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Resumo

Introdugdo: Os efeitos da crise COVID foram devastadores para a economia mundial e
liderancas empresariais tiveram que se adaptar ao novo contexto. Objetivo: Identificar os
estilos de lideranca que predominaram na gestdo das empresas Brasileiras sobreviventes a crise
causada pela Covid 19. Metodologia: Foi feita uma pesquisa qualitativa basica. Foram
entrevistados cinco gestores em cargos de alta liderangca nas empresas brasileiras para
identificar suas praticas e estilos de lideranca durante a crise. Resultados: As entrevistas
ilustraram um quadro de decisdes complexas que foram tomadas rapidamente com pouca ou
nenhuma visibilidade de futuro. As liderangas nao tinham respostas e tomaram riscos em suas
decisdes para manter suas opera¢des uma vez que as variaveis eram totalmente novas e a visao
do futuro era turva.Concluséo: Foram adotados diferentes estilos de lideranca durante a crise
que foram se adequando as circunstancias. As organizacdes inovaram em praticas de gestdo de
recursos humanos durante a crise de forma significativa. O estudo trouxe elementos
substanciais para uma reflex&o sobre 0 novo ambiente que se instala nas organizacoes: Pessoas
com mais autonomia e pouca supervisdo e estilos de liderangca mais eficientes quando
incorporam elementos como comunica¢do com transparéncia, confianga, encorajamento,

empoderamento e automonia.

Palavras-chave: Lideranca. Estilos. Praticas. Crise. Covid. Empresas Brasileiras.
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Introducéo

O mundo ja passou por diversas transformacdes, seja pela advento de tecnologias, guerras ou
ainda questdes de carater socio econdmico e cada uma delas deu sua contribuicdo no ambito
da gestdo. No entanto, nada se compara ao contexto pandémico que a COVID 19 impds em

nivel mundial.

Pela primeira vez na historia, todo o globo ficou refém das restrigdes impostas pelo virus das
quais a mais impactante foi o distanciamento social. Por questdes sanitarias, escolas, empresas

e 0 comércio em geral foram obrigados e ficar de portas fechadas.

Os efeitos dessa crise foram devastadores tanto em termos de ndmero de mortes de seres
humanos quanto em nimero de mortes de empresas. A economia entrou em colapso e nenhum
estudo iluminava o futuro em razdo das variaveis serem absolutamente novas. Todo o0 ambiente
de negdcio, escolas, comércio e mesmo relagfes sociais tiveram que se reinventar e criar valor

por meio do uso da tecnologia.

E certo que para alguns negdcios houve crescimento como para empresas de comunicagao,
varejo de alimentos, fornecedores de medicamentos e equipamentos hospitalares, laboratorios,
empresas de tecnologia, energia, comunicacdo, plataformas tecnoldgicas, etc. Para outros
negdcios, no entanto, o impacto foi devastador. No Brasil, em 15 de Setembro de 2020, seis
meses apos o inicio da Pandemia, o Ministério da Economia divulgou, por meio da Secretaria
Especial de Produtividade e Competitividade do Ministério da Economia (Sepec/ME) nota no
Diario Oficial da Unido (DOU), informando sobre o ranking dos dez setores mais impactados
pela Crise Covid instalada no Brasil. Foram eles: 1 - Atividades artisticas, criativas e de
espetaculos; 2 -Transporte aéreo; 3 - Transporte ferroviario e metroferroviario de passageiros;
4 - Transporte interestadual e intermunicipal de passageiros; 5 - Transporte publico urbano; 6
- Servicos de alojamento; 7 - Servicos de alimentacdo; 8 - Fabricacdo de veiculos automotores,
reboques e carrocerias; 9 - Fabricacdo de calgados e de artefatos de couro e 10 - Comércio de
veiculos, pecas e motocicletas. O desbalanceamento entre empresas que se beneficiaram e
empresas que sofreram foi brutal sendo este ultimo a grande maioria (Diario Oficial da Unido
(2020). Disponivel a partir de: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-n-20.809-de-14-
de-setembro-de-2020-277430324)

Comités de crise foram instalados em quase 100% das organizacOes e decisdes complexas

tiveram que ser tomadas para permitir que as empresas assegurassem sua sobrevivéncia.
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Decisbes como demissdes em massa, fechamento de fabricas, devolugdes de espacos fisicos,
venda de ativos, uso de capital préprio, e medidas voltadas para assegurar caixa até que

houvesse compreensao desse novo ambiente e da forma como operar nele foram tomadas.

Liderancas empresarais tiveram que agir em um contexto completamente novo, um cenario
volatil, ambiguo, incerto e complexo. N&o obstante ao cenério cadtico de negdcio, o medo do
novo, a angustia e tristeza pela perda de entes queridos que afetaram toda a humanidade
também estava presente nas organizagfes e nas pessoas que delas faziam parte, o que foi
agravado ainda mais por conta do distanciamento social que impedia que colegas pudessem

amenizar o luto um do outro com a presenca fisica.

O lider nunca foi tao exigido tendo que atuar do dia para a noite em um ambiente desconhecido,
virtual, criando condicdes de trabalho nunca antes pensadas, administrando situa¢fes de
estresse atreladas ndo apenas ao negdcio, mas aos colaboradores, impactados emocionalmente
pelo contexto e pela perda de entes queridos e ainda, manter e gerar valor para o negocio.
Entdo, compreender os estilos de lideranca que predominaram nas empresas que sobreviveram
durante a crise Covid 19, pode fornecer informagdes relevantes para a acdo de lideres,

aumentando sua capacidade de gerir pessoas e criar valor em novos contextos de crise.

Se considerarmos a teoria classica da administracdo, teremos que o lider tem a funcdo de
estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho com o intuito de alcancar objetivos
organizacionais e sua atencdo principal centralizava-se na necessidade da organizacdo e nédo

nas necessidades do individuo (Stoner & Freeman, 1999).

Kotter (2000) considera que um lider tem, entre suas diversas fun¢des, como principal
atribuicdo a producdo de mudanca, e que sua acdo deve encontrar-se pautada sobre trés bases
fundamentais: estabelecer a direcdo estratégica da empresa, comunicar o planejamento aos seus

liderados e motiva-los para que as metas sejam cumpridas.

Para Bennis (1996), a presenca do lider é importante para a eficacia das organizaces, para as
frequentes turbuléncias e mudancas do ambiente e para a integridade das instituicdes. A
presenca e atuacao da lideranga em momentos de crise € a alavanca central para movimento de
tomada de decisdo, motivacédo e engajamento dos colaboradores e € o que torna possivel que a

empresa se mantenha viva ou até avance.



Levin (1935) inaugurou um primeiro olhar sobre estilos diferentes de lideranca quando
publicou seu livro Teoria dos Estilos de Lideranca, apresentadono auge do periodo industrial.
Sua teoria aponta trés principais estilos de lideranga. O Lider Autocratico, o Lider Democratico

e o Lider Liberal (ou Laissez-Faire).

Blake e Mouton (1960) desenvolveram a teoria intitulada Grid Gerencial que aumenta a
perspectiva no entorno do estilos de lideranca. A teoria tinha como esséncia compreender
como lideres aproveitavam sua inteligéncia e habilidades para trabalhar suas ideias e estratégias

com pessoas para, por meio delas, conseguirem resultados extraordinarios.

Kotter (2000), Goleman (1998) e Heifetz (2009) trazem novos elementos atrelados ao
desempenho da lideranca que comecam a iluminar ainda mais o objeto desse estudo no que
tange a estilos de lideranca que colocam o individuo no centro e o0 seu desempenho como
resultante de um processo de influéncia e ndo de autoridade.

Neste cenario, foi elaborada a seguinte pergunta de investigacéo: Quais os estilos de lideranca

que predominaram nas empresas brasileiras sobreviventes a crise causada pela Covid 19?

O objetivo geral do estudo é: Identificar os estilos de lideranca que predominaram na gestao
das empresas Brasileiras sobreviventes a crise causada pela Covid 19. Este objetivo geral

originou os seguintes objetivos especificos:

I. Identificar novas praticas organizacionais relativas a gestdo de recursos humanos
assumidas durante a crise;

I1. Identificar novos estilos de lideranca que emergiram durante a crise.;

I11. Identificar os estilos de lideranca que emergiram durante a crise e que irdo permanecer.;

IV. Identificar novas praticas de gestdo recursos humanos que irdo permanecer.

Esta dissertacdo estd dividida em quatro secBes sendo a primeira a introducdo do estudo, a
segunda uma visdo sobre os impactos do contexto COVID na sociedade brasileira, a terceira
uma visdo geral sobre o desempenho das empresas brasileiras durante a crise COVID, e a quarta
uma explanacéo sobre lideranca e estilos de lideranga. Na sequéncia sera apresentado o método

utilizado, a analise e discussdo e a conclusdo do estudo.



Impactos do contexto COVID na sociedade brasileira

A atual crise global de satide causada pela COVID-19 n&o tem precedentes. E considerado um
dos momentos decisivos na historia em que estd embaralhando as normas sociais e econdémicas
como as conhecemos e esta desencadeando uma nova era humana. A magnitude e a velocidade
do colapso em diferentes atividades que se seguiram sdo diferentes de qualquer coisa

experimentada em nossa vida (Gopinath, 2020).

Com os sistemas sociais, econémicos e de salde a beira do colapso, é impossivel saber como
sera 0 novo mundo, mas sua forma dependera das decisdes que as liderancas tomarem e da
forma como conduzirem as mudancas. Governos, comunidades e organizacdes estdo em modo

de crise e procuram orientacdo de seus lideres.

A crise global teve reflexos gigantescos no Brasil. Segundo publicacéo realizada pela Agéncia
Brasil em Outubro de 2021, foram mais de 21 mil casos e 600 mil mortes para uma populacao

de 213 milhdes conforme demonstrado na Figura
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Situacao epidemiolédgica em Outubro de 2021
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O coronavirus ja matou mais Brasileiros do que o pior conflito armado da historia da América
Latina, a Guerra do Paraguai que completou 150 e durou de 1864 a 1870. A guerra foi travada
entre a chamada Triplice Alianca (composta por Brasil, Argentina e Uruguai) e o Paraguai,
envolvendo disputas politicas, comerciais e territoriais. O nimero total de baixas é impreciso,
mas, segundo uma estimativa do historiador Francisco Doratioto (2002), autor do livro Maldita

Guerra, no Brasil foram mortos cerca de 50.000 e no Paraguai a populacdo masculina foi quase
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dizimada. Muito embora em termos de equivaléncia populacional os mortos dessa guerra sejam
percentualmente maiores que as mortes causadas pela COVID, os impactos deste Gltimo vao
muito além de mortes e destruicdo. O ambiente imposto pela COVID 19 traz reflexos
gigantescos na sociedade geral impulsionando novos comportamentos, novos tipos de trabalho,
novas formas de relacionamento e convoca a sociedade para um olhar mais humanizado para

0 mundo.

Vale destacar que o primeiro senso demogréfico brasileiro foi realizado em 1872 e apontava
para uma populacéo de 9.930.478 brasileiros. Considerando estes dados e 0 nimero de mortes
de 50.000 brasileiros relatado por Francisco Doratioto (2002) durante a Guerra do Paraguai, 0
percentual de mortes na Guerra representou 0,504% da populacdo e portanto superior aos
numeros COVID que representaram um total de mortes em Outubro de 2021 de 0,282% para
uma populacédo de 213.000.00. (IBGE outubro 2021-

https://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/index.html)

Os brasileiros sofreram danos emocionais severos causados pelo imenso nimero de mortes em
todo o pais, pela perda de entes queridos de forma inesperada, pela mudanca abrupta em suas
rotinas e em seus estilos de vida e pela massiva perda de empregos. Os jovens tiveram sua

educacdo comprometida e os resultados certamente serdo refletidos nos proximos anos.

O isolamento social obrigou a sociedade em geral a adiantar em muitos anos sua entrada no
mundo da tecnologia por uma questdo de sobrevivéncia. Essa estratégia certamente colaborara
para inUmeras mudancas de habitos e inimeras inovacdes, contudo, a estratégia de utilizacao

da tecnologia para a educagdo ndo conseguiu atender a toda populacéo.

Na educacdo infantil, a internet banda larga esta presente em 85% das escolas particulares. Ja
na rede municipal, que é a rede com a maior participacdo na oferta de educacdo infantil, o
percentual é de 52,7%. Quando se trata do ensino fundamental, a rede escolar dos municipios,
maior ofertante também nessa etapa de ensino, € a que tem a menor capacidade tecnoldgica.
Nesse caso, 9,9% das escolas possuem lousa digital, 54,4% tém projetor multimidia, 38,3%
dispdem de computador de mesa, 23,8% contam com computadores portateis, 52% possuem
internet banda larga e 23,8% oferecem internet para uso dos estudantes. (Gov Brasileiro -
https://www.gov.br/pt-br/noticias/educacao-e-pesquisa/2021/03/conheca-0-panorama-das-

escolas-brasileiras).



As escolas particulares conseguiram implementar a estratégia da aula online em razéo de seus
alunos possuirem telefones celulares ou tablets e internet disponivel em suas casas. Ja as
escolas publicas ndo conseguiram implementar com a mesma eficiéncia, isso porque ao
contrario da rede privada, a grande maioria dos alunos da rede publica ndo possui nem teleone
celular e nem internet em casa. Nos dois casos, o dano causado foi gigantesco e os frutos serdo
colhidos nos proximos anos de formacao desses jovens e, como consequéncia, no futuro do

pais.

N&o obstante ao dano causado nas criangas e adolescentes, houve grande dano na classe
trabalhadora. Essa vivenciou o medo em suas mais diversas facetas: medo de adoecer, medo

de morrer, medo de perder um ente querido e medo de perder o trabalho.

Nas empresas o dano foi ainda maior, porque além da necessidade de administrar a falta de
recursos, mao de obra, as empresas tiveram que gerenciar a falta de capital e pessoas em
sofrimento, tiveram que “fazer funcionar” seus processos remotamente, tiveram que assegurar
0 caixa, cortar gastos, administrar mortes, despedir pessoas em plena crise mundial e os lideres,
gestores responsaveis pelas empresas, ainda tendo que administrar seus dilemas pessoais

causados pela mesma crise. O caos se instalou.

Até entdo, o acrénimo VUCA, popular na area dos negocios e criado pelo exército americano
durante a Guerra Fria para explicar um mundo em transformacéo e cujo significado € Volatil,
Incerto (Uncertainly), Complexo e Ambiguo ou VICA em portugués deu lugar para um novo
acrénimo, nascido pré COVID mas largamente utilizado por representar melhor o efeito da
crise no mundo dos negécios (Bennett 2018) o BANI, criado pelo antropologo, autor e futurista
norte-americano Jamais Cascio (2020), BANI significa Brittle, Anxious, Nonlinear, and
Incomprehensible ou em portugués FANI, Fragil, Ansioso, N&o linear e Incompreensivel.
(https://experience.hsm.com.br/posts/mundo-bani-com-jamais-cascio)

Com os sistemas sociais, econdmicos e de saude a beira do colapso, é impossivel saber como
sera 0 novo mundo, mas sua forma dependerd das decisbes das liderancas. Governos,

comunidades e organizagdes estdo em modo de crise e procuram orientacao de seus lideres.



Desempenho das empresas brasileiras durante a crise COVID

Segundo Rafael Munoz Moreno e Marek Hanusch (2020), a pandemia atingiu a economia do
Brasil de trés formas: 1) um choque de demanda externa, causado pelo fechamento das
economias de outros paises, 2) um choque de demanda interna (principalmente no consumo
privado), decorrente do fechamento da economia brasileira; e 3) um choque no preco do
petréleo, que prejudica o Brasil em sua condicdo de exportador liquido de petréleo (os
consumidores, no entanto, se beneficiardo da queda dos precos). O impacto combinado desses
trés choques empurrara a economia para uma recessao.
(https://blogs.worldbank.org/pt/latinamerica/o-impacto-da-pandemia-de-covid-19-na-

economia-brasileira-preservando-vida-e-o-sustento)

N&o diferente do globo, o Brasil fechou grande parte de sua economia (pratica conhecida como
lockdown) para reduzir o contato humano por meio do distanciamento social e, com isso, conter
a propagacao do virus. O protocolo de lockdown trouxe efeitos gigantescos para as empresas.
Muitas familias brasileiras vivem da renda da prestacdo direta de servicos ao consumidor que
simplesmente desapareceu e com isso, levou as familias a um colapso. Segundo estimativas
do Banco Mundial, sem medidas de mitigacdo como o Auxilio Emergencial, o numero de
pessoas vivendo com renda abaixo de meio salario minimo poderia aumentar entre 5,6 milhdes
e 9,2 milhdes. Felizmente, do ponto de vista das politicas, algumas respostas como o proprio
Auxilio Emergencial e o aumento do nimero de beneficiarios do Bolsa Familia, se bem
implementadas, devem amortecer esse choque. Como forma de apoio aos grupos mais
vulneraveis, o Brasil adotou politicas de cunho fiscal e financeiro visando diminuir o impacto
da crise nesses grupos e na economia em geral. Assim como familias com renda informal
advinda dos consumidores, boa parte das Pequenas e Médias empresas tém a mesma prética.
Esse grupo também tem poucas reservas financeiras: segundo estimativas, a maioria das PMEs
de S&o Paulo, por exemplo, ndo tem mais de 21 dias de reserva de caixa. Vale ressaltar que as
autoridades ja alocaram recursos consideraveis que, ao chegarem na ponta, podem atenuar o
impacto para as PMEs e reduzir a necessidade de  demissGes.
(https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-noticias/2012-agencia-de-
noticias/noticias/28295-pandemia-foi-responsavel-pelo-fechamento-de-4-em-cada-10-

empresas-com-atividades-encerradas).


https://blogs.worldbank.org/pt/team/rafael-munoz-moreno
https://blogs.worldbank.org/team/marek-hanusch

O setores de agua e de energia também foram muito impactados pela queda abrupta do
consumo de eletricidade e &gua e por atrasos no pagamento das contas. Empresas de transporte

urbano tiveram queda entre 50% e 70% nas areas metropolitanas.

O ambiente de negdcio brasileiro transformou-se em um caos! As modelagens do Banco
Mundial, baseadas em dados de alta frequéncia (como gastos com cartdo de crédito e
rastreamento da mobilidade), sugerem que o PIB do Brasil pode sofrer uma reducéo de cerca
de 1,1 ponto percentual por més em lockdown. Com tanta confuséo e falta de uma visao clara

de futuro, a economia se recolheu ainda mais.

Em uma pesquisa realizada pela Delloitte em 662 empresas, 74% delas acreditam que a

recuperacdo Vvira entre seis e 18 meses apos o periodo de confinamento.

A revisdo das despesas operacionais, 0 ajuste do fluxo de caixa e as a¢Oes para a preservacdo
do capital de giro e da liquidez eram préticas comumente adotadas por uma faixa de 30% a
44% das empresas participantes do estudo antes da crise da Covid-19. Essas mesmas praticas
foram realizadas por praticamente todas as organizacGes pesquisadas ao longo do primeiro

semestre de 2020 conforme mostra a Figura 2. (https://www?2.deloitte.com/br/pt/pages/about-

deloitte/articles/pesquisa-covid-19.html).

Figura 2
Praticas de gestdo nas organizages pré e durante COVID

; Renegociagdo de contratos
Antes da crise com fornecedores
da Covid-19

Revisdo das despesas Renegociacdo de contratos
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Ajuste do fluxo de
caixa para o impacto
do 1° trimestre

Renegociacdo de contratos
com clientes

Acdes para a preservacao
do capital de giro e da
liquidez

Avaliacio de créditos
tributarios e beneficios
temporarios do governo

Fonte: https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/about-deloitte/articles/pesquisa-covid-19.html
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Entre as organizacdes pesquisadas, no primeiro ciclo de 100 dias de resposta a crise, a busca
por outras fontes de recursos como créditos tributarios e beneficios temporarios do governo e
as renegociacdes de contratos com fornecedores, clientes e de ativos permanentes devem

chegar ao patamar de 80% de adesdo. (https://www?2.deloitte.com/br/pt/pages/about-

deloitte/articles/pesquisa-covid-19.html).

Praticas como revisdo de despesas, ajuste no fluxo de caixa, medidas relativas a preservacao
do capital de giro, estudos tributéarios e renegociacao de contratos presentes em cerca de 40%
das empresas pré crise, na crise, chegaram a quase 100% conforme demonstrado na Figura 2.
A pesquisa também ressalta que uma das medidas adotadas como plano de contingéncia pela
cadeia de suprimentos durante a crise foi otimizar a operacdo logistica considerando desde
fornecedores até o cliente final e que 83% das empresas estdo conduzindo a migracdo quase
imediata de grande volume de vendas dos canais fisicos para os digitais. As principais

preocupac0es listadas pelos lideres segundo a pesquisa sdo:

60% - mudanca do modelo de trabalho e cultura organizacional
42% - revisdo no processo operacional

46% - nivel de endividamento

41% - acompanhameto de novas tendéncias de consumo

40% - investimentos em tecnologia e conectividade (infraestrutura tecnoldgica)

A crise do novo coronavirus afeta a industria brasileira pela queda na demanda por seus
produtos, pela dificuldade em conseguir insumos e matérias-primas e pela reducdo da oferta de
capital de giro no sistema financeiro. O cancelamento de pedidos impactou significativamente
o faturamento. Aliada a queda na demanda, a dificuldade em conseguir insumos afetou a
producdo. Esse cenario, conjugado a continuidade de despesas regulares (salarios, tributos,
energia, aluguel etc.) e a retracdo da liquidez no mercado financeiro, levanta a preocupacao
com a sobrevivéncia das empresas. (Portal de Industria SESI, SEST, SENAT, Marco 2020 -
https://static.portaldaindustria.com.br/media/filer_public/ec/ad/ecad4487-207b-4a75-96fc-
f31cf927a92c/consultaempresarial_marco2020_v2.pdf).
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Figura 3

Impactos da Crise COVID nas empresas

Intensidade do impacto na empresa
Percentual (%) do total de respostas validas - total das empresas
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Fonte: CNI, Consulta Empresaril, Nro 1, ano 1, Marco 2020

Figura 4

Principais areas de impacto nas empresas

Principais impactos na empresa
Percentual (%) do total de respostas validas - total de empresas
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(absenteismo)

Falta [ dificuldades de transporte piblico
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Outro

Nenhum

Fonte: CNI, Consulta Empresaril, Nro 1, ano 1, Marco 2020

Ainda no contexto da crise, préaticas de diversificagdo da producéo, readequacdo dos precos e
de reposicionamento da marca foram intensificadas como resposta a crise. Com o trafego ainda
mais intenso de informacGes no ambiente digital e a adogdo do teletrabalho, a questdo dos
riscos cibernéticos, que incluem seguranca e privacidade de dados, passou a ser uma
preocupacdo ainda maior do que a usual. Por outro lado, 0s gestores passaram a se preocupar
crescentemente com o gerenciamento tempestivo das informagdes de toda a organizagéo,

requerendo mecanismos de acompanhamento e controle.
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Os efeitos da crise nas empresas brasileiras foram devastadores. Das 2,7 milhdes de empresas
em atividade, 70% reportaram que a pandemia teve um impacto geral negativo sobre o0 negocio
e 16,2% declararam que o efeito foi pequeno ou inexistente. Por outro lado, 13,6% afirmaram

que a pandemia trouxe oportunidades e que teve um efeito positivo sobre a empresa.

Entre 1,3 milhdo de empresas que na primeira quinzena de junho estavam com atividades
encerradas temporaria ou definitivamente, 39,4% apontaram como causa as restricdes impostas
pela pandemia do novo coronavirus. Esse impacto no encerramento de companhias foi
disseminado em todos os setores da economia, chegando a 40,9% entre as empresas do
comercio, 39,4% dos servicos, 37,0% da construcédo e 35,1% da industria. (CNI, Consulta

Empresaril, Nro 1, ano 1, Marco 2020).

Por segmento, 0 maior percentual de empresas em que a pandemia tem tido efeito negativo esta
no setor de Servicos (74,4%), seguido por Industria (72,9%), Construcédo (72,6%) e Comércio
65,3%.

Figura 5
Empresas que fecharam durante Pandemia

Segundo atividade econdmica

ndistio. ST

Construgdo 370

comércio. 03
Sorvicos |

0 100

. Fecharam por causa da pandemia Fecharam por outros motivos N3o responderam

Fonte: Pasquisa Pulso Empresa - Impacto da COVID-19 nas Emprasas 5, Estatisticas Experimentais .. ,‘!\E ENCIAIBGE

Fonte: CNI, Consulta Empresaril, Nro 1, ano 1, Marco 2020

Segundo Alessandro Pinheiro, coordenador de Pesquisas Estruturais e Especiais em Empresas
do IBGE “os dados sinalizam que a Covid-19 impactou mais fortemente segmentos que, para
a realizagdo de suas atividades, ndo podem prescindir do contato pessoal, tém baixa
produtividade e sdo intensivos em trabalho, como os servigos prestados as familias, onde se
incluem atividades como as de bares e restaurantes, e hospedagem; além do setor de
construcdo™. (Pesquisa Pulso Empresa: Impacto da Covid-19 nas Empresas — 16/07/2020).
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Em um contexto tdo ambiguo, mutante e desconhecido como este, os lideres tém um papel
fundamental na construcdo de um ambiente de confianca para ter equipes com estabilidade
emocional e resiliéncia na manutencdo do negdcio e na construgdo do futuro. O
empoderamento dos times em um ambiente remoto é fundamental para a satde e longevidade

dos negdcios e este, € um papel da lideranca.
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Lideranca e estilos de lideranca

Lideranca ¢ um dos aspectos da gestdo que mais tem sido estudado. A dedicacdo de muitos
autores em pesquisar fenbmenos que possam ser traduzidos em praticas exitosas e
disponibiliza-las para a sociedade € enorme. Tal esforco é compreensivel em razéo de que é
por meio das pessoas que uma organizacgdo realiza sua estratégia, entrega seus processos e gera
seus resultados. Portanto, entender quais praticas de lideranca sdo capazes de aumentar o
engajamento das pessoas para entregar melhores resultados para a organizacgéo € fator critico
de sucesso em qualquer organizacdo, em qualquer tempo e em qualquer ambiente de negdcio.
Compreender atitudes, comportamentos e praticas de lideres que tiveram éxito durante sua
gestdo tém colaborado em muito para o aumento do resultado na gestdo de pessoas e das

empresas.

Ao longo dos anos, diversos autores buscaram analisar fendmenos comuns atrelados a pratica
de lideranga. Os primeiros passos foram dados por Lewin e traduzidos em sua obra intitulada
Teoria dos Estilos de Lideranca, apresentada por volta de 1935, no auge do periodo industrial.
Sua teoria aponta trés principais estilos de lideranca. O Lider Autocratico, o Lider Democratico
e o Lider Liberal (ou Laissez-Faire). O lider autocratico pratica lideranga por meio de decisGes
unilaterais, o processo € centralizado e o discurso imperativo. Este estilo é utilizado em
situacBes cuja equipe é muito operacional e necessita diretrizes claras. A rigidez e o
detalnamento presente na lideranca autocratica ajuda a evitar desvios por parte dos

colaboradores.

O lider democrético lidera com base na troca com sua equipe. Ele da voz para os liderados,
incentiva a troca e o feedback e atua como um porta voz do grupo a partir do consenso. Segundo
Lewin (1935), este é o perfil com maior eficiéncia para gestdo de equipes criativas e
inovadoras. J& o ultimo estilo, o lider liberal ou laissez-faire é o lider “delegador™, ou liberal.
Sua lideranga tem como base dar autonomia total ao liderado. O lider ndo interfere no processo
e deixa a decisdo para seus membros. Este Gltimo é mais encontrado nas empresas Cujos
colaboradores s&o da geragdo Y ou Z que se engajam por meio do alinhamento do seu propoésito

com o da organizado e pela autonomia.

Os estudos aprofundaram-se na procura de tragos sociais, fisicos, intelectuais ou de

personalidade, capazes de diferenciar lideres de ndo lideres, acreditando ser a lideranca nata e
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ndo construida, privilegiando fatores como inteligéncia e dominacéo. O lider poderia ser visto
como fato psicossocial, carismatico ou com qualidades superiores como idade, altura, saude,
energia, beleza, inteligéncia, instrucdo, julgamento, originalidade, adaptabilidade, ambicé&o,
iniciativa, integridade, confianca em si, senso de humor, etc. (Aubert, 1991).

Likert (1961) e McGregor (1966) foram dos primeiros a utilizar escalas em suas pesquisas com
base na dimensdo humana do lider. Likert (1961) analisou padrdes de alta producdo a partir da
comparacgédo entre os gerentes com alta producdo em comparagdo com o padréo seguido por
outros gerentes. A conclusdo apontou que o comportamento democratico do lider é o mais
produtivo, a0 mesmo tempo em que questionou a existéncia de um unico estilo aplicavel, em

todas as situacdes.

McGregor (1966) desenvolveu a Teoria X e Teoria Y, cuja esséncia partia do principio do liderl
como um ente com poder derivado de uma posi¢cdo na organizacdo. Sao teorias quase
antagobnicas. A Teoria X, preconiza que pessoas tém aversdo ao trabalho e a responsabilidade,
e portanto preferem ser dirigidas por meio de controle e motivadas por aspectos de coacéo,
puni¢do, elogios de reforgo positivo e dinheiro. Ja a Teoria Y, tem como esséncia que as
pessoas sao competentes, criativas e consideram o trabalho parte da vida tanto quanto diversao
ou descanso. Desta forma, uma vez que existam condicGes adequadas desempenham seu
trabalho sendo fundamental que essas condi¢fes considerem, também, seu desenvolvimento

pessoal.

No inicio da década de 60, a idéia do comportamento ideal do lider parecia pouco realista. A
evolucdo dos estudos mostrou que prever o sucesso da lideranca era mais complexo do que
isolar tracos ou comportamentos e deveriam ser consideradas as condig¢des situacionais (Melo,
2001).

Blake e Mouton (1964) preconizam que a articulacéo entre os trés principais atributos presentes
nas organizacOes: orientagdo para producdo, orientacdo para pessoas e hierarquia estdo
interligados entre si e que a forma como o lider conjuga a orientacdo para a producdo e a
orientacdo para pessoas definiria, em ultima instancia, a forma como ele empregaria o atributo
"hierarquia™ ou qual estilo de lideranca se manifesta a partir desta equacéo. O Grid Gerencial
articula essas dimendes por meio de uma escala de 1 a 9, cuja combinagao permite identificar

81 posicdes possiveis para o estilo de lideranca conforme a Figura 6.
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Figura 6
Grid gerencial de Blake e Mouton
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Fonte: Blake, Robert & Mouton, Jane S. The Managerial Grid. Houston, Tex., Gulf Publ. Co.,
1964

O Grid Gerencial permite a identificacdo de diferentes estilos gerenciais. Os cantos e o centro
s&o o grande guia para esta interpretagdo. A Figura 7, abaixo, explica o significado de cada um

deles:
Figura 7
Significados dos pontos do Grid
Estilo Significado Participacdo Fronteiras Intergrupais
1.1 Eﬂé:l;nozspreocupagao com & producsio e com as Pouco envolvimento e pouco comprometimento Isolamento. Falta de coordenacdo intergrupal
19 Enfatiza as pessoas, com minima preocupacdo  |Comportamento superfidal e efémero, Solugdes do Coexisténda padfica, Grupos evitam problemas para manter a
! com a produgdo minimo denominador comum harmonia
a1 Enfase na produgdo com minima preocupagio Néio hé participacio das pessoas Hostilidade intergrupal. Suspeita e desconfianca mituas. Atitude
COM 85 PESSOES de ganhar/perder
5.5 Estilo do meio termo. Atitude de conseguir Meio-caminho e acomodacio que deixa todos Trégua inguieta. Transigénda, rateio e acomodacdo para manter
! alguns resultados sem muito esforgo descontentes @ paz
9.9 Estilo de exceléncia.Enfase na producio e Elevada partidpacdo & envolvimento, Comprometimento |Comunicagdes abertas e francas. Flexibiidade e atitude para o
! énfase nas pessoas das pessoas tratamento construtivo dos problemas

Fonte: Blake, Robert & Mouton, Jane S. The Managerial Grid. Houston, Tex., Gulf Publ. Co.,
1964.

O lider avalia o seu atual estilo de lideranca e verifica onde esta situado no grid gerencial. O
objetivo é mover-se gradativamente na direcdo do estilo 9.9, que constitui o estilo da exceléncia
gerencial: a énfase na producéo e nos resultados em simultaneidade com a énfase nas pessoas

e nas suas atitudes e comportamentos (Blake, & Mouton, 1964).

Hersey e Blanchard (1986), Schermerhorn et al. (1999), Robbins (2002) e Yukl (2002)

destacam os estudos desenvolvidos pela Ohio State University que definiram lideranga como
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0 comportamento de um individuo ao dirigir as atividades do grupo, visando a consecucao de
um objetivo. Esses resultados levaram os pesquisadores a propor uma visdo bidimensional do
estilo de lideranca. De acordo com Melo (2001), as conclusdes do estudo de Michigan estdo
em estreita sintonia com as pesquisas da Universidade Estadual de Ohio, pois as duas
dimensoes identificam comportamentos de lideres voltados para a tarefa, voltados para o

relacionamento, ou para ambos.

Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram a teoria da "Lideranca Situacional”. Segundo 0s
autores, o estilo de lideranca de uma pessoa refere-se ao padrdo comportamental que ela
manifesta quando procura influenciar as atividades de outras pessoas. O fundamento da teoria
inter-relaciona o direcionamento recebido do lider, o apoio emocional envolvido e a maturidade
do subordinado em relagdo a tarefa. A teoria preconiza, portanto, que ndo ha um modo Unico e
eficaz de influenciar pessoas. Os estilos de lideranca — determinar, persuadir, compartilhar e
delegar — s@o uma combinacdo de tarefa e de relacionamento e o lider temque ser capaz de

articular com esta equacéo para agir com seus liderados.

A Figura 8 abaixo traduz esses estilos e fornece condicGes para que lideres a utilizem para
desenvolver estratégias de influéncia para seus liderados: relacionamento alto e tarefa baixa;
relacionamento baixo e tarefa alta; tarefa alta e relacionamento alto; tarefa alta e

relacionamento baixo.
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Figura 8

Definicdo da maturidade e dos estilos de lideranca
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Figura 1. Defini¢do da maturidade ¢ dos estilos de lideranga. Fonte: adaptado de Hersey ¢ Blanchard (2007).

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (2007)

Os perfis de lideranca, entdo, surgem como modelos de a¢des ou atitudes que um lider pode
tomar frente a um novo desafio ou situacdo. Equilibrar o estilo e saber onde e quando utiliza-
lo é um processo de autoconhecimento, capacidade de ler contextos, experiéncia e
aprendizado. A capacidade de se manter em desenvolvimento ¢ essencial para a efetividade do
estilo na geracao de bons resultados.

Fiedler (1993) desenvolve a Teoria das Contigéncias que traz o conceito do lider adaptativo.
Segundo essa teoria, a eficacia do lider esta relacionada a trés dimensdes contingenciais que
foram identificadas em seus estudos: as relacfes entre lider e liderados, a estrutura da tarefa e

0 poder de posicdo. A primeira dimensdo representa o grau de confianca, credibilidade e
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respeito dos membros para com o lider, a segunda, se as tarefas sdo estruturadas ou nao e a

terceira, o grau de influéncia do lider quanto a tomada de decis6es (Robbins, 2005).

Kouzes e Posner (2012) analisaram milhares de melhores préticas de lideranca e descobriram
cinco praticas comuns aos lideres que realizaram coisas extraordinarias em organizagdes. A

Figura 9 abaixo detalha essas cinco praticas.

Figura 9
Estilos de lider

Estilo do lider Descrigdo

Modela o caminho Clarifica valores e dé o exemplo: encontrar a prépria voz, afirmar e personificar valores partlhados e refletir sobre a acéo

Constrde uma visdo de futuro: imaginaa posshiidades, encontra um propdsito comum e envolve os outros por meio de ideais

Inspira uma visdo .
comuns e pela visdo

Desafia o processo  |Busca oportunidades e assume riscos: toma iniciativas, exercta a visdo, gera pequenas vitdrias e aprendee com a experiéncia

Permite que os Fomenta a colaboracdo e fortalece os outros: cria um cima de confianca, facilta relacionamentos, estimula a determinacdo e
outros ajam desenvolve competéncia e confianca

Reconhece contribuicdes e celebra vitdrias: espera o mehor, personaliza o reconhecimento, cria um espirito de comunidade e estd
pessoalmente envolvido

Fonte: Adaptado de: Kouzes e Posner (2012)

Incentiva o coracdo

O efeito da crise nos funcionarios teve uma relacdo direta com os estilos de lideranca
empregados. Em situacdes de crise, as organizacdes trabalham sob forte estresse o que
aumenta de forma substancial a pressdo sobre o lider. Os principais desafios despontam na
forma de informacBGes ndo confidveis, novidade situacional, objetivos pouco claros e
inconstantes e situaces mal estruturadas. (Kayes, Allen, and Self 2017, p. 277). Esses desafios

causam um aumento acentuado nas dispensas de funcionarios (Adkins et al. 2001).

Embora o valor dos recursos humanos ndo seja mensuravel como o capital financeiro,
estudiosos de recursos humanos, enxergam os funcionarios como um dos ativos mais valiosos
que podem levar a organizacdo a sucesso (Jacobs, 1990; Kurian, 2018; Muduli, 2015; Snell,
Youndt & Wright, 1996). Perder bons funcionarios significa perder o conhecimento, enquanto
manté-los pode ajudar as organizagdes a reterem conhecimento e experiéncia (Ramlall, 2004).
Naudé (2012) afirmou que durante tempos instaveis, o planejamento de metas deve ser
direcionado para a retencdo de colaboradores com alto desempenho para usar suas habilidades
para preservar um alto nivel de produtividade. Muitas organiza¢des também tentam reduzir o
numero de funcionarios para minimizar seus custos durante a crise e, a0 mesmo tempo, esperar

maior resiliéncia dos funcionarios remanescentes (Naudé, 2012).
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Wang, Anne e McLean (2016) entrevistaram 66 individuos da india para identificar como os
participantes respondem a crise. Eles descobriram que, embora as respostas dos individuos as
crises fossem diferentes, os funcionarios poderiam ser categorizados em trés grupos principais.
O primeiro grupo inclui colaboradores que buscam se manter ativos e lutar durante a crise. O
segundo grupo inclui aqueles que aceitam a situacdo e se comprometem. E o terceiro grupo
confiaria na fé como fonte de sua forca durante a crise. Naudé (2012) descobriu que 0s
funcionarios tendem a reclamar menos de violagGes trabalhistas durante a crise devido ao medo

de perder seus empregos.

A atual pandemia parece ser um teste definitivo para a lideranca em todo o mundo. Enquanto
alguns estdo a altura da ocasido, outros estdo lutando para administrar esta crise de proporcoes
sem precedentes. Os lideres organizacionais estdo confiando em seus instintos e percepgoes,
fornecidas por profissionais de recursos humanos, para garantir que sua organizagao e seus

funcionarios se sintam apoiados.
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Método

A abordagem qualitativa envolve detalhes descritivos relacionados a pessoas, locais e
conversas, procura investigar fendmenos em contextos naturais, privilegia a compreensédo de
comportamentos a partir da perspectiva de sujeitos (Bogdan & Biklen, 1994) e o pesquisador

é considerado o principal instrumento de coleta de dados e de sua anélise (Merriam, 1998).

Nesse trabalho a escolha foi sobre a pesquisa qualitativa, pois a mesma envolve “qualquer tipo
de pesquisa que produza resultados ndo alcangados através de procedimentos estatisticos ou de

outros meios de quantificagao” (Strauss & Corbin, 2008, p. 23).

Em relacdo a tipologia, trata-se de uma pesquisa qualitativa basica, pois apenas procurou-se
descobrir e entender um fendbmeno, um processo ou uma perspectiva e visdes de mundo de

pessoas envolvidas (Merriam, 1998).

Como a pesquisa qualitativa “trabalha normalmente com pequenos numeros” (Rego, Pina e

Cunha, & Meyer Jr, 2018, p 54), os sujeitos foram escolhidos, intencionalmente e por

Participaram cinco gestores em cargos de alta direcéo e lideranca. Essa escolha obedeceu aos
critérios propostos por Minayo (2007), a saber: homogeneidade quanto aos seus atributos e

pertinéncia no que se refere a capacidade para dar respostas aos objetivos do trabalho.

O contato com os entrevistados foi feito inicialmente para explicar o objetivo do estudo e a
importancia de cada participacdo. Apés esse esclarecimento, todos concordaram em participar
e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo 1). Para respeitar o
anonimato de cada participante, suas falas foram evidenciadas com a letra “E”, seguidas do
namero correspondente a ordem que as entrevistas foram realizadas, de acordo com a Figura

10, a sequir:
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Figura 10

Perfil dos respondentes

N° de S ~
: Sexo Idade |Habilitacdes literarias Funcao atual
entrevistas

E4 Masculino 46 Pds - Graduagdo Diretor de Recursos Humanos

E2 Masculino 41 Pés - Graduacdo Aclonista, D|re_tor de ngra@oes ViXe
Conselheiro da Aguia Branca

E3 Masculino 42 Pés - Graduagdo Acionista e Presidente

E4 Masculino 47 Pés - Graduacédo Diretor Financeiro

E5 Masculino 54 P6s - Graduacio Acionista e Presgfl:l;e; do Conselho do

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

Foram realizadas cinco entrevistas via Zoom, devido a situagédo da pandemia da COVID-19.

As entrevistas foram semiestruturadas, com seis perguntas e possibilidade de serem

acrescentadas novas informacdes (Anexo 2). A duracdo média das entrevistas foi de 50 minutos

e foram gravadas com concordancia dos/a entrevistados/a e transcritas.

Esta pesquisa foi realizada em conformidade com os principios da Etica em Pesquisa com Seres

Humanos constantes na Declaracdo de Helsinque.
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Analise e Discussao

A pandemia causada pela COVID 19 impds um ambiente para as liderancas isento de variaveis
conhecidas e que normalmente apoiam a tomada de deciséo. Entéo, decidir pela forma como
liderar com base em acertos de situacfes passadas ndo mais era possivel. Foi este o contexto

em que esta pesquisa encontrou as liderancas que participaram deste estudo.

Blake e Mouton (1964) em sua obra O Grid Gerencial, preconizam que a articulacdo entre 0s
trés principais atributos presentes nas organizacdes e a forma como o lider conjuga os trés,
definem o estilo de lideranca que ele emprega. Sao elas: orientacdo para producdo, orientacédo
para pessoas e hierarquia. O Grid Gerencial articula essas dimendes por meio de uma escala de
1 a9, cuja combinacdo permite identificar 81 posicdes possiveis para o estilo de lideranga.

A analise de todas as entrevistas que inclui as respostas de E1, E2, E3, E4 e E5, demonstrou
uma predominancia na manisfestacdo de um estilo de lideranca com alta preocupacao com as
pessoas e de média a baixa preocupacdo com aumento da produgdo durante os primeiros meses
da Pandemia. Neste periodo, todos os entrevistados manifestaram suas decisdes pautadas na
manutencdo da operacdo ou de entrar no modo de sobrivéncia para manter a empresa durante

a crise. A Figura 12 demonstra essa predominancia.

Como eu disse, no inicio ja colocamos equipe médica a disposic¢do, coloquei psicologo
e tudo. Fizemos mais de 80 atendimentos psicoldgicos por dia. E ai a gente estendeu a
familiares: avds e pais porque assim o cara ndo fica preocupado, ele pode estar com
problema porque a familia esta com problema. Se ele tem alguém doente em casa, entdo

a gente fornece médico e apoio psicdlogo. (E1)

Entdo a gente fazia comunicados para gerar seguranca nas pessoas do que estava
acontecendo. Entdo ndo vamos demitir. A gente fez trés ou quatro comunicados, que
ndo iamos adotar as politicas do governo e tal e outro ponto que a gente fez foi adaptar
nossa vida adaptar a companhia na vida das pessoas. Entdo a preocupagéo foi de adaptar

as pessoas num primeiro momento pra manter a operacao.(E1)

S&o 0s mesmos valores que a gente tem como familia a gente tem como empresa. Entéo,

no final da histéria isso teve um peso forte, sabe? Porque as coisas foram tratadas com
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muito cuidado. As pessoas que foram desligadas da empresa por causa da pandemia se
ndo me engano foram dois ou trés meses que foi mandado de ticket refeicdo e cesta
béasica. A gente também no ano passado, colocou alguns leitos hospitalares aqui em
Vitdria a Sdo Mateus. Tudo isso, todas as a¢fes que a empresa fez e faz, eu acho que
isso tem um reconhecimento forte das pessoas em relagcdo a isso também, entendeu?

Ser uma empresa que apesar de ser um grupo grande, tem uma visao humana. (E2).

Nosso operacdo sofreu muito no inicio mas ndo colocamos presséo na turma. Nossa
preocupacao era pelo menos manter as coisas andando até ter uma ideia melhor do que

estava acontecendo.(E2)

A gente decidiu adotar o tele trabalho como modelo definitivo logo no inicio e eu usei
uma expressdo naquela época: Boxnet anywhere. Se a gente superasse esse paradigma
a gente poderia trabalhar de qualquer lugar. A gente conseguiu em 4 dias fazer todo o
N0Sso senso entdo saber onde as pessoas estavam morando, se estavam casadas ou néo,
se as pessoas tinham condicOes de trabalho, se as pessoas estavam preparados para
receber um ativo da empresa e a gente saiu com Vvarias outras licbes de casa. Quem nédo
tinha condic¢des de internet ou que ndo tinha condicdes de receber o desktop em casa.
Dai, depois a gente abriu em 30 dias as compras e em 90 dias a gente tinha 100% do
nosso publico atendido”. A gente tem essa felicidade porque o pessoal comprou, eles
toparam trabalhar em casa mesmo sem o hardware préprio. Tivemos que fazer toda a
adequacdo da operacdo e colaboradores a legislacdo trabalhista para teletrabalho. Para
a gente foi uma alteragdo do comprometimento que os nossos funcionarios, liderancas
queriam, estavam comprometidos com as entregas, com o0s clientes. Entdo quando

fomos comunicar aos clientes, a coisa ja tinha ido.

A gente comprou um parque enorme de computadores. A gente conseguiu colocar 200
pessoas em home office 15 dias junto com um pacote de beneficio de trabalho remoto.
Conseguimos em 7 meses diminuir nosso espaco fisico e dar assisténcia psicoldgica.
Essas pessoas, muitas delas séo da periferia, gente da zona leste, zona norte e o pessoal
tinha mesa do lado da cama, né! Entdo a gente promoveu uma atividade que a gente
chamou de clubes, tribos, perddo, do pessoal do cinema, artes, culinaria entdo a cada

més essas tribos tinham esse happy hour, contratamos também a telemedicina porque
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comecaram os casos de COVIC, fomos também adotando tecnologias. Viramos uma

empresa antiga, tradicional em startup, estilo google oriented. (E3).

O conselho me amparou muito e me tranquilizou dizendo que a gente nunca viveu isso,
disseram fique calmo e veja 0 que vocé precisa pra manter a operacdo. Entdo, eu tive
muito amparo do conselho que teve uma tolerancia com os resultados e acho que maior

compreensdo do que estavamos vivendo. (E3)

Todo pessoal que podia fazer home office, trabalho administrativo, desde o dia 18 de
Marco esta fazendo. A gente colocou um volume gigantesco de pessoas do dia para
noite em home office. O Primeiro desafio eu acho que tem uma acelerada muito grande
a questdo da transformacéo digital, porque todo mundo teve que se reinventar na forma
de trabalhar e na forma de comunicar. O que eu vejo que a lideranca teve que fazer
depois do primeiro susto, das primeiras semanas, eu te falo que hoje a gente t4 muito
mais proximo do nosso pessoal e nds também do nosso board. Entdo a primeira coisa
que foi disseminada aqui dentro da empresa acho que todas as empresas fizeram isso,
foi comunicar com transparéncia 0 maximo possivel daquilo que pode. Converse com
seus funcionarios, sua equipe 0 maximo que puder. Pra vocé ter ideia, nds tinhamos
reunido de diretoria todos os dias tipo assim 3 horas todo dia tinha conversa e inclusive
0 nosso CEO tinha reunido diaria com o comité. (E4)

A gente é uma empresa de quase 17.000 funcionarios e uma boa parte operacional. O
operacional ndo tinha como ficar em casa. Entdo a operagdo continuou trabalhando, e
I6gico que com todos os protocolos de salde e quando tinha qualquer suspeita, a gente

afastava e testando o pessoal sem parar pra manter a operacao de pé. (E4)

Montamos um comité de crise com RH, diretor comercial, diretor de industrial, diretor
juridico e financeiro e construimos um plano com comunicacao forte. Eu criei esse
canal de comunicagdo no WhatsApp para poder facilitar a vida de todo mundo e
comecei a mandar semanalmente de 20 a 25 links de negdcios que estavam acontecendo
no pais independente do setor e da regido. Fiz 0 mapeamento e aumentei o volume de
demanda. A preocupacdo na verdade era uma acomodacédo do turma.. Entéo, o que eu

fiz, foi alimentar nosso comercial com uma visao de oportunidades no mercado. (E5)
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Um movimento de comunicacao positiva, sempre, sempre, otimista e vamos embora e
estd tudo bem. Entdo a diretoria da companhia sorridente, otimista e vamos embora
porque nossos planos ndo vao andar para tras. E outra coisa que é o seguinte, nossa
empresa é solida, por mais apertado que tenha passado por um momento de caixa, a
gente esta sempre segurando daqui, reduzido custos e a propria familia também tendo
que se desfazer de bens para injetar na empresa pra suportar tudo o que foi passado pra
manter a empresa de pé. Isso foi gerando a credibilidade, a confianca e o engajamento
do pessoal. (E5)

Se considerarmos a visdo de Kotter (2000) sobre lideranca que é pautada sobre trés bases
fundamentais: estabelecer a direcdo estratégica da empresa, comunicar o planejamento aos seus
liderados e motiva-los para que as metas sejam cumpridas, vemos a presenca desses trés

elementos em toda a amostra com énfase na comunicacao.

E4 Ressalta que a comunicacao foi fator determinante para promover confianca e engajamento
nos colaboradores. Contudo, ha que se destacar o atributo de transparéncia na comunicagéo o

que foi ressaltado também por E2.

A presenca da uma visao, da comunicacdo forte e do exemplo, mas uma vez despontaram como

estilos de lideranga considerados eficazes por ES5.

As mudancas no estilo de lideranca dos entrevistados em razdo da circunstancia da pandemia,
se alinha a teoria da Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986) que aborda o estilo
de lideranca a partir do padrédo comportamental que ela manifesta quando procura influenciar
as atividades de outras pessoas. O fundamento da teoria inter-relaciona o direcionamento
recebido do lider, o apoio emocional envolvido e a maturidade do subordinado em relacéo a
tarefa. A teoria preconiza, portanto, que ndo ha um modo Unico e eficaz de influenciar pessoas.
Os estilos de lideranca — determinar, persuadir, compartilhar e delegar — sdo uma combinacao
de tarefa e de relacionamento e do lider ter que ser capaz de articular com esta equagéo para
agir com seus liderados. A Figura 12 ilustra esses aspectos quando demonstra mais de um estilo

utilizado pelos entrevistados.

Em situacGes de crise, as organizacdes trabalham sob forte estresse o que aumenta de forma

substancial a presséo sobre o lider. Quando isso aflora para além das fronteiras da organizagdo
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e envolve politicas pablicas, economia e vidas, esses efeitos crescem exponencialmente. Os
principais desafios despontam na forma de informacdes ndo confiaveis, novidade situacional,
objetivos pouco claros e inconstantes e situagdes mal estruturadas "(Kayes, Allen, and Self
2017, 277).

Kouzes e Posner (2012) estudaram milhares de praticas de lideranca e concluiram que existem
cinco estilos adotados por lideres que obtiveram resultados extradordinarios. Os lideres
entrevistados demonstraram a adogdo desses estilos. S&o elas: O lider que modela o caminho
(Comunica, clarifica valores e da exemplos), que inspira uma visdo (constrée uma visao de
futuro), desafia o processo (busca oportunidades, toma riscos), permite que 0s outros ajam
(fomenta a colaboracdo, cria um clima de confianca) e incentiva o coracdo (reconhece a
contribuicdo e celebra a vitoria). A Figura 12 demonstra de forma gréfica a utilizagdo desses

estilos pelos entrevistados.

E ai, entra um outro lado, foi dado uma autonomia aos colaboradores, jamais dada
anteriorment. Virou balela aquela histéria de que se mandasse o funcionario para casa
ia dar problema de saude mental. Ai, o pessoal t4 vendo que saude mental vai ser
problema se retornar para o escritorio, isso sim. Entdo foi dada uma autonomia téo
grande aos colaboradores que eles se organizaram de uma forma tdo boa no sentido de
que cada um trabalha onde quer, tipo, eu levo meu filho na escola ou mando de perua
ou faco minha massagem, enfim. Nos transformamos os beneficios em um valor
financeiro e eles usam o valor do beneficio como querem. N&o devo satisfacdo de como
uso meu beneficio, tenho que entregar resultado. Essa autonomia se tirada, vocé vai
colocar em risco 0 engajamento. Demos transparémcia em tudo o0 que estava
acontecendo, transparéncia nos resultados, e eu acrescentaria agradecimento. Entéo,
I6gico que quando estava no comego era mais intenso agora agora entrou na rotina.
Comunicacdo com transparéncia dos resultados, cuidado e reporte do que estava
acontecendo o tempo todo. Comunicacdo em massa. Comegamos a fazer reportes para
as pessoas verem que tudo estava funcionando e ai sempre acompanhado no final de
um agradecimento, tipo, juntos somos mais fortes e estamos fazendo esse resultados
porque vocés em casa estdo fazendo o papel que precisaria. Comunicacao e resultado
compartilhado foi o que fez a diferenca e vamos seguir assim. Estamos implementando

também a avaliacdo de desempenho por missdes ou projetos. Sabemos que tem um
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risco mas vamos praticar e aprender. Achamos que isto tem mais a ver com 0 novo
ambiente” (E1)

A afirmacéo de E1 sobre o nivel de autonomia dado aos colaboradores relativo a mudanca
definitiva para home office, a transformacao do pacote de beneficios em um cota financeira
para ser gerida pelo préprio colaborador e a implementacdo de uma avaliagdo de desempenho
por missdes evidenciam a presenca dos estilos preconizados por Kouzes e Posner (2012) com
énfase para o estilo que permite que os outros ajam (Fomenta a colaboragéo, cria um clima de

confianca) e também ao estilo que desafia o processo (Busca oportunidades, toma riscos)

A Figura 11 ilustra graficamente as praticas em gestdo de recursos humanos que foram

utilizados durante a crise e também as que irdo permanecer nas organizacoes.

Eu falava o seguinte: a gente estd passando por alguns momentos, algumas etapas que
eu nao sei 0 que vai acontecer pela frente. No comeco estava todo mundo engajado,
corpo diretivo, corpo gerencial, todo mundo engajado. A gente junto com os caras. Pra
vocé ter uma ideia, desde o comeco da pandemina eu fiquei trés dias de home office no
comeco, eu tinha chegado Estados Unidos. Depois eu falei cara, 0 que eu estou fazendo
em casa e ai a gente foi pra operacdo. Entdo, assim, ninguém se recusou a vir para
operacdo. Todo mundo teve decisdo propria, apesar de que a empresa deu a op¢ado de
home office, mas todo mundo veio pra operacdo porque todo mundo pensava, 0 meu
motorista estd aqui, meu supervisor esta aqui e eu vou ficar em casa?! Entdo foi a
questdo do exemplo. Entdo, assim teve esse engajamento muito forte, o pessoal
dedicado pra passar dessa fase e fazer acontecer. Teve essa leitura dos funcionarios,
acho que muito forte de que a gente continuou vindo, trabalhando aqui na base, e assim,
foi um recado que a gente deu sim. E ai hoje, eu tenho que fazer uma leitura ainda do
momento que a gente esta. As pessoas tiveram um momento de estresse e ainda a
cobranca que a gente faz, entdo, eu falei que a qualquer momento do ano eu quero que
voceés tirem uma semana de férias sem ser férias. Eu quero que vocés figuem com sua
familia. O pessoal viu que a gente estava preocupado com a relagdo familiar também.
Isso faz mais diferenca nos primeiros niveis com relacdo ao engajamento e estar mais
proximos, conversando o tempo inteiro. Hoje, toda conversa nossa comega com esta
tudo certo em casa? Todo mundo bem? Saudavel? Quando alguém tinha algum

problema, a gente falava, vai 14, resolve, sua familia primeiro, a gente segue a vida aqui
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sem vocé. Tivemos que ser mais flexiveis, pensar de forma mais flexivel ndo € meta,
fazer acontecer... Por outro lado, a gente € uma empresa que a gente costuma
comemorar muito, quando tem um novo contrato, um resultado bom, a gente sente
muita falta disso, de estar junto. Ai eu fiz uma confraternizacéo online. Mandei entregar
entre vinho e cerveja, mandei pra casa dos caras e tomamos num dia juntos. Voce tem

que ser criativo. (E2)

E2 ja demonstra o uso de mais de um, dos cinco estilos de Kouzes e Posner (2012), ele declara
gue um dos aspectos fundamentais no estilo de lideranca para que a operacao se mantivesse foi
o exemplo da lideranca, ou seja, o lider que modelo o caminho (comunica, clarifica caminhos
e da exemplos) e 0 0 que permite que os outros ajam (fomenta a colaborac¢éo, cria um clima de
confianga). Outro estilo que se manifesta € o do que incentiva o coragdo (reconhece a

contribuicdo e celebra a vitoria).

Tivemos que tomar as decisdes muito mais rapido, a gente aprendeu a ser mais agil e
pra vocé ser mais agil vocé tem que tomar mais risco, vocé tem que empoderar mais
as pessoas tem que confiar mais nas pessoas isso com certeza. A questdo da
comunicacgdo né. Eu até brinco que eram trés Cs da comunicacgédo que ndo podia faltar:
Um era caixa, outro o custo, e nossos clientes, nossa cadeia cliente e fornecedor porque
a gente estava muito preocupado com a salde financeira deles e a propria comunicacao.
A comunicacdo foi essencial e ndo era s6 comunicacdo com 0s nossos funcionarios,
essa foi a principal. O pessoal do comercial por exemplo, pediu para eu fazer lives com

nossos clientes sobre opgdes de funding. (E4)

E4 manifesta a utilizacdo de dois estilos primordialmente, o do lider que modela o caminho
por meio da comunicacdo constante e o do lider que permite que 0s outros hajam por meio de

um clima de confianga.

Entdo, nds tivemos uma preocupacéo em mostrar pra ele o seguinte: cara, estamos aqui,
estamos te apoiando e vocé é muito importante pra gente. Entdo a gente tomou cuidado
também porque a gente percebeu uma producdo exacerbada pra mostrar servigo o que
é excepcional para a empresa do ponto de vista econdémico financeiro mas se vocé tem
um visdo de longo prazo, vocé vai criar um problema de salde mental muito séria.

Entdo a gente também se preocupou em falar e comunicar para que eles tivessem
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horéario, tem que ter um pano de fundo porque vocé esta em sua casa, mostrar o seguinte,
vocé esta trabalhando até meia noite e a gente sabe que as coisas se misturam mas é
importante que vocé tenha uma gestdo do tempo. N6s mostramos que daqui a pouco ele
poderia ter um burn out e 0 prejuizo pra ele seria maior e comegamos a monitorar e
mostrar horas extras e tal e dizer que ndo fazia sentido trabalhar em excesso e acredito

que conseguimos melhorar a seguranca dele.(E5)

As préticas de E5 relativas ao acompanhamento das horas de trabalho remoto e a intervencgao
para garantir que os colaboradores estivessem trabalhando sem excessos e que a empresa estava
preocupada em manter uma rotina saudavel e que ndo reconhecia como valor 0 excesso de
trabalho, demonstra um estilo de lideranga que modela o caminho (comunica, clarifica valores
e d& exemplos). A prética de acompanhar as horas de trabalho de forma remota como
mecanismo de prevencao ao excesso de trabalho estd demonstrada na Figura 11, assim como

as novas praticas de gestdo de recursos humanos utilizadas pelas entrevistados.

Nossa empresa ¢ muito pequena, muito familiar. E uma empresa que esta presente o
tempo todo no chédo de fabrica e a gente conhece muita gente e todo mundo, a gente
ndo parou de visitar as unidades. Entdo, criar este canal de comunicacao direta com
todos pelo whassapp e mostrando a quantidade de obras em andamento e tal, motivava.
E5

Em seis meses durante o caos, eu levantei 1,5 Bi de oportunidades de coisas que
estavam acontecendo, entdo isso mexeu com o motivacional da turma para falar o
seguinte: estamos de pé e a0 mesmo tempo ndao vamos parar. N6s mandamos carta a
todos, fazendo lives, dizendo o seguinte: gente, quem ndo passou por algo que tenha
sido uma crise ao longo de 60 anos da companhia, quantas foram as crises que ja

passamos por elas e hoje continuamos aqui. (E5)

Além de adotar o estilo do lider que modela o caminho como ja comentado, E5 também adota
o estilo do lider que constrée um viséo de futuro o que fica evidenciado com a criagdo de um
canal de whatsapp para demonstrar oportudades de negocio disponiveis apesar do ambiente

inospito o que inspirou os colaboradores a seguir na execugdo do seu plano de negocio.
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A gente tem medo de mudanca, medo de realizar o desconhecido, mas depois que vocé
conhece e vive, vocé vai. Por exemplo hoje se vocé me perguntar se vai voltar a
trabalhar fisicamente, eu diria que sim, uma vez por semana. As pessoas perceberam
que estdo produzindo mais em casa. Passada a fobia eles perceberam que podem
trabalhar e ficar mais perto da familia. Vamos implementar um modelo hibrido,
rotacional. A pessoa que ia todo dia, ndo vai mair. Fora as economias geradas que foram
uma boa surpresa, vamos olhar o copo cheio da crise. A gente percebeu que pode
continuar reduzindo a equipe que vai presencial para ndo perder o espirito de equipe e
integracdo das partes. (E5)

Relativamente as novas praticas em gestdo de pessoas, além do trabalho remoto ser adotado
como préatica em todas as organizacdo no modelo hibrido, a excessdo de E3 que desde o inicio
da pandemira instituiu o teletrabalho como modelo definitivo. E3, transferiu ativos da empresa
(notebooks) para as casas dos funcionarios além de adequar toda a operacéo e colaboradores a
legislagdo trabalhista para teletrabalho. Asssim como E1 que adotou uma politica inovadora
quando aboliu o pacote de beneficios em substituicdo a um valor disponibilizado para o
colaborador para que ele utilize da forma como melhor agregue valor para a realizacdo do seu
trabalho no ambiente remoto, ambos demonstram o uso do estilo de lideranca que busca
oportunidades e assume riscos. Fica evidenciado também uma intensificacdo da comunicacao
nos dois casos. E3 ao definir o teletrabalho de forma definitiva no meio da pandemia também

demonstra o estilo do lider que inspira um visdo (constrée um visdo de futuro).

A Figura 11 demonstra graficamente o conjunto de novas praticas em gestdo de recursos

humanos utilizadas pelas organizacdes e quais delas serdo incorporadas na nas organizagoes:

30



Figura 11

Novas préaticas de recursos humanos utilizadas

incorporadas pelas organizacGes entrevistadas

durante a crise e praticas que serao

Praticas apontadas pelos entrevistades Intensidade
das Praticas
Novas praticas em gest3o de recusos humanos apontadas pelos comuns entre
QTD entrevistados E1 E2 E3 E4 ES as empresas
1 Comité de crise X X X X X 5
2 Comunicagdo intensiva, transparéncia X X X X X 5
3 Empoderamento do time por meio da comunicag8o clara, autonomia e 5 "
foco nos resultados e ndo nos comos. X X X X X z
4 Ajuda de custo para apoiar gastos adicionais com o trabalho em casa 4 =
o
(energia e internet) X X X X =
w
5 Psicologo para todos os funcionarios 3 ]
X X X =
w
6 AdogZo de home office em modelo hibrido X X 2 :
<
a
7 Mudanga definitiva para home office X 1 E
=T
8 Avaliagdo de performance por missio " 1 E
g Democratizago do beneficio: Cota de beneficio financeiro para ser 1 -
w
utilizada com autonomia pelos colaboradores X “n
w
10  |Adogdo do teletrabalho definitivamente X 1 cjy
w
) a
11 Happy hour virtual para celebrar resultados " 1 :;_’
12 Happy hour virtual para desestressar e criar senso de equipe " 1 o
13 Realizagdo do Senso detalhado dos funcionarios da empresa e seu 1
contexto familiar e habitacional X
12 Acompanhamento da jornada de trabalho virtual visando diminiuir 1
estresse apontando de forma proativa o excesso de trabalho X
15  |Aquisicdo de note books para todos utilizarem em suas casas. X 1
16 Psicdlogo para todos incluindo membros da familia como pai e mae X X 2
17  |Uma semana de férias adicional ao periodo normal de férias X 1

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 12 ilustra graficamente os estilos de lideranca que foram utilizados pelos lideres

durante a crise. Foi mapeado um conjunto de estilos que foram comuns a todos entrevistados,

outro conjunto que serd incorporado pelos entrevistados e um Gltimo que sera abondonado,

pelo menos temporatiamente. Importante ressaltar o carater de abandono temporario de dois

dos estilos utilizados. Isto porque sdo estilos que cumpriram seu papel em um contexto de crise.

Vale ressaltar que poderdo ser adotados novamente frente ao contexto no qual a organizagéo

estiver inserida.

A Figura também demonstra o uso de mais de um estilo em todos os entrevistados aclarando

gue ndo existe um unico estilo que funciona, mas, um conjunto definido em fungéo da situacéo

em questéo.
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Figura 12

Estilos de lideranca que predominaram na crise COVID e que serdo mantidos pelos
entrevistados

indice de Estilos que
- . Estilos manifestado pelos entrevistados ifestaca serdo mantidos
Estilo do lider dos estilos nos e
El E2 E3 E4 E5 entrevistad entrevistad,
Minima preocupacao com a producdo e Com as pessoas 0
Enfatiza as pessoas, com minima preccupacao com a producao
X X X X X 5
Enfase na producio com minima preccupacio com as pessoas 0
Estilo do meio termo. Atitude de conseguir alguns resultados
sem muito esforco 0
Estilo de exceléncia. Enfase na producio e énfase nas pessoas
X X X X X 5 X
Modela o caminho (Comunica, clarifica valores e da exemplos)
X X X 3 X
Inspira uma visdo (Constrde uma visdo de futuro)
X X 2 X
Desafia o processo (Busca oportunidades, toma riscos) 2
X X X
Permite gue os outros ajam (Fomenta a colaboragdo, cria um
clirma de confianga) x X X 3 X
Incentiva o coracao (Reconhece a contribuicdo e celebra a
vitdria) X 1 X
Intensidade da presenca de diferentes estilos nos
entrevitados F.1 5 a a a

Fonte: Dados da pesquisa
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Concluséao

O ambiente imposto pelo COVID 19 se instalou no Brasil em meados de margo de 2019 de
forma abrupta. Muito embora a China e outros paises ja dessem sinais da gravidade do quadro
e que de alguma forma isso iria se esplalhar para todo o globo e naturalmente chegaria na
América do Sul, o Brasil ndo se preparou adequadamente. Nem do ponto de vista de acGes de

mitigacédo de risco pelo Governo, tampouco pelas empresas.

As entrevistas ilustraram um quadro de decis6es complexas que foram tomadas com pouca ou
nenhuma visibilidade de futuro. De maneira geral, liderancas ndo tinham respostas. A
volatilidade, a incerteza, a complexibilidade e a ambiguidade que estavam em curso impediam
que lideres decidissem com base em situagdes exitosas do passado. As varidveis eram

totalmente novas e a visao do futuro era turva.

As entrevistas foram realizados com o alto nivel de lideranca das empresas, nivel este em que
a decisdo final é tomada, os riscos sdo assumidos e também, as responsabilidades com os

resultados.

Durantes as entrevistas, nota-se que 20% dos entrevistados tiveram atitudes de mudancga em
praticas de gestdo de recursos humanos significativas e cujo resultado no curto prazo foi
exitoso. Contudo, ndo ha uma visdo clara de que esses resultados irdo se sustentar no futuro o
que sinaliza que as préaticas implementadas provavelmente serdo avaliadas e ajustadas no tempo
de maneira a manter os resultados previstos ou, entdo, serem totalmente revistas. As referidas
praticas sdo: a mudanca de um plano de beneficios para uma cota financeira com a gestdo do
uso feita pelo colaborador; a introducédo da avaliacdo de desempenho por missfes ou projetos

e a mudanca de cem por centro de uma operacao para teletrabalho.

Os estilos de lideranga utilizados privilegiaram aspectos como: comunicacao, transparéncia de
resultados, empoderamento, cuidado, autonomia e confianca além de estabelecer uma relacéo

mais proxima com os colaboradores.

Parece paradoxal que as relacGes entre pessoas ficaram mais proximas no ambiente virtual do
que jamais foram no ambiente fisico de trabalho. Certamente em razdo do contexto, mas, toda

a amostra entrevistada demonstrou ter consciéncia sobre a importancia da manutencdo das
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relacdes com seus colaboradores em um nivel mais proximo. Em uma parte expressiva dos
entrevistados, ficou clara a importancia de olhar para o colaborador para além do ambiente
organizacional, eles compreenderam que o equilibrio emocional e o respaldo organizacional
contribuem de forma significativa com engajamento do colaborador e, como consequéncia,

com a manutengéo OuU aumento na perfomance e os resultados.

Além da comunicacdo intensa e transparéncia, outro estilo utilizado por toda a amostra que
demonstrou alto retorno de engajamento foi o exemplo. O nivel de engajamento dos

colaboradores a partir do exemplo praticado pela lideranca é altamente positivo.

Outro aspecto que ficou claro neste estudo € que o estilo de lideranga ndo é Unico, ele se adequa
a circunstancia. O lider com capacidade de observar, entender o ambiente instalado, ler
contextos, compreender as variaveis presentes e utilizar diferentes estilos de lideranca para a

obtencdo dos resultados esperados, tem uma possibilidade de retorno altamente positivo.

Em resposta ao objetivo 1 desse estudo, foram mapeados 17 novas préaticas de gestdo de
recursos humanos. Trés delas trazem mudancas significativas. A primeira foi transformar o
plano de beneficios em um cota financeira e transferir para o colaborador autonomia total no
uso desse dinheiro, a segundo foi a implementacdo da avaliacdo de desempenho por missoes
ou projetos e a terceira foi a mudanca definitiva de toda a operacdo para teletrabalho ja nas

primeiras semanas da Pandemia.

Algumas das praticas ja existiam como projeto ou como processo mas ndo tinham sido
implementados ou ndo tinham sido executadas em sua plenitude, a exemplo do comité de crise

e da comunicacao.

Em resposta a questdo 4, temos que 14 das novas praticas mapeadas serdo incorporadas nas

organizagcfes com pequenos ajustes.

Trés delas que ndo serdo incoporadas estdo relacionadas a questdes especificas da crise e teriam
pouco efeito se mantidas como préatica no contexto atual, sdo elas: aquisi¢do de note books para
todos utilizarem em suas casas; psicélogo para todos incluindo membros da familia como pai

e mée e uma semana de férias adicional ao periodo normal de férias.

34



Das 14 préaticas que serdo incorporadas na rotina das organizacfes, 12 estdo relacionadas a
novos processos e 02 estdo relacionados a mudancas na atitude e na forma de gestdo -
importante salientar que estas estavam presentes nos estilos de todos os entrevistados. Este
achado do estudo relacionado a atitude e forma do lider com o liderado, demonstra a
importancia das liderangas considerarem fortemente questdes como comunicacéo intensiva,
transparéncia, empoderamento do time por meio da comunicacdo clara, autonomia e foco nos
resultados e ndo nos comos, como um estilo de lideranca a ser considerado com grande

potencial de engajamento de pessoas.

Ja as 12 préticas restantes que tratam de processos, tem uma relacao mais forte com o trabalho
remoto, a excessao do processo de avaliacdo de pessoas com base em missGes ou execucao de

projetos.

Em resposta aos objetivos 2 e 3 do estudo, respectivamente quais foram os estilos de lideranca
que emergiram durante a crise e quais desses estilos irdo permanecer, o0 estudo apontou para
uma manifestacdo de mais de um estilo nos entrevistados o que corrobora a teoria de Hersey e
Blanchard (1986) de que o estilo do lider se manifesta de acordo com a situacdo. O estudo
evidenciou os estilos mais praticados durante toda a crise e aqueles que os lideres reconheceram

como mais efetivos e que serdo incorporados pelos entrevistados.

O estudo indicou préticas relacionados a gestdo de pessoas e estilos de lideranca voltados a
dimenséo do individuo e ndo apenas a dimensdo do trabalhador. A¢des para equilibrar aspectos
relacionados a vida desse trabalhador em familia, no seu lar e suas condi¢cbes emocionais

estiveram presentes em todos os entrevistados.

O estudo mostra que o contexto de negdcios imposto pelo COVID trouxe elementos
substanciais para uma reflexdo sobre o novo ambiente que se instala nas organizacdes. Pessoas
com mais autonomia e pouca supervisdao e estilos de lideranca mais eficientes quando
incorporam elementos como comunica¢do com transparéncia, confianga, encorajamento,

empoderamento e automonia.

Em resposta aos objetivos 2 e 3 deste estudo, entende-se que predominancia significa o estilo
manifestado em mais de 50% dos entrevistados. Portanto, temos que 4 foram os estilos

predominantes durante a pandemia. Dois deles apareceram em 100% da amostra, a saber: 1-
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Lider que enfatiza as pessoas (minima preocupacdo com a producéo) cuja énfase foi no inicio
da pandemia e 2 - Lider de exceléncia (equilibra pessoas e producdo), manifestado depois dos
primeiros meses da pandemia. Outros dois estilos aparecerem em 60% dos entrevistados: 3 -
Lider que modela o caminho (comunica, clarifica valores e da exemplos) e 4 - Lider que

permite que os outros ajam (fomenta a colaboracao, cria um clima de confianca).

Fica claro que os estilos foram sendo utilizados durante diferentes momentos da crise
pandémica. Como ja abordado, o estudo indica novos padrdes de lideranca que devem ganhar
forca. Ademais de terem clareza sobre a importancia e o papel de cada estilo, os entrevistados
entenderam que 6 dos estilos deverdo ser incorporados de forma mais intensa em seu estilo de
lideranca: 1 - Estilo de exceléncia. Enfase na producéo e énfase nas pessoas; 2 - Modela o
caminho (Comunica, clarifica valores e d& exemplos); 3 - Inspira uma visdo (Constrée uma
visdo de futuro); 4 - Desafia o processo (Busca oportunidades, toma riscos); 5 - Permite que 0s
outros ajam (Fomenta a colaboracgdo, cria um clima de confianga) e 6 Incentiva o coracao

(Reconhece a contribuicdo e celebra a vitoria)
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Anexo 1

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Instituto Superior Miguel Torga / Escola Superior de Altos Estudos
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional

Titulo: Estilos de lideranca predominantes em empresas brasileiras que sobreviveram a
pandemia causada pela Covid 19

1. O objetivo do presente estudo é identificar os estilos de lideranca que predominaram na
gestdo das empresas Brasileiras sobreviventes a crise causada pela Covid 19.

2. Os dados recolhidos neste trabalho serdo utilizados exclusivamente para fins
académicos e cientificos.

3. Garante-se que a pesquisa ndo trara prejuizo na qualidade e condicdo de vida e trabalho
dos participantes. Salienta-se o compromisso com o sigilo, ndo havera divulgacédo
personalizada das informacdes e todas as respostas permanecerdo em total anonimato.

4. Todos os participantes ttm a seguranca e a liberdade de retirar o consentimento a
qualquer momento.

Eu aceito participar nesta pesquisa de forma livre e esclarecida.

Assinatura do\a participante:

Assinatura da investigadora:

Orientadora: Professora Doutora Fatima Regina Ney Matos
Professora Auxiliar no Instituto Superior Miguel Torga (ISMT)
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Anexo 2

Guiao da Entrevista
1. Na sua viséo, sua organizacao foi impactada positiva ou negativamente durante o
periodo de crise?

2. Existe algum fator em especial, que ndo o COVID ao qual vocé atribui essa
performance?

3. Vocé acredita que o estilo de lideranca utilizado durante este periodo foi um dos
fatores determinantes para a sobrevivéncia e a performance da empresa?

4. Como voceé descreveria o estilo de lideranca adotado durante a crise?

5. Houve alguma nova pratica em termos de recursos humanos que vocés adotaram
durante a crise?

6. Relativamente ao estilo de lideranca e a novas praticas em recursos humanos, o que

vocé acredita que serd mantido apds a pandemia?
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