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Resumo

Esta pesquisa visa identificar quais habilidades transversais sdo mais valiosas para a gestéo
de crises no setor aeroportuario, especificamente durante uma crise sanitaria como a pandemia de
COVID-19. Para isso, realizamos entrevistas semiestruturadas com stakeholders do setor de
aviacdo que estiveram trabalhando durante a crise do COVID-19 em seus primeiros meses. Essas
entrevistas seguiram a estrutura da Critical Incidents Technique (Flanagan, 1954), que nos permitiu
focar o processo de entrevista em um incidente de cada vez. Para a andlise dos dados coletados,
optou-se pela utilizacdo de técnicas de andlise de contetdo, orientada pelo modelo PrOCESS
(Martins et al. 2021), que categoriza 18 principais soft skills para gestdo de crises. Os resultados
desta investigacdo exploratdria mostram um conjunto de competéncias especificas que foram mais
valiosas para os stakeholders do setor da aviagdo durante a crise da pandemia de COVID-19, bem
como outras competéncias que consideraram Gteis em cenarios com resultados negativos. Esta
pesquisa apresenta um conjunto valioso de descobertas para as partes interessadas do setor de
aviacdo para lidar com a crise atual e futura. Além disso, este estudo pode auxiliar no
desenvolvimento de planos, medidas e politicas de prevencdo mais robustos para a prevencao de

crises.

Palavras-chave: Habilidades Transversais, Aeroportos, Crises Inesperadas, Crises Sanitarias,
COVID-19.
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Abstract

This research aims to identify which soft skills are more valuable for crisis management in
the airport sector, specifically during a health crisis such as the COVID-19 pandemic crisis. For
this purpose, we conducted semi-structured interviews with stakeholders from the aviation sector
that were working during the COVID-19 crisis in its early months. These interviews followed the
Critical Incidents Technique framework (Flanagan, 1954), which allowed us to focus the
interviewing process in one incident at a time. For the analysis of the collected data, we opted for
a content analysis, guided by the PrOCESS model (Martins et al, 2021), that categorizes 18 main
soft skills for crisis management. This exploratory investigation’s results show a set of specific
skills that were more valuable to the stakeholders of the aviation sector during the COVID-19
pandemic crisis, as well as other skills that they felt could have been useful in scenarios with
negative outcomes. This research presents presents a valuable set of findings to the stakeholders
of the aviation sector for dealing with current and upcoming crisis. Furthermore, this study can

aid in the development of more robust crisis prevention plans, measures, and policies.

Keywords: soft skills, airports, unexpected crises, health crises, COVID19
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Abreviaturas Siglas e Simbolos

CIT — Critical Incidents Technique

ICAO — International Civil Aviation Organization

OMS - Organizacdo Mundial de Saude

ONU - Organizacdo das NacBes Unidas

PrOCESS — Preparedness for Overcoming Crises Events Soft skills

ACRP — Airport Cooperative Research Program
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Crises podem ser entendidas, de maneira introdutdria, como situacdes imprevisiveis que
afetam tanto individuos como organizacgdes e necessitam de uma resposta atempada para serem
resolvidas de forma satisfatoria (Al-Dahash et al., 2016). Elas podem ser classificadas em diversos
tipos e intensidades e sua variedade é ainda maior quando diferenciamos entre crises para uma
organizacdo e crises para individuos (Milburn et al., 1983). Tal dificuldade na definicdo causa
muita discussdo no meio académico e gera muitas tentativas de classifica-las para melhorar nossa
compreensdo e capacidade de as estudar. Entretanto, poucos eventos podem ser tdo unanimemente

considerados como uma crise global como a gerada pela COVID-19 a partir do final de 2019.

A crise sanitaria da COVID-19, oficialmente declarada como uma pandemia em marco de
2020 pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS, 2020), causou impactos profundos nos mais
diversos setores da nossa sociedade. Inimeros desafios surgiram em praticamente todas as
industrias e instituicdes que regem o nosso cotidiano. Um dos primeiros setores a ser afetado, e de
forma bastante brusca, foi o aeroportuario, com diversos aeroportos do mundo inteiro necessitando
reduzir a praticamente zero suas atividades cotidianas. Além do impacto as companhias aéreas
enguanto empresas, € importante reconhecermos o efeito também nos individuos que compdem
todo o corpo de colaboradores de um aeroporto. A maneira como esses individuos lidam e reagem
acrise é essencial para garantir a continuidade do servigo prestado ou a boa resposta a um incidente.
Uma ferramenta que vem sendo cada vez mais estudada para auxiliar individuos em momentos de

crise sdo as soft skills.

Por soft skills, podemos entender como sendo o conjunto de tracos de personalidade e
habilidades que definem as capacidades interpessoais e competéncias de autogerenciamento do
individuo. Estudos recentes no meio académico ja atestam a importancia das soft skills para o
sucesso académico e profissional de individuos (Kyllonen, 2013). Ademais, diversos estudos
também concluem que tais habilidades proporcionam tanto a organiza¢Ges como a individuos as
capacidades necessarias para se adaptarem a situacdes cada vez mais complexas e a cenarios em
constante mudanca (Martins et al., 2020) e, ndo obstante, a falta de determinadas soft skills foi

relacionada a falhas na resposta a crise no setor aeroportuario (Boersma et al., 2012).

Tendo em conta a necessidade de fazer face a crises emergentes e a ja assumida importancia

das soft skills nessas situagdes, cresce a investigacdo neste dominio para explicitar as habilidades

12
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que podem auxiliar a superacao de crises. Portanto, a questéo de partida deste trabalho é identificar
quais as soft skills mais importantes durante uma situacdo de crise pandémica no setor
aeroportudrio. Acreditamos que esta pesquisa possa ser valiosa para os diversos stakeholders do
setor aeroportuario para 0 momento de enfrentamento de crises atuais e futuras, em contexto de
pandemia ou outros (e.g. greves do Servico de Estrangeiros e Fronteiras, etc.). Os principais
objetivos deste trabalho séo 1. Identificar qual(is) a(s) soft skills mais relevante(s); 2. Verificar a
validade interna do modelo PrOCESS no terreno 3. Identificar o perfil de soft skills do lider

aeroportuario em contexto de crise.

Para tal, ao longo da revisdo de literatura, estabelecemos as bases necessarias para
conduzirmos essa investigacdo de maneira compreensiva e completa. Priorizamos uma revisao de
literatura extensiva e abrangente devido aos diversos temas que serdo abordados ao longo do
trabalho. Ao longo do capitulo 2, discutimos definicBes de crise no geral, assim como as
particularidades de uma crise no setor aeroportuario a fim de estabelecer de maneira clara em qual
contexto nos encontramos. Em seguida, investigamos o conceito de soft skills, buscando trazer uma
definicdo compreensiva para os fins deste trabalho. Ademais, também trazemos conceitos sobre a
utilizacdo de soft skills tanto em momentos de crise e no setor aeroportuadrio separadamente.
Esperamos que essa abordagem nos permita realizar a juncao desses conceitos ao longo da recolha
e andlise de dados.

No capitulo 3, apresentamos a metodologia escolhida. Para identificarmos as soft skills mais
importantes para um momento de crise no setor aeroportuario, decidimos utilizar uma abordagem
qualitativa na forma de entrevistas semiestruturadas. Uma vez que mantém o foco no topico
pesquisado, mas também nos permite aprofundar determinadas assuntos levantados ao longo das
entrevistas (Leavy, 2020). As entrevistas foram conduzidas utilizando-se uma adaptacdo do
framework utilizado por (Breunig & Christoffersen, 2016), baseado na Critical Incidents Technique
(Flanagan, 1954). Foram entrevistados 9 colaboradores do setor aeroportuario de 3 paises
diferentes (Brasil, Portugal e Roménia) para compor nossa amostra. As funces desempenhadas

pelos escolhidos variam desde copilotos e agentes de solo até administradores do aeroporto.

Para o tratamento dos dados e dos resultados, utilizamos técnicas de analise de contelido

para identificarmos quais 0s excertos das entrevistas que atestam para a importancia de

13
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determinadas soft skills. Para a categorizacdo das Habilidades Transversais, foi utilizado o modelo
PrOCESS (Martins et al.,, 2020) como framework principal. Esse modelo divide dezoito
Habilidades Transversais em trés grandes Componentes de anélise. Foram identificadas 115
observacdes que atestavam para a importancia de Habilidades Transversais presentes no modelo
PrOCESS.

Os resultados apontam que, individualmente, algumas Habilidades Transversais s&o
largamente mais valorizadas que outras, mas quando analisamos as Habilidades agrupadas em suas
Componentes macro, percebemos um maior equilibrio na importancia atribuida a cada uma. Por
fim, apresentamos um modelo com as Habilidades Transversais mais valorizadas no intuito de

guiar tanto pesquisadores quanto stakeholders do setor aeroportuério.

14
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Capitulo 2. Revisao de Literatura
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2.1. O conceito de crise
2.1.1 A crise a nivel organizacional

Nessa primeira sec¢do, na qual buscamos explorar o conceito de uma crise organizacional,
vamos abordar alguns conceitos e definicbes presentes na literatura. E vélido ressaltar que
diferentes organizac6es podem ter diferentes interpretacdes do que seria uma crise (Al-Dahash et
al., 2016), mas isso também pode ser consequéncia do uso do termo de maneira indiscriminada ou
genérica. Dessa forma, devemos definir e entender o que € uma crise de maneira que tal definicdo

possa representar 0 que ocorre no maior nimero possivel de organizacdes.

Diferentemente do que se encontra em contextos praticos organizacionais, as defini¢des de
crise, na literatura académica, j& alcancaram um estado de considerada maturidade. A preocupacao
dos estudiosos mais recentes ndo reside tanto em definir o que € uma crise, pois isso ja esta bem
estabelecido, mas sim em estudar as ramificacGes que esse topico suscita (Fowler et al., 2007).

Dessa forma, é mais eficaz trazermos defini¢Bes diretas e resumidas para avancar na discuss&o:

“Crises sdo fenomenos que afetam o funcionamento normal das atividades de uma
organizac¢do ¢ geram uma ameaca significativa para ela” (Fearn-Banks, 2011; citado por Martins
et al., 2020).

Podemos verificar a maturidade do conceito quando comparamos essa definicdo mais atual
com outras mais antigas e verificamos que ainda encontram muitos pontos em comum. Para
Hermann e Brady (1972), as crises ameacam 0s objetivos principais das organiza¢cdes a0 mesmo
tempo em que restringem o tempo habil para sua solucéo, causando surpresa em seus colaboradores
e gerando altos niveis de stress. De maneira similar, Billings et al. (1980) trazem que as crises
organizacionais sao situacdes que geram a possibilidade de perda de valor, ao mesmo tempo que
precisam ser resolvidas rapidamente. Podemos, portanto, avancar para discussdes mais detalhadas
sobre as ramificacbes e classificacbes de crises. Isso se torna relevante pois, apesar de
conseguirmos definir crise de forma abrangente e relativamente unificada, encontrar uma solugéo

singular para todos os tipos de crise é praticamente impossivel.

As crises organizacionais nem sempre foram as mesmas, elas evoluem e se transformam

juntamente com nossa sociedade, sendo, portanto, impossivel desenvolver uma maneira
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permanente de evita-las ou de lidar com elas. O atentado de 11 de setembro de 2001 ao World
Trade Center trouxe a tona uma nova possibilidade de crise que era vista como remota o bastante
para que nenhuma medida de prevencéo fosse tomada (Frederickson & LaPorte, 2002). Os efeitos
desse atentado sdo sentidos ainda hoje e, para que esse cenario nao se repita, € preciso antecipar

quais serdo 0s novos tipos de crise.

Nesse sentido, para nos prepararmos para uma crise, € importante perceber que possuem
um aspecto de aleatoriedade que ndo pode ser ignorado (Pfeifer, 2013). Cada incidente sera
diferente do anterior e é necessario que 0s gestores e demais agentes-chave estejam preparados
para se adaptar a diferentes cenarios. Nesse sentido, é necessario entender os diferentes tipos de
crise para que possamos melhor nos prepararmos para diferentes graus de ameaca organizacional.
Pfeifer (2013) define trés tipos de eventos extremos que podem ser enfrentados por uma
organizacdo: 1) eventos de rotina (problemas menores, que geralmente sé requerem a atuacdo de
poucos Grgaos ou sistemas organizacionais); 2) crises (que requerem a atuacdo de todos ou de boa
parte dos sistemas de controle, mas ainda é contida pelas autoridades responsaveis da propria
organizacdo); 3) catastrofes (quando os sistemas da propria organizacdo ndo sdo suficientes para

controlar a situacéo).

E valido ressaltar, ainda, a tipificacdo feita por Al-Dahash et al. (2016), que utilizam os
termos emergéncia, crise e desastre para os diferentes niveis de situacdes ameacadoras para as
organizagOes. Através da analise bibliografica de diversos autores, Al-Dahash et al. (2016) definem
crise como uma situacdo extraordinaria, geralmente inesperada pela empresa, podendo ainda
envolver uma grande quantidade de informacgédo conflitante. Em seguida, temos a definicdo de
desastre que, apesar dos autores encontrarem dificuldades em resumi-la, pode ser entendida como
uma situacdo que ultrapassa as capacidades de resposta da organizacdo, necessitando a
implementacao de novas medidas. Por fim, uma emergéncia é o termo mais geral que pode englobar
ambos os incidentes anteriores, tendo como definicdo a combinagédo de fatores imprevistos que

requerem uma resposta imediata.

Em seguida, podemos trazer a contribui¢do de Shaluf et al. (2003), que diferencia a crise
do desastre por uma série de fatores. Uma crise é essencialmente causada pelo homem, ou seja, um

individuo pode ter controle desse tipo de situacdo. A crise apresenta pontos negativos e positivos,

17



Fernando Bessa Borba Alcantara Quais as habilidades transversais mais importantes numa
situacdo de crise inesperada no contexto aeroportuario?

pois pode se relacionar com a capacidade de aprendizado ou de crescimento das organizacGes
quando superadas (Al-Dahash et al., 2016). Elas também apresentam uma anatomia mais clara,
com situagdes e cenarios que, ainda que imprevisiveis, podem ser categorizados para a elaboracéo
de uma resposta mais rapida (Shaluf et al., 2003). As crises podem se originar de um ou mais
fatores externos e internos da organizacdo, como: fatores psicologicos, politicos, econémicos,

sociais, tecnoldgicos, além de sistemas culturais e falhas no modelo de negdcios.

Os desastres, por outro lado, podem ser tanto causados pelo homem como pela natureza.
Apesar de ndo se ter uma defini¢do universalmente aceita (Keller e Al-madhari, 1996), o desastre
pode ser entendido como um evento sobre o qual nenhum individuo possui controle. Um desastre
pode ser um evento pontual e impactante ou perdurar por periodos mais longos de tempo, a maior
parte dos desastres ndo ocorrem por uma causa Unica, mas sim pela combinacéo de diversos fatores
agravantes. Eles causam danos em larga escala tanto para vidas humanas como para 0 ambiente e
requerem a coordenagdo de diversos servigos e entidades para serem controlados. Desastres
também representam elevadas perdas econdmicas e sociais e tém como principal diferenciador das

crises o fato de ndo possuirem lado positivo que possa ser explorado (Shaluf et al., 2003).

E importante salientar, finalmente, que as crises e 0s desastres nio ocorrem de maneira
completamente separada, muito menos sao conceitos completamente distintos. Shaluf et al. (2003)
deixam claro que ambos 0s conceitos apresentam caracteristicas que se inter-relacionam. Um
desastre pode desencadear uma ou mais crises organizacionais, assim como uma crise pode
desencadear um desastre se ndo obtiver uma resposta a tempo. Os desastres sdo melhor estudados
através de modelos, j& que os fatores que os compdem sdo muitos para que se crie uma definicao
Unica. Ja o fator mais marcante de uma crise € justamente a sua possibilidade de se tornar algo
benéfico, a depender da resposta da organizacéo, tanto que Pidgeon (1997) definiu a crise como o

ponto de virada para bem ou para mal.

Nesse panorama, notam-se as diferentes maneiras de se definir crise, assim como seus tipos
e variagoes. Estabelecemos que o conceito de crise pode ser entendido como situagdes inesperadas
que requerem uma resposta rapida e podem representar um momento de transformacéo para a

organizacdo, seja de forma positiva e negativa. Também analisamos como o0 conceito de crise se
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diferencia de outras terminologias como catastrofe e desastre, assim como estabelecemos algumas

das consequéncias de cada tipo.

2.1.1.1 Crises Expectaveis vs Crises Nao Expectaveis

Uma discussdo que acreditamos ser importante é a questdo da diferenciacdo entre crises
expectaveis e crises ndo expectaveis. Como o préprio nome ja indica, uma crise expectavel é
quando conseguimos preveni-la ou estabelecer procedimentos de resposta adequado para o
momento que ela surgir. J& uma crise ndo expectavel se define justamente por ser uma situacdo

imprevisivel para a qual ndo podemaos fazer planos ou sequer definir o momento em que ela surgira.

Quando lidamos com crises expectaveis, € de se esperar que 0s agentes relevantes tenham
planos de contingéncia, procedimentos ou protocolos prontos para serem postos em pratica quando
a crise se mostra. Em muitos casos, € possivel até mesmo evitar que a crise sequer aconteca, seja
por investimentos em infraestrutura, treinamento de pessoal, conscientizacdo da populacdo geral
etc. Entretanto, quando lidamos com crises inesperadas, o primeiro problema é saber o que
exatamente ela trard de tdo disruptivo, logo se torna impossivel se preparar pelo simples fato de
ndo conseguirmos sequer imaginar qual sera essa crise. O segundo problema é o fato de que mesmo
gue possamos imaginar essa crise, como por exemplo uma pandemia de larga escala como ja ndo
acontecia ha quase um século, muitas vezes ndo conseguimos nos preparar para tal evento por
tomarmos decisdes baseadas na nossa intui¢do sobre como o mundo funciona ou sobre como os

individuos irdo reagir (Vogus et al., 2014).

Esse problema é interessante de ser levantado pois, como ressaltado por Platje et al. (2020),
ja tinhamos informacdo suficiente sobre epidemias do passado e sobre como novas doengas se
desenvolvem e espalham-se. Até mesmo figuras com grande visibilidade puablica como Bill Gates,
em um TED Talk (Gates, 2015), ja alertava que ndo possuiamos 0s sistemas de resposta adequados
a uma crise pandémica de larga escala apos o que foi visto com virus do Ebola. Entretanto, o que
Platje et al. (2020) argumenta, é que, apesar de termos conhecimento sobre a possibilidade, muitas
vezes ndo é suficiente para justificar medidas de prevencdo ou planos de contingéncia. Se a
probabilidade for muito pequena de que ela possa acontecer e 0s custos estimados forem mais altos

do que as provaveis perdas, os stakeholders dificilmente tomaram medidas para impedir essa crise.

19



Fernando Bessa Borba Alcantara Quais as habilidades transversais mais importantes numa
situacdo de crise inesperada no contexto aeroportuario?

Apesar dos impactos da crise pandémica da COVID-19 ainda ndo poderem ser medidos em
sua totalidade, é inegavel que eles foram e tém sido graves, seja nas vidas das pessoas, seja na
maneira como empresas e seus stakeholders precisam lidar com as mudancas trazidas por essa
crise. Por essa razdo, a secdo seguinte ira analisar as particularidades de crises expectaveis ou nao

no setor aeroportudrio, foco desta investigacao.

2.1.1.2. Crises em aeroportos e suas particularidades

Dado o recorte especifico de nossa pesquisa, € mister compreendermos as particularidades
das crises que ocorrem no cenario aeroportuario. Ao contrario de outros tipos de crise, as
disrupgdes no setor aeroportuario podem rapidamente afetar toda uma rede nacional ou mundial de
aviacdo, causando problemas a nivel sisttmico. Um exemplo claro foi o ocorrido apds a erupcéo
do vulcdo Eyjafjallajokull na Islandia em abril de 2010. O evento causou prejuizos profundos no
comeércio europeu e deixou mais de oito milhdes de passageiros sem voos (Alexander, 2013).

Nesta secdo, iremos analisar, em um primeiro momento, que tipos de crises podem surgir
em aeroportos. Aqui buscaremos compreender quais 0s desafios que sdo postos a frente ndo s6 dos
colaboradores do setor aeroportuario, mas também de todos que frequentam o aeroporto, sejam
eles passageiros ou outros funcionarios de servicos prestados no local. Em seguida, poderemos
definir o que séo planos de emergéncia e contingéncia de acordo com a International Civil Aviation
Organisation (doravante ICAO). Dessa forma, poderemos estabelecer o contexto em que nossa
pesquisa se insere e melhor compreender a realidade dos principais stakeholders do Aeroporto.

Para melhor contextualizar a discussdo sobre crises em aeroportos, baseamo-nos em
documentos e defini¢cbes do ICAQO. Apesar de ndo ser efetivamente uma entidade reguladora com
poder ou autoridade sobre as agéncias nacionais de aviacao, o ICAO é um 6érgdo internacional da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) que surgiu como consequéncia da convengdo de Chicago
em 1944 (About ICAO, 2022). Essa convengdo teve a participacdo inicial de 54 paises, mas hoje
ja conta com o apoio de 193 nagdes e tem como principal fungdo encontrar consensos sobre
procedimentos, regras e melhores praticas de aviacéo através da diplomacia para permitir o bom
funcionamento das viagens aéreas ao redor do globo, missdo que até hoje guia as a¢des da ICAO
(About ICAO, 2022).
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De acordo com o Anexo 14 das Provis@es para Aerédromos do ICAO (About ICAOQ, 2018),
podemos dividir as emergéncias em trés tipos: emergéncias envolvendo Aeronaves, emergéncias
ndo envolvendo Aeronaves e emergéncias Compostas. Entre as emergéncias envolvendo

Aeronaves temos 0s seis seguintes tipos:
1. Acidente com aeronave no aeroporto
2. Acidente com aeronave fora do aeroporto (terra e agua)
3. Acidente com aeronave durante voo (turbuléncia, descompressao e falha estrutural)
4. Acidente com aeronave no solo
5. Acidente com aeronave (sabotagem/ameaca de bomba)
6. Acidente com aeronave (Autoridade legal)

Apesar da classificacdo acima ser suficiente para os fins dessa secdo, é importante ressaltar
que cada um desses tipos de emergéncia ainda conta com subdivisées para melhor categorizar

acidentes especificos. Em seguida, temos cinco tipos de emergéncias ndo envolvendo aeronaves:
1. Fogo estrutural
2. Sabotagem/Ameaca de bomba
3. Desastre Natural
4. Itens perigosos
5. Emergéncias médicas / Pandemias

Por fim, existem ainda trés tipos de emergéncias Compostas ou mistas que combinam

elementos dos tipos de emergéncia anteriores:
1. Aeronave/Estrutura
2. Aeronave/EstacOes de abastecimento

3. Aeronave/Aeronave
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Nesse panorama, podemos entender que um Plano de Emergéncia deve definir a sequéncia
de acOes que devem ser tomadas para o controle das emergéncias que possam ocorrer no aeroporto
ou em suas imediacOes (Piedade, 2019). J& quando falamos de situacdes de contingéncia, temos
diversos tipos registrados, mas como se caracterizam justamente por ocorréncias ou disrupg¢des das
operacdes de forma inesperada (Piedade, 2019), qualquer lista de contingéncias seria indicativa e
ndo exaustiva. Alguns exemplos de contingéncia, segundo o documento 9859 do ICAO (ICAOQ,
2021) sdo:

1. Paragens de sistemas e servigos aeroportuarios vitais
2. Motivos laborais

3. Acessos AHD

4. Condic0es climatéricas

5. Condicionamentos no trafego aéreo

6. Falha de energia

7. Falha no abastecimento de agua

8. Falha no abastecimento de combustivel as aeronaves
9. Epidemia ou contagio

10. Interrupcéo da operagéo na pista

11. Necessidade de encerramento de areas

Um dos modelos mais utilizados é o recomendado no relatério 65 do Airport Cooperative
Research Program (ACRP) intitulado Guidebook for Airport Irregular Operations (IROPS)
Contingency Planning (2012). Por fim, ainda acreditamos ser importante ressaltar que o ICAO
ainda prevé a adogdo de um plano de comunicacao de emergéncia. Esse plano leva em consideracdo
as diferentes etapas a serem seguidas, quais as informag0es cruciais, quais 0s agentes e entidades
que precisam ser comunicados, quais 0s melhores canais de comunicacao, entre outros protocolos
importantes (Piedade, 2019).
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2.1.2. A crise a nivel pessoal

Como vimos na se¢do anterior, uma crise organizacional € uma situagdo ou conjunto de
fatores que sobrecarrega ou testa as capacidades dos sistemas existentes de lidar com problemas
extraordinarios. A crise a nivel pessoal, por sua vez, ndo se afasta tanto desse conceito, até porque,
segundo Milburn et al. (1983), crises organizacionais geram crises individuais. Se pensarmos no
individuo como um conjunto de sistemas e partes menores trabalhando juntas, € facil entender
como uma crise pode afetad-lo de maneira similar as organizacdes, sobrecarregando ou testando
suas capacidades internas de enfrentar situacGes adversas (Mackey, 1968). Entretanto, é também
verdade que os sistemas que constituem os individuos possuem suas peculiaridades e maneiras
Unicas de se relacionar. Dessa forma, € importante trazer alguns conhecimentos da area da

psicologia para melhor compreendermos essa questéo.

Uma crise para o individuo se caracteriza por uma ou mais mudancas que ocorrem a nivel
psicolégico (Forer, 1963). Essas mudancas geralmente sdo vistas na forma de estresse que, como
definido por Mackey (1968), podemos entender como a incapacidade do individuo de enfrentar
uma situacdo com seus habitos usuais. Quando uma pessoa ndo consegue lidar com uma situacéo
de estresse e ela se prolonga, podemos caracterizar isso como uma crise (Mackey, 1968). E
importante salientar que os catalisadores de estresse podem variar entre individuos, mas, a nivel

geral, as crises sdo resultantes justamente do desequilibrio entre sua causa e resposta escolhida.

Segundo Forer (1963), as crises resultantes dessas alteracdes podem ser categorizadas em
trés tipos distintos: 1) crise situacional: € resultante de uma reacdo a um evento traumatico causado
ou ndo pelo proprio individuo; 2) crise de narcisismo secundario: é resultante do desequilibrio entre
0 ego e o0s padrdes internos do individuo; 3) crise de narcisismo primario: enfraquecimento das
integracOes internas do ego. Para nossa andlise, s&o mais relevantes as crises de primeiro tipo, ou

seja, as desencadeadas por situacdes ou eventos traumaticos para os individuos.

A area de estudos sobre os efeitos psicologicos de eventos traumaticos é bastante robusta e
variada na psicologia. Entretanto, eventos traumaticos podem ser localizados, afetando poucos
individuos, ou adquirir escalas nacionais e globais de impacto. Como exemplo famoso, temos o

atentado ao World Trade Center em 11 de setembro de 2001, que afetou psicologicamente ndo s
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os envolvidos com o incidente na cidade de Nova York, como também indmeros individuos nos
EUA e no mundo. J4 como exemplo mais recente, temos a crise do COVID-19, cujos verdadeiros
impactos ainda ndo podem sequer ser medidos. Apesar de ser possivel analisar situacdes
traumaticas locais e globais, dada a atual conjuntura pandémica, acreditamos ser mais relevante

analisar mais a fundo os impactos de eventos que afetam muitos individuos.

Primeiramente, vale analisar o evento ja citado anteriormente, o atentado ao World Trade
Center de 11 de setembro de 2001. Ahern et al. (2002) realizaram entrevistas com residentes da
cidade de Nova York poucos meses apds ao atentado e encontraram uma maior prevaléncia de
transtorno pds-traumatico e depressao nas pessoas que foram expostas a imagens do atentado pela
televisdo. O mesmo tipo de correlagdo foi encontrado naqueles que tiveram algum conhecido
afetado diretamente por essa crise. Resultados semelhantes foram encontrados por Schlenger et al.
(2002), que identificaram uma prevaléncia 10% maior de provaveis casos de Transtorno Pds-
Traumatico entre 0s nova-iorquinos. Além disso, 0 tempo de exposi¢cdo a imagens na televisao
também se mostrou como uma variavel significante. Por fim, um estudo a nivel nacional sobre o
incidente concluiu que cerca de 17% dos quadros registrados de estresse pds-traumatico foram
atribuidos ao atentado terrorista, mesmo dois meses depois do ocorrido. O estudo ainda identificou
que o numero era de 5.8% mesmao seis meses depois do incidente. Isso demonstra como uma crise
de proporces globais pode afetar até mesmo individuos que ndo estavam diretamente relacionados

ou envolvidos em um incidente.

Em seguida, vale destacar os efeitos psicoldgicos das mudancas climaticas. Esse é um tipo
de crise cujos efeitos se sentem com cada vez for¢a na vida cotidiana dos individuos e ndo pode
mais ser ignorado. Como afirma o Painel Intergovernamental sobre Mudanc¢a Climatica (ARDS,
2014), nos aproximamo-nos cada vez mais de eventos catastroficos recorrentes por conta das
excessivas alteracdes atmosféricas. Dados da NASA (2020) mostram que a temperatura média do
planeta vem aumentando constantemente nas ultimas duas décadas, com 2020 estando previsto
para se tornar 0 ano mais quente ja registrado. Os dados e tendéncias sdo alarmantes e, apesar de
muitos acreditarem que ndo nos preocupamos o suficiente com tais questdes, pesquisadores como
Doherty e Clayton (2011) ja encontram evidéncias de que essas mudangas vém afetando o bem-
estar psicologico de individuos.
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Assim como no exemplo anterior de um ataque terrorista, os efeitos psicologicos das
mudancas climaticas podem ser transmitidos pela midia (Clayton e Doherty, 2011). O fato de as
mudancas climéticas afetarem todo o planeta, mesmo que de maneira desigual, j& é suficiente para
gerar sensacOes de estresse e ansiedade nos individuos mais preocupados. Além disso, Berry et al.
(2010) identificou pelo menos trés caminhos pelos quais as mudancas climaticas afetam a saide
mental das pessoas, 0 que é relevante pois muitas pessoas nem sequer conseguem estabelecer a

relacdo entre eventos climaticos extremos e a piora do estado mental.

O primeiro dos caminhos identificados por Berry (2010) diz respeito a desastres naturais
que causam grandes estragos e perdas econdmicas. Aqui podemos ter furacdes e inundacgdes, que
causam grande destruicdo de terrenos agricultaveis assim como da propria infraestrutura das
cidades. Essa destruicdo gera instabilidade e enfraquece as comunidades, criando vulnerabilidades
sociais e econémicas. Desse ponto, tais vulnerabilidades podem acarretar a perda de moradia, de
sustento, assim como de vidas. Esses eventos podem ser trauméticos transformando-se em
sentimentos de abandono, perda, isolamento e alienacdo, o0 que prejudica a saude mental dos

afetados.

O segundo caminho esta relacionado com a salde fisica dos individuos que, caso seja
afetada, pode prejudicar a satde mental. Um evento climético que prejudique o nosso fisico como
ondas de calor, umidade excessiva do ar e ferimentos causados por desastres naturais podem todos
ser catalisadores de uma piora em quadros de saude mental. Cohn et al. (2004), por exemplo, ja
identificaram que as temperaturas anormalmente altas estéo correlacionadas com o aumento em
comportamento agressivo criminoso, e Bouchama (2007) identificou maiores indices de suicidio
em momentos de ondas de calor. E importante ainda ressaltar que prejuizos a satde podem ser
causados por ma nutricdo resultante da falta de alimentos, essa causada pela piora dos eventos
climaticos. Além disso, independente da causa de piora da satde mental, € importante ressaltar que
ela pode causar também a piora da saude fisica de forma inversa Berry (2009).

Por ultimo, temos o terceiro caminho. Este diz respeito a relagdo mais direta entre eventos
desastrosos como furacdes e casos de transtorno e estresse pos-traumatico. Assim como outros
tipos de eventos traumaticos, desastres climaticos também geram esse tipo de distarbio em

individuos envolvidos. A Unica ressalva deste ponto é que a correlacéo causal pode ser afetada por
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fatores psicologicos pré-existentes, sendo a populacdo jovem a mais vulneravel a esse tipo de

problema (Salcioglu et al., 2007).

Berry (2009) finaliza ressaltando a importancia dos sistemas de satde em lidar com essas
crises e desastres. Segundo ele, é imprescindivel que os 6rgdos de salde nacionais sigam e se
inspirem nas recomendacGes da Organizacdo Mundial de Salde para enfrentamento de crises de
salide causadas por mudancas climaticas. O autor ainda afirma que os cuidados com saude mental
precisam ser continuos, sendo necessaria atencdo desde a etapa de prevencdo até o tratamento e

recuperacao.

Por fim, vé-se que e essencial levar em consideragcdo ndo s6 como as crises afetam as
organizag6es, mas também como elas podem afetar os individuos que constituem tais organizagoes.
A seguir, vamos comecar a discutir uma das possibilidades que temos para melhor preparar tanto

empresas como pessoas para lidar com crises.

2.1.3. Como nos prepararmos para crises e o papel das Habilidades Transversais

Quando pensamos em maneiras de nos prepararmos ou lidarmos com crises, existem
diversas linhas de pensamento e abordagens validas que cumpririam tal tarefa. Para este trabalho,
entretanto, vamos focar em uma solucdo ainda pouco desenvolvida, pelo menos a nivel da
populacdo geral: as soft skills. De forma introdut6ria, podemos entender soft skills como
“competéncias transversais pessoais como aptidao social, capacidade de comunicagao e utilizagao
de linguagens, amigabilidade e habilidade de trabalhar em equipa, além de outros tragcos de
personalidade que caracterizem as relagoes interpessoais” (Cimatti, 2016, p. 97, citado por Martins
et al., 2020).

Essas competéncias transversais vém conquistando muito espago tanto no meio académico
como no profissional. A principal razéo para tal é a crescente busca por esse tipo de habilidade em
diversos setores do mercado de trabalho. Kyllonen (2013) argumenta que, apesar de sempre terem
impactado a performance no ambiente de trabalho, as habilidades transversais nunca receberam a
atencdo que mereciam pelo paradigma estabelecido que valorizava habilidades cognitivas
facilmente identificaveis. Ele traz como exemplo os principais mecanismos de ingresso no ensino

superior norte americano, que valorizam bons resultados em testes de habilidades cognitivas como
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matematica. Essa preferéncia ndo é completamente infundada, muitos estudos na area da psicologia
atestam para a importancia de tais habilidades para estimar o sucesso profissional de individuos.
De maneira analoga, Bertua et al. (2005) realizaram uma meta analise no Reino Unido visando
identificar a validade preditiva de testes cognitivos. Em seu estudo, os autores identificaram que
melhores resultados em tais testes estavam relacionados ao melhor desempenho no trabalho e ao
maior sucesso do treinamento profissional.

Sob esse aspecto, é compreensivel que as ultimas geracfes de trabalhadores e estudantes
tenham sido levadas a acreditar que o desemprenho e capacidade cognitivas sejam os unicos fatores
determinantes para o sucesso profissional (Kyllonen, 2013). Entretanto, a partir da década de 1990,
outros académicos como Goldberg (1990) trouxeram os fatores de personalidade (que para 0s
padrBes atuais podemos relacionar com as soft skills) como uma outra variavel determinante na
vida de um individuo. Partindo desse fundamento, diversos estudos passaram a incluir a
personalidade em suas investigacdes buscando encontrar os impactos dessas caracteristicas
pessoais. Ones et al. (2007), por exemplo, concluiram que as soft skills podem ser fortes fatores
preditivos tanto de sucesso profissional como académico. A partir disso, podemos identificar que
0 paradigma anteriormente vigente estava, no minimo, incompleto quanto a melhor maneira de se
prever 0 sucesso profissional e académico de individuos.

Tendo estabelecido a relevancia das habilidades transversais, podemos agora chamar
atencdo para uma outra contribuicdo que tais soft skills podem prover: a capacidade de auxiliar os
individuos a lidarem com os mais diversos tipos de crise. Por terem sido consideradas cada vez
mais importantes em diversas areas da vida profissional dos individuos, passamos a ver um
interesse crescente de outros pesquisadores em descobrir se essas habilidades podem contribuir
para o fortalecimento das capacidades individuais para lidar com situacfes extremas. Como
primeira evidéncia, podemos trazer o estudo de Clayton e Doherty (2011), que afirma que uma boa
capacidade de avaliacdo de riscos, solucdo de problemas e gerenciamento emocional séo fatores
essenciais para que individuos consigam responder aos efeitos de futuras crises climaticas. Ainda,
segundo Martins et al. (2020), as soft skills proporcionam tanto a organiza¢ées como a individuos
as capacidades necessarias para se adaptarem a situacfes cada vez mais complexas e a cenarios em
constante mudanga. Dessa forma, acreditamos ser relevante investigar mais a fundo as
possibilidades que as habilidades transversais podem proporcionar para 0 campo da prevencéo e

preparacdo para crises.
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Segundo a European Civil Protection, a preparacdo para momentos de crise é um trabalho
cooperativo e as soft skills giram essencialmente em torno da habilidade de se comunicar e se
relacionar de maneira efetiva e produtiva com outras pessoas (Di loreto et al., 2012). Como
evidéncia da importancia da comunicacdo, temos os trabalhos de Boersma et al. (2012), Peters et
al. (2013) e Frederickson e LaPorte (2002) que demonstram em seus trabalhos casos de acidentes
aeroportudrios que ndo foram efetivamente controlados por ma comunicagdo entre os atores
responsaveis.

No estudo de Boersma et al. (2012), por exemplo, a falta de um procedimento bem definido
de comunicacdo entre os diversos 0rgaos responsaveis pela resposta a um desastre fez com que um
incéndio no tanel do aeroporto de Amsterda nao fosse controlado pelas autoridades responsaveis,
mas sim pelo acaso, colocando em risco a vida de dezenas de pessoas que ficaram presas no tdnel
por mais tempo do que deveriam. Frederickson e LaPorte (2002), por sua vez, reforcam a
importancia de sistemas de simbolos e mecanismos de comunicacdo unificados entre os diversos
atores responsaveis. Em seu trabalho, eles propdem a criacdo de uma simbologia comum entre as
autoridades de resposta a incéndios de dois paises distintos devido a &reas partilhadas entre as duas
nacOes. Tais areas necessitam, por vezes, da intervencdo de ambas as forcas, tornando-se
indispensavel um sistema unificado. Ainda, de acordo com Di Loreto et al. (2012), a cooperacao
faz-se necessaria ndo sO entre 0s responsaveis por controlar a crise ou desastre, mas também entre
esses responsaveis e os cidadaos pois, na maioria dos casos, 0s civis Sd0 0s primeiros a estarem
presentes na cena de uma crise ou catastrofe e sua ajuda pode ser muito valiosa (Whittaker et al.,
2015).

Finalmente, acreditamos ser importante citar o estudo realizado por Wisittigars & Siengthai
(2019), que demonstraram a importancia de diversas soft skill para gerentes de facilidades em
momentos de crise. Segundo 0s pesquisadores, as principais habilidades mobilizadas foram
preparacdo para emergéncias, comunicacdo de crises, inteligéncia emocional e resolucdo de

problemas.

2.2. Soft skills ou Habilidades Transversais: como sdo definidas pela investigacéo?
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Acreditamos que a secdo anterior nos proporcionou uma introducdo sobre a importancia
das Habilidades Transversais. Entretanto, a discussdo sobre o que séo soft skills é extensa e incerta.
Assim como muitos outros conceitos nas ciéncias sociais e ciéncias sociais aplicadas, as soft skills
possuem tantas definicdes quanto pesquisadores que buscam defini-las. Entretanto, é possivel
reunir os pontos em comum das diversas defini¢des e elencar os pontos centrais de cada uma. Tudo
1SS0 Nno intuito de, na falta de uma descricdo unificada, proporcionar uma compreenséo abrangente
e completa para dar prosseguimento aos objetivos finais deste trabalho.

A primeira distincdo que devemos fazer € sobre sua abrangéncia. Enquanto alguns autores
definem as soft skills meramente como habilidades interpessoais, outros estudiosos ndo se limitam
a defini-las dessa forma. Segundo Robles (2012), elas sdo tracos do carater, atitudes e
comportamentos. Podem ser as habilidades intangiveis, ndo técnicas, que dependem da
personalidade do individuo e o definem como um lider, facilitador, mediador ou negociador. Essas
definicdes iniciais defendem a ineréncia dessas capacidades, trazendo as soft skills como algo
arraigado em nosso ser e dependente de experiéncias e aprendizados dificeis de se rastrear. Como
coloca o préprio Robles:

“As soft skills ttm mais a ver com o que somos do que com o que sabemos”.

Em defesa dessas afirmagdes, temos o trabalho de Laker e Powell (2011) que demonstram
que as soft skills ndo sdo facilmente transmitidas de um treinamento para a pratica quanto as hard
skills. 1sso se justifica, pelos autores, pela resisténcia dos treinados a aprender coisas que acreditam
ja saberem, pela dificuldade de encontrar as mesmas situacdes no treinamento e na pratica, pela
dificuldade do préprio treinado em perceber o quanto melhorou com o treinamento.

Por outro lado, Andrade (2016) aponta que muito da confusdo sobre se soft skills s&o
inerentes ou ndo vem de uma falta de unanimidade no uso de termos como tracos, carater e
habilidades quando se referindo a essas capacidades. Esse fendbmeno pode ser observado quando
comparamos a definicdo Mitchell et al. (2010) com a de Heckman e Kautz (2012). Para os
primeiros, soft skills podem ser compreendidas como habilidades interpessoais, dando a entender
a possibilidade de desenvolvimento. J& os Ultimos as definem como tragos de personalidade,
motivagdes e preferéncias mais valorizadas no mercado de trabalho, o que indicaria alguma

capacidade muito dificil de dissociar do proprio individuo. Néo obstante, temos autores que trazem
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os dois termos juntos, como Deepa e Sethi (2014), que elencam tanto habilidades claramente
transferiveis, mas também tracos de personalidade como componentes das soft skills.

Em seguida, temos, sob uma visdo menos tedrica, autores que ndo se preocupam tanto em
definir o que sdo soft skills no geral, mas que sistematizam uma série delas no intuito de
proporcionar um entendimento mais pratico do que séo.

Balcar (2016), para seu estudo sobre o peso de hard e soft skills na retribuicéo salarial, usou
uma lista de 15 delas definida pelo Sistema Nacional de Ocupacbes da Tchéquia, sendo elas:
Comunicacdo efetiva (effective communication), Cooperacdo (cooperation), criatividade
(creativity), Flexibilidade (flexibility), orientacdo para o consumidor (consumer orientation),
eficiéncia (efficiency), independéncia (Independence), solucédo de problemas (problem solving),
planejamento e organizacdo (planning and organising), aprendizado ao longo da vida (life-long
learning), abordagem proativa (proactive approach), resiliéncia ao estresse (stress resiliency),
explorar e organizar informac6es (exploring and orientation in information), lideranca e influéncia
(leadership and influencing others).

Robles (2012) sintetizou 26 respostas diferentes de entrevistas com profissionais e
estudantes nas dez seguintes soft skills: Integridade, Comunicacdo, Cortesia, Responsabilidade,
Habilidades Interpessoais, Profissionalismo, Atitude Positiva, Habilidades de Trabalho em Equipa,
Flexibilidade e ética de Trabalho.

Para Mitchell, Skinner e White (2010), as habilidades mais essenciais sdo: comunicacgao
geral (“general communication”), ética geral (“general ethics”), gestdo de tempo (“time
management”), comunicacdo escrita (“written communication”), trabalho em equipe
(“teamwork™), etiqueta empresarial (“business etiquette”), diversidade (“diversity”), servico ao
cliente (“customer service”), solu¢do de problema/ pensamento critico (“problem solving/ critical
thinking”), comunicagédo oral (“oral communication”) e lideranga (“leadership”).

Ahmed et al. (2012), apds uma analise de 500 ofertas de empregos voltadas para area de
TI, identificou 9 pontuais soft skills com uma alta demanda, sendo a boa comunicacgéo destacada
nos 4 grupos de estudo. Outras soft skills presente no estudo também converge com outros autores,
como por exemplo o trabalho em equipe e habilidades interpessoais 0 que reforca ainda mais a
relevancia dessas skills para o setor.

Ja Pedrosa (2019) em seu estudo focado para a area de TI, definem como soft skills as

seguintes capacidades: Lideranca, habilidade de comunicagdo em multiplos niveis organizacionais,
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habilidade verbal, habilidade escrita, atitude e capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca.
O estudo teve como base o artigo “PM critical competency index: IT execs prefer soft skills” de

Stevenson e Starkweather (2010) um dos mais citados pela Web of Science em 2018.

Quadro 1 Exemplos de soft skills por autor. Fonte: Elaboracdo propria

Autores Skills

Balcar (2016) Comunicacdo efetiva, Cooperacdo, criatividade , Flexibilidade , orientacdo para o
consumidor, eficiéncia , independéncia , solucdo de problemas , planejamento e organizacéo ,
aprendizado ao longo da vida , abordagem proativa , resiliéncia ao estresse , Explorar e organizar
informacdes , lideranca e influéncia .

Robles (2012) Integridade, Comunicacdo, Cortesia, Responsabilidade, Habilidades Interpessoais,
Profissionalismo, Atitude Positiva, Habilidades de Trabalho em Equipa, Flexibilidade e ética de

Trabalho.
Mitchell, Comunicacédo geral, ética geral , gestdo de tempo , comunicacdo escrita , trabalho em

Skinner e equipe , etiqueta empresarial , diversidade, servico ao cliente , solugdo de problema/ pensamento
White (2010) | critico , comunicag&o oral e lideranga.

Pedrosa e Silva Lideranca, habilidade de comunicagdo em multiplos niveis organizacionais, habilidade
(2019) verbal, habilidade escrita, atitude e capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca.
Ahmed (2012) Boa comunicagdo, habilidades interpessoais, pensamento analitico, trabalho em equipe,

habilidades organizacionais, aprendizagem répida, autogerenciamento, inovagdo e
adaptabilidade.

Martins et al. Etica — Cidadania, Conhecimento de Estruturas (Organizacional), Adaptabilidade a

(2020) Mudanca, Ideacdo e Dar Sentido, Pensamento Analitico e Inovagdo, Resolucdo de Problemas,
Lideranca, Influéncia Social e "Seguidorismo™, Inteligéncia Emocional, Criatividade,
Originalidade e Iniciativa, Trabalho em Equipa e Colaboracdo, Comunicacdo Interpessoal
(incluindo escuta ativa e assertividade educada).

A partir da sistematizacdo presente no quadro 1, percebemos que: a comunicacdo e
capacidade de trabalho em equipa sdo as que aparecem nas definicdes de todos os autores de forma
clara; Flexibilidade. orientacdo para o cliente, capacidade de solucdo de problemas e lideranca
aparecem em trés dos cinco; ja algumas podem ser vistas em mais de um, mas sob nomes ou areas
semelhantes, como o conjunto planejamento, organizacgao e gerenciamento de tempo, assim como
0 conjunto ética de trabalho e ética empresarial.

Em suma, podemos perceber que o debate sobre se soft skills podem ser aprendidas ou ndo
ainda precisa de estudo. Entretanto, podemos extrair que elas podem ser entendidas, em sentido
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amplo, como o conjunto de tracos de personalidade, habilidades tangiveis e intangiveis que

definem as capacidades interpessoais e competéncias de autogerenciamento do individuo.

2.2.2 Soft skills mais relevantes em contexto de crise?

Acreditamos ser relevante, ainda, reforcar e apresentar nesta sec¢éo quais as soft skills que,
segundo a literatura, sdo as mais relevantes, importantes ou eficazes em momentos de crise. Em
seu estudo sobre a eficacia de um treinamento de soft skills, Haferkamp & Kréamer (2010)
concluiram que € possivel treinar certas capacidades para que tenham um efeito positivo na resposta
a uma crise. Eles argumentam que os participantes que receberam treinamento para melhorar as
habilidades de Comunicacdo Efetiva e Tomada de Decisdo em Grupo obtiveram melhores

resultados em simulacGes de situacoes de crise.

Para McConnell & Drennan (2006), o trabalho de preparar uma instituicdo para crises
inesperadas é sempre complexo, mas pode ser ainda mais complexo quando a instituicdo em si é
muito conservadora e resiste a mudancas de procedimento ou a planos de preparacao onerosos para
0 que aparente ser situacBes extremamente improvaveis. Entretanto, eles concluem que esse
trabalho ndo é uma missdo completamente impossivel e que a habilidade mais importante é a de

poder antecipar situacdes de crise.

Por fim, temos o estudo conduzido por Di Loreto et al. (2012a) que buscou investigar, de
forma similar a Haferkamp & Kramer (2010), a eficicia de um treinamento sobre soft skills.
Entretanto, esse estudo buscou ensinar os participantes através dos chamados serious games, ou
seja, um jogo de tabuleiro com intuitos educativos ou de instrucdo. Ao longo de sua pesquisa,
perceberam que o treinamento de soft skills como gerenciamento de estresse e comunicacao efetiva

tiveram impactos positivos na resposta dos participantes as crises apresentadas.

2.3 Lideranca e crise

Tendo estabelecido as bases para melhor compreendermos as Soft skills em si assim como

suas possiveis utilidades para momentos de crise, gostariamos agora de nos debrucar sobre a
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relacdo dessas capacidades com alguns stakeholders em posic¢des de lideranca. Estudos como o de
Bligh et al. (2004) ja afirmam que a lideranca tem um impacto significativo na gestdo de uma crise,
e outros ainda demonstram que a influéncia do lider sobre os liderados aumenta substancialmente

durante um momento de crise (Mumford et al., 2007).

Sendo assim, acreditamos ser importante verificar quais as caracteristicas desses lideres em
momentos de crise, especialmente no que toca as soft skills. Pillai (2013), em seu trabalho sobre os
impactos da lideranga transformativa durante situacdes de crise, afirma que existe uma maior
probabilidade de os liderados ouvirem um lider confiante e que estabeleca uma solucdo ou curso
de acdo claros para enfrentar os desafios que se apresentam. J& Podsakoff et al. (1990) verificaram,
através de um estudo com 988 colaboradores de uma planta petroleira, que a lideranca consegue
impactar, mesmo que indiretamente, a performance dos liderados em uma situacao de crise. As
caracteristicas de lideranca analisadas foram: Articulacdo de uma visdo, proporcionar um modelo
apropriado, incentivar a aceitacdo de objetivos de grupo, expectativa de uma alta performance,
suporte individualizado e estimulo intelectual. De maneira similar, Cho e Tseng (2009) também

destacam a importancia do suporte individualizado aos liderados por parte dos lideres.

Por fim, estudos como o de Zhang et al. (2012) apontam que o principal fator para se ter
uma lideranca transformativa eficaz é a congruéncia entre os objetivos do lider o do liderado.
Apesar dessa Ultima caracteristica parecer depender do acaso, Pillai (2013) argumenta ainda que,
em momentos de crise, os liderados se encontram mais abertos a adotar novas visfes e
comportamentos que lhes ajudem a superar tal situacdo. Um exemplo disso, segundo o proprio
Pillai (2013), é quando os liderados aceitam ou adotam os valores do lider, gerando assim a

congruéncia de valores citada por Zhang et al. (2012).

2.4 O modelo PrOCESS

Para os fins deste trabalho, buscamos diversos modelos que pudesse prover um framework
teodrico que caracterizasse soft skills de forma que pudessem ser sistematizadas e utilizadas durante
a etapa de coleta e andlise de dados. Apds alguma consideragdo, deparamo-nos com o trabalho de
Martins et al (2020), que compara diversos modelos de categorizagédo de soft skills e elabora um

modelo original com base nessa pesquisa.
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Esse modelo leva 0 nome de PrOCESS (Preparedness for Overcoming Crises Events Soft

skills) e classifica dezoito soft skills em trés grandes componentes: Componente Fundamental;

Componente Cognitivo Transversal e Meta-Cognitivo; Componente Social e Emocional. O modelo

PrOCESS pode ser observado no quadro 2:

Quadro 2 Modelo PrOCESS Fonte: Adaptado de Martins et al. (2020)

Componente

Habilidade Transversal

A - Fundamental

Conhecimento de Estruturas (Societal)

Etica - Responsabilidade Pessoal e Social
Etica - Cidadania

Conhecimento de Estruturas (Organizacional)

Adaptabilidade & Mudanca

B - Cognitivo Transversal e Meta-
Cognitivo

Pensamento Critico e Anélise

Consciéncia Situacional e Reconhecimento de Ameacas
Raciocinio, ideagdo e Dar Sentido

Pensamento Analitico e Inovacao

Aprendizado Ativo e Estratégias de Aprendizado
Tomada de Decisdo Dindmica

Resolucédo de Problemas

C - Social e Emocional

Lideranga, Influéncia Social e ""Seguidorismo"
Inteligéncia Emocional
Criatividade, Originalidade e Initiciativa

Trabalho em Equipa e Colaboracéo

Comunicac&o Interpessoal (incluindo escuta ativa e
assertividade educada)

Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia

Cada grande Componente agrupa as habilidades transversais que se enquadram na definigéo

trazida pelos autores do modelo. A seguir, temos uma breve descricdo de cada Componente de

acordo com Martins et al (2020):
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A Componente Fundamental se caracteriza por habilidades, conhecimentos e atitudes
que permitem aos individuos responderem de forma adequada as mudancas trazidas por
uma crise. Uma forte Componente Fundamental permite ao individuo estar mais bem
posicionado para adquirir conhecimento e desenvolver outras habilidades, assim como
para reagir individualmente, organizacionalmente e socialmente de uma forma mais
eficaz. Isso pois esta componente inclui capacidades como ética e valores, assim como
adaptabilidade & mudanca e conhecimento de estruturas (i.e quem contactar e como
contacta-lo em caso de emergéncia).

A Componente Transversal Cognitiva e Meta Cognitiva inclui recursos cognitivos e
meta-cognitivos que sdo criticos na percepcdo de informacgdes que mudam rapidamente
em uma crise assim como na tomada de decisdo nessa situacao.

A Componente Social e Emocional inclui elementos criticos para lidarmos com as
emoc0es alheias e que auxiliam em uma resposta mais gentil, amavel e tolerante a um

evento de crise.
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Capitulo 3. Metodologia
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Nesta secdo, descrevemos a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa.
Devido a natureza exploratéria do trabalho, foi escolhida uma abordagem qualitativa pois, segundo
Bauer & Gaskell (2002), ela interpreta realidades sociais. Ainda, de acordo com Ritchie e Lewis
(2003), uma pesquisa qualitativa objetiva prover um entendimento profundo e detalhado do
ambiente social dos participantes ao aprender sobre suas circunstancias materiais e sociais, suas
experiéncias, perspectivas e historias. Como o objetivo principal do nosso trabalho é compreender
quais soft skills s&o mais valorizadas por colaboradores do setor aeroportuario no momento da crise
pandémica da COVID-19, acreditamos que uma metodologia que nos permita investigar de forma
interpretativa as experiéncias dos entrevistados seria muito valiosa. Ao longo dessa se¢éo, iremos
apresentar a base tedrica e o processo de elaboracdo do guido de entrevista, a nossa amostra e o
nosso método de analise de dados.

3.1. Critical Incident Technique

Ao longo de nossa pesquisa, buscamos métodos que nos proporcionassem ndo S6
profundidade de interpretacdo, mas tambem foco em exemplos e eventos especificos relacionados
a crise sanitaria. Isso porque, para nés, era essencial entender ndo sé as opinides dos participantes
sobre as soft skills durante todo o periodo da pandemia, mas também nos momentos mais
desafiadores e criticos do desenvolvimento de suas fun¢des no aeroporto. Com isso em mente,
deparamo-nos com o método Critical Indent Technique (doravante CIT), que nos chamou atencao
por proporcionar uma maneira de entrevistar participantes de forma a categorizar eventos
especificos, mas ainda permitir o aprofundamento necessario para conclusdes mais elaboradas

sobre os dados recolhidos.

O método de Critical Incident Technique foi apresentado pela primeira vez por Flanagan
(1954) em seu artigo de titulo homoénimo “The critical incidente technique”. Este artigo descreve
o método CIT, que foi desenvolvido ao longo dos anos anteriores por Flanagan e outros

pesquisadores. De acordo com Flanagan (1954, p. 327), o CIT:
Consiste em um numero de procedimentos para a coleta direta de observaces de
comportamento humano de forma a facilitar a sua potencial utilidade para a resolucéo de

problemas praticos e desenvolvimento de principios psicolégicos. A CIT define
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procedimentos para a coleta de incidentes que possam ter significancia especial e

respeitando critérios pré-selecionados

Ainda no mesmo artigo, Flanagan (1954) afirma que o CIT ndo é composto por
procedimentos rigidos e imutaveis, ele incentiva a modificacdo e adaptacdo da metodologia para
alcancar os objetivos especificos de cada pesquisa. Seguindo essa logica, Breunig & Christoffersen
(2016) definem oito passos essenciais para a aplicacdo do CIT em uma investigacdo no setor
aeroportudrio, com o intuito de analisar incidentes envolvendo o trato dos colaboradores com os

clientes do aeroporto.

Case Workshop Results Theory building
Step 1: Aim " Step 4: Data collection (CIT) Ti - Step 6: Step 8:
Identification of — e Implementation Cross case analysis
aim(s) + | Cause ” Course ” Result ” Implications ] Lls
I . Utilizing grounded
Research question What What What What are the N Implement data narratives in a
l events were the were the future chaqges comparative cross
lead up actions outcomes implications? 2
. Uni case analysis
Step 2: Unit of to the of the of the Monitor b
analysis cr focal cr implementation
Identify critical people i
incid " iods leading
mq ents (periods, up to the Evaluate
epl.sodes) that lead to A cr i results
actions taken that Y i
contributed to an Interview guide
5 Make
effective or o
ineffective outcome Step 5: Data analysis and interpretation i (R waies
changes
l | Current situation | Reading transcripts
~ vertically to identify
Step 3: Purposeful themes and sub- themes l
sampling - | Emergent response | e ™ | Step 7: Reporting
¢
Selecting and | . horizontally to group Establishing standards through
o G & Intervention strategy | ? c A -
recruiting participants = best practice™ and describe
= research process

Figura 1 CIT Canvas elaborado por Breunig e Christoffersen (2016)

Para a realidade da presente pesquisa, adaptamos 0s oito passos iniciais de Breunig e
Christoffersen (2016) em seis etapas focadas em incidentes relacionados a pandemia da COVID-
19, as quais seguem na figura 2. Realizamos a mudanca de 8 para 6 passos pois 0 modelo de breunig
incluia passos que ndo eram relevantes para a realidade do presente trabalho. Os passos 6 e 7 do
modelo de Breunig (2016) faziam referéncia a um trabalho continuado que seria reaplicado no
campo antes da finalizacdo e do desenvolvimento das teorias finais. Por essa raz&o, retiramos esses

dois passos para tornar o nosso modelo mais coerente com os objetivos de pesquisa propostos.
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Passol:

Identificacdo do
objetivo e perguntas

de pesquisa.

Passo 4: Coleta de dados (CIT)

Implicagoes

| Causa || Desenvolvimento || Resultado

futuras

0 que Quais as Quais os O que
causou o agoes dos resultados do mudou para
incidente ? principais incidente ? o futuro?
agente
enovlvidos no

Passo 6:

Reflexdes finais
e proposicdo de
um novo
modelo baseado
no frmaework
PrOCESS

Passo 2: incidente ?

Definicio da M
. . Guido de entrevista
unidade de analise

——

Passo 5: Anilise e Interpretacio dos dados

Passo 3: Leitura ¢ andlise | [Identificacdio das|| Categorizagao

das transcrigoes unidades de  |[das Unidades de
Sele¢io dos de entrevista registro registro
participantes

Figura 2 Canvas CIT adaptado Fonte: Adaptado de Breunig e Christoffersen (2016)

Durante o primeiro passo, preocupamo-nos em definir a pergunta de pesquisa orientadora
de todos os passos seguintes. Baseando-nos no objetivo principal desta pesquisa, mencionado no
inicio desta secdo, elaboramos a seguinte pergunta: Quais as habilidades transversais essenciais

durante incidentes criticos relacionados a crise pandémica?

Em seguida, definimos o que consideramos como incidentes criticos. Para os fins de nossa
pesquisa, estes seriam todo tipo de evento, incidente, acontecimento ou episddio no qual seja
possivel identificar de forma clara pelo observador as inten¢des do individuo envolvido, assim
como as consequéncias da acédo realizada (Flanagan, 1954 citado por Breunig, 2016). Ainda, de
forma a ndo reduzir nosso escopo de andlise apenas ao que fosse considerado como um
acontecimento grave, adotamos sugestdo de Norman et al. (1992) e consideramos também que o
CIT pode lidar com incidentes “significativos” e “relevantes”, pois os autores julgam que o termo

critico pode limitar a metodologia apenas a eventos de grande impacto.
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3.2. Definicdo da amostra

Para a selecdo dos participantes, considerada a terceira etapa do nosso modelo de pesquisa,
os critérios foram: 1) ser um colaborador do setor aeroportuério e 2) ter trabalhado no setor desde
antes do inicio da pandemia da COVID-19. O segundo critério foi pensado para que pudéssemos
avaliar as mudancas de rotina e identificar as diferentes circunstancias dos colaboradores no
momento anterior e posterior a crise sanitaria. Foram selecionados 9 colaboradores do setor
aeroportudrio de 3 paises diferentes (Brasil, Portugal e Roménia) para compor nossa amostra. As
funcbes desempenhadas pelos escolhidos variam entre copilotos, agentes de solo e até
administradores do aeroporto. A selecdo dos participantes foi realizada em parte através de contato
direto utilizando-se informacdes publicamente disponiveis e por indicacdo dos proprios

participantes.

Para a coleta de dados, utilizamos como principal ferramenta a entrevista semiestruturada.
De acordo com o Leavy (2020, p. 437), as entrevistas semiestruturadas proporcionam mais
oportunidades de aprendizado por permitirem que sejam feitas questdes de aprofundamento no
seguimento das perguntas pré-definidas no guido. Acreditamos que esta ferramenta nos
proporciona tanto o foco necessario para que abordemos a questdo de pesquisa de forma objetiva,
mas também a capacidade de complementar respostas que possam trazer maior riqueza de

informagdes para 0 momento da analise dos dados.

Quanto a execucao das entrevistas, a ferramenta semiestruturada requer a elaboracéo de um
guido de entrevista com algumas perguntas pré-definidas (Bauer & Gaskell, 2000). O objetivo
dessas perguntas é o de proporcionar um ponto de partida para a entrevista e ajudar o entrevistador
a manter o foco, mas 0 método ndo descarta a possibilidade realizar questionamentos adicionais no
momento em que o0 pesquisador julgar oportuno (Boni & Quaresma, 2005). Essas perguntas
adicionais podem tanto clarificar aspectos que ndo forem respondidos na sua totalidade ou auxiliar
0 entrevistador a retomar o controle ou foco da entrevista (Boni & Quaresma, 2005). O guido de
entrevista foi elaborado de acordo com o proposto por Breunig (2016) em seu canvas de aplicacéo
do CIT. As perguntas balizadoras da entrevista buscam estabelecer a causa, o desenrolar, 0

resultado e as implicac6es futuras do incidente critico. O modelo de guido encontra-se no anexo |I.
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3.3. Método de analise de dados e 0o modelo PrOCESS

Dada a natureza dos dados e os objetivos pretendidos, recorremos a técnicas de anéalise de
conteddo como metodologia para o tratamento dos dados recolhidos ao longo das entrevistas. A
andlise de conteudo se baseia na interpretacao de textos através da decomposicao do discurso e da
subsequente reconstrucdo racional da mensagem central seguindo normas claras e respeitando a
origem da fonte com o intuito de as categorizar (Marying, 2010 citado por Henkel, 2017). Essas
categorias, segundo Elo e Kyngas (2008), servem ao propdésito de melhor compreender um

fendmeno através de sua descri¢do, gerando novos conhecimentos em consequéncia.

Como defendido por Dey (1993), a categorizacdo nao se resume a agrupar observacdes
semelhantes, elas precisam ser definidas como pertencentes a um grupo especifico, definido de
forma teoricamente embasada. Por esse motivo, utilizamos o modelo PrOCESS proposto por
Martins et al. (2020) para categorizacdo de Habilidades Transversais. Como j& apresentado na
secdo 2.4, o Preparedness for Overcoming Crises Events Soft Skills (PrOCESS) foi desenvolvido
com base no estudo de diversos outros modelos de categorizacdo de soft skills em instituicGes de
ensino superior ou em treinamentos de respondentes a crises. Martins et al. (2020) avaliaram como
outros modelos categorizaram e atribuiram importancia a determinadas capacidades transversais
ao invés de outras. Dessa forma, eles propuseram um modelo que divide dezoito soft skills
especificas em trés areas mais amplas, o que nos permitird melhor organizar a discussdo dos dados

coletados nas nossas entrevistas.

Tendo estabelecido o nosso framework tedrico, organizamos a andlise dos resultados pelas
trés Componentes principais. Na se¢do seguinte, apresentamos 0 processo de categorizacdo, assim
como a ldgica utilizada para a inclusdo de observacdes em uma determinada categoria. Como o
namero de observacdes foi relativamente elevado para os fins deste trabalho, ndo incluimos o

processo de classificacdo de todas as observagdes.
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Capitulo 4. Analise dos dados
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Utilizando como base as transcricdes das nove entrevistas realizadas, foram aplicadas

técnicas de andlise de contetdo com o intuito de identificar quais excertos das entrevistas atestavam

para a maior importancia, valor ou necessidade de uma das dezoito soft skills definidas no modelo

PrOCESS (Martins et al., 2020). Foram encontradas 115 observacdes ao todo, distribuidas entre as

dezoito categorias analiticas como mostrado no quadro 3.

Quadro 3 Numero de observacdes por Habilidade Transversal. Fonte: Elaboracéo propria

Componente Habilidade Transversal N° de Observacoes
Conhecimento de Estruturas (Societal) 1
Etica - Responsabilidade Pessoal e Social
A - Fundamental | Etica - Cidadania 5
Conhecimento de Estruturas (Organizacional) 6
Adaptabilidade a Mudanca 28
Pensamento Critico e Andlise 1
Consciéncia Situacional e Reconhecimento de Ameagas 2
. Raciocinio, ideacdo e Dar Sentido 3
B - Cognitivo
Transversal e Pensamento Analitico e Inovacao 5
Meta-Cognitivo ] ] o )
Aprendizado Ativo e Estratégias de Aprendizado 5
Tomada de Decisdo Dindmica 8
Resolucdo de Problemas 8
Lideranga, Influéncia Social e "Seguidorismo" 1
Inteligéncia Emocional 4
. Criatividade, Originalidade e Initiciativa 5
C - Social e
Emocional Trabalho em Equipa e Colaboracéo 6
Comunicacdo Interpessoal (incluindo escuta ativa e
o 10
assertividade educada)
Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia 12
Total 115
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Como pode ser observado no quadro 3, a componente Fundamental reuniu a maior parte
das observacgoes, seguida pela componente Social Emocional e pela Cognitivo Transversal e Meta-
Cognitivo, respectivamente. Para melhor explorar e apresentar os resultados, discutimos as
observacdes encontradas em trés secdes, uma para cada componente. Além disso, em cada sec¢éo,
foram incluidos um ou mais exemplos de observacéo das skills em questdo no intuito de melhor
compreender como essas capacidades se apresentam em situagdes praticas de crise na visdo dos

entrevistados.

4.1. Componente Fundamental

Dentro da componente Fundamental, obtivemos a maior discrepancia entre o nimero de
observacdes para cada soft skill. A A5 (Conhecimento de Estruturas (Societal)) s6 obteve uma
mencdo, as Al e A2, relacionadas a ética foram citadas 5 vezes e a A4 (Conhecimento de Estruturas
(Estrutural)), 6 vezes. Ndo podemos deixar de destacar a A3 (Adaptabilidade a Mudanca) que
recebeu ndo s6 0 maior nimero de observacdes dentro da componente Fundamental, como também
dentre todas as soft skills do modelo PrOCESS com um total de 28. Podemos verificar essa

discrepancia claramente no grafico da figura 3:
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AS - Conhecimento de
Estruturas (Societal)

A3 - Adaptabilidade a 28 A2 - Etica - Responsabilidade
Mudanga 1 Pessoal e Social

A4 - Conhecimento de

L Al - Etica - Cidadania
Estruturas (Organizacional)

Figura 3 Numero de observagdes por Habilidade Transversal da Componente Fundamental. Fonte:
Elaborag&o propria

4.1.1. Al Etica - Cidadania

Quando questionado sobre as habilidades essenciais para lidar com crises nos momentos
iniciais da Pandemia do COVID-19, um dos entrevistados destacou, entre outras dificuldades, a
crise financeira que vem acompanhada do cessamento das atividades do aeroporto. Sobre isso,

temos o seguinte comentario:

“[...]pensar no bem comum, se ele t&4 pensando no bem comum ele ndo vai pensar no lado

comercial naquele momento crise. Ele vai pensar em ajudar aquelas pessoas, aquelas

’

empresas e que consequentemente ele vai ta ajudando o pais dele.’

Por demonstrar uma preocupacgéo holistica, pensando ndo s6 nos envolvidos na situagdo
imediata, mas também no futuro das empresas e dos individuos que poderdo ser afetados de
maneira direta ou indireta pelas suas acdes, acreditamos que o conceito de cidadania fica evidente
no excerto acima. 1sso se torna ainda mais claro quando verificamos que seus argumentos levam

em consideracdo o pais como um todo e ndo apenas o contexto pontual do incidente.
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Um outro exemplo que se alinha com a visdo de ética a nivel de cidadania é o seguinte
excerto que também destaca o possivel impacto de uma medida considerando a nagdo e nédo

somente a solucdo a curto prazo.

“[...Jtem que ter o entendimento holistico de estado, de setor de aviacao, de ver que se ele
ta facilitando hoje ele t& preservando uma empresa aérea que no futuro vai dar rendimento pra

ele, vai dar emprego, empregos pra brasileiros|[...] ”

4.1.2. A2 Etica — Responsabilidade Pessoal e Social

Sobre a responsabilidade pessoal e social, quando perguntado sobre as habilidades
essenciais de um dos seus superiores hierarquicos, um dos entrevistados chamou atencéo para o

seguinte:

“Porque ela [a pessoa], querendo ou ndo, tem o poder de fazer qualquer coisa caso ela
queira, ndo é certo fazer entdo tem que ser uma pessoa muito integra né, muito correta
para ser examinador, porque hoje ela esta me avaliando, amanha esta avaliando um amigo

muito préximo e no outro alguém que ela ndo goste/...J”

A utilizagdo de termos como “integra” e “correta” mostram claramente a importancia dada
a atributos pessoais relativos a capacidade do individuo de agir de maneira ética consigo e com 0s
que estdo a sua volta. A questdo da responsabilidade social fica ainda mais evidente ao verificarmos

aimportancia dada a essa capacidade quando em uma situacdo que envolva diferencas hierarquicas.

De forma semelhante, outro entrevistado também destacou a importancia da integridade em
sua fala quando perguntado sobre as soft skills mais importantes para um momento de crise. Além
disso, tambem acrescentou a moral como caracteristica importante, reforcando a importancia da
skill A2.

4.1.3. A3 Adaptabilidade a mudanca
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A skill A3 foi a mais proeminente dentre todas as pesquisadas com um total de 28
observacgdes. Um fator que contribuiu para a facilidade em identifica-las foi a utilizacdo constante

do termo “adaptar” e suas variagdes pelos entrevistados.

“Claro que tivemos que n0s adaptar, uma das skills importantes é a adaptabilidade, é fundamental

nos adaptarmos a uma situagdo, além da busca de solugées e o brainstorming.”

“ O que eu acredito fortemente é que, desta vez, aqueles que ndo aprenderam uma licdo de crises

anteriores, entenderam concretamente que de alguma forma foram for¢ados a se adaptar.”

“[...JAgora vocé sabe que se vocé comecar outro negocio, vocé terd uma contingéncia, caso

contrario ndo hé perspectiva de permanecer no mercado sem criar continuidade e sem se adaptar”

Os entrevistados demonstraram ter plena consciéncia da natureza incerta das crises (Pfeifer,
2013; Al-Dahash et al., 2016). Entretanto, quando falamos especificamente da pandemia da
COVID-19, o nivel de incerteza aparenta ter sido realmente sem precedentes. Podemos notar isso

pela gravidade de certos relatos como os seguintes:

>

“Basicamente, o maior desafio foi o planeamento no momento, reajustar o staff em imediato...’

“[...] foi um caos, e tivemos que nos adaptar de uma maneira nova de trabalhar, uma maneira de

pensar em solugoes novas, consoante a situa¢do e a realidade que tinhamos.”

“[...] foi um momento muito dificil antes de nos adaptarmos e aprendermos o que tinhamos que

>

fazer.’

“Era muito dificil nos organizarmos, trazer pesso0as, ter pessoas no estacionamento, em todos o0s

bl

lugares. Tivemos que trabalhar, mas eles ndo estavam acostumados a um grande fluxo.’

De todas as skills da componente Fundamental, a adaptabilidade foi a mais marcante para
boa parte dos entrevistados, tendo sido a resposta mais recorrente a pergunta “Qual a licdo mais

importante que retirou dessa crise?””:
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“[...] Ligdo mais importante? Eu diria que, se calhar, é mesmo isso: a capacidade de adaptacdo

do ser humano.”

4.1.4. A4 Conhecimento de Estruturas (Organizacional)

Sobre a skill Conhecimento de Estruturas (Organizacional), um dos entrevistados ressaltou

ndo sO a importancia dessa habilidade em momentos de crise, como também antes da pandemia.

“Mesmo antes da pandemia eu acredito muito em procedimentos, entdo eu gosto de cumprir

procedimentos e eu gosto ndo so de cumprir procedimentos, mas entender procedimentos”

Pode-se perceber que o entrevistado valoriza ter o conhecimento dos procedimentos
estabelecidos para a execucdo de suas tarefas de maneira mais completa e profunda. Essa
valorizacdo do conhecimento estrutural relacionado as atividades do aeroporto fica ainda mais
evidente quando um outro entrevistado cita 0os conhecimentos necessarios ao diretor de um

aeroporto.

“o cara tem que conhecer de Legislacdo Aerondutica, Legislagdo Aduaneira, Legislacdo do
Ministério da Agricultura, da Vigilancia Sanitaria, tipos de aeronave e pesos de balanceamento,
estrutura do aeroporto, estrutura da pista, qual é a capacidade de pista que ele tem, de peso,
enfim... Uma nogdo disso ele tem que ter, é claro que ele ndo vai ter tudo de cabeca, mas uma
nogao disso ele tem que ter...e 16gico que ele ndo vai ter tudo de cabega, mas ele tem que saber

com quem consultar”

Aqui, vé-se exemplificada a importancia dada ao conhecimento das estruturas envolvidas
nas operacdes cotidianas do aeroporto, especialmente quando consideramos a grande variedade de

profissionais envolvidos.

4.1.5. A5 Conhecimento de Estruturas (Social)

A skill A5 foi identificada apenas uma vez ao longo de nossa pesquisa, porém o exemplo

citado € bem claro quanto as situacdes nas quais ela pode ser (til.
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“O diretor do aeroporto era que nem um sindico, que tem um monte de gente embaixo dele, né?
Que trabalha com ele, s6 que ele ndo manda em ninguém, porque ele ndo manda na Policia
Federal, ele ndo manda na Policia Militar ... Ele faz uma reunido com esses caras e combina, vocé

faz uma reunido e combina agoes”

No excerto acima, o0 entrevistado deixa claro que é importante conhecer as hierarquias e
cadeias de comando envolvidas durante as operacGes do aeroporto. Ele enfatiza que os
relacionamentos entre os diferentes agentes nem sempre sdo claros e objetivos, portanto, perceber
essas particularidades e a forma correta de abordar esses individuos torna-se crucial para garantir

a exequibilidade de muitas atividades do aeroporto.

4.2. Componente Transversal Cognitivo e Meta-Cognitivo

Ao analisar a segunda grande componente da nossa pesquisa, percebemos que foi a que
obteve 0 menor numero de observacgdes, contabilizando 32 observacgdes ao todo. Podemos ver a

distribuicdo das observac6es por habilidade no grafico da figura 4.

B4 - Pensamento Critico e

Analise
= 8 B7 - Consciéncia Situacional e
B5 - Resolugdo de Problemas .
Reconhecimento de Ameacas
1 2
B6 - Tomada de Decisio 3 B2 - Raciocinio, ideacdo e Dar
Dinamica Sentido
8
5 5
B3 - Aprendizado Ativo e B1 - Pensamento Analitico e
Estratégias de Aprendizado Inovagdo

Figura 4 Numero de observagdes por Habilidade Transversal da Componente Cognitivo Transversal e
Meta-Cognitivo. Fonte: Elaboracéo propria.
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As soft skills com o maior numero de observagdes foram as B5 (Resolugédo de problemas)
e B6 (Tomada de Decisédo Dindmica) com 8 cada uma. A seguir, tivemos a B1 (Pensamento
Analitico e Inovacdo) e B3 (Aprendizado Ativo e Estratégias de Aprendizado) com 5 observacdes
cada. A habilidade B2 (Raciocinio, Ideacdo e Dar Sentido) apresentou 3 observacbes, a B7
(Consciéncia Situacional e Reconhecimento de Ameacas) 2 e, finalmente, a B4 (Pensamento

Critico e Analise) apresentou apenas uma.

4.2.1. B1 Pensamento Analitico e Inovacéo

A primeira habilidade da segunda componente do modelo PrOCESS foi simples de
identificar ao longo das entrevistas por estar muito proxima da skill Adaptabilidade, sendo até

mesmo citada na mesma frase em alguns casos. Como exemplo disso, temos:

“[...]foi um caos, e tivemos que nos adaptar a uma maneira nova de trabalhar, uma maneira de

pensar em solucBes novas, consoante a situagdo e a realidade que tinhamos.”

Fica clara a relacdo direta com a habilidade de Adaptacdo, mas também com a segunda
parte da skill B1. A inovagdo se mostra como uma excelente ferramenta para a resolucdo de
problemas inesperados, tornando até mesmo dificil a separacdo destas duas habilidades. Essa

ligacdo entre as duas habilidades também pode ser vista no excerto de um outro entrevistado:

“Acho que no fundo o que podemos tirar disso é, nos arranjamos uma solugdo, adaptamos e

criamos a capacidade de criar algo novo”
Uma outra observacao interessante para essa skill foi a seguinte:

“[...] algumas decisBes organizacionais tinham que ser tomadas e aqui fomos uma espécie de
pioneiros porque estdvamos inventando certos procedimentos e entdo estadvamos transmitindo para

as autoridades que os generalizaram”

Pelo fato de inventarem procedimentos que seriam posteriormente difundidos a outras
autoridades e entidades relevantes, fica claro o carater inovador do relato acima. Tal resultado ainda

reforga a importancia dada a essa habilidade pelo entrevistado.

4.2.2. B2 Raciocinio Ideacéo e Dar Sentido
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Identificamos a skill B2 ao longo das entrevistas em relatos relacionados a situacdes em
que os individuos precisavam ou buscavam encontrar formas de lidar com as dificuldades geradas
pela pandemia. Os dois entrevistados que valorizaram a habilidade B2 convergiram para a mesma

opinido, de que o importante € ver a crise N0 COMO uma ameacga, mas como uma oportunidade.

“[...] e acima de tudo, a capacidade de resolu¢do imediata, que ¢ muito importante nas pessoas
gue trabalham 14, ndo estagnar quando a crise acontece, é simplesmente agarrar nela, ver como

oportunidade e tentar solucionar, pode ndo ser a melhor solugcdo, mas é uma solugdo”

“E uma oportunidade que apareceu na crise, mas que te da aquela sacada pra vocé continuar

crescendo”

Aqui, fica evidente a importancia atribuida a capacidade de ndo se deixar abalar ou avaliar
de forma fria a situacao que se apresenta.

4.2.3. B3 Aprendizado Ativo e Estratégias de Aprendizado

A habilidade Aprendizado Ativo ou Estratégias de Aprendizado se mostrou clara quando,
em uma observacdo, o entrevistado citou uma situacdo em que teve de prestar auxilio em um setor
que ndo era o seu principal. Ele relata ter sempre buscado executar diferentes atividades dentro do

aeroporto e que isso o permitiu influenciar positivamente na resolucédo de crises.

“Vocé pode indicar pra ele o desejo de conhecer um setor, comega assim, ndo é que todo

colaborador vai aprender, mas comega assim [...] e quanto mais vocé aprende mais vocé se

’

destaca.’

Um outro exemplo identificado do valor da capacidade de aprendizado ativo foi em uma
situacdo em que um entrevistado relatou a dificuldade de se adaptar a transicdo para treinamentos
de rotina online ao invés de presenciais. Ele relatou ser muito mais desafiador e necessitar de mais

iniciativa para poder aprender 0 necessario.
“- Entrevistador: Que tipos de capacidades a pessoa precisa ter?

- Entrevistado: Entra muito a de ser autodidata mesmo, porque assim, eu ainda acho muito
importante ter o instrutor ali, o professor ou o que for ali pra te prender no assunto mesmo e é mais

>

facil de vocé tirar duvida.’
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4.2.4. B4 Pensamento Critico e Anélise

Para a soft skill B4, a Unica observagdo encontrada foi uma resposta direta a uma pergunta
feita logo ap0s a descrigdo pelo entrevistado de uma situagdo em que a analise do incidente em

questdo foi crucial.
“-Entrevistador: Vocé considera que ter uma visao critica € uma habilidade importante?
- Entrevistado: Concordo, concordo sim.”

Apesar da situacdo citada ter sido bem clara quanto a importancia do pensamento ou de

uma visdo critica, a pergunta foi realizada para consolidar a opinido do entrevistado.

4.2.5. B5 Resolucdo de Problemas

Sendo a habilidade com o maior nimero de observacGes da componente Cognitiva
Transversal e Meta-Cognitiva juntamente com a habilidade B6, tivemos diversos exemplos claros
de como essa skill é valorizada pelos entrevistados. Além disso, essa foi uma habilidade muito
citada em conjunto com outras como a Inovagéo e a Adaptabilidade, como podemos verificar nos

exemplos a seguir:

“Claro que tivemos que nos adaptar, uma das skills importantes ¢ a adaptabilidade, ¢é fundamental

nos adaptarmos a uma situag¢do, aléem da busca de solugoes e o brainstorming”

“E acima de tudo, a capacidade de resolugdo imediata, que é muito importante nas pessoas que
trabalham 14, ndo estagnar quando a crise acontece. E simplesmente agarrar nela, ver como

oportunidade e tentar solucionar, pode ndo ser a melhor solu¢do, mas é uma solugdo”

A resolucéo de problemas foi facilmente identificada nas situagcbes em que o tempo de
resposta era limitado. Verificamos que essa capacidade se mostra mais valorizada nos momentos
de urgéncia para a resolucdo de uma crise ou incidente.

“Era muito dificil nos organizarmos, trazer pessoas, ter pessoas no estacionamento, em todos os

>

lugares. Tivemos que trabalhar, mas eles ndo estavam acostumados a um grande fluxo.’
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4.2.6. B6 Tomada de Decisdo Dinamica

Conseguimos caracterizar 8 trechos como representativos da habilidade B6, fazendo com
que essa skill fosse a mais proeminente da componente Cognitiva, juntamente com a habilidade
B5. Ela foi identificada principalmente nos excertos em que a urgéncia da situacéo ou da deciséo

tomada foi muito evidente, como por exemplo:

“E acima de tudo, a capacidade de resolu¢do imediata, que ¢ muito importante nas pessoas que
trabalham 14, ndo estagnar quando a crise acontece, € simplesmente agarrar nela, ver como

oportunidade e tentar solucionar, pode ndo ser a melhor solugdo, mas é uma solugdo.”

Pudemos perceber que a crise pandémica gerou diversas situagdes em que os protocolos
tradicionais ndo eram mais adequados, necessitando o pensamento rapido por parte dos
colaboradores. Isso verifica-se no incidente mostrado abaixo, quando o fluxo de passageiros era

maior do que 0 que o aeroporto podia comportar mantendo a distancia de seguranca.

“Nos nomeamos dreas separadas para processd-los, ndo os trouxemos em fluxos normais como
passageiros, tinhamos os fretamentos, nos organizamos la com a Policia de Fronteira, com médicos
do DSP, com coordenadores, porque todos estavam indo para o municipio onde estavam, havia
onibus em frente aos terminais, porque eles estavam levando-os para o isolamento, mas eles

estavam levando-o0s para seus municipios.”

4.2.7. B7 Situacional e Reconhecimento de Ameacas

A (ltima soft skill da componente Cognitivo Transversal apresentou apenas duas
observacdes ao longo das entrevistas. O melhor exemplo para caracterizar essa habilidade foi o
seguinte excerto que chamou atencdo para a importancia de esperar até as situaces mais

improvaveis.

“Outra li¢do foi que se tudo esta bem hoje e parece que nada pode acontecer, aqui pode acontecer.
Foi uma grande surpresa que um negdcio como o do aeroporto, que ndo podia sofrer, e algo

aconteceu que nos colocou nos tocos, nos levou a beira da faléncia
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4.3. Componente Social e Emocional

A terceira e ultima componente do modelo PrOCESS, a Componente Social e Emocional,
apresentou o0 segundo maior nimero de observacfes, com um total de 38. Destacaram-se
especialmente as habilidades C5 (Comunicagdo Interpessoal) com 12 observacbes e a
C3(Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia) com 10. Em seguida tivemos as habilidades C4
(Trabalho em Equipa e Colaboragdo) com 6 trechos identificados e a C6(Criatividade,
Originalidade e Inciativa) com 5. Por fim, a C2 (Inteligéncia Emocional) apresentou-se em 2

excertos e a Cl(Lideranga, Influéncia Social e “Seguidorismo”) apresentou-se em apenas 1.

C1 - Lideranga, Influéncia
Social e "Seguidorismo"

C3 - Gerenciamento de 12

ven s C2 - Inteligéncia Emocional
Estresse e Resiliéncia g

1 4
C5 - Comunicacdo 3 L
. ) ¢ C6 - Criatividade,
Interpessoal (incluindo escuta Originalidade e Initiciativa
ativa e assertividade educada) 6

C4 - Trabalho em Equipa e
Colaboragéo

Figura 5 Numero de observacgdes por Habilidade Transversal da Componente Social e Emocional. Fonte:
Elaboracdo prépria

4.3.1. C1 Lideranca, Influéncia Social e “Seguidorismo”
A skill C1 foi identificada em apenas uma breve observacédo, juntamente com outras soft
skills. Por essa razdo, podemaos verificar que nao foi dada uma énfase muito elevada em capacidades

de lideranga no geral.

54



Fernando Bessa Borba Alcantara Quais as habilidades transversais mais importantes numa
situacdo de crise inesperada no contexto aeroportuario?

“o0 cara que tem foco, que tem habilidade em gestdo de pessoas, um cara que sabe se relacionar,

uma pessoa que é ética, que é moral.”

Acredita-se ser relevante destacar que a pouca importancia dada a essa capacidade veio como uma
grande surpresa, especialmente considerando sua ampla presenca na literatura. Esse resultado pode ser
indicativo de que mais pesquisas e estudos de campo precisam ser feitos sobre a lideranca e seu real impacto
em situacdes de crise. Além disso, talvez seja igualmente importante se debrucar sobre o conceito de
lideranca, para compreender o que grande parte dos individuos percebem como sendo a capacidade de
liderar.

4.3.2. C2 Inteligéncia Emocional

A habilidade Inteligéncia Emocional apresentou 4 observacdes ao todo. Como outras
skills anteriormente, essa também foi identificada juntamente com outras similares. Nesse caso
especifico, as observagdes que se enquadravam em Inteligéncia Emocional se aproximavam da
C3 (Gerenciamento do Estresse e Resiliéncia). Como podemos verificar na observagédo abaixo,

alguns trechos poderiam até mesmo ser considerados como exemplos para ambas as habilidades.

“Eu vi familiares sem conseguir se adaptar a necessidade de trabalhar de casa. Assim, 0 home

office... eu vi que muita gente se desestabilizou durante a pandemia e eu ndo deixei que isso me

>

consumisse, e eu falo ndo so relacionado a pandemia, mas eu sempre tento ter essa cabega focada.’

Uma outra situacdo em que foi identificada a inteligéncia emocional foram em trechos em
que as capacidades operacionais ou hard skills eram contrapostas a capacidades de gestdo

emocional, como no exemplo abaixo:

“ Ndo é so ver o operacional do cara, porque as vezes ele tem um operacional muito bom mas vocé

tem que levar em conta o psicoldgico e tal, entdo ndo é s6 examinar a habilidade técnica e

’

acabou...’

4.3.3. C3 Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia

A habilidade C3 foi a mais citada entre as da Componente Social e Emocional com 12
observagdes ao todo. Ficou nitido que o cenario de incerteza causado pela crise pandémica p6s a

prova as capacidades de lidar com o estresse da maioria dos entrevistados.
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“Em termos de motivacéo em clima organizacional também, porque as pessoas ainda nao

estavam preparadas, todos tivemos muito receio e tem que se gerir isso a nivel da empresa e

>

depois a questdo financeira que esta associada.’

“Tudo isso obviamente afetou muito 0 clima da empresa pela incerteza das nossas vidas pessoais,
quer em termos sanitarios, quer em termos financeiros, a incerteza em relacao ao futuro da

empresa, porque ndo se consegue perceber quando é que o trafego vai voltar a retomar.”

Alguns entrevistados relataram nunca ter passado por uma situacdo similar e que lhes

mostrasse de forma tdo contundente o qudo vulneraveis estavam:

“Nunca tinha tido essa perce¢cdo antes, o receio de perder o emprego, o receio em termos de

saude. Percebe-se que quando aumentam os casos, também acontece nas empresas, sao

’

permedveis ao contexto.’

N&o surpreendentemente, por passarem por situacoes tdo impactantes, alguns entrevistados
citaram diretamente a importancia dessa skill, tornando sua identificagdo mais facil.

“Acho que uma das questoes positivas foi perceber o nosso nivel de resiliéncia e a flexibilidade que

acabamos por ter para lidar com estes contratempos”

“O planeamento da crise é muito importante e a flexibilidade de gestdo da crise e acreditar na

capacidade de adaptacdo e de resiliéncia das pessoas € muito importante e acho que, acima de

’

tudo, é isso.’

4.3.4. C4 Trabalho em Equipa e Colaboracao

De forma similar & habilidade C3, a importancia do Trabalho em Equipa e Colaboracao
também foi razoavelmente simples de identificar, com a maioria das observagdes envolvendo
situacbes em que o relacionamento direto com outros colaboradores foi essencial durante um

momento de crise.

“Acho que termos a capacidade de procurar solugoes é essencial, mas acho que em equipa isso

bl

funciona muito melhor.’
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Quando questionado sobre quais as habilidades mais importantes, um entrevistado

respondeu, juntamente com a busca de solugdes:
“...0 intercambio com os stake holders, ou seja, a comunicagdo entre os stake holders”

4.3.5. C5 Comunicagéo Interpessoal (inclusive escuta ativa e assertividade educada)

Diferenciar entre a Comunicacdo Interpessoal e o Trabalho em Equipa nem sempre foi
evidente, com algumas situacoes e citacdes sendo classificadas em ambas as habilidades em alguns

casos. Entretanto, pudemos identificar situagdes em que a C5 foi citada claramente.

“havia muita informagdo que tinha que ser comunicada e muitas decisdes tinham que ser tomadas

ndo tendo a experiéncia de tal evento”

Um incidente marcante citado foi o caso de um passageiro insatisfeito que demandava
explicacOes por parte de um dos entrevistados e essa habilidade se mostrou essencial para resolver

a situacdo.

“.... a gente vai, conversa, explica e ele se revolta e a gente explica mais uma vez até ele entender.’

Por ter sido a segunda skill mais citada, também ficou evidente o quanto os entrevistados a

valorizaram ou sentiram falta dessa habilidade durante as crises e incidentes vividos.

4.3.6. C6 Criatividade, Originalidade e Iniciativa

A habilidade C6 foi uma outra habilidade que foi muito citada juntamente com outras
capacidades similares como a adaptabilidade e a inovacéo.

“Aprendemos muitas licoes, uma das principais li¢des foi agir de forma proativa, pensar com

antecedéncia”
Dentre os trés elementos que compde a C6, a criatividade aparentou ser a mais valorizada.

’

“E ai, ld esta a capacidade de adaptagdo, criacdo, busca de solugées.’
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Capitulo 5. Resultados
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5.1 As Soft skills mais importantes

Para responder a nossa primeira questao de pesquisa (Identificar qual(is) a(s) soft skill mais
relevante(s)), analisamos cuidadosamente o0s excertos de entrevistas apresentada na secao anterior.
Dessa forma, pudemos identificar quais foram as principais tendéncias no que diz respeito as
Habilidades Transversais mais valorizadas no contexto da crise Pandémica da COVID-19 no setor
aeroportuario. Ao longo da investigacdo, ficou evidente que algumas soft skills foram

marcadamente mais valorizadas do que outras pelos entrevistados.

A3 - Adaptabilidade a Mudanga

28

C3 - Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia [N QD 12

C5 - Comunicagdo Interpessoal (incluindo escuta ativa e _ 10
assertividade educada)

Capcaidade Transversal

BS - Resolugdo de Problemas

B6 - Tomada de Decisdo Dindmica _ 8

o
w
=
o

15 20 25 30

N2 de Observacdes

Figura 6 Top 5 Habilidades Transversais com o maior nimero de observacdes. Fonte: Elaboracao propria

No gréafico apresentado na figura 6, podemos verificar as cinco skills que obtiveram o maior
namero de observacdes pelos entrevistados. Com excecdo da habilidade A3 - Adaptabilidade, que
obteve mais que o dobro das citagdes da segunda mais valorizada, as principais soft skills obtiveram
entre 8 e 12 observagdes. Decidiu-se destacar essas habilidades especificamente por agruparem,
em conjunto, mais de 50% (N:66) das observacOes totais. Ndo descartamos a importancia das
demais habilidades do modelo, mas para os fins deste trabalho, o foco nas capacidades mais

valorizadas é essencial para atingirmos os objetivos propostos. Acreditamos que essas cinco
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Habilidades Transversais devam receber uma atencéo especial por parte de futuros investigadores,
formadores e colaboradores quando objetivem desenvolver, pesquisar ou fomentar o uso das soft
skills para lidar como crises pandémicas como a da COVID-19 no setor aeroportuario.

Dito isso, ndo podemos deixar de destacar a importancia excepcional dada a Habilidade
Transversal da Adaptabilidade pelos entrevistados. Tal resultado foi ao encontro do que
verificamos ao longo de nossa revisdo de literatura sobre crises. Ha décadas que autores como
Herman (1972) ja defendiam que crises causam surpresa nos colaboradores de uma empresa por
restringirem o tempo habil para a solucdo de problemas e, mesmo quando verificamos estudos mais
recentes, boa parte da literatura sobre o assunto ainda concorda que o fator mais marcante de uma
crise é a sua aleatoriedade (Pfeifer, 2013). Consequentemente, é interessante verificar que a
adaptabilidade foi justamente a soft skill mais valorizada em nosso estudo, sendo a capacidade
transversal que melhor responde a esse cariz imprevisivel das crises, pelo menos no que se refere

a crises pandémicas no setor aeroportuario.

Por outro lado, ainda é mister ressaltar que as cinco Habilidades Transversais mais
valorizadas pelos entrevistados se dividem de maneira relativamente equitativa entre as trés
Componentes mais gerais. Duas delas fazem parte da Componente Cognitivo Transversal e Meta-
Cognitivo, outras duas integram a Componente Social e Emotiva e a mais valorizada de acordo

com nossa pesquisa esta inclusa na Componente Fundamental.

5.2 As Componentes mais importantes e a validade interna do modelo PrOCESS no
terreno

Como visto na subsecédo anterior, a Componente Fundamental reuniu a maior parte das
observagdes. Entretanto, grande parte disso se deve ao fato de a habilidade A3 - Adaptabilidade ter
contribuido com um ndmero excepcionalmente elevado de citagdes ao longo da pesquisa. Quando
verificamos a porcentagem de cada Componente relativamente ao total de observacdes, podemos

verificar que elas néo estdo desproporcionalmente distantes:
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H A - Fundamental

B - Cognitivo Transversal e
Meta-Cognitivo

C - Social e Emocional

Figura 7 Porcentagem do nimero total de observac6es por cada Componente. Fonte: Elaboracdo propria.

A figura 7 vai ao encontro do modelo PrOCESS (Martins et al., 2020) no que diz respeito
ao peso de cada Componente, apontando para um nivel de importancia muito similar entre as trés

e corroborando a decisdo de dividir as habilidades dessa forma.

Em seguida, acreditamos ser importante ressaltar a interdependéncia entre as Componentes
na gestdo de crises no setor aeroportuario. Esse aspecto se tornou claro ao longo de nossa pesquisa
pelo fato de que, ndo raramente, observacdes de duas Componentes diferentes se encontravam na
mesma frase de um entrevistado. Ou seja, duas ou mais habilidades transversais de Componentes
diferentes eram citadas em conjunto. Para além disso, ainda encontramos casos em que uma Unica
observacao poderia ser classificada em mais de uma soft skill. Como podemos observar no quadro
4, ndo e incomum encontrarmos defini¢cdes que se sobrepdem quando utilizamos esse Framework

tedrico para a categorizagdo de Habilidades Transversais.
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Quadro 4 Numero de observacdes em comum entre as Componentes. Fonte: Elaboragdo propria.

Associacdo de Componentes N° de Observagdes em comum ou agrupadas na mesma frase
AeB 5
AeC 5
BeC 4
A BeC 2

Nesse panorama, podemos afirmar que, para melhor lidarmos com crises como a do
COVID-19 no setor aeroportuario, os resultados indicam que um equilibrio entre as trés
Componentes de habilidades transversais é extremamente desejavel. Logo, acreditamos que, apesar
de algumas habilidades especificas serem mais valorizadas que outras, quando verificamos o
cenario mais amplo atraves das Componentes, uma capacitagdo mais completa e abrangente se

mostra igualmente importante.

Portanto, acreditamos que, por ndo apresentar uma componente desproporcionalmente mais
representada que outra e pelas sobreposi¢cdes que reforcam a interdependéncia das mesmas, o
modelo PrOCESS (Martins et al., 2020) aparenta ter um sélido embasamento tedrico no que diz
respeito as suas Componentes de classificacdo Fundamental, Cognitivo e Transversal e Meta-
Cognitivo e Social e Emocional. Tal resultado responde a segunda questdo de pesquisa deste
trabalho ao verificar a validade interna do modelo proposto por Martins et al. (2020).

5.3 . O perfil de soft skills do lider aeroportuario em contexto de crise.

Como citado no subcapitulo anterior, acreditamos que as trés Componentes (Fundamental,
Cognitivo e Transversal e Meta-Cognitivo e Social e Emocional) se encontram em igual grau de
importancia e, quando possivel, podem ser utilizadas em sua totalidade no auxilio de pesquisas,
treinamentos, formacdes ou investigacdes relacionadas a resposta a crises Pandemicas como a da
COVID-19 no setor aeroportuario. Entretanto, em situacfes de mesmo contexto nas quais a
utilizacdo do modelo ndo possa ser feita de forma completa, recomendamos o foco nas seguintes
Habilidades Transversais: Adaptabilidade, Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia, Comunicagado

Interpessoal, Resolucdo de Problemas e Tomada de Decisdo Dindmica. Dessa forma, esperamos
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que essas cinco principais Soft skills constituam um “cinto de utilidades” para lideres do setor
aeroportudrio, investigadores ou quaisquer outros individuos que pretendam estar melhor
preparados para futuras crises em contextos similares ao trazido nesse estudo.

Nesse sentido, vé-se que o framework proporcionado pelo modelo PrOCESS pode ser uma
ferramenta essencial para pesquisas que busquem identificar quais as Habilidades Transversais
mais importantes para lidarmos com crises em um determinado setor. A partir de nossa analise
sobre a importancia dada tanto as Habilidades Transversais e Componentes gerais do modelo
PrOCESS, elaboramos o seguinte perfil (figura 8) no intuito de responder a nossa terceira e ultima

questdo de pesquisa (Identificar o perfil de soft skills do lider aeroportuario em contexto de crise).

Componente Fundamental
Adaptabilidade
Tomada de Gerenciamento

Deciséo de Estresse e
Dinamica Resiliéncia
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Figura 8 Novo modelo proposto para as Habilidades Transversais mais valorizadas. Fonte: Elaboracdo
prépria
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Neste capitulo, sintetizaremos os resultados encontrados ao longo da investigacdo, assim
como as limitagBes e possiveis contribuicbes para 0 campo de pesquisa. Foi utilizada a Critical
Incident Technique (Flanagan, 1954) para a elaboragdo de entrevistas semiestruturadas que nos
permitissem focar nos principais incidentes, dificuldades, desafios e obstaculos enfrentados pelos
colaboradores do setor aeroportuario durante os primeiros meses da crise Pandémica da COVID-
19. Para analise e tratamento dos dados, utilizamos técnicas de analise de contetdo tendo o modelo
PrOCESS (Martins et al., 2020) como framework tedrico e matriz de categorizacdo. Como
limitacGes, o presente trabalho foi realizado com um numero reduzido de entrevistas. Além disso,
por se tratar de uma metodologia qualitativa s6 podemos considerar uma validade interna e nao

externa da pesquisa.

As entrevistas realizadas trouxeram a tona diversos desafios enfrentados pelos
colaboradores do setor aeroportuario. As perguntas foram centradas nos primeiros meses da crise
Pandémica da COVID-19, o que se mostrou ser 0 momento em que houve as maiores mudancas
nas rotinas dos entrevistados. Os nossos resultados foram condizentes com a revisdo de literatura,
que apontou para importancia das soft skills para lidar com crises, nomeadamente no setor
aeroportuario. Habilidades muito valorizadas por pesquisadores como a Comunicacéo Interpessoal
(K. G. Boersma et al., 2012; Frederickson e LaPorte, 2002) estiveram entre as cinco mais citadas
pelos entrevistados. De maneira similar, a Resiliéncia e Gerenciamento de Estresse foi a segunda
capacidade mais citada, indo ao encontro do que defendem Clayton e Doherty (2011). Para além
disso, diversos pesquisadores concordam que a caracteristica mais marcante de uma crise é a sua
imprevisibilidade (Pfeifer, 2013; Al-Dahash et al. 2016), o que pode ser confirmado quando
verificamos que a maioria significativa de nossas observacdes atestaram para a importancia da
capacidade de Adaptabilidade. Tal achado pode servir de base para futuros estudos e sugerimos
pesquisas que foquem especificamente nessa habilidade e em como fomenta-la no contexto dos
colaboradores do aeroporto. Acreditamos que ainda ha muito que possa ser estudado no que diz
respeito ao desenvolvimento da adaptabilidade, especialmente quanto a sua utilidade em outros

meios, contextos e crises.

Por fim, sugerimos um modelo adaptado do modelo PrOCESS que enfatiza o
desenvolvimento das cinco soft skills mais valorizadas pelos entrevistados de nossa pesquisa.

Nomeadamente, incentivamos o desenvolvimento mais acentuado da Adaptabilidade, Tomada de
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Decisdo Dindmica, Resolucdo de Problemas, Gerenciamento de Estresse e Resiliéncia e

Comunicagéo Interpessoal.
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APENDICE | — Guido de Entrevistas

UNIVERSIDADE LUSOFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIA
MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS

Elaborado por Fernando Bessa Borba Alcantara

Guido de entrevista

“Quais as habilidades transversais essenciais para os funciondrios do aeroporto de Lisboa em situa¢des
de crise?”

Em alinhamento com a revisdo de literatura realizada, o presente guido pretende orientar as
entrevistas com funcionarios do Aeroporto de Lisboa sobre suas experiéncias com crises no ambiente de
trabalho. Nesse estudo, buscamos encontrar exemplos de crises ou incidentes criticos em trés categorias
principais: a) crises relacionadas a acidentes ou incidentes aéreos, b) crises de seguranga nas premissas do
aeroporto ou no avido, c) crises sanitdrias relacionadas a COVID-19. Segundo HU et al. (2013), as
entrevistas semiestruturadas sdao uma boa forma de identificarmos incidentes criticos, assim como
recolher detalhes suficientes para andlise e categorizac¢do deles, isso porque possibilita o foco em um tema
ou assunto especifico, mas também deixa margem para perguntas de aprofundamento.

Data da entrevista: Hora: Local: Observagoes:
Objetivos Questoes Observagoes
Introdugao Engajar o entrevistado | Esclarecer o que estd a ser estudado Se portar de

e explicar o objetivo forma coerente

da entrevista Esclarecer o objetivo da entrevista de forma com o perfil do
geral entrevistado

Deixar o entrevistado

a vontade para Reiterar que o entrevistado pode fazer Gravar a reunido

expressar as situacdes | perguntas e tirar duvidas (apenas audio se

vivenciadas for possivel)

Leitura do consentimento (deixar claro que a
entrevista sera anénima) e assinatura do
consentimento
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Desenvolvimento

Estabelecer o perfil do
entrevistado

Identificar o incidente
critico (causas,
consequéncias e
implicagdes futuras)

Breve perfil sociodemografico do entrevistado

Idade
HabilitacGes literarias
Sua profissdo ou fungdo principal no aeroporto

Incidente critico

Vocé poderia me dizer como a rotina de
trabalho foi afetada nos primeiros meses da
pandemia (a pergunta pode ajudar a identificar
algum incidente critico)?

Como é que o seu setor/departamento foi
afetado?

Durante este periodo inicial da pandemia,
alguma situacdo em especifica foi marcante ou
inédita?

Causa:

*Caso ndo seja relatado, as perguntas a sequir
podem servir para identificar as informagées
desejadas *

O que causou esse evento?

Quais agdes levaram a essa situagdo?
Quem esteve envolvido na situagdo?

Desdobramento:
Como os envolvidos responderam a situagao?

Resultados:
Qual foi o resultado do incidente? (enfatizar se
foi positivo ou negativo)

No caso de resultado positivo:

-Quais a¢des vocé acredita que foram
importantes para que esse resultado fosse
alcancado?

-Vocé conseguiria identificar quais
capacidades ou habilidades das pessoas
envolvidas foram importantes?

Se portar de
forma coerente
com o perfil do
entrevistado

Evitar juntar duas
perguntas em
uma so

Tentar extrair o
maior nivel de
detalhe o possivel
do incidente

Colocar a
pergunta de
forma clara
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No caso de resultado negativo:
-Na sua opinido, quais a¢des poderiam ter
evitado o resultado do incidente?

Implicagoes futuras:
Algo mudou na maneira como vocés

executavam suas tarefas apds o incidente? Se
sim, o que?

Conclusao

Finalizar a entrevista

Agradecimento pelo tempo e pela
disponibilidade em responder

Disponibilizacdo para qualquer esclarecimento
futuro

Disponibilizar e-
mail ou nimero
de telefone para
esclarecimentos
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