brasil ([20147], p. 5): “Eles vao se envolver nos seus projetos, mas esperam que vocé
se envolva com eles. Eles tém valores, mas querem saber se vocé pratica os seus. E agora,
qguando sua empresa mais precisa de talentos, 0 mercado todo esta garimpando esse diamante

raro”.

Estes profissionais também exigem mudancas significativas no modo em que as
empresas tradicionais operam. Elas englobam, por exemplo, o encurtamento das posicdes
hierarquicas, a necessidade de conciliacdo da vida pessoal com a profissional e um desejo de

atuacdo em temas de impacto e responsabilidade social.

De acordo com Ferreira (2008), as praticas de gestdo de pessoas emergiram em funcao
de duas grandes demandas: a complexidade do atual ambiente de negocios e das arquiteturas
organizacionais; e a busca por maior espaco para desenvolvimento profissional e pelo exercicio

da cidadania organizacional de sujeitos dotados de autonomia e iniciativa.

Desta forma, é fato que uma estratégia de captacdo, formacao e retencdo de talentos é
essencial para a construcdo do DNA corporativo, que culminara no jeito de ser e de fazer da
empresa. Esta homogeneidade cultural e de principios fara com que as empresas ganhem

destague e sustentabilidade neste mercado competitivo.

Contudo, em diversas empresas, 0 processo de captagdo, formagéo e retengéo de talentos
acaba sendo mecanizado, desatualizado, apenas com viés técnico. Visam necessidades de curto
prazo, com pouca profundidade e ferramentas inadequadas de analises comportamentais. Além
disso, ndo analisam a aderéncia dos profissionais aos valores empresariais € ao modelo de
negocio. Logo, acabam gerando profundos conflitos de ideias e valores, que culminam na perda

de produtividade e custos elevados.

De acordo com Knapik (2012, p. 190), “os processos de captacdo de pessoas devem
estar alinhados ao planejamento estratégico da empresa e adequados ao seu clima, sua cultura,
sua missdo, sua visdo e seus valores”. Adicionalmente, cabe analisar o que seria “talento” e

qudo importante é sua captacdo, formacéo e retencdo para o sucesso da empresa.

Pereira (2013, p. 13) descreve como talentoso “alguém que se identifica com a misséo,
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a visdo e os valores da empresa, que possui potencial para se desenvolver e crescer com 0
negdcio, que consegue perceber o que deve ser feito e tem disposicéo para realizar suas tarefas
cada vez melhor”. Ja para Lotz e Gramms (2012, p. 150), o profissional talentoso é “aquele
comprometido com a empresa, mas que vai além do comprometimento: ele comunga dos
mesmos valores, estd sempre disposto a aprender, investe em sua formacdo e estd sempre

estudando e se atualizando, além de ser ousado e criativo”.

Portanto, talento pode ser definido como aquilo que o individuo faz de melhor. Ou seja,
aquilo que € inato ou adquirido, mas que traz resultados acima do esperado e que sdo percebidos
pelo meio no qual este individuo esté inserido. Quando um talento individual € somado a outros
talentos individuais, alinhados a um propdsito comum corporativo, ele pode trazer resultados

mensuraveis e sustentaveis para o negocio.

Desta forma, o profissional talentoso busca desenvolver suas atividades de forma a
produzir resultados mensuraveis e sem a imposicdo de barreiras restritivas. Para isso, precisa
acreditar na proposta de valor da empresa e ser encorajado a assumir riscos na utilizacdo de seu
talento para determinado objetivo. E preciso lembrar que néo é apenas a empresa que busca um
profissional no mercado, mas o profissional também deve buscar uma empresa que seja

aderente aos seus principios e objetivos.

Para atrair talentos, as empresas primordialmente precisam repensar a sua existéncia,
avaliando quais sdo as suas contribuicdes a sociedade e como a sociedade absorve e valoriza
estas contribuicdes. Além disso, € necessario haver uma proposta de valor da empresa para a

vida e carreira destes profissionais.

Uma vez realizado este mapeamento, as empresas precisam identificar onde estéo estes
recursos e como serdo abordados, gerando interesse, motivacao, desafio e vantagem econdmica.
“O objetivo dos processos de captagdo consiste em encontrar a pessoa certa para o lugar certo

na organizacao” (KNAPIK, 2012, p. 193).

Para a criagé@o de processos eficientes de captacao de talentos, é necessario “entender as
tendéncias do mercado de trabalho, investir na imagem da sua empresa, saber exatamente o
perfil do profissional para preencher a vaga, montar uma oferta atrativa para o talento que vocé
busca e finalmente seguir todas as etapas do processo de recrutamento (ENDEAVOR BRASIL,
[20147], p. 29).

O sucesso do processo de recrutamento é a empresa conseguir, atraves de ferramentas

de selecdo, encontrar profissionais com as competéncias requeridas pela organizacdo. Também
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é importante que tais competéncias possam, independentemente da atividade que o profissional

esteja executando em determinado momento, ajudar a companhia a alcancar seus objetivos.

Além da captacdo de talentos, um desafio que as empresas precisam enfrentar é como
formar seus recursos humanos em tempos de mudancas, com o objetivo de manter um bom
desempenho de suas funcdes e assumir novos desafios. A Educagdo Corporativa vem atender a
essas mudangas, com um processo continuo de aprendizagem e desenvolvimento de

conhecimentos e habilidades que trazem vantagem competitiva aos negocios (KNAPIK, 2012).
De acordo com Lotz e Gramms (2012, p. 192):

Desenvolvimento de pessoas significa refletir acerca de experiéncias,
vivéncias, e capacidades individuais, em um processo desenvolvido ao longo
da vida do individuo. Isso ocorre em funcdo de que 0s ganhos pessoais, ou
seja, 0S processos cognitivos e emocionais, ampliam a visdo que o individuo
tem do mundo e fatalmente se refletem na trajetoria e no resultado profissional
dessa pessoa.

E dever da empresa investir no crescimento dos seus colaboradores, pois isso impulsiona
e solidifica uma cultura de aperfeicoamento, que, de alguma forma, chega aos olhos dos clientes
e gera vantagem competitiva. O enfoque agora ja ndo é somente técnico e operacional, mas,
sim, estratégico (KNAPIK, 2012, p. 300).

A formacéo de profissionais também € vital para a criacdo de uma politica interna de
sucessdo, onde todo o conhecimento, empirico ou adquirido via treinamentos, ndo € perdido
com facilidade para os concorrentes. Por isso, a grande missdo das empresas na formacéo de
talentos estd em incentivar o autodesenvolvimento, pois treinamentos estdo focados no
presente, mas o desenvolvimento de pessoas esta direcionado para o futuro, para a preparacao
de pessoas para assumir cargos e posi¢cdes a médio e longo prazo (KNAPIK, 2012).

Sendo assim, a rapidez com qual se transforma o mercado de trabalho e a caréncia de
méo de obra qualificada (além da captacdo e retencdo desses talentos) se convertem em mais
um desafio organizacional. Consequentemente, ha a necessidade de investimentos e, em

algumas organizac0es, a propria transformacéo na lideranca.

O tema retencdo de talentos é essencial as organizacgdes e deve ser fundamentado em
estratégias e diagndsticos para desenvolvimento e manutengdo do engajamento dos
colaboradores com alto potencial. No dia-dia das organizacOes, constata-se que manter um
colaborador engajado ndo € uma tarefa facil. Ter um ambiente no qual o colaborador possa
aprimorar suas habilidades, além de fundir seus valores pessoais aos valores e missdo da

empresa, é um fator primordial para fideliza-lo.
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As organizacdes podem empregar uma série de mecanismos que apoiam a retencéao de
talentos. Os mais comuns sdo: avaliagdo de desempenho; programa de carreira; faixas salariais;
bonus; beneficios; e treinamentos. No entanto, um mecanismo muito importante é a lideranca.
Um estudo realizado pela consultoria de recrutamento Michael Page aponta que o desempenho
do lider é um fator primordial na decisdo de um colaborador pedir demisséo. Oito em cada dez
profissionais que pedem demissdo apontam a relagdo com o chefe como o motivo de se
desvincularem da organizacdo. O estudo ainda aponta os sete principais itens que levam os
profissionais ao desanimo no emprego: lideranca sem referéncia; deixar de ser reconhecido;

falta de feedback; néo treinar; delargar x delegar; falha na contratagdo; e excesso de reunides.?

Para tanto, o desenvolvimento da lideranca é um fator-chave na manutencdo dos
talentos. O lider direto precisa dedicar-se a conhecer e entender de perto cada colaborador. Isso
é essencial, por exemplo, para ndo confiar uma tarefa tdo dificil, que o colaborador nédo
conseguira fazer, e que, consequentemente, gerara uma frustracdo de ambas as partes; nem tdo
facil, fazendo com que o colaborador perca o estimulo. As tarefas precisam ter um grau de

dificuldade atingivel, capaz de estimular o colaborar a se desenvolver.

2 Disponivel em: <https://www.faroldabahia.com/noticia/pesquisa-aponta-que-8-em-cada-10-profissionais-
pedem-demissao-por-causa-do-chefe>. Acesso em: 10 jan. 2021.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O Projeto em questdo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, Segundo Diehl e
Talim (2004) pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de um determinado segmento, populacdo ou fendmeno, entdo o estabelecimento de relagéo
entre as variaveis, uma das caracteristicas mais significativa e a utilizacdo de técnica
padronizada de coleta de dados, tais como questionario e observacéo sistémica. O pesquisador

deve ter um conhecimento prévio do assunto baseado em um entendimento claro do problema.

Em relagdo a estratégia de investigacdo, o estudo utilizou a pesquisa qualitativa. De
acordo com Eleuterio (2015), a pesquisa qualitativa tem natureza subjetiva e é representada de
forma descritiva, normalmente expressando julgamentos de valor, como em: “o produto
avaliado revelou desconforto na sua utilizagdo”. Elas sdo especialmente Uteis para expressar
opiniBes sobre produtos e servigos, como aquelas produzidas em um grupo focal, formado para
avaliar um novo produto a ser langcado no mercado. As opinides que tém como caracteristica
principal compreender as relaces de consumo em profundidade. Sendo-lhe atribuido a analise
qualitativa das informacdes obtidas, este estudo procura identificar as motivacdes de consumo,

séo realizadas a partir de entrevistas individuais ou de discussGes em grupo.

No método de pesquisa estudo de campo, Malhotra (2005) explica que este método se

baseia no questionamento dos entrevistados ou observacdo em campo.

Levantamento de dados em campo ¢é utilizado quando a pesquisa envolve um grande
namero de pessoas e sdo aplicadas determinadas perguntas a elas. Um dos maiores desafios do

entrevistador é motivar o entrevistado a responder o questionério claramente.

Este método pode ser conduzido pessoalmente, por telefone ou meios digitais (em
plataformas de comunicacdo como Teams, Skipe, Zoom etc.), 0 que, em tempos de pandemia,

se torna viavel.

A delimitacdo deste estudo é o setor do modal aéreo, com investigacdo direta das
praticas das empresas AZUL, TAM e GOL, assim como das escolas de formacdo técnica,
EDAPA, WINGS, CEMAH e EACON.

Segundo Diehl e Talim (2004), o entrevistador tem de ter a habilidade de fazer com que
0 entrevistado consiga responder 0s questionamentos claramente. A preparacéo é essencial para

que o levantamento de dados seja inerente a pesquisa a que se destina.
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A coleta de dados seré feita por meio de benchmarking, que, segundo Pereira (2017), é
uma anélise de ambiente. Ela envolve a busca de dados de mercado e a realizacdo de uma
investigacdo exploratdria sobre a concorréncia, identificando seus pontos fortes e fracos.
Configura-se, portanto, como um estudo comparativo, por meio de exceléncia de uma
organizacdo ou categoria de produto, no qual se estabelece critérios que se tornam metas a

serem alcancas no projeto.

Sendo assim, s@o procuradas as melhores praticas no mercado referentes ao estudo a ser
realizado, buscando referéncia para fazer uma comparacdo e para construir um modelo

sustentavel de negdcio, fazendo face a concorréncia.

Levantamento documental e bibliografico. Segundo Diehl e Talim (2004), a pesquisa
documental se assemelha a pesquisa bibliografica. A diferenca entre ambas é a natureza das
fontes. Enquanto a pesquisa bibliogréfica se utiliza fundamentalmente das contribuicGes de
diversos autores sobre 0 mesmo assunto, a pesquisa documental se vale de matérias que ainda
ndo receberam tratamento analitico ou que ainda podem ser reelaboradas de acordo com o

objetivo do trabalho.

As andlises de registros sdo de varias fontes, podem ser jornais, revistas, artigos
académicos, bibliotecas digitais e livros especializados, que contribuam para a base do estudo

e producdo de relatérios.
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4. LEVANTAMENTO DE INFORMACAO

4.1 ANALISE DO SETOR

Dentro do setor aéreo brasileiro, as academias coorporativas das companhias aéreas
nasceram para suprir a necessidade de um mercado muito exclusivo e que ndo necessariamente
gerava grandes demandas de treinamentos externos, uma vez gque existia grande customizacgéo
realizada pelas companhias aéreas, que buscam oferecer a melhor experiéncia em voo para seus
clientes. Vale ressaltar que a primeira universidade corporativa foi criada pela General Eletric,
em 1955, na cidade de Crotonville. “Entende-se por criagdo do conhecimento organizacional a
capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-la na organizacdo como um
todo e incorpora-la a produtos, servigos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1998, p. 1).

O treinamento é um processo educacional de curto prazo, que utiliza procedimento
sistematico e organizacional. Por meio dele, o pessoal ndo gerencial aprende conhecimentos e
habilidades técnicas, para um propésito definido (CHIAVENATO, 2007).

Tudo influencia em como sera ministrado um curso. Contudo, ndo podemos deixar de
citar que a Agéncia Nacional da Aviacdo Civil (ANAC) — que se apoia na Associagdo
Internacional dos Transportadores Aéreos (IATA) — normatiza todo processo de capacitacéo,
desde o modelo de aplicacdo online ou presencial até a carga horaria e o conteldo minimos.
Dentro do contexto de prazos de treinamento, a ANAC determina que a maioria de seus

treinamentos tenham validade maxima de 2 anos.

Na sua carreira, 0 conhecimento é como um litro de leite. Ele tem prazo de
validade impresso na embalagem. Um prazo de validade de um diploma
universitario é de menos de dois anos. Portanto, se vocé ndo substituir tudo
que sabe a cada trés anos sua carreira ira deteriorar-se assim como aquele litro
de leite (MEISTER, 1999, p. 9).

Dentro de uma companhia aérea, todos os colaboradores passam por uma integragéo,
pois existe a necessidade de alinhamentos e entrega de uma capacitacdo minima para que ele
possa entrar em operacdo. Segundo Chiavenato (2002, p. 339), “o treinamento de integragdo
visa a adaptacdo e ambientacdo inicial do novo empregado a empresa e ao ambiente social e

fisico onde ira trabalhar”. 1sso faz com que ele se sinta parte da organizacao.

Segundo Schemerhorn Jr. (2007, p. 83), por meio dos treinamentos, “(...) 0S NOVOS

membros podem aprender a cultura da organizacdo e todos podem compartilhar e confirmar
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seus aspectos especiais ao longo do tempo”. Para Motta ¢ Vasconcelos (2004, p. 311), “a partir
desses elementos, pode-se descrever a cultura de uma empresa e é possivel descrever suas

transformagdes”

Conforme exposto acima, fica claro que a customizacédo de treinamentos e 0 processo
de integracéo e acolhimento do novo empregado se refletem muito em como esta pessoa ira se
portar nos primeiros dias de trabalho, até que consiga ter referéncias dentro da equipe. Somente
assim, podera entender e reafirmar tudo que viu nos treinamentos e integracao, para que esteja

alinhado a necessidade corporativa.

Contudo, chamamos a atencéo a integracdo e relacdo interpessoal que se gera na
aplicacdo de um treinamento presencial. Como exemplo, ha o treinamento de CRM -
Gerenciamento de Recursos, que gera muita integracdo, pois participam colaboradores de
varios setores e se compartilha um pouco de cada area. Isso possibilita uma visdo geral da
companhia e, com as dinamicas, este breve momento se transforma em um verdadeiro
laboratério de ideias. “As universidades corporativas desafiam antigas suposicdes sobre
treinamento e trabalham para encontrar novas ideias e soluc@es, elas assumem um novo papel

na organizacdo o de laboratdrio de aprendizagem” (MEISTER, 2005, p. 131).

Atualmente, com a pandemia de COVID-19 que impactou todo planeta, a maneira de
aprender, a necessidade de flexibilidade e a reducdo de custos por parte do mercado também é
fortemente sentida pelas companhias aéreas. Muitos treinamentos, que antes eram presenciais,
se tornaram online. A ANAC permitiu a implantacdo desse modelo em cursos que antes eram
em sua esséncia 100% presenciais. Desta forma, como o home office veio fazer parte de nossa
vida, o estudo online traz uma melhor adaptacdo e resultado, podendo atender as atuais
necessidades do mercado (BRAUER; ALBERTIN, 2010). E ndo podemos deixar de mensurar
possiveis ganhos na educacdo a distancia, tais como: “economia de escala; eliminacdo de
barreiras geogréaficas; flexibilidade de horario; padronizacdo do ensino; personalizacdo e
individualizacdo do contetdo; ritmo de treinamento definido pelo proprio aluno; (...)
possibilidade do aluno rever o contetido varias vezes” (MUNGANIA, 2003 apud BRAUER,;
ALBERTIN, 2010, p. 143).

4.1.1 A gestdo de pessoas no setor aéreo nacional, sua infraestrutura, recursos, praticas

de atracéo, formacao e retencéo de talentos
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Com o cenario atual e pos-pandemia, as empresas aéreas estdo voltadas para a
internalizacdo dos servicos, o que estd gerando uma demanda interna por profissionais de todas

as areas (pilotos, comissarios, agentes de aeroporto, carga e manutencao etc.).

A Azul terminou seu hangar em Viracopos, e colocou sua primeira linha de Check
Pesado (onde as aeronaves tém mais itens obrigatorios a serem verificados) do A320. A segunda
linha estd dependendo do mercado atual e pés-pandemia. A tendéncia é que houvesse

contrataces de 200 profissionais até o final do ano de 2020.

A homologacéo junto a ANAC para certificacdo do Check Pesado do A330 (modelo de
avido usado principalmente nas rotas internacionais), tem previsdo de sair em novembro, o que

ird proporcionar demanda de contratagdes.

Para as frotas ATR e Boeing 737 (opera cargueiros), a empresa tem um hangar no

aeroporto da Pampulha.

A empresa tem como estrutura uma Universidade, chamada de Uniazul. Com sede em
Campinas, ela conta com simuladores dos equipamentos operados pela empresa (Embraer
E1/E2, A320 e ATR), onde pilotos e comissarios sdo treinados. A exce¢do é o A330, pois 0
simulador usado pertence a terceiros. O time de terra também é treinado em suas instalaces.

Durante a pandemia, a capacidade esta restrita, e a aulas se tornaram a distancia.

Para capacitacdo inicial, a empresa ndo tem estrutura e os contratados vém de escolas
de formacéo espalhadas pelo pais. Estas escolas de formac¢do preparam os futuros contratados
somente nos quesitos de homologacdo da ANAC. Néo ha preparacdo para que estes contratados
assumam postos de trabalho, sem que haja um investimento de meses por parte da companhia

aérea.

A éarea de recrutamento e selecdo esta localizada em Barueri (SP), na sede da empresa
em Alphaville. O setor se manteve durante a pandemia, mas passou por um corte de 50%. As
entrevistas sdo conduzidas por um analista de RH, que verifica a parte comportamental do
candidato e o encaixe nos valores da Azul, e por um gestor da area a qual o candidato esta

pleiteando uma vaga.

No cenério atual e pos-pandemia, temos profissionais no mercado para suprir as areas
operacionais das empresas aéreas. A tendéncia para 2021 é que os profissionais demitidos na

desaceleracédo do setor sejam recontratados.

A desregulamentacéo do setor na formag&o dos profissionais operacionais, proposta pela
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ANAC, vai mudar a maneira como as companhias aéreas captam os colaboradores. Ja é uma
tendéncia que a formacdo dos comissarios passe a ser responsabilidade da companhia aérea. A
vantagem é que os profissionais, ao terminarem a formacéo, estardo aptos a serem aeronautas e
a comecarem a produzir de imediato, melhorando o perfil dos profissionais e diminuindo o

custo de contratagéo.

Em termos de pilotos, h&d uma escola SAFE, idealizada e comandada por profissionais
de voo da Azul. Este modelo foi implementado com sucesso e os pilotos com perfil ja s@o

contratados no final do treinamento, ratificando a tendéncia mencionada.

Os programas para reter talentos estdo sendo reavaliados, pois o cenario atual e p6s-
pandemia trouxe um desafio. Os dados até agora coletados, nos 12 anos de atividade, néo
servem de parametros para 0 que esta por vir. Como o indice de rotatividade sempre foi baixo

nas areas operacionais, isto ndo deve mudar mesmo com o fator pandemia.

O presenteismo, isto é, a falta de engajamento dos profissionais, é uma caracteristica
das areas operacionais. Devido a baixa rotatividade, as ferramentas de avaliacdo de desempenho
estdo sendo revistas. Contemplando o novo cenario, manter o engajamento dos colaboradores

por um longo periodo é um desafio.

Em 08.09.2020, contribuiram, em entrevistas semiestruturada, Nalim Carlini, Gerente
Geral da Universidade Azul, e Felipe Ferreira Lima, Analista de recrutamento e selegdo do RH
da Azul.

Das trés companhias analisadas neste trabalho, a Latam € a que tem maior tempo de
mercado, devido a fusdo entre Lan Chile e TAM Linhas Aéreas a empresa tem uma estrutura
fisica robusta para treinamentos sendo conhecido como academia de servicos, onde hoje sdo
realizados cursos de especializagdo como também treinamentos mais simples que abrangem
varios setores que favorece aplicacdo de forma mista. Contudo, seu foco principal estd na
tripulacdo (comissarias e pilotos). Dentro da academia, temos um MOCK-UP, que possibilita
aplicar toda simulagéo de treinamentos em uma aeronave — como treinamentos de servigos aos
clientes, passageiros indisciplinados e até simulacdo de pouso em agua, uma vez que ha uma

grande piscina disponivel.

Jé& a parte de capacitacdo de mecénicos, esta focada dentro de nosso CML (Centro de
manutencdo de aeronaves em Guarulhos), onde é realizada toda a capacitacdo, seja de
integracdo para novos colaboradores ou de renovacdo temporaria. Hoje, a Latam opera com

varios tipos de aeronaves. Como o aeroporto de Guarulhos se tornou um grande hub de conexao,
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a implementagdo deste centro maximizou a realizacdo de trabalhos mais pesados (com checks
completos) e também a eficiéncia operacional, uma vez que o time ja faz sua capacitacdo dentro

do espaco de trabalho, reduzindo os tempos € movimentos.

Atualmente, a empresa tem em seu quadro de funcionarios 35 instrutores técnicos e tem
investido muito na capacitacdo de multiplicadores. Objetiva, assim, conseguir ter uma maior
cobertura de especialistas pelo Brasil, aptos a compartilhar o conhecimento com o time. Isso
também pode gerar uma reducdo nos custos com viagens e capacitacdo. Vale ressaltar que 100%
dos cursos ofertados hoje pela empresa tém foco em competéncias técnicas e suprir as

normativas descritas pelo 6rgéo regulamentador.

Como temos uma boa visibilidade e valorizagdo do mercador, quando a nossa estrutura,
devido a sua localizacdo proxima a dois grandes aeroportos Brasileiros (Guarulhos e
Congonhas), e também pela qualidade e indices de aprovacdo em cursos junto a ANAC, temos
com frequéncia a venda de treinamentos para outras empresas, sejam companhias aéreas como

empresas ESATAS. Um dos cursos que temos maior procura seria 0 AVSEC.

Para os préximos anos, a companhia vem trabalhando para levantar dados mais
detalhados da eficiéncia de todos os treinamentos aplicados, para mensurar a adesao e as taxas
de participacao e aprovados. Inclusive estdo sendo desenvolvidas algumas agdes e capacitagoes
com foco em soft skils, para utilizar essa aplicagdo na retengéo e valorizacdo de nossos talentos.

Jé para os lideres, a companhia vem fazendo ac¢6es de capacitacdo e acompanhamento
de novos lideres. Eles passam por uma integracdo e processo de incentivo a estudos, sendo
acompanhados por um tutor durante os primeiros meses de sua nova gestdo. Assim, busca-se
ter cada vez mais uma lideranga muito bem alinhada e ciente de seu papel, principalmente na
retencdo de talentos dentro da equipe. Contudo, ainda falta muito da visdo de gestdo

coorporativa para todo time e também como diferencial competitivo perante o mercado.

Contribuiu para entrevista semiestruturada, concedida em 22.09.2020, para o contetdo,

Rubia Malagrino Breda, Coordenador de Desenvolvimento Organizacional da Latam Brasil.

4.1.2 Principais desafios das empresas aéreas com relacéo a atracao e retengdo de talentos

Devido a visibilidade das companhias aéreas, elas atraem muitas pessoas interessadas

em trabalhar nesse setor. Isso acaba gerando uma grande concorréncia nos processos seletivos
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para o preenchimento de vagas. A Latam Airlines Brasil, por exemplo, chega a receber 20 mil
inscri¢ces quando abre um processo seletivo para comissarios de bordo, mesmo contando com
apenas dois canais de divulgacéo (Linkedin e VVagas.com). Ou seja, hd uma procura natural pela

empresa.

Por dois anos, a Latam Airlines Brasil encabegou o ranking das 25 empresas que mais
atraem a atencéo de candidatos dentro da rede Linkedin. Entdo, mais que o poder da marca, fica

evidente o quanto nosso modal influéncia nos sonhos da pessoas.

Hoje, a posicdo de comissario de bordo e as vagas operacionais nos aeroportos sdo as
que atraem maior quantidade de inscri¢des. Na posicao operacional, é onde também se tem o
maior indice de turnover nas posi¢des de trabalho. 1sso é extremamente ruim e custoso para a
empresa, uma vez que, apés sua efetivacdo, um colaborador recém-contratado passa 15 dias
somente realizando treinamentos iniciais e integracdo, para posteriormente entrar em nossa

operagéo.

Com base nestas informacdes, a companhia vem investindo muito na gestdo desde o
inicio do processo seletivo, quando ocorre um alinhamento com o gestor da vaga a respeito de
quais sao 0s pré-requisitos esperados além do que ja temos desenhado como minimo para
posicdo. Apds o primeiro filtro do RH, é feito um novo alinhamento com o gestor e até um
processo conjunto para que o perfil esteja muito bem alinhado a necessidade do setor. Apos
todo o processo de busca, entrevistas e recolhimento de documentacéo e integragédo, a empresa
vem trabalhando em um novo modelo durante o periodo de experiéncia, que visa ter feedbacks
e monitoramento do novo integrante da equipe, de forma a garantir que estamos contratando 0s
melhores profissionais e também que a base e 0 gestor na ponta esta conduzindo processo e
dando a devida aten¢do ao colaborador durante o periodo de experiéncia. Desta forma, se segue

um processo parecido ao descrito abaixo:
Apresentacdo e integracdo da nova pessoa a todo o time local;

Desenvolvimento e aprendizagem das fungdes a serem exercidas pelo novo

colaborador;
Avaliacdo periddica do prazo de experiéncia, aos 45 e 85 dias de contrato;
Feedback do colaborador de como foi o periodo;
Realizagéo de feedback com colaborador junto ao RH e gestor;

Efetivacdo se da apos 90 dias, quando é realizado um evento em sua base de atuacao.
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Posteriormente a todo processo de captacdo e formacdo, a retencdo deste talento hoje
em dia fica a cargo do gestor do setor, que é constantemente avaliado em requisitos
comportamentais e de resultado. Além disso, a cada semestre é realizado uma avaliagcdo do
gestor, abrangendo todos os seus liderados, através de uma pesquisa. Depois de sua aplicagéo,
0s resultados sdo compartilhados com todo o time e sdo estabelecidas e iniciadas as acOes de
melhoria. No final do ano, toda a companhia passa por uma pesquisa de clima global, feita por
uma empresa externa. Entdo, hoje podemos dizer que um gestor ¢é avaliado duas vezes no ano
por seu desempenho e competéncias pessoais. Seu time responde duas pesquisas anuais com
foco na gestdo e no setor. E ainda existe uma pesquisa global, fazendo, assim, com que 0s
gestores estejam sempre atentos e atuando fortemente préximo de seu time, que também fica

mais maduro, pois consegue expor opinides sem medo.

Contribuiu, em entrevista semiestruturada, concedida em 22.09.2020, para o conteudo,
Gabriela Toledo, Coordenadora de Recrutamento e selecdo do RH da Latam Airlines Brasil.

4.2 REALIDADE DAS EMPRESAS QUE ATUAM NO MERCADO DE AVIACAO

Um dos motivos da realizacdo deste trabalho é a falta de empresas com ampla
oportunidade de capacitacdo dentro da area da aviacdo, com foco em todas as necessidades do
mercado aéreo. Ou seja, ha algumas organizacgdes, mas elas atuam com foco muito especifico
— por exemplo, manutencdo de aeronaves. Desta forma, trouxemos aqui a visdo de duas

empresas: a TRI-STAR Premium Services e SENAI.

4.2.1 Visédo do mercado de capacitacdo e desenvolvimento para modal aéreo

Desde 1996, a TRI-STAR Premium Services esta no mercado de prestacdo de servicgos
as companhias aéreas, e, desde 2009, a aeroportos, quando teve inicio sua operacdo no
Aeroporto Internacional de Viracopos. Apos receber certificagdo da ANAC para ofertar cursos
com foco na seguranca da aviacdo, ela abre seu centro de treinamentos em Campinas (SP) e
comeca a ofertar seus servicos ao mercado. De imediato, a empresa sente uma alta procura pelos

seus servicos. Isso inclusive a leva, em 2011, a expandir seu centro de treinamento para
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Guarulhos (SP), com foco em atender a demanda do Aeroporto de Cumbica.

Ainda no ano de 2011, a TRI-STAR Premium Services recebe certificagdo para iniciar
a capacitacdo em transportes de artigos perigosos, em todas as categorias. Em 2018, buscando
cada vez mais suprir a necessidade do mercado aéreo nacional, a empresa desenvolve uma série

de cursos EAD, possibilitando mais uma ampla expanséo.

Tendo dentro de sua carteira de clientes as principais companhias aéreas do mundo,
empresas de taxi aéreo e de transporte de carga aérea, a TRI-STAR investiu em infraestrutura.
Atualmente, sua principal escola esta em Guarulhos (SP), onde a empresa busca trazer uma
melhor experiéncia a seus clientes. Recentemente, mudou de espaco e refez todo seu layout,
proporcionando melhor interagdo entre alunos e a instituicdo. Neste setor existem hoje sete
profissionais especificos para atender a demanda, que vinha apresentando uma média de
crescimento na casa de dois digitos durante o ano de 2020 (antes da pandemia), mostrando que

0 mercado tem necessidade por tais servigos.

Hoje, o retorno financeiro da venda dos servigos de treinamento vem dos cursos a
distancia da empresa, que oferta uma ampla variedade de capacitacdo, tais como: basico
AVSEC,; servicos de handling de carga aérea; atendimento a passageiros; artigos perigosos de
categorial a 7; CRM.

Com o0 objetivo de entregar sempre 0 que seu cliente procura, a empresa também
consegue oferecer capacitacdes chamadas de “in house”. Nesta modalidade, o instrutor se dirige
a empresa do cliente e realiza a capacitacdo de uma turma. Este tipo de treinamento traz
beneficios a empresa que comprou 0s servicos, pois oferece a possibilidade de reducédo de
custos, devido a quantidade de colaboradores que vocé atende em uma Unica turma e pode ser
realizado customizacdo do treinamento que pode ser utilizada para facilitar o aprendizado e

visdo da real aplicacdo em sua rotina de trabalho.

Contudo, o setor de treinamentos no setor aéreo teve uma queda muito grande. A maior
parte das pessoas que consomem este servico comecgou a procura-lo somente com foco em
suprir uma necessidade da legislacdo. Ainda nao se tem uma real perspectiva de como sera o
futuro deste servico, tendo em vista uma serie de mudanga que a ANAC pode realizar nas

normas, devido a influéncia do momento devido a pandemia do COVID-19.

Contribuiu, em entrevista semiestruturada, concedida em 12.10.2020, para 0 contetdo,
Edson Oliveira, Diretor de Operagfes da TRI-STAR Premium Services.

Outro modelo interessante é o adotado pelo SENAI, que realiza atividades educacionais
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através de suas unidades moveis, levando os cursos para qualquer regido do Brasil e

proporcionado conhecimento inovador de uma maneira diferente.

No inicio da década de 1940, percebendo a falta de médo de obra qualificada para a
industria nacional, o SENAI cria uma escola de ensino corporativo. Em meados de 1970,
identificaram um grande problema: o conhecimento ndo estava atingindo empresas e
trabalhadores de areas mais remotas. Neste momento, desenvolvem sua primeira escola movel,
acoplada no bat de um caminh&o. Ao longo das décadas seguintes o0 modelo de ensino foi
evoluindo. Os caminhdes foram ficando maiores, houve incremento na estruturara e as laterais
passaram a ser expansiveis, 0 que proporcionou um ambiente de 70 m2 — uma das maiores

escolas sobre caminhdo da América Latina. A imagem abaixo ilustra este modelo de escola:

Figura 4 - Escola movel SENAI

Fonte: <http://pglcom.com/escola-movel-senai-sp-case-ih-treina-operadores-na-usina-aralco-em-aracatuba/>.

Somente no estado de Sdo Paulo, o SENAI possui 78 caminhdes. Cada um deles é
equipado com um laboratorio de Gltima geracdo, voltado aos diversos setores da industria —
como, por exemplo, vestuario, aviagdo, metalurgia, alimenticio etc. Uma frase muita usada
pelos colaboradores do SENAI é “se aprende fazendo”. Neste sentido, os laboratérios sdo
dimensionados para que todas as préaticas sejam executadas individualmente. A metodologia de
ensino nao pode s6 demonstrar; os alunos precisam executar na pratica. Por esta razdo, mesmo

com uma area tdo grande, a capacidade por turma fica entre 12 e 16 alunos.

O principal diferencial competitivo deste modelo de ensino é a mobilidade, atingindo


http://pg1com.com/escola-movel-senai-sp-case-ih-treina-operadores-na-usina-aralco-em-aracatuba/
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areas mais remotas e evitando altos custos no deslocamento dos alunos. Outro ponto importante
é a flexibilidade dos laboratérios. As empresas podem receber um curso de um determinado
assunto e, ao término do modulo, outro caminh@o se apresenta para oferecer conhecimentos
distintos. Sem contar que a empresa ndo precisa investir em um laboratério de alto custo, manter
equipe docente e atualizar metodologias. Por outro lado, o investimento em um caminhd&o e sua

transformacéo exige alto investimento.

Tais investimento sdo custeados pelas préprias empresas do setor (sejam elas de grande
ou pequeno porte), que recolhem mensalmente um imposto obrigatorio na folha de pagamento.
Para estas empresas, alguns treinamentos sdo gratuitos; outros possuem baixo custo, se
comparado aos concorrentes do mercado. O SENAI também atende empresas de outros setores

ndo ligados ao sistema “S”. Para elas, todos 0s cursos de capacitagcdo possuem valor de mercado.

Este modelo de Educacdo Corporativa é referéncia e gera inspiracdo em outras partes
do mundo. Nas principais feiras da industria brasileira, o SENAI esté presente e direciona um
exemplar para demonstracdo publica.

Esta entrevista foi realizada com o Sr. Leandro Paulo Segala, Instrutor de formacéo
profissional 3 — Especialista. SENAI de SP em 25/09/202.

4.3 CENTRO DE TREINAMENTO COMPARTILHADO

A ideia de criarmos um centro de treinamento compartilhado entre as empresas aéreas
no Brasil passa a ter atualmente muito mais sentido. Isso porque estamos em um momento em
que todas as empresas (dos mais variados segmentos, no Brasil e no mundo) estdo buscando
solucBes e inovacdes que tragam ganhos de produtividade, e também processos que gerem mais

eficiéncia em suas operacdes, otimizando seus custos operacionais e gerando retorno financeiro.

A pandemia transformou a maneira como 0 mundo corporativo vinha funcionando,
exigindo das empresas adaptacoes e flexibilidade para enfrentar os desafios que passamos a ter

no presente e que certamente teremos no futuro.

As empresas aéreas tém necessidades muito semelhantes, quando o assunto €
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Por esse motivo, o compartilhamento dessas

atividades demonstra ser altamente vidvel para o setor.
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4.3.1 Demandas das empresas aéreas na area de treinamento

As empresas aéreas tém nas suas composi¢cdes, cinco grandes areas, comumente
chamadas de “Big Five” (Pilotos, Comissarios de Bordo, Manuten¢do, Aeroportos e Cargas).
As outras areas também sdo importantes na operacdo de uma empresa aérea, mas essas cinco
areas demandam um grande esforgo em termos de treinamento. Cada uma delas precisa seguir
um programa de treinamento especifico, que é submetido a ANAC, responsavel por sua
homologacdo. Os treinamentos constantes nesses programas sao classificados como
treinamentos obrigatoérios, sendo auditados constantemente pela ANAC (seja qualitativamente,

seja por seus vencimentos).

Outra grande demanda das empresas aéreas € o complemento da formacdo basica dos
profissionais recém-contratados, haja vista que grande parte dos centros de formacdo sé
contemplam o bésico exigido pela ANAC. Como exemplo, podemos citar os técnicos de
manutencgéo de aeronaves: eles fazem um curso em escola homologada; prestam uma prova na
ANAC,; e, adquirindo um Certificado de Conhecimento Técnico (CCT), estdo aptos a serem
admitidos na area da manutencdo (seja para pista ou hangar). Ocorre que estes profissionais
chegam muito despreparados, sem nenhum conhecimento pratico e, muitas vezes, sem 0s
conhecimentos considerados béasicos e obrigatérios para se trabalhar na manutencdo de uma
aeronave. As empresas acabam perdendo tempo e recursos financeiros para complementarem

essas falhas na formacdo basica, treinando seus novos colaboradores.

Todas essas demandas podem ser contempladas com o compartilhamento de recursos

entre as empresas aereas.

4.3.1.1 Formacdo basica dos profissionais da aviacdo

Dependendo da area de atuagdo, os profissionais da aviagdo, sejam eles aeronautas
(pilotos e comissarios de bordo) ou aeroviarios (todos os profissionais que trabalham em terra),
precisam fazer um curso homologado pela ANAC, em uma escola especializada nesse tipo de

formacéo.

Isso ocorre, por exemplo, para pilotos, comissarios de bordo, despachante operacional

de voo (DOV) e técnicos em manutencdo de aeronaves. Todos esses profissionais passam por
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um curso bésico e, na fase final de suas certifica¢des, precisam passar por uma banca da ANAC.
Uma vez aprovados, passam a portar uma licenga para poderem ingressar no mercado da

aviacdo comercial.

Analisando a formacéo béasica de um técnico de manutencdo, por exemplo, detectamos
a necessidade de esses profissionais receberem um complemento em termos de treinamento
técnico, haja vista que grande parte das escolas que formam esses profissionais ndo contemplam
muitas das necessidades latentes da aviacdo. Essas escolas focam nos contetdos basicos
exigidos pela ANAC e acabam formando profissionais com uma grande caréncia de

informacdes consideradas importantes pelas empresas aéreas.

Uma das ideias seria uma parceria entre as empresas aéreas e entidades como o SENAI,

por exemplo, por ser uma referéncia em termos de ensino técnico (inclusive na area de aviacao).

4.3.1.2 Formacao obrigatdria e controlada pela autoridade aeronautica - ANAC

Determinados treinamentos, seja para 0S aeronautas ou para 0S aeroviarios, Sao
homologados junto a ANAC. Neste caso, eles precisam ser seguidos a risca, obedecendo o

programa de treinamento especifico homologado junto a autoridade aerondutica.

Esses treinamentos normalmente seguem um conteldo programético ditado pelo
fabricante da aeronave (Boeing, Airbus etc.). Desta forma, s&o muito regulamentados, nao
cabendo nenhum tipo de mudanca em seus conteudos. As empresas podem acrescentar

contedidos, mas nunca remover.

Uma vez que algumas empresas operam equipamentos idénticos (a Latam e a Azul, por
exemplo, operam 0 A-320 NEO em varios aeroportos), podemos assumir que o treinamento
compartilhado poderia gerar ganhos substanciais, pois poderiam treinar seus colaboradores
(pilotos, comissarios de bordo e técnicos de manutencdo) de maneira mais eficiente e com

menor custo.

4.3.2 Compartilhamento de recursos para o treinamento compartilhado

4.3.2.1. Instalacdes fisicas
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Atualmente, Latam, Gol e Azul possuem seus respectivos Centros de Treinamento —em

Sdo Paulo, no caso da Latam e Gol; e em Viracopos, no caso da Azul.

Tais centros de treinamento possuem salas de aula e outras facilidades, que poderiam
ser utilizadas de maneira mais inteligente, gerando maior eficiéncia para as &reas de
treinamento. Estas poderiam operar em conjunto, oferecendo treinamentos para um grande

numero de profissionais, durante o ano inteiro.

4.3.2.2. Corpo docente e equipes de apoio

Normalmente os instrutores para a aviacdo comercial sdo oriundos de suas areas de
atuacdo, como, por exemplo, em operacgdes de voo, quando um piloto passa a ser instrutor. O
mesmo acontece com 0s comissarios de voo ou com os técnicos de manutengdo de aeronaves.
Tais profissionais sdo admitidos pela &rea de treinamento e passam a dar instrucdo, seja ela

tedrica e ou pratica.

Imaginamos ser perfeitamente viavel termos um Instrutor da Azul ministrando
treinamento técnico de um A320 NEO, por exemplo, para técnicos da Azul e da Latam (seja

em uma sala de aula ou em uma plataforma de ensino a distancia).

4.3.2.3 Equipamentos de apoio e ensino aeronautico

Simuladores de voo: as empresas que possuem simuladores de voo, poderiam
compartilhéd-los entre si, gerenciando suas demandas e disponibilidades. O custo das
horas de treinamento em simulador de voo seria repassado ao operador que estivesse

fazendo uso do equipamento.

Mockups: tal como os simuladores de voo, varias empresas possuem mockups para
treinamento de seus comissarios de bordo, por exemplo. Os profissionais treinam as
emergéncias de um voo, em um ambiente que gera todo o realismo de uma aeronave em

operacdo. As empresas poderiam compartilhar suas disponibilidades de horas em



46

mockups, dividindo os custos operacionais dessa utilizacao.

Aeronaves e motores: no caso do treinamento de manutencgéo, é comum a utilizacdo de
uma aeronave para aula pratica em seus sistemas e motores. As aeronaves podem estar
em um ambiente de pista ou de hangar. Assim sendo, elas também poderiam ser
utilizadas para a formacao de técnicos de varias empresas a0 mesmo tempo, ja que o

conteudo programatico segue um padrédo do fabricante da aeronave ou do motor.

Ferramentas e laboratdrios: de acordo com a estrutura de cada empresa, as ferramentas
0s, equipamentos de apoio, 0s instrumentos e os laboratorios seriam utilizados para o
treinamento compartilhado de técnicos de manutencdo, por exemplo. Desde que o0s
treinamentos sejam devidamente organizados, inclusive em termos de logistica, podem
ser aplicados a0 mesmo tempo a diversos profissionais, independentemente da
organizacgéo de que fazem parte.

4.3.3 Metodologia de ensino a distéancia (EAD)

Todo e qualquer treinamento capaz de ser ministrado a distancia, pode ser
compartilhado entre os colaboradores das empresas aéreas que fizerem parte do sistema de

compartilhamento de treinamentos.

Através de plataformas digitais (como o Teams, por exemplo), podemos conectar
colaboradores de diferentes empresas aos Vvarios treinamentos a serem compartilhados,

seguindo os critérios determinados por tipo de treinamento.

4.3.4 ldeia-conceito do modelo de educacéo corporativa para o setor aéreo brasileiro

A ideia de criarmos um modelo compartilhado de formacéo profissional para as
empresas aéreas no Brasil passa a ter atualmente muito mais sentido. Solugdes e inovagdes que
tragam ganhos de produtividade, processos mais eficientes em suas operagdes e otimizagao de

custos operacionais (traduzidos em maior retorno financeiro), tornaram-se imperativos para o
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setor.

As empresas aéreas tém necessidades muito semelhantes no que diz respeito ao
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Por isso, o compartilhamento dessas atividades

demonstra ser aplicavel ao setor.

4.4 VISAO DOS PRINCIPAIS STAKEHOLDERS SOBRE A UTILIZACAO DE SERVICOS
DE TREINAMENTO EXTERNO

4.4.1 Samara Stefanuto - Azul Linhas Aéreas

Em entrevista com Samara Stefanuto, consultora interna de pessoas, recrutamento e
selecdo da Azul, foram abordados os desafios da atracdo, desenvolvimento e retencdo de

talentos. De acordo com Samara:

Para uma companhia aérea como a Azul, o principal desafio para a captagédo
de talentos sempre foi a experiéncia anterior, tendo em vista que se trata de
um ramo de negocio bastante especifico, com uma histéria consolidada e
envolta em muitas regulamentacfes. Era comum buscarmos e darmos a
preferéncia sempre para candidatos em potencial que ja conheciam em algum
grau as atividades e a criticidade que envolve as fungdes em uma empresa
aérea. Fato esse que tem se modificado nos Gltimos cinco anos muito
fortemente. As empresas tém modificado seu perfil profissional, buscando néo
apenas a experiéncia, mas as qualificagdes diversificadas e principalmente o
perfil comportamental diferenciado, voltado a criatividade e inovagéo, a
gestdo do capital humano, as relagfes interpessoais e ao foco na busca de
resultados consistentes.

Se considerarmos a histdria da aviacdo, o investimento e a valorizacdo das
pessoas sempre foram pautados em competéncias e conhecimentos técnicos,
embora os grandes eventos criticos tiveram forte envolvimento do fator
humano como contribuinte. Dado esse cendrio historico, as empresas aéreas
comecgaram a entender a importancia de ter em seus times pessoas com
competéncias melhores desenvolvidas nas questdes que ndo tinham
importancia para o negdcio.

Atualmente as empresas aéreas moldaram suas estruturas de forma a abrir
espagos para a entrada tanto da experiéncia quanto da inovacao e criatividade
de jovens profissionais, mesclando as diferentes visdes e captando jovens
talentos, com o objetivo de formar novos profissionais colaborativos para a
aviacao do futuro.

Programas como estégio e trainee, antes muito comuns em outras inddstrias,
passaram a compor o hall de oportunidades abertas nas empresas aéreas mais
inovadoras. Além disso, um processo seletivo com ferramentas e
metodologias que unem os conhecimentos técnicos exigidos em determinadas
funcBes e a mensuracdo de capacidades em potencial passou a suportar as



48

decisOes nas contratacBes. Parcerias com escolas de formacao, faculdades de
linha e outras instituicdes, somadas as agdes de employer branding, fortalecem
a captacdo de profissionais em inicio de carreira.

A mesma regra vale para o desenvolvimento dos talentos que ja séo parte do
guadro. Nesse caso, com a mescla de perfis e gerages que atuam nas empresas
aereas, nosso principal desafio é preparar novos profissionais com viséo de
futuro, pensamento &gil e gestdo das relacBes, e que, a0 mesmo tempo,
detenham o conhecimento técnico e especifico (principalmente em areas mais
sensiveis da aviacdo).

O desenvolvimento das pessoas hoje é feito “on the job”, e as competéncias
estimuladas por meio de feedbacks e direcionamentos da gestdo, além dos
treinamentos técnicos e o incentivo ao autodesenvolvimento. A retencdo dos
talentos gira em torno da valorizacdo dos potenciais mapeados por meio do
envolvimento em projetos e desafios, das movimentacgdes internas e da pratica
da meritocracia. Além disso, é importante promover um ambiente saudavel e
engajador, que torne a conexdo das pessoas com a empresa mais forte. O
desafio atual nesse tema tem relacdo com o aquecimento do mercado de
trabalno em alguns segmentos. Profissionais com atuacdo em areas
generalistas ou de back office tém, por vezes, maiores ofertas e possibilidades
do mercado, 0 que nos gera um risco de perda.

Na Azul Linhas Aéreas, se preparando para a retomada do mercado, foi
implantado um método de avaliacdo de pessoas, 0 MAPA. Ele proporciona
um raio-x das competéncias das pessoas mais valorizadas na empresa,
comparando, inclusive, com o gestor dos liderados. A ferramenta permite que
0 gestor use este perfil para que as pessoas sejam empregadas onde rendem
mais, formando uma equipe de alta performance e proporcionando a
oportunidade de desenvolver as competéncias com valores mais baixos.

O programa comega a nivel gerencial e pretende atingir toda a area técnica e
operacional, colaborando, assim, para a retencéo de talentos.

4.4.2 Antonio Flavio Costa - Azul Linhas Aéreas

A entrevista com Antonio Flavio Costa, Vice-Presidente Técnico Operacional da Azul
Linhas Aéreas, foi realizada no dia 17 de outubro de 2020. Nesta ocasido, foi feita uma breve
apresentacdo do Projeto Aplicativo que propde um modelo de centro de treinamento

compartilhado para o setor aéreo.

Apos a referida apresentacdo, o engenheiro Antonio Flavio Costa, que integra o Comité
Executivo da Azul Linhas Aéreas e € o responsavel por toda a Diretoria Técnica de Manutencao
e pela Diretoria de Operacdes (que engloba pilotos e o Centro de Controle Operacional da

empresa), nos parabenizou pela iniciativa. Ele fez alguns comentarios, que reportamos a seguir.

Em sua opinido, a iniciativa é vista como altamente viavel para a area técnica, ou seja,
para os treinamentos dos técnicos de manutencéo. Analisando a proposta do Projeto Aplicativo,

ele mencionou que consegue enxergar grandes sinergias entre as empresas aéreas, com ganhos
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de eficiéncia e otimizagéo de custo.

Antonio Flavio Costa comentou ainda que o treinamento dos Técnicos de Manutencéao
poderia ser compartilhado entre as empresas aéreas, com cobertura total. Isso engloba tanto os
treinamentos mais basicos como também os treinamentos especificos das aeronaves que cada

empresa opera.

J& o treinamento de pilotos e comissarios de bordo, direcionados para 0s modelos de
aeronaves que cada empresa opera, ndo poderiam ser compartilhados, pois ha um grande
limitador de ordem legal: 0 SOP (Standard Operation Procedures), que é diferente em cada
empresa. A partir da certificacdo do SOP, feita pela ANAC, cada empresa passa a ter um padréo
de operacdo de suas aeronaves no que se refere, por exemplo, aos callouts utilizados em
situacOes de emergéncia a bordo. Segundo Antonio Flavio Costa, ndo haveria interesse por parte
das empresas em unificar o SOP, tendo em vista a liberdade de cada empresa em certificar junto
a ANAC seu proprio SOP, que referencia todo e qualquer treinamento especifico de aeronave

em relacdo aos procedimentos operacionais.

Apesar da limitacdo do SOP para os treinamentos especificos de aeronaves, as empresas
aéreas poderiam compartilhar os treinamentos de AVSEC e CRM, para pilotos, comissarios de

bordo, agentes de aeroporto, agentes de carga e técnicos de manutencéo.

4.4.3 Reuel Matos de Oliveira - Azul Linhas Aéreas

Devido as mudangas muito recentes na ANAC, ndo foi possivel entrevistar os

stakeholders responsaveis pelas areas de Treinamento de Operacgdes e de Manutencéo.

A entrevista com Reuel Matos de Oliveira, Gerente Geral de Aeronavegabilidade da
Azul Linhas Aéreas, foi realizada no dia 3 de dezembro de 2020. Nesta ocasido, foi feita uma
breve apresentacdo do Projeto Aplicativo que propde um modelo de centro de treinamento

compartilhado para o setor aéreo.

Fizemos, entdo, uma reunido com Reuel Matos, para sabermos qual seria sua visao sobre
0 modelo de centro de treinamento compartilhado, a partir de um olhar mais criterioso e com
base em critérios que levassem em conta as exigéncias da ANAC, ja que ele tem uma grande

experiéncia nesta area.

Como todos os treinamentos obrigatérios de manutencdo e pilotos — chamados de



50

Programa de Treinamento de Manutencdo (PTM) e Programa de Treinamento de OperacGes
(PTO) — séo devidamente certificados e autorizados pela ANAC, os programas de treinamento

sdo enviados pelas empresas para serem homologados pela referida agéncia.

Como os treinamentos especificos de pilotos ndo sdo vistos como viaveis pela Azul,
certamente teriamos que submeter para a aprovacdo da ANAC somente os capitulos que
fizessem referéncia aos treinamentos de CRM e AVSEC de pilotos. Assim, estes treinamentos

poderiam ser compartilhados pelas empresas aéreas.

No que se refere aos treinamentos dos técnicos de manutencdo, j& que hd uma
viabilidade de compartilhamento entre as empresas aéreas, 0 PTM de cada empresa deveria
refletir todas as sinergias possiveis. 1sso certamente deveria constar em seus respectivos
programas de treinamento, que seriam submetidos a ANAC para analise e

aprovacao/homologacéo.

A ANAC procura seguir as regras do Federal Aviation Administration (FAA), pois este
é um oOrgéo regulamentador importante para a aviagao estadunidense. Suas diretrizes norteiam

boa parte da aviacdo mundial.

Nos EUA, o FAA autoriza o compartilhamento de treinamentos de técnicos de
manutencdo. Eles sdo autorizados também pelo European Aviation Safety Agency (EASA),
outro importante 6rgao regulador. Como exemplo, podemos citar o treinamento de aeronaves
Airbus homologado pelo FAA e pelo EASA. Neste treinamento, ha a participacdo em uma
mesma sala de aula de alunos (técnicos de manutencdo) de diferentes empresas aéreas, que

seguem um mesmo programa de treinamento.

Concluimos que, pelos exemplos praticos do FAA e EASA, certamente haveria a
concordancia da ANAC para o compartilhamento dos treinamentos especificos de manutencéo
de diversas aeronaves, para as quais as empresas aéreas brasileiras enxergassem viabilidade de

sinergias.

4.4.4 SEST/SENAT

Para verificar a viabilidade do projeto na percepgédo do stakeholder SEST/SENAT, foi
realizada uma entrevista, em 7 de dezembro de 2020, com Katiane Almeida Batista, da
Assessoria de Desenvolvimento Profissional da entidade. A entrevistada apontou viabilidade
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na participacdo do SEST/SENAT na utilizagdo de sua estrutura, que inclusive, ja conta com trés
unidades certificadas na area de manutencgdo, na parte basica da formacg&o (Brasilia, Jacarei e
Campinas). No entanto, ainda tém caréncia de demanda, por ndo haver interlocucdo ativa. 1sso
vai ao encontro de nosso conceito de prover a organizacdo entre a capacidade ofertada e a

demanda das empresas aéreas.

Outro ponto abordado foi a sustentabilidade do sistema. Como ndo h& demanda, a
estrutura ja criada pode deixar de existir. Criar parceria entre as companhias areas é fundamental
para os treinamentos praticos, uma vez que requerem equipamentos que ja foram investidos em

forma de ativos pelas empresas, podendo ser compartilhados.

Referente aos treinamentos requeridos para a certificacdo continua, em nossa proposta
de centro compartilhado entre as areas, o SEST/SENAT também mostrou interesse em se

certificar, sendo possivel montar uma estratégia de utilizacéo.

Por fim, nossa proposta vai ao encontro do proposito de existéncia do SEST/SENAT.

4.4.5 Clécios Vinicius Batista e Silva - SENAI-SP

A entrevista com Clécios Vinicius Batista e Silva, Gerente de Educacdo do SENAI-SP,
ocorreu no dia 14 de dezembro de 2020. Inicialmente, foi realizada uma breve explanagéo sobre
0 Projeto Aplicativo e a possivel participacdo por parte do SENAI-SP.

Segundo Clécios, 0 SENAI possui uma grande infraestrutura. Somente no estado de Sao
Paulo, o SENAI conta com mais de 35 escolas fisicas, além de instalacdes em outras regides e
das escolas moveis. Particularmente no que se refere as escolas moveis, 0 SENAI possui setenta
e oito unidades, que atendem diversos segmentos da industria.

Em termos de escolas fisicas homologadas pela ANAC que possuem o curso de
mecanico de aeronaves, 0 SENAI possui duas unidades: uma em Floriandpolis (SC) e outra em
Séo Carlos (SP).

Para homologar mais escolas que disponibilizem o curso de mecéanico de aeronaves, 0
SENAI precisa receber as demandas e, a partir de um estudo de viabilidade, iniciar todos os

tramites legais junto a ANAC.

Clécios explicou que, anos atras, as empresas aéreas deixaram de contribuir com o
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SENALI. Mesmo assim, o SENAI continua dando suporte na area da aviagdo, seja atraves das
escolas fisicas que possuem o curso de mecénico de aeronaves ou através de treinamentos

especificos, ministrados sob demanda em suas unidades moveis.

A sugestdo que Clécios nos deu, no sentido de termos uma parceria com o SENALI, para
que as empresas aereas possam captar seus técnicos trainees com a melhor qualidade de
formagcdo profissional possivel, seria um modelo hibrido. Ele funcionaria da seguinte forma: o
SENAI captaria técnicos em eletrénica, por exemplo, passando a oferecer-lhes somente as
disciplinas necessarias para a formacao de um técnico em manutencédo de aeronaves, tornando
0 curso menor em extensdo. Logo, o custo de tal treinamento também seria menor. A parte
prética, inerente a aviacao, poderia ser contemplada com a utilizacdo dos hangares das empresas
aéreas, 0 que tornaria possivel a realizacdo de uma boa prética, sem grandes investimentos em

laboratorios.

Consideramos que h&a uma grande oportunidade de insercdo do SENAI no campo da
captacdo de novos técnicos para o setor aéreo, com a melhor qualidade possivel em termos de

capacitacdo profissional para a area.
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5. DESENVOLVIMENTO

O Brasil € um pais de dimensdes continentais, com um potencial enorme em termos de

transporte aéreo.

Atualmente séo trés grandes empresas que operam no segmento da Aviagcdo Comercial
no pais: Latam, Gol e Azul.

Séo grandes as possibilidades de sinergia nas areas de captacdo de profissionais e de
treinamento e desenvolvimento de pessoas para 0 setor aéreo. Detectou-se nesse projeto
somente um grande potencial como também significativas oportunidades para o

compartilhamento de recursos voltados para essas areas.

Construir uma solucdo inovadora, capaz de viabilizar um modelo de compartilhamento
sustentavel dos recursos para a captacdo de novos profissionais e para o treinamento e

desenvolvimento humano para o setor aéreo no Brasil, tornou-se o foco do Projeto.

Ao analisar a grande demanda de profissionais e de treinamentos para o setor aéreo,
observando inclusive as similaridades dos treinamentos exigidos pela ANAC, vamos a campo
colher ndo apenas as percepcles, mas, também, dados que possam servir de referéncia ao
cenario atual. Eles direcionaram a criacdo de uma startup que, de maneira simples, enxuta e
eficaz, visa preencher um gap existente na area de captagdo, treinamento e desenvolvimento de

pessoas para o setor aéreo brasileiro, trazendo ganhos para as empresas.

Uma vez detectada a oportunidade de mercado, pensamos, entdo, na criacdo de uma
startup, cujo nome passe a ideia de um Laboratério para a Aviacdo Comercial, onde
experiéncias baseadas em fatos e dados tornam-se realidade, produzindo eficiéncia operacional

para as empresas aereas.

Nessa linha de pensamento, serd criada a A-LAB (AVIATION LABORATORY),
startup responsavel pelo treinamento compartilhado entre as trés maiores empresas aéreas do

pais: Latam, Gol e Azul.

Essa startup funcionara a partir de uma iniciativa independente, alinhada as expectativas
das trés empresas aéreas. Ela passara a ser um elo entre as empresas e as institui¢cbes de ensino
basico — SEST/SENAT e SENALI.

A A-LAB atuara como um laboratorio para a aviagdo comercial no Brasil, com foco no

cliente, buscando estruturar e viabilizar o compartilhamento de recursos para as seguintes areas
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do setor aéreo:
Desenvolvimento técnico em manutencao e operacional de voo;
Desenvolvimento em operacgdes de solo e de voo;

Formacdo de desenvolvimento profissional basico inicial para a aviagéo.

5.1 SOBRE A A-LAB

O Projeto da criacdo da startup A-LAB nasceu em 2020, fruto de uma oportunidade de
negadcio que visa trazer ganhos em termos de sinergia, otimizagao de recursos e de custos para
as empresas aéreas, na area de captacdo de profissionais e de treinamento e desenvolvimento

humano para o setor aéreo.

Figura 5 - Logo da startup A-LAB

A-LAB

DESDE 2020

Fonte: elaborado pelos autores, 2020.

5.1.1 Nossa proposta

Objetivamos estruturar e implementar cursos presenciais e a distancia para facilitar a
integracdo e o compartilhamento de recursos entre empresas aéreas, oferecendo treinamentos
de qualidade para o setor (em conformidade com as exigéncias da autoridade aeronautica) e

trazendo ganhos em termos de eficiéncia operacional.

5.1.2 Propésito
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O projeto da criagdo da A-LAB nasceu a partir das lacunas do ensino tradicional no
segmento de transporte aéreo, da baixa qualificacdo dos profissionais do setor e por
acreditarmos que poderemos unir 0s recursos das empresas aéreas, em prol de uma educacgéo

de qualidade, com maximizagédo de recursos e investimentos.

5.1.3 Missao

A missdo da A-LAB ¢ facilitar, com exceléncia e foco no cliente, a integracdo e 0
compartilhamento de recursos das areas de treinamento das principais empresas aéreas do pais.

5.1.4 Visao

Ser uma referéncia no segmento de captagéo e desenvolvimento de pessoas para o setor

de transporte aéreo nacional.

5.1.5 Valores

Definimos como nossos valores: a seguranca; a inovagao; a sinergia; a eficiéncia; e a

qualidade

52 O MODELO COMPARTILHADO PARA A CAPTACAO E FORMACAO
PROFISSIONAL PARA O SETOR AEREO BRASILEIRO

A A-LAB, ao centro do framework, surge como uma startup digital em sua esséncia,

acompanhando a tendéncia do mercado e da industria 4.0.

O modelo de treinamento compartilhado, como pode ser observado a seguir (Figura 6),

busca promover sinergia, compartilhamento de recursos e ganhos em termos de melhoria da
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eficiéncia operacional a empresas aéreas. Elas receberdo suporte e gerenciamento por parte da
A-LAB, respeitando suas particularidades e em perfeito alinhamento com suas expectativas.

Atuando, em todo o territério nacional, em conjunto com as trés grandes empresas
aéreas da aviacao comercial brasileira, a A-LAB tera foco no cliente e estruturara duas grandes
areas de atuacdo: a) captacdo de novos profissionais para o setor aéreo; e b) treinamento e

desenvolvimento dos profissionais que ja atuam nas empresas aereas

Ao tratar da captacao de novos profissionais para o setor aéreo, estamos falando de quem
estd fora do ambito operacional das empresas aéreas, de quem esta fora do mercado ou em
preparacdo para assumir um posto de trabalho. Para essa missdo, a A-LAB trabalhard em
parceriacom o SEST/SENAT e o SENALI, que séo referéncia em termos de ensino de qualidade,
empregando a experiéncia pratica em todos os seus contetidos curriculares para a formacéo de

novos profissionais.

Apos fazer a captacdo dos novos profissionais que virdo do mercado externo, formados
pelas instituicdes de formacgdo bésica, inserindo-os no centro das opera¢Ges das empresas
aéreas, nas diversas areas de atuacdo, a A-LAB continuara atuando em conjunto com as
empresas aéreas, dando-lhes o suporte em termos de viabilizar o compartilhamento dos
treinamentos obrigatorios exigidos pela autoridade aerondutica, 0s quais sustentardo uma

operacdo com altos padrdes de qualidade e seguranca.

Figura 6 - Framework do modelo compartilhado de captacdo e treinamento para o setor aéreo
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PARCERIAS COM INSTITUICOES DE FORMAGAO BASICA PARA O SETOR AEREO
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Fonte: elaborado pelos autores, 2020.

5.2.1 Areas de treinamento e desenvolvimento profissional

Neste modelo, a A-LAB atuara como uma startup para a coordenagdo e gestdo do
treinamento e desenvolvimento dos profissionais do setor aéreo, totalmente digital como
esséncia, dando foco no cliente e estruturando o compartilhamento de recursos para viabilizar

o0 treinamento em trés areas de desenvolvimento profissional:
Desenvolvimento técnico em manutencao e operacional de voo;

Desenvolvimento em operagdes de solo e de voo;
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Formacao e desenvolvimento profissional basica inicial para a aviagéo.
As duas grandes dimensdes do modelo:

O modelo de captacéo, treinamento e desenvolvimento dos profissionais para o setor

aéreo, esta dividido em duas dimensoes:

A primeira delas, representada por um quadrado externo, que representa 0S
profissionais que estdo sendo preparados em Instituicdes como o SEST/SENAT e o
SENAI, que estdo fora das operacdes do setor aéreo. Consideramos essa como sendo a

Dimenséo da preparacdo para as operagoes do setor aéreo.

A segunda delas, representada por um quadrado interno, que representa oS
profissionais que fazem parte dos quadros operacionais das empresas aéreas (Latam,

Gol e Azul). Consideramos essa como sendo a Dimensdo Operacional.

Dimensdo da Preparacdo para as Operagdes do Setor Aéreo: representada pelo quadrado
externo, na cor verde escuro, estamos falando da Formacdo Basica e da Captacdo dos futuros

profissionais do Setor Aéreo.

O modelo se baseia na criacdo de parcerias com InstituicGes de Formacao Basica para o
Setor Aéreo, mais precisamente com o SEST/SENAT e SENAI, tendo a A-LAB como peca
central de interface entre as InstituicGes de Ensino e as empresas aéreas, a qual fara todos os
acompanhamentos necessarios, para garantir que o Setor Aéreo tenha mdo de obra
especializada, nas areas onde haja a demanda por profissionais, mantendo contato constante

com as Instituicdes de Ensino.

O SEST/SENAT e o SENAI, com base nos programas homologados pela ANAC,
formardo profissionais com a qualidade esperada pelo Setor Aéreo, empregando em todos 0s
seus treinamentos de formacdo bésica, aulas praticas, as quais proporcionardo aos futuros
profissionais uma experiéncia pratica minima exigida para que esses futuros profissionais

enfrentem os desafios de uma operacéo aérea.

Sempre que houver demanda por médo de obra especializada, as empresas aereas
buscardo essa médo de obra prioritariamente no SEST/SENAT e no SENALI, garantindo dessa

forma a empregabilidade dos melhores profissionais formados pelas duas Institui¢oes.

Classificagdo dos Produtos dentro da Dimens&@o da Preparacéo para as Operacdes do

Setor Aéreo: estdo representados nos quatro cantos, formados por angulos de noventa graus,
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dentro da Dimensao da Preparacdo para as Operacfes do Setor Aéreo (quadrado externo em

verde escuro).

Os produtos para o setor aéreo, dentro dessa dimensao, estdo classificados da seguinte

forma:
Formac&o basica;
Qualidade na formacéo;
Experiéncia pratica para a formacao;

Captacao.

Segmento de Desenvolvimento Profissional na Dimensdo da Preparacdo para as
Operacdes do Setor Aéreo: representado dentro do circulo externo, na cor verde claro, que faz
parte da Dimensdo da Preparacdo para as Operacfes do Setor Aéreo (quadrado externo em
verde escuro), estamos falando da Formacéo e Desenvolvimento Profissional Basico e Inicial
para a Aviagdo, que garantird uma formacdo de qualidade e alinhada com as expectativas do

setor aéreo.

Pablico-Alvo dentro da Dimensdo da Preparacdo para as Operacdes do Setor Aéreo:
Representados dentro do circulo interno, na cor verde escuro, que faz parte da Dimensdo da
Preparacdo para as Opera¢des do Setor Aéreo (quadrado externo na cor verde escuro), estamos
falando da formacdo bésica, que esta direcionada para os seguintes profissionais:

Técnicos em manutencao;

Comissarios de bordo;

Agentes de aeroportos e agentes de cargas;
Despachantes operacionais de voo (DOV).

Dependendo sempre da demanda das empresas aéreas, a A-LAB atuara como um elo de
ligagdo entre as empresas aéreas e 0 SEST/SENAT e o SENAI, fazendo a captacdo de novos

profissionais, inserindo-0s no mercado do setor aéreo, na operacéo propriamente dita.

Dimenséo Operacional do Setor Aéreo: representada pelo quadrado interno, na cor azul

escuro, estamos falando das operacdes do setor aéreo e dos profissionais que ja estdo inseridos
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nessas operagdes, 0s quais ja fazem parte dos quadros operacionais das empresas aéreas.

Quando falamos das operacfes do setor aéreo, estamos falando de toda uma estrutura
operacional, que inclui desde a venda de passagens ou de espago para cargas numa aeronave,
passando pela manutencdo da aeronave, que a disponibiliza com seguranca para realizar um
Voo, pelo embarque dos passageiros e carga, abastecimento de combustivel, balanceamento da
aeronave, e pela composic¢do da tripulacdo técnica (piloto e copiloto) e comissarios de bordo.

A A-LAB atuara na estruturacdo e viabilizacdo do compartilhamento dos treinamentos
obrigatdrios exigidos pela autoridade aerondutica, fazendo a interface necessaria para a
otimizacdo de recursos, otimizacdo de custos, explorando as sinergias possiveis, focando em

melhores resultados em termos de eficiéncia operacional para as empresas aéreas.

Classificacdo dos Produtos dentro da Dimensdo Operacional Setor Aéreo: Estdo
representados nos quatro cantos, formados por angulos de noventa graus, dentro da Dimenséao

Operacional (quadrado interno em azul escuro).

Os produtos sdo na verdade os treinamentos obrigatorios para os profissionais que ja

fazem parte das operacdes do setor aéreo. Estdo classificados da seguinte forma:
Formacao;
Qualificagéo;
Certificacdo;

Especializacéo.

Segmentos de Desenvolvimento Profissional na Dimens&o Operacional: representados
dentro do circulo externo, na cor azul claro, que faz parte da Dimensao Operacional (quadrado

interno na cor azul escuro).
Ha dois segmentos distintos:

Técnicos em manutencdo e pilotos, fazem parte de um segmento denominado de
desenvolvimento técnico em manutencdo e operacional de voo. Este segmento esta
direcionado para um publico mais técnico, 0s quais sao regidos por regras muito rigidas
em termos de padréo, qualidade e seguranca, seja pelos fabricantes de aeronaves, seja

pela Autoridade Aeronautica.
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Agentes de aeroportos, agentes de cargas e comissarios de bordo, fazem parte de um
segmento denominado de desenvolvimento em operacdes de solo e de voo. Este
segmento esta direcionado para um publico mais genérico, ndo técnico, porém também

obedecem a normas rigidas em termos de padréao, qualidade e seguranca.

Publico-Alvo dentro da Dimensdo Operacional do Setor Aéreo: representados dentro do
circulo interno, na cor azul escuro, que faz parte da Dimensdo Operacional (quadrado interno
na cor azul escuro). Estamos falando dos treinamentos obrigatorios, que estdo direcionados para

0s seguintes profissionais:
Técnicos em Manutenc&o;
Pilotos;
Agentes de Aeroportos e Agentes de Cargas;
Comissérios de Bordo.

De forma geral, a A-LAB atuard em todo o territ6rio nacional, haja vista estar sujeita as
regras impostas pela autoridade aeronautica brasileira (ANAC — Agéncia Nacional de Aviacao
Civil).

Atuara no sentido de alinhar e estruturar as duas grandes dimensdes, seja a de preparacao

dos novos profissionais para o setor aéreo, seja a da operacao do setor aéreo, dando musculatura
para sustentar as operacdes e os desafios impostos pelo crescimento do Setor Aéreo no Brasil.

5.3 ANALISE DE VIABILIDADE PARA O MODELO

5.3.1 Viabilidade operacional

No ambito do processo e operacionaliza¢do do projeto aqui apresentado, ele se mostra
muito atrativo e viavel. Isso porque, hoje, alguns dos grandes desafios das trés principais
companhias aéreas estdo relacionados a) a gestao e disponibilidade de agenda para capacitacao;
b) & dificuldade em ter um alto fator de ocupacgdo de seus treinamentos fora da matriz; c) a
passagem aérea, tempo de deslocamento, hora extra e escala, para suprir auséncia do

colaborador em treinamento; d) a necessidade continua de capacitacdo e atualizacdes; e €) a
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necessidade continua de capacitacdo e atualizacdes.

Como podemos notar, é extremamente desafiador e oneroso manter um quadro grande

de colaboradores distribuidos em um pais tdo grande quanto o Brasil.

Vale citar que a maior parte dos treinamentos tem revalidacao regulamentar a cada dois
anos, conforme determina a ANAC. Ou seja, como a entrada de colaboradores tem grande
variacdo, quase que diariamente ha a necessidade de capacitacao (de integracdo ou renovagao).
Além disso, ainda temos a variavel de reprova, que pode gerar a necessidade de uma nova

viagem para que seja refeito todo treinamento.

Desta forma, acGes que sejam capazes de oferecer uma gestdo mais facilitada com
relacdo a organizacdo de escala, reducdo no tempo de deslocamento e proximidade com os
principais aeroportos presentes nas capitais distribuidas pelo Brasil, se tornam muito atrativas.
Contudo, para facilitar este processo, € interessante fechar parcerias com instituicbes ja

existentes, que poderdo oferecer os treinamentos.

Com a implementagdo e extensdo deste programa, temos ainda a possibilidade de
utilizar cursos extracurriculares para aperfeicoar nosso colaboradores, a exemplo dos
treinamentos de desenvolvimento de lideres, atendimento ao cliente e gestdo de armazém, que
ja estdo presentes no catalogo de treinamentos oferecidos pelo SEST/SENAT, que favorece o
desenvolvimento intelecto humano, que reflete diretamente em clientes internos e externos e no

processo produtivo.

5.3.2 Viabilidade técnica

Com relacdo a viabilidade técnica, foram feitas entrevistas com os principais
stakeholders, como empresas aéreas (Azul, Gol e Latam), agéncia reguladora do setor (ANAC)
e provedores de treinamentos (SEST/SENAT, SENAI). Ndo houve restricdes técnicas que
inviabilizassem o projeto de centro compartilhado de treinamento proposto. A Unica ressalva
foi o compartilhamento dos treinamentos operacionais de pilotos e comissarios, pois cada

empresa tem seu SOP (Standard Operations Procedure).

O compartilhamento de todos os treinamentos basicos e de recorréncia — tais como,
mecanicos, despachantes operacionais de voo, agentes de aeroporto, agentes de carga e,

inclusive, pilotos e comissarios — é tecnicamente viavel.
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5.3.3 Viabilidade estratégica

Com base nas entrevistas com os principais stakeholders, o projeto é viavel
estrategicamente. Ele esta alinhado com as diretrizes estabelecidas pelas companhias aéreas no
que se refere a reducdo de despesas, ao aumento de produtividade e a otimizacdo de recursos.

O projeto também possui viabilidade estratégica na formacédo de parcerias com outras
instituicGes de ensino. Nesse sentido, é possivel a elaboracdo de conteudo tedrico e aplicacdo
pratica dos treinamentos, utilizando a estrutura ou instalagdes de instituicdes ja existentes no
mercado, como SENAI e SEST/SENAT. Conforme relatado, tais empresas aguardam a
demanda para ampliar sua atuacdo. O projeto proposto objetiva justamente organizar e

consolidar a demanda.

5.3.4 Viabilidade politico-legal

Em termos de viabilidade politico-legal para o0 modelo de centro de treinamento
compartilhado entre as empresas aéreas, a autoridade aerondutica que estabelece todas as
diretrizes e concede as homologacdes pertinentes € a ANAC.

Todas as empresas aéreas precisam ter seus respectivos registros na ANAC, sendo

homologadas para cada tipo de operacdo que pretendem fazer no territorio nacional.

Em termos de manutencdo de aeronaves, a Certificacdo 121 se refere a manutencéo de
linha, aquela feita nas aeronaves em operacao diaria nos aeroportos, seja para a manutencdo
corretiva como também para a manutencdo preventiva. J& a manutencdo de hangar, para as
grandes revisdes, obedece as diretrizes da Certificacdo 145. Ambas as cerificagdes (121 e 145)
tém regras claras para a Manutencdo de Aeronaves. Elas devem ser seguidas por todas as
empresas aereas brasileiras. Vale lembrar que tais certificacdes tém como referéncia as mesmas

regras adotadas pelo Federal Aviation Administration (FAA).

A ANAC possui departamentos especificos para certificar o treinamento de operadores

aéreos. Eles certificam e autorizam os programas de treinamento de cada operador.

No caso dos treinamentos de manutencdo, ha um departamento que estabelece suas
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normas, tendo como referéncia as operagdes 121 e 145.

Os operadores aéreos submetem & ANAC seus programas de treinamento (no caso da
manutencdo, o Programa de Treinamento de Manutencdo - PTM), que sdo analisados e

certificados.

O modelo de centro de treinamento compartilhado para os treinamentos de manutengéo,
ja é uma realidade nos Estados Unidos e na Europa, sendo perfeitamente vidvel para empresas
aéreas de diferentes continentes. Este é um fato que certamente dara embasamento e referéncia
para a ANAC autorizar o referido modelo, ja que ela possui regras similares as estabelecidas
pelo FAA.

Um importante ponto a destacar é que, ha mais de quatro anos, empresas aéreas
brasileiras (como a Azul, a Gol e a Latam) enviam seus técnicos de manutengdo para cursos
compartilhados na Boeing e na Airbus (tanto nos Estados Unidos quanto na Franga), para 0s
quais valem o mesmo tipo de treinamento sobre uma aeronave especifica. No Brasil, para que
esses técnicos possam trabalhar nas aeronaves para as quais tiveram treinamento no exterior, a

ANAC precisa convalidar o certificado homologado pelo FAA ou pelo EASA.

Por fim, é valido ressaltar que a ANAC ja reconhece o treinamento compartilhado para

técnicos de manutencéo e concede a referida certificagao.

5.3.5 Viabilidade financeira

A viabilidade financeira do modelo foi alicercada na melhor estrutura de rentabilizacéo
e baixo custo, sem perder a simplificacdo e facilidade de implementacdo. Tem como base a
estimativa de ganho de produtividade e custos, que sera proporcionada para as companhias
aéreas a partir da unificacdo da demanda e da oferta da grade de cursos com treinamentos

obrigatérios comuns a toda a industria aérea em territério nacional.

De acordo com a pesquisa de campo realizada, atualmente as empresas precisam dispor
de uma estrutura robusta e dedicada a realizagcdo dos cursos obrigatdrios. Para manter esta
estrutura operante, precisam realizar desembolsos, que muitas vezes ndo sé@o plenamente
utilizados. Isso porque os prazos de realiza¢do dos cursos ndo coincidem entre os profissionais
e/ou a demanda interna por este tipo de treinamento em determinada localidade néo é suficiente

para gerar a melhor eficiéncia possivel, de acordo com a capacidade maxima viavel de cada
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treinamento.

Com isso, 0 modelo se propde a estimar um ganho minimo de produtividade inicial de
10%, a partir da utilizacdo por outras companhias aéreas da capacidade ociosa que cada empresa

possui em seus treinamentos, passando a permutar a demanda e a oferta por treinamentos.

Cabe ressaltar que as companhias aéreas operam em um ambiente desafiador, com
margens extremamente baixas ou até mesmo negativas, e que prezam pelo baixo custo.
Portanto, a economia de escala proposta pelo modelo, dindmica e flexivel, tem por missao
ajudar as companhias aéreas no arduo desafio de garantir a sustentabilidade, com um olhar

critico sobre a economia de cada centavo.

Na tabela abaixo (Tabela 1), é apresentado o racional da precificacdo e rentabilizacdo
do modelo. A partir da estimativa de custos com treinamentos obrigatorios das trés maiores
companhias aéreas que operam no Brasil, é aplicado o percentual de ganho de produtividade
proposto pelo modelo. Ele resultard em custos evitados as companhias aéreas, através do
compartilhamento de sua capacidade ociosa e sinergias concebidas e incrementadas pelo olhar

holistico do processo de treinamentos.

A partir do percentual dos custos evitados pelas companhias aéreas com a aplicacéo do
modelo, a A-LAB seré rentabilizada de tal forma que todos os seus custos e despesas serao
plenamente pagos. Além disso, ha a previsdo de margem para reinvestimento e remuneracao
dos acionistas. Como a A-LAB opera com custos e investimentos baixos, 0 modelo se torna
sustentavel a partir do repasse pelas companhias aéreas de 30% do custo evitado. Desta forma,

grande parte do beneficio trazido pela ado¢do do modelo é direcionada para as companhias

aéreas.
Tabela 1 - Precificacdo e rentabilizacdo do modelo proposto

Item Dados
Estimativa de Custos das Aéreas (Milhares) 30.713
% Estimado de Produtividade das Aéreas 10%
Custos Evitados pelas Aéreas (Milhares) 3.071

| Rentabilizagdio da A-LAB | 30% Sobre os Custos Evitados das Aéreas

Rentabilizagao da A-LAB (Milhares) 921
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Fonte: elaborada pelos autores, 2020.

Para a sustentacdo do modelo, foi estimada a necessidade de aporte financeiro inicial na
A-LAB, com base em uma estrutura enxuta, horizontalizada e simples. Os pilares de custos
serdo: a) o desenvolvimento de software atualizado para o gerenciamento e controle da demanda
e oferta dos treinamentos; e b) equipe dedicada ao relacionamento com as companhias aéreas e
a organizacdo da viabilidade e agenda dos treinamentos (de acordo com a necessidade dos
stakeholders).

Na Tabela 2, a coluna a esquerda apresenta o aporte de capital previsto inicialmente para
gue a A-LAB tenha condigdes de viabilizar a prestacdo de servico para as Companhias Aéreas.
Para tanto, consideramos a contratacdo de pessoal; o aluguel e reforma da sala comercial; e
todos 0s insumos que serdo necessarios para o desenvolvimento inicial da atividade econémica,
como, por exemplo, software para controle e gerenciamento da oferta e demanda de cursos. Ja
a coluna a direta contém a estimativa do fluxo de caixa da A-LAB, a partir do momento que
comecar a operar. Como € possivel observar, ela engloba as entradas de recursos e 0s
desembolsos prospectivos, tais como, o aluguel mensal da sala comercial; a folha de pagamento
dos colaboradores; e despesas gerais que dardo sustentacdo ao negdcio e que fazem jus a

geracdo de receita.

Tabela 2 - Fluxo financeiro do modelo



Fluxo Financeiro Inicial

| Fluxo Financeiro Posterior (Anualizado) |

Aporte de Capital

Desembolsos

Abertura de Empresa

Consultoria Contratag¢ao de Pessoal
Material de Escritdrio

Prospectos e Banner

Aluguel de Sala Comercial (Caucdo)
Reforma da Sala

Mobiliario

Computadores e Periféricos
Desenvolvimento de Software
Total

Sobra de Caixa Inicial

150

©l
(5
(1
(1
(11
(10
(20
(25)
40|
(115)

36

Sobra de Caixa Inicial 36
Entradas 921
Desembolsos

Aluguel de Sala Comercial (42)
Gerente de Negécio (Com Encargos) (360)
3 Desenvolvedores (Com Encargos)  (216)
Despesas Gerais (60)
Despesas Financeiras (1)
Total (679)
Sobra de Caixa 278

Fonte: elaborada pelos autores, 2020.
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A partir dos dados apresentados nas tabelas acima, foi possivel estimar o balango

patrimonial, a demonstracdo dos resultados e alguns indicadores da A-LAB.

A seguir (Tabela 3), demonstramos a posicdo patrimonial da A-LAB (apds os

investimentos iniciais necessarios para o inicio da operacdo) e a posicdo patrimonial prevista

(ap6s transcorridos 12 meses de operacdo). Também é possivel observar que, apesar de a

empresa apresentar, a principio, um pequeno prejuizo (reflexo dos investimentos iniciais), logo

apos o inicio da operacdo, 0 prejuizo comeca a ser revertido. Assim, a empresa passa a operar

com lucro e confortavel posicao de liquidez.

Tabela 3 - Balanco patrimonial da A-LAB
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Balango Patrimonial

Inicial Anualizado Inicial Anualizado

Ativo Circulante 46 288 Passivo Circulante 0 75
Caixa e Equivalente de Caixa 36 278 Tributos a Pagar 0 75
Despesa Antecipada 11 11
Nao Circulante 95 73 Patriménio Liquido 141 286
Imobilizado 55 41 Capital Social 150 150
Intangivel 40 32 Prejuizos Acumulados  (9) 0

Reserva de Lucros 0 136
Total do Ativo 141 361 Total do Passivo 141 361

Fonte: elaborada pelos autores, 2020.

Na Tabela 4, é apresentada a expectativa de resultado da A-LAB, onde é possivel
verificar a composicdo dos custos e despesas oriundos do processo produtivo da empresa.
Também h& um detalhamento da margem liquida anual (de 16%), em conjunto com
confortaveis niveis de rentabilidade sobre o capital proprio (de 51%) e sobre o investimento
total (de 40%). Isso € devido ao baixo custo e investimento empregado para que a A-LAB

consiga cumprir o seu propdsito.

Tabela 4 - Demonstracédo de resultado da A-LAB
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DRE
Anualizado

Receita Liquida 921

(-) Custos (224)

Lucro Bruto 697

(-) Despesas Administrativas (476)

Resultado Operacional 222

(-) Despesas Financeiras (1)

Lucro Antes do IRPJ e CSLL 220

(-) IRPJ/CSLL (75)

Lucro Liquido 145
‘ Payback (Meses) 12,4 |
‘ Margem Liquida 16% |
| ROE 51% |
| ROA 40% |

Fonte: elaborada pelos autores, 2020.

Com isso, conclui-se que o modelo proposto é vidvel financeiramente, pois necessita de
baixo investimento e custo de operacdo. Ele tem um payback de aproximadamente 12 meses e
pode ser sustentado por uma parcela do valor economizado pelas companhias aéreas.

O modelo também é flexivel, podendo ser ajustado facilmente as necessidades de seus
stakeholders. Logo, é capaz de ajudar as companhias aéreas a garantir a sustentabilidade e
sinergia em treinamentos obrigatérios comuns — um nicho de mercado a ser explorado e

desenvolvido.

5.4 PLANO DE IMPLEMENTACAO DO PROJETO

Tuner (2009) afirma que o gerenciamento de projeto € um processo que pretende
conduzi-lo do inicio até sua conclusdo. Nesse sentido, o autor propde trés dimensdes principais:
a) objetivos (dominio, organizacdo, qualidade, custo e tempo); b) processos de gerenciamento
(planejamento, organizacdo, implementacdo e controle); e c¢) niveis (estratégico, tatico e

operacional). A implementacéo deste projeto levou em consideragédo todas elas. Na sequéncia,
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apresentamos as etapas desse processo (Quadro 1), o cronograma (Quadro 2) e o detalhamento

das atividades (Quadro 3).

Quadro 1 - Guia de implementacéo

Reunido do Comita Mapeamento dos  preparagso PTM / pTo Validagdo final Inicio dos treinamentos

software de controle

Desenvolvimento icad
Obtengio requisitos  software de controle Yahidacho kid Yo

Executivo cursos

Definicio do Gerente . * legais QTDE horas e Notas e mentacso Auditoria
do Projeto Entrada PTM/PTO |0 e de treinamento
para aprovagiio ANAC
Céleulo de capacity
Definigdo da equipe do o Fechamento da analise
projeto Defini najne s legal o contrato de
omm:\ou - dimensionamento dos ,restacio de servigo. Inicio da fase 2
treinandos
Realizac8o de Kick-off Revisiio do Plano do Revisao final do
projeto com comité

projeto, fasel :

Fonte: elaborado pelos autores, 2020.

Quadro 2 - Cronograma de implementagao
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Cronograma de implementacdo

LEG EN Dv4 WA BARRA DE DORES DE COMCLUSAD == L I

-] -] - I -] g
RauriEo Comitd Exevbive Conchnida iR 1) SRR e ] e
L
-
Mick aff Conchnala 72021 oFfaas20a1 00%
Muapeamanto o5 Curscs Conchiala T 13/ 2 050 0T/01/2091 00%
Obtengiodos Requisitos Legas Em andamenta OB/ 11 2000 OR0a 200 - 27|
Caloulo de Caparity Em an damenta 10,11 2000 o120 . 20|
Diefinigha Orgamantima Erm an damenta 1y £ F o vl . 15

Revizio doFlano de Projets Em andamenio 2/1aravn A1y

Preparagia doF T FTO Mo iri ciado 31D i el
Deserrald menta S ofware Mo iri ciado 11,400 30 = e e
Enbracts PR fETO- ANAC M iriciade relinel e i vl oot

Anilise de dimensonamento itreinandos) Mo ini ciado 14,111 2000 Ty R il

WalhidsgAoling doSofyane MEa ini clads 14,117 200 P T T
Walidsgioindesdores, GQTOE harase Hotas MEo iri ciado 14177200 P Ty D
Fechament o e indh cadores LTI EEET: 10087202 S0
Fechamenlo ds analiielegsl e tonlralo de prestachs de enico B ini dads A0 AT Pl TR T

Revi 530 final do projeto (mmibé ececutova) M B0 iri ciado J[oyaa Ao A

Initia das fredfement s M ini cacs B0d 202 CEA0d, 20
Irplement sl Auadilon s de Lreinamenta MW Ea ir clacs e A0 Ei T

Invicia cha Tacl 2 MWEQ iri clack 15806 20 CLADE A0

P?EE?EE??E??E

Fonte: elaborado pelos autores, 2020.

Quadro 3 - Detalhamento das atividades

Reunido Comité Executivo: formado pelos sdcios, 0 Comité Executivo é responsavel pela
deliberagdo de or¢camento e defini¢des estratégicas.

Gerente do Projeto: elegido pelo Comité Executivo, este cargo é responsavel pela condugédo
do projeto; por definir a equipe; e por acompanhar, controlar e garantir que todas as etapas
sejam concluidas conforme o cronograma.

Equipe de Projeto: este time atua na execucéo do projeto e responde diretamente ao Gerente
do Projeto. Serdo divididos em nucleos especificos, compostos por especialistas da area de
treinamento, desenvolvedores e analistas.

Kick off: inicio do projeto, ja com as equipes formadas e alinhadas com o propdsito e 0s
prazos.

Mapeamento dos cursos: este processo consiste no mapeamento de todos 0s cursos na area
de aviagdo (de carater obrigatorio e com contetdo equivalente a todas as empresas aereas).
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Obtencao dos Requisitos Legais: este processo consiste na anélise especifica da legislacdo
em vigor, que regulamenta todo tipo de treinamento regulado pela ANAC.

Calculo de Capacity: esta acdo se baseia no prognostico da quantidade de colaboradores
gue necessitam de treinamento versus a quantidade de instrutores versus o dimensionamento
das instalaces fisicas e/ou online.

Definicdo Orcamentaria: de acordo com as diretrizes do Comité Executivo, este processo
se baseia na previsdo de custos e aportes necessarios para a realiza¢do do projeto.

Revisédo do Plano de Projeto: fechando a etapa de mapeamento, este processo abarca um
refinamento financeiro, legal e capacity, objetivando a avaliacdo da necessidade de algum
ajuste.

Preparacdo do PTM / PTO: esta etapa inclui também as empresas aéreas, onde sera
unificada parte dos programas, afim de atender as necessidades legais.

Desenvolvimento Software: para controlar presenca dos alunos e o arquivamento de notas
e trabalhos, um software seréd desenvolvido, com as caracteristicas necessarias para atender
as necessidades e exigéncias do 6rgédo regulador.

Entrada PTM / PTO - ANAC: com os programas de treinamento montados e validados,
este processo é, de fato, a entrada com o pedido junto a ANAC.

Analise de dimensionamento (treinandos): com base no capacity, esta etapa consiste na
otimizacdo das necessidades de cada empresa aérea, de acordo com 0s recursos disponiveis.

Validacao final do Software: realizacdo de todos os testes necessarios na validacdo do
software.

Validacédo indicadores (quantidade horas e notas): parte integrante da validagdo do
software, este item estd desmembrado, devido ao alto nivel de importancia.

Fechamento de indicadores: validacdo dos demais indicadores, que irdo balizar o controle
da operacdo da empresa.

Fechamento da andlise legal e contrato de prestacéo de servico: para garantir a prestacao
do servico junto as empresas aéreas, este processo consiste na analise final dos contratos,
validando todas as clausulas de obrigac@es e deveres de cada parte.

Revisao final do projeto (comité executivo): com todas as fases concluidas, o gerente do
projeto e a equipe fardo, nesta etapa, a apresentacdo final para o comité executivo e
representantes das companhias aéreas.

Inicio dos treinamentos

Implementacédo de auditoria de treinamento: para garantir a qualidade do treinamento,
baseado em todas as obrigacdes legais, uma auditoria autbnoma sera aplicada.

Inicio da fase 2: reunido do comité executivo, para definir a estratégia da fase 2, que consiste
na formacao inicial de potenciais técnicos para o setor de aviacao.

Fonte: elaborado pelos autores, 2020.
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6. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O desenvolvimento do projeto na area de Educacdo Corporativa foi norteado pela
pergunta: como promover a captacdo, qualificacdo e otimizacdo de recursos para O
desenvolvimento de pessoas no setor aéreo? Como solugdo encontramos o compartilhamento
de recursos ja existente das empresas aéreas, assim como a utilizacdo da estrutura do
stakeholder SEST/SENAT. Estes recursos ainda sao pouco explorados no setor aéreo. A partir
de seu compartilhamento, € possivel haver uma reducéo de custos de logistica e a preparagédo

para a retomada do crescimento.

O setor aéreo tem caréncia de obter no mercado profissionais com formagdo académica
e pratica. Logo, as empresas sdo obrigadas a investir tempo e numerario na formacao destes
profissionais de forma independente. Durante as pesquisas e entrevistas realizadas, foi
constatado que as trés principais companhias aéreas do Brasil ndo otimizam suas a¢fes em
treinamentos obrigatorios. Sendo assim, temos uma grande lacuna a ser explorada, que também

aponta a viabilidade de nosso projeto.

Durante o desenvolvimento do projeto, um grande desafio foi aprender a como sair de
uma ideia original, do marco zero, através de uma simples pergunta, e poder dar estrutura,
coeréncia, embasamento e ver o projeto ficar robusto e tomar vida. As entrevistas foram um

desafio enriquecedor e prazeroso e uma grande fonte de conhecimento.

Formar uma rede nacional e compartilhada de educacdo ird abrir espaco para que

profissionais sejam preparados para a aviacdo do futuro, além de ligar cidades, estados e paises.

Outra recomendacdo seria propor um maior envolvimento da Associacdo Brasileira das
Empresas Aéreas (ABEAR) na solugdo compartilhada de educacdo, atuando na formacéao de
profissionais do setor, em todas as regi6es do Brasil. Isso seria importante para fomentar o

desenvolvimento do setor aéreo.

Como limitacdo, encontramos a qualificacdo de pilotos e comissarios em seus
treinamentos operacionais, 0 SOP (Standard Operational Procedure), pois séo especificos de

cada empresa aérea e nao podem ser compartilhados.

A partir dos aprendizados deste estudo, € certo que o compartilhamento de cursos entre
as companhias aéreas brasileiras sera um marco no setor aéreo do pais e contribuird para a

sustentabilidade das empresas.
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