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1.  INTRODUCAO

A lideranga pode ser apresentada como a capacidade que o individuo possui
em gerir um grupo e conduzi-los a se tornar uma equipe, buscando atingir o resultado
ansiado. E papel do lider gerir sua equipe buscando maneiras corretas de incentivar,
reconhecer os potenciais e capacidades em seus liderados, ser inspirador de maneira
a conduzir sua equipe as boas praticas empresariais e saber solucionar os conflitos
do dia a dia.

Através das boas praticas de lideranca e inumeros fatores internos, é gerada
uma percepcao individual e coletiva que pode-se chamar de clima organizacional. O
clima é desenvolvido através da vivéncia prolongada do funcionario com as politicas
e cultura da empresa, estrutura hierarquica, sistema, procedimentos internos e
relacionamentos interpessoais. Diante das intempéries que ocorrem em uma
empresa, cabe ao individuo interpretar os acontecimentos e assim entender o impacto
daquilo de maneira individual e coletiva.

Quanto ao lider, seu desempenho individual e de sua equipe deve ser
congruente com o da empresa. Portanto, esse trabalho busca reunir dados e
informagdes com o objetivo de entender o papel do lider, e como 0 mesmo pode

influenciar diretamente os liderados, quando enfrentado um momento de crise.
2. JUSTIFICATIVA

A escolha do tema foi embasada em pesquisas académicas e andlise de
estudos onde o tema é abordado. Dessa maneira, foi possivel observar que o fator
humano dos lideres ndo € comumente pensado para o processo de tomada de
decisao.

Com interesse de cunho social o tema tem relevancia para todas as empresas
que se encontram em um cenario pandémico, pois é possivel observar que as pessoas
nao analisam de maneira critica para entender os impactos psicolégicos e sociais de
enfrentar um momento de tamanha incerteza como uma crise sanitaria. Dessa
maneira falhando muitas vezes em observar satisfacdo dos colaboradores em seu
ambiente de trabalho, e na observagédo do clima organizacional diario. Os mesmos

podem ser decisivos e influenciar diretamente no desempenho interno € na maneira



que as pessoas se relacionam e tal hipétese sera confirmada ou refutada através da
pesquisa em questao.

Esse estudo € importante para o universo académico porque ao analisar o tema,
€ possivel elucidar diversas questdes sobre clima organizacional, psicolégico do lider
e liderados, porém o intuito deste estudo é unir esses tdpicos e correlacionar a
importancia dos mesmo para o ambiente empresarial.

Para os autores, este trabalho possui uma alta importancia pois ambos
passaram pelo momento de crise enquanto observavam as dindmicas nas respectivas
empresas que atuam, dessa forma buscam com esse trabalho adquirir maior clareza

sobre o0 assunto e podendo assim aplicar os conhecimentos adquiridos na pratica.

3. SITUAGAO-PROBLEMA

Quando se fala sobre o lider, do que é ser um lider, e qual agdes 0 mesmo deve
ter perante a determinadas situagcdes dentro da empresa, muitos imaginam
automaticamente um conceito baseado no conhecimento empirico, e estudo da

literatura existente.

Encontramos muitas vezes que um “bom” lider é aquele que incentiva seus
liderados, aquele que oferece um feedback, que acredita e estimula a inteligéncia
coletiva, e claro, € aquele que é assertivo na tomada de decisées. Mas deve-se
questionar, se na pratica, se o comportamento exercido pelo lider, na pratica, esta

préximo ao encontrado nos livros?

Serd que em épocas de crise, como uma pandemia, os lideres empresariais
agem de maneira coesa? Sera que as decisbes tomadas seguem o0s valores
organizacionais? E quanto as mascaras, eles continuam tendo as mesmas
personalidades e posturas de antes ou se mostram uma outra pessoa, agindo de

maneira totalmente diferente da passada anterior a crise?



4, OBJETIVOS
4.1. Objetivo Geral

Esse trabalho tem como objetivo fazer uma anélise critica sobre o lider tal
como sua lideranca, com énfase em épocas de crise, fazendo uma comparacao

entre a teoria, abordado em livros, e a pratica no dia a dia das empresas.

4.2. Objetivos Especificos
Visando atingir o objetivo geral proposto pelo estudo, definiu-se os seguintes
objetivos especificos.

- Conceituar o tema lideranca, sua definicao tedrica e realizar comparativo baseado

em uma situagdo apresentada em uma empresa

- Apresentar relato de que fornece embasamento para a contextualizacao de lideranca

5. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdao apresentados os principais conceitos de liderancga, sua
influéncia e impacto na gestdo de equipes e nas organizacées. Também serdo
apresentadas informacgdes sobre os impactos da pandemia nas empresas.

5.1 Lideranca

Ao estudar os seguintes autores pode ser definido alguns conceitos de lideranca.

Em Chiavenato (2006), € entendido que a lideranca é um acontecimento social
que transcorre tdo somente em grupos sociais. Sua definicdo tem como a influéncia
entre pessoas, praticada uma dada situagédo e guiada pelo método de comunicacao
humana para a obtencao de objetivos especificos.

Ja Moscovici (1995) expde que o lider é aquele individuo do grupo que se
destinou ao dever e a responsabilidade de coordenar e dirigir as atividades que
relacionam aos deveres diarios do todo. Deve-se também destacar que sao utilizados
estilos diferentes de lideranga de acordo com o perfil do lider.

Stoner e Freeman (1999) afirmam que € possivel complementar que esses
estilos de lideranca tém ligacdo com os diferentes e particulares padroes
comportamentais exercidos pelos lideres ao longo desse processo de dirigir,

influenciar e comunicar com os integrantes de determinado grupo. Assim, conforme



supracitado, é possivel observar que a lideranca é um fenébmeno social que tem
influéncia interpessoal, a qual é praticada por uma das pessoas de uma determinada
equipe a quem foi atribuida o cargo de gerir, comandar, planejar e coordenar
determinado grupo.

Observa-se que lideranga € uma habilidade que demanda uma visdao ampla
para todas as questdes da empresa, tanto dos colaboradores, como das atividades e
planejamento organizacional. E necessario entender a importancia de um bom lider
para que haja uma boa lideranga, pois a mesma ira influenciar os resultados da

empresa.

Estudando mais a fundo, é possivel ver que a lideranga pode surgir de uma
forma natural, quando uma pessoa comeca a se destacar nesse papel sem que

ninguém tenha destinado esse cargo a ela, tornando-se assim uma liderancga informal.

No geral conclui-se que o fenébmeno da lideranca pode ser definido como algo
individual ou coletivo, de maneira formal ou informal, é fundamental que se tenha uma
lideranca eficaz, fazendo com que seus funcionarios se motivem para que haja uma
boa produtividade e um bom desempenho nas atividades durante sua rotina

profissional.

5.2 Papel do Lider na organizacao

Os individuos e suas competéncias, sdo bens que as empresas devem buscam
manter. Com o passar dos anos, em um cenario cada vez mais dinamico, o papel do
lider vem progredindo e sendo desafiado dentro das organizacdes, tal papel faz
diferenca na hora de liderar um funcionario ou uma equipe, pois cabe ao lider
conhecendo seus subordinados, desenvolver a equipe onde a mesma gerara 0s
resultados estabelecidos pela empresa, atendendo todas as exigéncias da
organizacao e com 0 objetivo em comum de fazer com que a empresa seja bem-
sucedida.

Hoje, observa-se que os lideres cada vez mais necessitam de uma postura
proativa, e ndo reativa como era de costume outrora. O intuito de um bom lider é fazer
com que sua equipe se desenvolva de forma positiva, e ser o exemplo dentro da
empresa, € passar isso de uma maneira positiva, pois as atitudes de um lider
possuem influéncia direta para com seus funcionarios, por isso é necessario que as

atitudes dessa lider sejam coerentes com o que ele se diz ser e acreditar. E



necessario que haja coeréncia com a cultura organizacional da instituicao que ele
esta inserido. Ao gerir uma equipe, é fundamental que o lider tenha discernimento
para tomar as melhores decis6es para o bem da equipe e da empresa, € nao
pensando apenas nas suas convencdes individuais. E importante que o lider alinhe
seus liderados em torno de um objetivo comum, buscando que a equipe atenda as
necessidades da empresa da forma mais eficaz.

O lider ndo trabalha sozinho, ele precisa da sua equipe junto a ele. Diante
disso, seu papel de lideranca faz total diferenca e é responsavel pelo crescimento da
organizagdo como um grupo. A lideranca, quando usada de maneira positiva faz com
que as pessoas aprendam a trabalhar em equipe, agregando cada vez mais valores
e cooperacao para um objetivo comum, sendo um fator importante em uma
organizacao, unir pessoas umas com as outras em prol do melhor relacionamento
entre os integrantes da equipe e consequentemente atingindo juntos o melhor

resultado para empresa.

5.2.1 Influéncia e Impactos do lider na organizacao

Sabe-se que hoje é fundamental que a organizacéo conte com colaboradores
que trabalhem motivados para conquistar bons resultados, desse modo a postura do
lider perante sua equipe € muito importante, pois esse lider influencia seus liderados
e conseqguentemente é responsavel pela produtividade de tais equipes. O lider deve
ser um exemplo para seus funcionarios, pois as atitudes e decisdes que ele toma, vai
influenciar cada pessoa dentro da empresa, podendo afetar positivamente, ou
negativamente o clima organizacional e até mesmo os resultados da mesma.

Para Dansereau, Graen e Haga (1975), a interacao entre um lider e um
liderado, enquanto influéncia mutua, exercem um sobre o outro, a finalidade de
atingirem objetivos pessoais e organizacionais comuns.

Dessa forma o lider deve ser capaz de estabelecer sua autoridade, baseado
em uma relacao de confianca entre seus liderados. Ao inspirar de maneira positiva 0s
liderados, ele é capaz de inserir neles a cultura da empresa, disseminar as estratégias
de negécio e de engaja-los na busca daqueles resultados. Portanto, a relacao entre
lider e colaboradores interfere diretamente na produtividade, na satisfacdo e na
capacidade criativa da empresa, pois, quando o mesmo utiliza de sua autoridade para

disseminar estratégias que vao contra os valores empresariais e coletivos ao grupo,
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o mesmo podera prejudicar o clima no grupo, e gerar conflitos quando exerce uma
lideranca diferente daquela previamente estabelecida.

Sabendo que a influéncia do lider pode impactar o ambiente de trabalho, a
equipe e consequentemente os resultados dela, é necessario que o lider desenvolva
habilidades que agreguem aos seus funcionarios, sendo capaz de analisar cada vez

mais as diversas capacidades como uma vantagem e ndo um empecilho.

Assim sendo, dentro da organizacao o lider pode causar um impacto positivo
ou negativo para sua equipe, o qual pode reverberar para toda a organizacao.

E de conhecimento comum na comunidade cientifica que caso o clima
organizacional seja gravemente prejudicado a empresa pode enfrentar um aumento
de rotatividade, ja que pessoas que nao se adaptam as realidades ali inseridas optam
por sair da empresa, adoecimento fisico e psiquico dos funcionarios, além da baixa
produtividade.

De acordo com estudos do Instituto Gallup dos EUA publicado na revista
Tutano, o desagregamento causado por maus lideres custam perdas aos negdécios
de mais de U$450 bilhées por ano.

O que precisa ser cultivado pelo lider é o seu autoconhecimento e sua
capacidade de se experienciar e desenvolver novas praticas ou refinar as praticas de
gestdo existentes, para a partir do seu “eu equilibrado”, contribuir com sua equipe
para alcance de novos patamares de conhecimento, aprendizado e resultados. O lider
auténtico e transformador faz toda a diferenca nos processos de implantacdo dos
sistemas de acreditagdo e qualidade nas organizagodes.

5.3 Ideal de Lider?

O termo “ideal” pode ser facilmente questionado quando falamos de liderancga,
ja que existem diversas personas quando falamos de liderancas, e diversas situacdes
que exigem o papel de lideranca.

De acordo com Ouimet (2002) no artigo “As armadilhas dos paradigmas da

lideranga, é possivel segmentar o perfil do lider em 4 paradigmas.

5.3.1 O Paradigma Racionalista

Para Ouimet, no paradigma racionalista, os diferentes papéis dos lideres

podem mobilizar uma equipe de trabalho e orientar suas acbdes para alcangar os
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objetivos da empresa. mobilizar uma equipe de trabalho e orientar suas acdes para
alcancar os objetivos da empresa. tal paradigma estabelece, logicamente, um sistema
racional que ordena os comportamentos sensatos do lider (modo intelectual de
apreensao do real) em funcao de dados fatuais, observaveis e quantificaveis (modo
objetivo de julgamento da informacéo).

Os estudos relacionados ao paradigma racionalista advém da convicg¢ao de que
€ possivel compreender o fendbmeno da lideranga pelo exercicio rigoroso da razdo. As
tentativas de entender a lideranca por meio de uma atitude racional resultaram quase
sempre em teorias tdo densas, que, na realidade, ndo representam mais esse
fendbmeno. Todos sabemos que os lideres nao fazem sempre o0 que a razao ordena.
Da mesma maneira, estamos conscientes de que boa parte dos lideres toma decisdes
importantes utilizando motivos racionalmente muito primitivos. Raros sdo os que
apoiam suas decisbes em uma analise minuciosa de todos os dados de uma

problematica

5.3.2 O Paradigma Empirico

Dessa maneira, seguindo para o paradigma empirico, para Ouimet, € o dominio
das técnicas de influéncia que permite aos lideres a criagdo de uma sinergia no
ambito da empresa. Esse paradigma considera a lideranca como uma habilidade que
manipula eficazmente as ferramentas de mobilizacdo, € o dominio das técnicas de
influéncia que permite aos lideres a criagcdo de uma sinergia no ambito da empresa.

O paradigma empirico desenvolve-se gragas a estudos de campo.

5.3.3 O Paradigma Sensacionalista

No paradigma sensacionista, o artigo mostra que sédo os valores e as crencas
pessoais dos lideres que servem de refrdo para mobilizar as pessoas em torno de um
projeto comum. Sao os valores e as crengas pessoais dos lideres que servem de

refrao para mobilizar as pessoas em torno de um projeto comum.

Este s6 precisa apreender, no meio natural, os gestos verbais e nao verbais

dos dirigentes para apreciar a natureza e a forga de sua lideranca
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5.3.4 O Paradigma Dogmatico

No paradigma dogmatico, sdo as pulsdes dos dirigentes que determinam a
forca e o estilo de sua lideranga. Trata-se de ensaios ou de estudos de caso que néo
sO6 descrevem os fatos e gestos dos lideres, mas também tentam explica-los em
relacao a um modelo de anélise psicanalitica.

Este estudo traz uma reflexdo sobre o teor e a amplitude dos conhecimentos
produzidos na area da lideranga. Agrupados em quatro paradigmas, esses
conhecimentos auxiliam a compreensao de que a expressao “sucesso de lideranca”
requer uma planificacdo racional da acao (paradigma racionalista), uma habilidade
para mobilizar as pessoas em torno de um projeto coletivo (paradigma empirico), um
sistema de valores que permita promover o essencial (paradigma sensacionista) e

uma energia psiquica que inicie a agao das pessoas (paradigma dogmatico).

5.4 A crise — Pandemia de COVID-19

Os primeiros casos do coronavirus (Covid-19) tiveram origem supostamente
no mercado de frutos do mar da cidade de Wuhan, localizada na China, segundo
matéria divulgada pela BBC (2021) as primeiras ocorréncias foram relatadas na
virada do ano 31/12/2019 e a incidéncia aumentou de maneira exponencial nas
primeiras semanas. Junto com esse virus veio uma grande incerteza sobre o futuro
da populacao de todo o mundo, pois o Covid — 19 tem alta capacidade de transmissao
e consequentemente contagio, O fato de ter ocorrido rapidamente e de uma maneira
desenfreada fez a organizacao mundial da saude (OMS) desenvolver recomendagoes
de medidas para tentar controlar a disseminagdo do mesmo.

Como uma das orientacbes para prevenir a contaminagao do virus era nao sair
de casa, para evitar o contato entre pessoas, os comércios por todo 0 mundo foram
altamente afetados por simplesmente nao terem mais clientes presenciais, o que
ocasionou a uma grande crise financeira para esses comércios, queda de
produtividade e migracao de para o comércio eletrénico por plataformas online. Todos
buscavam a melhor forma para se adaptar em tempos de mudanca.

Com isso a taxa de desemprego subiu significativamente, pois a demanda por
certos produtos ndo era a mesma, as empresas buscavam se adequar e mudavam
os planejamentos para tentar entender como projetar em um futuro incerto. Muitas

conseguiram adaptar, fazer reducdes de carga horaria e salario, mas ocorreram



13

também demissées em massa, colocando o Brasil em 14° com maior taxa de
desemprego no mundo segundo classificacdo de risco Austin Rating divulgado pelo
portal de noticias G1 (2021).

Foram sentidos esses impactos por 33,5% das 3,4 milhdes de empresas
brasileiras, na segunda quinzena de agosto de 2020, contra 38,6% medidos no
periodo anterior. Outros 37,9% tiveram impacto pequeno ou inexistente e 28,6%
sentiram efeitos positivos com a crise sanitaria na segunda quinzena de agosto.

Os dados foram divulgados no dia 01/10/2020, pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), na Pesquisa Pulso Empresa: Impacto da Covid19 nas
Empresas.

Segundo o IBGE, os efeitos pequenos ou inexistentes foram sentidos por
52,6% das empresas de grande porte, 43,3% das médias e por 37,8% das menores.

Apenas 13,9% das empresas relataram facilidade na capacidade de fabricar
produtos ou atender clientes, enquanto 31,4% tiveram dificuldades e 54,4% néao
tiveram alteracao significativa, considerando que uma grande fornecedora de matéria
prima e insumos era a China, considerando que em 2020 foram exatamente US$
101.728 bilhdes comercializados pelos dois paises, segundo dados da Secretaria de
Comeércio Exterior (Secex, 2021).

Segundo os dados do IBGE, na segunda quinzena de agosto de 2020, das
empresas em funcionamento, 8,1% reduziram seu quadro de funcionarios, isso

representa 280 mil empresas.

5.4.1 Impacto Psicolégico

Embora as manifestacées dos sintomas e sequelas respiratérias sejam os
problemas mais conhecidos e temidos do Covid-19, depresséo e ansiedade ja foram
relacionadas em pacientes com a doencga. Em artigo publicado na revista Frontiers in
Immunology (2021), pesquisadores do Instituto Oswaldo Cruz (IOC/Fiocruz) e da
Universidade Federal Fluminense (UFF) analisam como o virus estéa relacionado com
a saude mental pés contagio, apontando alteragées neurais, imunes e enddcrinas
relacionadas a infeccdo. Sao analisadas conjecturas para mitigar esses impactos a

médio e longo prazo.
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Em estudo realizado no Hospital San Raffaele, em Milao publicado na revista
O Globo, no periodo de 6 de abril a 9 de junho de 2020, foram rastreados 402
pacientes sobreviventes de Covid-19, atendidos. Os pacientes foram submetidos a
avaliacdo clinica. Os autores do estudo observaram que 55,7% estavam na faixa
clinica em ao menos uma dimensao de psicopatologia; 36% em duas dimensoes,
26% em 3, e 10% em 4%. A gravidade de sintomas depressivos incluiu também
pacientes com pensamento suicida.

E possivel analisar que ndo somente as incertezas sobre o futuro trazida pela
covid, como o préprio virus impactam diretamente em como as pessoas lidam consigo
mesmas. Com isso o0 cuidado a saude mental surge como necessidade, adaptada
agora a nova realidade, para a maneira remota. O Conselho Federal de Psicologia
(CFP) registrou, somente entre margo e abril deste de 2020, 51.747 novos pedidos
para que psicélogos trabalhem virtualmente. Esse numero representa a maior
quantidade de solicitagdes ja feitas na historia, somente 30.677 cadastros foram
realizados até fevereiro. Esse alto recorde na demanda corrobora com a ideia de que
em um momento de crise generalizada, as pessoas buscam cada vez mais entender
seus medos, como fugir para se entender para entender o contexto.

A Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) realizou um estudo em
dois periodos de 2020, 20 a 25 de margo e de 15 a 20 de abril. Para a realizacao da
pesquisa, 1.460 pessoas em 23 estados e todas as regides do pais responderam a
um questionario on-line com mais de 200 perguntas. A depressdo nos pacientes
sofreu um aumento de 4,2% para 8,0%. Ja nos casos de crise de ansiedade, houve
um salto de 8,7% para 14,9%, na segunda coleta. Entretanto, foi comprovado que
pessoas que recorreram a psicoterapia apresentaram reducdo nos indices de
ansiedade e depressao.

Dado o contexto de pandemia e as necessidades de emergenciais oriundas,
nas ultimas semanas, foram publicadas orienta¢des de cuidados relativos a saude
mental e ao trabalho remoto necessario, tanto pelas associacdées e conselhos de
Psicologia do Brasil (Conselho Federal de Psicologia, Resolugao CFP n® 04/2020),
bem como pela Organizacdo Mundial da Saude, no documento “Orientagbes
Provisorias” de 20/03/2020.

Dessa forma, analisando as informacées € possivel compreender a

importancia da saude mental no atual cenario da pandemia. A questao medo do futuro
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incerto esta diretamente ligada a respostas psicolégicas que podem provocar
ansiedade, depressao e afetar a psique do individuo. Compreende-se entao, que a
Psicologia pode contribuir para enfrentar as repercussdes da Covid-19, que pode ser
considerada a maior emergéncia sanitaria em décadas. As contribuicdes envolvem a
realizacdo de intervencdes psicologicas durante a pandemia para minimizar 0s
impactos negativos nas pessoas, promovendo a salude mental, bem como em um
momento posterior, onde existira a necessidade de readaptar e lidar com as perdas
e transformacdes. Dessa forma, € mostrada a necessidade de dedicacao de uma
grande quantidade de energia no individuo, e como ele se adapta as mudancas
ocorridas. Com o foco e esforco sendo voltados para o individuo, é possivel
questionar como o coletivo sera afetado em decorréncia de todas as medidas
empregadas para mitigar os efeitos negativos da pandemia.

Se liderar em um cenario préspero ja contava com diversos desafios, liderar
em tempos que exigem mudanca e adaptacao individual e coletiva, pode se mostrar
um desafio que muitos lideres tém se deparado.

Muito foi estudado sobre o perfil e habilidades de lideranca, € possivel
encontrar diversos autores que estudam sobre o papel dos mesmos e os impactos da
lideranca no dia a dia empresarial. Entretanto, toda a literatura é refutada quando
vivemos um cenario como o da pandemia de Covid, onde toda a literatura é colocada
de lado e € cada vez mais necessario adaptar e ressignificar para poder sobreviver
as constantes mudangas.

Pensando dessa forma, diversos questionamentos podem ser levantados,
como sera possivel dirigir pessoas da maneira mais eficiente possivel, quando
estamos envoltos em um futuro incerto? Como lidar com medos e insegurancas de
terceiros, provenientes do cenario, a0 mesmo tempo que busca lidar com os medos
e insegurancas individuais? E possivel levar em consideracdo todos os estudos
literarios sobre lideranga quando passando por um cenario totalmente in6spito? Isso
mostra como a lideranca em tempos de crise pode se tornar algo ainda mais
desafiador.

6. METODOLOGIA

Ao analisar Gunther, Hartmut (2006) no artigo “Pesquisa qualitativa versus

pesquisa quantitativa: esta é a questao?” Podemos definir a abordagem quantitativa
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como buscar compreender a vida mental e a quantitativa exclui o interesse em
compreender as relacbes complexas, o qual o pesquisador defende a maneira de
chegar a compreensdo. Dessa forma, buscando melhor esclarecimento das questdes,
foram utilizadas questdes de carater quantitativo e qualitativo, com objetivo de traduzir
opinides e informacdes das pessoas questionadas. Os dados serdo utilizados para
andlise detalhada.

A natureza da pesquisa aplicada visa gerar conhecimentos para aplicacoes
praticas, conduzindo a possiveis solu¢des dos problemas explicitados. A pesquisa tera
carater explicativo, buscando identificar os fendmenos estudados, além de registrar e
analisa-los.

Para a coleta dos dados foi desenvolvido um questionario com perguntas
elaboradas buscando elucidacdao dos tépicos abordados. O questionario foi
disponibilizado online via google forms, alcancando 101 respostas, dentre essas
respostas 62,4% foi respondido pelo publico feminino e 37,6% pelo publico masculino.
Das pessoas que responderam, a maioria tem entre 18 e 23 anos e em relacéo ao
nivel de escolaridade, 55,4% possuem o superior completo. As perguntas podem ser
divididas em questionamentos gerais (idade, género, escolaridade), mudangas na
maneira de liderar, saude mental do individuo, desempenho dos lideres e liderancga
em tempos de crise. O questionario tem o objetivo de obter respostas sobre a vivéncia
de trabalhar em meio a uma crise sanitéria.

Depois da aplicacdo da pesquisa, foi realizada a analise buscando identificar
informacgdes sobre a lideranga organizacional e satisfacdo do funcionario durante a

pandemia.

7. ESTUDO DE CASO

O estudo foi realizado por meio de um questionario distribuido em um grupo
de pessoas. Sera explicitado dados e quantidades de respostas obtidas para
entendimento geral do estudo. Buscando melhor esclarecimento, a analise foi dividida
em respostas gerais como (género, escolaridade e idade), situacdo empregaticia,
saude mental dos individuos, desempenho da lideranga e mudangas provocadas pela
pandemia.
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7.1  Analise das respostas do questionario

Estudando a pesquisa aplicada, podemos analisar as seguintes informagdes.
Das 101 pessoas que responderam o questionario, 62,4% se identificaram como do
género feminino e 37,6% do género masculino. Quanto ao nivel de escolaridade as
maiores porcentagens foram 55,4% com superior completo, 29,7% superior
incompleto e 14,9% ensino médio completo. Na idade, podemos identificar que os
maiores publicos atingidos foram os de 18 a 23 anos, com 38,6%, e 30 a 35 anos com
21,8%.

Questionados sobre a atual situacdo, 85 pessoas informaram que estavam
trabalhando quando o questionario foi aplicado, 36,8% estdo de 1 a 12 meses na
empresa e 32,2% estdo a mais de 3 anos. Dessas pessoas empregadas, apenas 82
quiseram informar seus cargos, nao se tratava de uma resposta obrigatéria. Dividimos
as respostas em 3 niveis hierarquicos, sendo 61 pessoas no nivel operacional, 18 no
nivel tatico e 3 no nivel estratégico.

Quanto a saude mental, conforme apresentado na figura 1, pedimos para as
pessoas avaliarem em uma escala de 1 a 5 quanto, sendo 5 é a percepcao que o
impacto da pandemia na saude mental foi bastante elevado. As respostas apontam
que, sentiram a salude mental afetada devido a pandemia. Como é possivel observar
no grafico, houve uma contagem de 50 pessoas (valores de 4 e 5) avaliando como
afetada a saude mental. Considerando que 101 responderam essa questao, isso
representa dizer que 50,5% das pessoas sentiram a salde mental afetada. Quanto a
busca por assisténcia psicologica, 34,7% das pessoas sentiram a necessidade de
procurar ajuda devido a pandemia, isso representa 35 pessoas.



18

Figura 1: Respostas da questao “Vocé sentiu sua saude mental afetada
devido a pandemia?”
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(AUTORIA PROPRIA, 2021)

Analisando sobre as respostas obtidas sobre desempenho da lideranca
durante a crise, pedimos para as pessoas avaliarem como Muito Insatisfeito(a),
Insatisfeito(a), Satisfeito(a) e Muito Satisfeito(a) alguns tépicos, como é possivel
observar na Figura 2. E possivel analisar que os tépicos gestdo de conflitos,
planejamento e reconhecimento foram os que apresentaram maior nivel de muito
insatisfeito(a) e insatisfeito(a), sendo gestdo de conflitos 19 pessoas muito
insatisfeitas e 40 insatisfeitas, planejamento 17 pessoas muito insatisfeitas e 37
insatisfeitas e reconhecimento 21 muito insatisfeitas e 31 insatisfeitas. Entretanto,
analisando quanto a satisfacdo com a atual lideranca, onde era necessario avaliar de
1 a5, como observado na Figura 3, obtivemos o resultado de 37,9% avaliando como
5 a lideranga e 26,3% avaliando como 4. Essa informacao, vai de encontro com a
pergunta sobre o preparo dos lideres para lidar com os impactos advindos da
pandemia, nessa pergunta também era necessario avaliar de 1 a 5 o preparo dos
lideres. Foi coletado a resposta de 13,9% responderam com nota 1, 24,8% com nota
2 e 36,6% com nota 3, mostrando que mesmo insatisfeitos com alguns aspectos da
lideranca, ocorre uma empatia de entender que os lideres nao estdo preparados para
lidar com o cenario pandémico e isso nao afeta gravemente a satisfacado com a atual
lideranca.
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Figura 2: Respostas da questdo “Como vocé avalia o desempenho dos lideres

durante a crise?”
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(AUTORIA PROPRIA, 2021)

Figura 3: Respostas da questdo “Vocé acredita que os lideres estao

preparados para lidar com os impactos advindos da pandemia?
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(AUTORIA PROPRIA, 2021)

Quando questionados sobre as mudancgas provocadas pela pandemia, 85,1%

das pessoas notaram que ocorreram mudancgas, entretanto, quando questionadas se

as mudancas foram positivas, onde era necessario avaliar de 1 a 5 para o quao

positivas podem ter sido, obtivemos as respostas de 8,9% avaliaram com nota 5,

44,4% com nota 4 e 32,2% com nota 3, sendo possivel entender que as mudangas

notadas foram analisadas como positivas. Quando questionados sobre quais

mudancas foram sentidas, onde era necessario escrever as mesmas, filtramos as

palavras chaves dessas mudancas através da Figura 4.
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Figura 4: Wordcloud das palavras associadas a mudanca.

rewnioes
covtatos

(AUTORIA PROPRIA, 2021)

Foi observado que a maioria das palavras utilizadas para se referir as mudancas
sentidas foram flexibilidade, comunicagao, confianga e empatia. Indo de encontro com
o que foi mencionado anteriormente, onde identificamos que mesmo as pessoas
estando insatisfeitas com alguns pontos da lideranca, foi possivel entender que se

trata de um cenario atipico e que trouxe também mudancas positivas.

7.2 Hipoteses sobre o questionario

Serao levantadas algumas hipéteses com base no questionario aplicado. As
hip6teses levardo em consideracdo o género, idade, escolaridade e tempo de
empresa do grupo. Buscaremos entender com base nos dados se as hipoteses séo
verdadeiras ou falsas, assim, tendo uma melhor analise das respostas obtidas com

cada grupo.

7.2.1 Acredita-se que o publico do género feminino possui uma analise

mais critica sobre a lideranc¢a no cenario pandémico do que o género masculino

Estudando as respostas obtidas das questées 11,12,13,15 e 19 do
questionario (apéndice 01) que diz respeito a lideranca e como os liderados

analisaram o comportamento dos lideres e maneira de liderar, tendo em vista que as
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questdes de numeros 12,13,15 e 19 ndo era necessario realizar uma avaliagao
detalhada dos aspectos da lideranca como na questdo 11, percebe-se que nessas
questdes nao ha grandes diferencas com as respostas dos géneros masculinos e
femininos; no geral ambos possuem a mesma visdo das questbes. Entretanto, com a
pergunta nimero 11, onde era necessario avaliar o nivel de satisfagcdo com cada
aspecto da lideranca (empatia, comunicag¢do, planejamento, reconhecimento,
feedback, gestdo de conflitos e incentivo ao grupo) percebe-se que o género feminino
foi mais critico ao analisar esses aspectos, avaliando com maior nimero de
insatisfacao os critérios, diferente do publico masculino, que avaliou majoritariamente
como satisfatorio os critérios.

Dessa forma, a hip6tese que as mulheres tém uma opinido mais critica sobre
a lideranca pode ser aceita quando estamos analisando pontos especificos desta
lideranga, entretanto para uma visdo mais generalista, ndo é possivel observar uma
visdo diferente da situacdo nas opinides dos grupos feminino e masculino.

7.2.2 Acredita-se que o publico com maior escolaridade possui uma
visao mais critica do que o publico sem escolaridade

Avaliando as respostas obtidas das questdes 11,12,13,15 e 19 do questionario
(apéndice 01) que diz respeito a lideranca e como os liderados analisaram o
comportamento dos lideres e maneira de liderar, tendo em vista que as questdes de
nameros 12,13,15 e 19 nao era necessario realizar uma avaliacdo detalhada dos
aspectos da lideranca como na questdo 11, observa-se que nao ha grandes
diferencas com as respostas das pessoas com ensino médio completo, superior
incompleto e superior completo; no geral ambos possuem a mesma visao das
questdes. Entretanto, na questdo 11 onde era necessario avaliar o nivel de satisfacao
com cada aspecto da lideranca (empatia, comunicacdo, planejamento,
reconhecimento, feedback, gestado de conflitos e incentivo ao grupo) percebe-se que
com os grupos de ensino médio completo e superior completo, o nivel de satisfacao
e insatisfacado com os tépicos questionados, é similar, sendo possivel entender que
ambos 0s grupos possuem pessoas com visdes amplas da situacdo, ndo sendo
possivel segmentar em uma unica opinido para todo o grupo. Ja para o publico com
superior incompleto, foi possivel observar que ha uma diferenca perceptivel com as

pessoas satisfeitas e insatisfeitas, sendo maior o nimero de pessoas insatisfeitas.
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Dessa forma, a hipétese que pessoas com maior escolaridade possuem uma
visdo mais critica podera ser rejeitada, pois na verdade elas possuem uma opiniao

mais proxima das pessoas com ensino médio completo.

7.2.3 Acredita-se que pessoas mais jovens tendem a ser mais empaticos
com a lideranca e ter maior aceitacado com um cenario complexo do que

pessoas com mais idade

Analisando as respostas obtidas das questbes 11,12,13,15 e 19 do
questionario (apéndice 01) que diz respeito a lideranga e como os liderados avaliaram
o comportamento dos lideres e maneira de liderar, nas questdes 12,13 e 15 percebe-
se que as respostas sdo bem semelhantes entre as faixas etarias quando comparadas
umas as outras, sendo assim, nao foi possivel observar mudancas nas respostas com

essas faixas etarias.

Contudo, na questao 19 onde foi questionado se o liderado esta satisfeito com
a atual lideranca, foi possivel observar uma grande diferenca de acordo com cada

faixa etaria.

As pessoas com mais de 35 se mostraram insatisfeitas com a atual lideranga,
em contrapartida, conforme a idade diminui as pessoas apresentam maior satisfacao,
ao ponto de na faixa de 18 a 23 anos ser o0 grupo mais satisfeito com a liderancga. Se
analisarmos as respostas das questdes anteriores como 13, que questiona se as
mudancas sentidas foram positivas, no geral as pessoas afirmam que essas
mudancas foram positivas e na questdo 15, onde é questionado se os liderados
acreditam que os lideres estao aptos para liderar em um momento de crise, consegue-
se observar que no geral as pessoas entendem que os lideres ndo estdao capacitados
para liderar nesse cenario. Com isso, entende-se que as pessoas mais jovens
mesmas nao possuem todas as habilidades para lidera-los através da crise,
apresentam mesmo assim empatia para lidar com a situagao e conseguem ainda sim,
estarem satisfeitos com a lideranga, talvez por entenderem que se trata de um
momento de grandes mudancas. Diferente do grupo com mais de 35 anos, onde
apresentam opinido mais critica de insatisfagdo com as liderangas mesmo estando

cientes que se trata de um momento de maior dificuldade.
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Na pergunta 11 onde era necessario avaliar o nivel de satisfagdo com cada
aspecto da lideranca (empatia, comunicacdo, planejamento, reconhecimento,
feedback, gestdo de conflitos e incentivo ao grupo) percebe-se que na faixa etaria das
pessoas com mais de 35 anos, as mesmas apresentam maior nivel de insatisfacao
para os critérios comparados com o restante do publico. Indo de encontro com o que
foi analisado nas outras questdes, sendo a faixa etaria mais velha mais critica do que

as outras.

Dessa forma, a hipétese que os jovens tendem a ser mais empaticos com a

lideranca e ter maior aceitacdo com o cenario complexo, pode ser aceita.

7.2.4 Acredita-se que pessoas com mais tempo de empresa tem uma
visao mais analitica e critica da lideranca do que pessoas com menos tempo de

empresa

Analisando as respostas obtidas das questdes 11,12,13,15 e 19 do questionario
(apéndice 01) que diz respeito ao tempo de empresa, foi possivel observar que no
geral as respostas ndo possuem grandes divergéncias, sendo em sua totalidade bem

similares entre 0s grupos.

Entretanto, foi possivel observar que com a pergunta 13, onde era necessario
analisar se as mudancgas sentidas foram positivas, as respostas no geral apresentam
que as mudancgas foram sim positivas. J& na pergunta 15, nota-se que no geral as
respostas apontam que os liderados nao acreditam que os lideres estejam preparados
para liderar no atual cenario. Porém, na pergunta 19 as respostas apresentam um alto
nivel de satisfagdo com o lider, sendo possivel entdo entender que mesmo sabendo
que o lider ndo esta apto para liderar, possuem empatia para entender a situagéao e

me manterem satisfeitos mesmo assim.

Dessa forma, a hipbétese de que pessoas com mais tempo de empresa possuem

uma visdo mais analitica e critica da lideranga seria rejeitada.
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8.  CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi analisar o papel do lider e sua importancia
dentro de uma organizagdo ao enfrentar um cenario de crise. Nesse sentido, foi
realizada uma pesquisa visando entender a percepcao dos liderados quanto aos seus
lideres.

Dessa forma, compreende-se que para possuir um clima organizacional
satisfatorio, diversos fatores devem ser analisados e grande parte dessa analise deve
partir do lider, com intuito de melhorar o ambiente de trabalho e atingir resultados de
maneira efetiva. Nas organizacdes, tracar planos e métricas acaba se tornando
atividades rotineiras para planejamento futuro, mas ao se tratar de uma crise
pandémica, como se adaptar e lidar com a situacédo dentro dos moldes de lideranca
ja conhecidos?

Notamos que muitas vezes na literatura, a imagem do lider esta vinculada a
uma pessoa analitica e pratica, focada na geracao de resultados, porém devemos
nos lembrar que estamos tratando de uma pessoa, e um funcionario na organizagéao.
Fatores externos podem também influenciar no psicolégico do lider e assim
influenciar a sua maneira de liderar. Ao lidar com um cenario totalmente
desconhecido, se torna extremamente necessario a humanizacéao do lider para que a
analise da situacao possa ser desenvolvida com objetivo de auxiliar o coletivo.

Foi possivel observar que mesmo os liderados observando as falhas e pontos
a serem melhorados, grande parte desenvolve empatia com a situacao, pois estao
cientes da complexidade do cenario o como isso pode afetar o psicolégico do
individuo. Em muitos casos observa-se que a empatia e a paciéncia partiram dos
liderados com relagdo aos seus lideres e ndo o oposto como muitos livros dizem. Os
dados levantados corroboram com a analise que a crise enfrentada prejudicou de
maneira significativa a psiqué, e fez necessario a adaptacdo no nivel pessoal e
coletivo devido ao cenario.

Desta forma conclui-se que € importante que o lider desenvolva novas
habilidades para lidar em um cenario atipico e saiba se redefinir e se readaptar a
novas praticas de gestao quando se trata de uma mudanca drastica por conta de um

fator externo e totalmente novo para todos, além disso a relacdo com seus liderados
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nao deve deixar de existir, ha a necessidade de inclusdo na situagdo para melhor

entendimento, facilitando assim a lideranca

Conclui-se que o objetivo da pesquisa foi alcancado e em continuacao a
pesquisa, pode ser analisado os impactos individuais na psiqgue humana e como
fatores sociais podem formar o lider, juntamente em razdes para o desenvolvimento

de empatia pelo grupo com o enfrentamento do cenario.
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APENDICE

Apéndice 1 — Questionario

1- Qual o seu género?
101 respostas

2 - Qual o seu nivel de escolaridade?

101 respostas

3 - Qual a sua idade?
101 respostas

62,4%

AR

@ Feminino

@ Masculino

@ Prefiro nao dizer
@ Outro

@® Sem escolaridade

@ Ensino médio incompleto
@ Ensino médio completo
@ Superior incompleto

@ Superior completo

@ Menos de 18 anos
@ De 18 a 23 anos
@ De 24 a 29 anos
@ De 30 a 35 anos
@ Mais de 35 anos
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4 - Qual o atual (ou ultimo) cargo que vocé possui?

101 respostas

Comercial

Vendedor

Account manager

Assistente Administrativo
Professora

Técnica de Suporte Eletrénico
Analista

Vendedor

Assistente comercial

Recrutadora

Secretaria

Analista de laboratério
Analista de Sistemas
Assistente de Contas Senior
Comerical

Analista Il

Vendedora interna

Consultora comercial

Gerente Comercial
Assistente Comercial
Auxiliar Geral
sustente comercial
Gerente comercial
Psicologa

Consultor de RPA
Gerente Comercial

Gestor Comercial
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Assistente de Marketing
Consultor dr vendas
Engenheiro

Educadora Social
Cartorario

Auxiliar administrativo
Estdgiario

Assistente vendas internas

N/a

Estagiario Comercial
Representante comercial
Professor ensino superior

Estagio de Marketing

Inside Sales

Assistente de Recursos Humanos
Estagiario de remuneragao
Jovem aprendiz

ESTAGIARIO

Analista de Implantagdo
Estagiaria

Promotor de Justica

Técnico

Teécnico administrativo hospitalar
Gerente de contas

Fotografo

Augxiliar financeiro

Vendas
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Recepcionista
Assistente Adm
Supervisora Geral
Assistente Fiscal
Consultora Comercial
auxiliar de dentista
Gerente

Consultor comercial

estudante

Assistente Financeiro I
Gestor

Consultora Tributaria Senior
Assintente adm

Motarista de aplicativo
Professor de idiomas
Assistente administrativo
Estagio

Auxiliar de manutencédo
Professor adjunto na Unesp

Gerente de negdcio

5 - Vocé esta trabalhando?
101 respostas

® sim
® NAO

84,2%




6- Se vocé respondeu "ndo", voceé ficou desempregado devido a pandemia?
31 respostas

® siv
® NAO

80,6%

7 - Se vocé esta trabalhando, quanto tempo de trabalho possui na empresa?

87 respostas

® De 1a12 meses
@ De 13 a 24 meses
@ De 25 a 36 meses
@ Mais de 3 anos

8 - Vocé sentiu sua saude mental afetada devido a pandemia?

101 respostas

30
30 (29,7%)

28 (27,7%)

20

15 (14,9%)
10
8 (7,9%)

9 - Vocé sentiu a necessidade de buscar ajuda psicologica devido a pandemia?

101 respostas

@® siv
@® NAo

20 (19,8%)
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10 - Vocé teve que se adaptar a atividades remotas (gerais) durante a pandemia?
101 respostas

40

38 (37,6%)

30

25 (24,8%
20 (a0 23 (22,8%)

10

8 (7,9%)

7 (6,9%)

11- Como vocé avalia o desempenho dos lideres durante a crise?

I Muito Insatisfeito(a) Il Insatisfeito(a) WM Satisfeito(a) M Muito Satisfeito(a)

40

Empatia Comunicagao Planejamento Reconhecimento Oferecer Feedback Gestao de conflitos Incentivo ao grupo

12 - Vocé acredita que a pandemia provocou mudanga na maneira de liderar?
101 respostas

@ Sim, acredito que houve mudanca
@ Nao acredito que houve mudanca

85,1%

13 - Se vocé acredita que houve mudangas, estas foram positivas?
90 respostas

40

30
29 (32,2%)

20

10

4 (4,4%)




14 - Se vocé percebeu mudangas na maneira de liderar durante a pandemia, quais foram as
principais?

53 respostas

Necessidade de maior confianga nos funcionarios trabalhando remotamente e necessidade de mais
contatos/conversas para alinhamentos

Flexibilidade, empatia

Ser mais presente, ser mais empatico. Existem situag@es que mesmo em casa precisasse ier estrategias
diferentes para cuidar do funcionario.

Como liderar, como lidar com as pessoas
Impaciencia, falha na comunicacéo e falta de transparéncia.

Percebi no inicio pessoas querendo demonstrar impatia, mas a partir do momento que a questéo afetava
os numeros da lideranca percebi que foram priorizados os interesses proprios.

Cuidado com o proximo, adaptagé@o ao novo normal, mais reunides e calls sobre acdes.

Mudancas de estratégias de venda, mais empatia em relacéo a dificuldade de atingir as metas. Em
contrapartida, maior divisdo de grupos, instabilidade emocional com as demissées causadas (ou nédo)

pelo momento.

Empatia

Autonomia

Crescimento da empatia, mas ainda falta muito

Gestdo remota, liberdade para tomada de decisdes.

Confianca no colaborador no trabalho realizado em home office.

A Flexibilizac@o de atividades e horarios.

Foi um momento em que a anélise humana teve uma énfase maior .

Maior flexibilidade

Acredito que a confianca no colaborador, no sentido de que a cobranca agora € mais por entregas, e nem
sempre por ver o colaborador trabalhando pesado todo o periodo do expediente. Também acredito que a
empatia tenha aumentado, principalmente em casos de quem tem filhos pequenos.

Rodizio d3 funcionérios

Devido ao fato de ter um formato remoto, tudo ficou mais mecanizado e isso torna o trabalho cansativo e
desgastante

A cordialidade, empatia e paciéncia foram maiores
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Trabalho home office
Facilidade em comunicacéo e feedback

Paciéncia, solidariedade

Inconstancia das informagdes e estresse

Gestao de tempo devido ao home office, flexibilidade para lidar seja com funcionarios, seja com horarios.
Gestdo do time remotamente

As pessoas e equipes estdo atuando mais préximas umas das outras no sentido em colaborar

Empatia, incentivos

Por ser via internet esta sendo mais explorado a responsabilidade remota e distribuicao de atividades
Adaptacdo aos que estdo trabalhando remotamente, conciliar delegag@es ndo estando proximo do outro.
Percebi diante de algumas empresas, um pouco mais de preocupagao com a salde.
Foco na comunicacdo, gestdo e priorizagdo de tarefas da equipe como um todo, foco no incentivo e
motivacédo

Adaptabilidade

Despreparado dos lideres ac lidar com um evento desconhecido

Mais humanizado

0 incentivo ao funcionario de se empenhar e se enquadrar ao local de trabalho pela oportunidade dada,
firmeza em decisdes que resultam em processos didrios, etc

Mais prética e rapida
A comunicagdo com a equipe.

Conhecimento cientifico sobre o coronavirus,estratégias de prevengdo, seguranga na comunicacao
,empatia,quebra de paradigmas.

Adaptacdo de controlar remotamente uma equipe

Trabalho em Home office
Delegar
Um pouco mais de empatia

Muito relativo, alguns lideres tiveram empatia com seu colaboradores, ajudaram como pode, ja alguns
pensaram em si proprio.

Maior exigéncia em: Adaptabilidade; Resiliéncia; Dinamismo; Tecnologia; Comunicacéo

Mais organizac¢&o e planejamento para que todos possam atingir os objetivos no prazo determinado.
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Adaptacdo
Agilizar certos processos que podem ser efetuados pela troca de emails ao invés de reunides

Tempo demandado

15 - Vocé acredita que os lideres estao preparados para lidar com os impactos advindos da

pandemia?
101 respostas

40

37 (36,6%)

30

25 (24,8%)
20

19 (18,8%)
14 (13,9%)

10
6 (5,9%)

16- Vocé acredita que o bem-estar do lider € importante para tomadas de decisées mais

assertivas?
101 respostas

8 80 (79,2%)
60
40
20
19 (18,8%)
0 (0%) 0 (0%) 2 (2%)
5 1 | |
1 2 3 4 5

17 - Vocé acredita que é mais dificil liderar em tempos de crise?
101 respostas

® sim
® NAO

]
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18 - Se vocé respondeu "sim", quais desafios podem ser encontrados:
93 respostas

Falta de feedback 40 (43%)

Incerteza sobre o futuro 82 (88,2%)

Clima organizacional negativo 55 (59,1%)

Instabilidade psicoldgica do lider 61 (65,6%)

Instabilidade psicoldgica dos
liderados

Falta de planejamento
organizacional

72 (77,4%)
55 (59,1%)

0 20 40 60 80 100

19 - Vocé esta satisfeito com a lideranca do seu atual lider?
95 respostas

40

36 (37,9%)
30

25 (26,3%)
20
17 (17,9%)

10 11 (11,6%)

6 (6,3%)



