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Resumo

Este estudo tem como principal objetivo avaliar o impacto da pandemia Covidl9 no
processo de lideranca.

Pretendeu-se tambeém identificar quais foram as a¢des tomadas pelas organizacdes em
decorréncia da pandemia; observar que tipos de politicas comunicacionais foram
implementadas no processo de lideranga no contexto pandémico; compreender qual o
impacto provocado pelas alteracdes introduzidas no processo de lideranga, quanto aos
métodos de controlo e avaliacdo da equipa; perceber como se realizou essa atividade;
analisar o grau de eficacia e eficiéncia de lideranca adotado no contexto da Covid19,
relativamente aos objetivos definidos para a equipa e organizagdo. Ou seja, perceber se
as metas foram atingidas, se houve um aumento na exigéncia de trabalho; verificar se
houve mudancas comportamentais na forma de liderar, entendendo quais foram essas
alteragdes; ponderar sobre quais foram os desafios enfrentados pelo lider, no &mbito do
autodesenvolvimento, durante esse periodo; verificar se as acGes adotadas pelos lideres
durante a pandemia irdo permanecer ou se foram pontuais; entender se a pandemia e as
suas novas formas de atuacdo fizeram repensar o0 método de liderar.

Recorreu-se a uma pesquisa qualitativa para identificar as alteracdes ocorridas no
processo de lideranga mais adotadas no contexto da pandemia. A investigagéo recorreu a
uma amostra de vinte e seis lideres, em cargos de CEO ou direcdo de empresas startups,
através de entrevistas. O estudo mostrou quais foram as mudancas e as acdes tomadas
pelos gestores nas pequenas e meédias startups do estado do Parana (Brasil) e da area do
Grande Porto (Portugal), e se esses gestores deram continuidade as acdes no pos-covid-
19.

Como resultado, observaram-se mudancas nas a¢des dos lideres dentro das organizacoes,
surgiu a necessidade de mudanca, forcando-os a serem mais criativos e dindmicos, a
enfrentar desafios e transformar e adaptar as suas praticas. Em momentos de crise, 0s
lideres assumem uma importancia especial, apontando-se para a Lideranca Situacional,
onde se tornou necessario perceber como se adaptar conforme as necessidades e
circunstancias; esses gestores mencionam a necessidade de ser flexiveis e a necessidade
de serem capazes de mudar a sua abordagem de acordo com a ocasido, a0 mesmo tempo
que precisaram fomentar a resiliéncia e o bem-estar, com um trabalho remoto e a

tendéncia de se atuar de modo hibrido.



Abstract

The main objective of this study is to evaluate the impact of the Covid19 pandemic on
the leadership process.

It was also intended to identify what actions were taken by organizations as a result of the
pandemic; observe, what types of communication policies occurred in the leadership
process in the pandemic context; understand, what impact the changes in the leadership
process had on the team's control and measurement methods; understand, how this
activity was carried out; analyze the degree of effectiveness and efficiency of leadership
adopted in the context of Covid19, with regard to the objectives defined for the team and
organization. That is, to understand if the goals were achieved, if there was an increase in
the demand for work; to verify if there were behavioral changes in the way of leading,
understanding what these changes were; to consider, what were the challenges faced by
the leader, in the scope of self-development, during this period; to verify if the actions
adopted by the leaders during the pandemic will remain or were punctual; to understand
if the pandemic and its new ways of acting, made rethink the method of leading.
Qualitative research was used to identify the changes in the leadership process most
adopted in the context of the pandemic. The research used a sample of twenty-six leaders,
in CEO or management positions of startups, through interviews. The study showed what
changes and actions were taken by managers in small and medium-sized startups in the
state of Parana (Brazil) and the Greater Porto area (Portugal), and whether these managers
continued their actions in the post-covid-19 period.

As a result, changes were observed in the actions of the leader in the organizations, the
need for change arose, where it forced them to be more creative and dynamic, to face
challenges and to transform and adapt their practices. In times of crisis, leaders assume a
special importance, with this, Situational Leadership was pointed out, where it was
necessary to realize how to adapt according to needs and circumstances, these managers
mention the need to be flexible and the need to be able to change their approach according
to the occasion at the same time that they needed to foster resilience and well-being, with

remote work and the tendency to act in hybrid mode.
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Palavras-chave: Lideranca, pandemia, equipa, processo, tipos de lideranga, lideranca
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Introducéo

No inicio do ano de 2020 o mundo foi abalado por uma crise pandémica, momento em
que a populacdo global teve os cursos das suas vidas radicalmente alterados, bloqueados
e onde as organizagodes, de forma global, tiveram que se adaptar ao novo momento.

O contexto pandémico impds adaptacdes e, consequentemente, as formas de trabalhar
também sofreram alteragcbes em diversos nichos de mercado. A COVID-19 afetou a
sociedade e as organizacdes de multiplas formas.

As medidas restritivas mundiais foram estabelecidas com o intuito da reducdo da
progressao da pandemia e exigiram uma adaptacdo e preparacdo dos servicos e da
comunidade em geral, para iniciar uma nova fase com o objetivo de proteger a vida. No
entanto, ndo é possivel parar tudo. Os trabalhos tém de continuar, de forma a moldar-se a
nova realidade. Um dos grandes impactos foi sobre as situagdes de trabalho. Assim, este
estudo avaliou CEOs e diretores que foram afetados, com o intuito de perceber quais
foram as adaptagOes necessarias e consequéncias observadas, mesmo nas empresas mais
inovadoras, como as startups.

A lideranga tem um papel muito importante em todas as organizagdes, principalmente no
que diz respeito a forma como é aplicada pelo lider e dirigida aos liderados.

A pandemia forcou mudancas no mundo empresarial enquanto a populacdo, como um
todo, sentiu o0 impacto. Nos ultimos anos foi possivel observar despedimentos em massa,
reducdo de salarios e a obrigatoriedade do teletrabalho. Cada vez mais, as inovacdes estdo
a transformar vidas, com o intuito de substituir processos engessados e revolucionar o
mundo como conhecemos hoje, entretanto, as startups que possuem esse aspecto também
sentiram o impacto da pandemia.

As organizac6es foram obrigadas a implementar mudancas estratégicas para acompanhar
0s acontecimentos, tendo em vista a continuidade da empresa, com o intuito de ultrapassar
0 momento critico pandémico.

Perante uma retoma da economia em diversos paises, 0 isolamento social destacou
capacidades que antes ndo eram tdo consideradas e evidenciou outras que estdo a fazer a
diferenca nas organizacdes.

Este estudo é composto por quatro capitulos e esta construido de forma progressiva

guanto aos conteudos necessarios para alcancar os objetivos propostos.



Para este estudo procurou analisar-se as alteracGes no processo de lideranca, entender-se
as mudancas necessarias em decorréncia da pandemia, compreender-se quais as
alteragdes no processo de comunicagdo com as equipas, assim como perceber-se como
foi possivel acompanhar as acdes para atingir as metas estabelecidas e constatar se houve
a adocdo do teletrabalho e quais os desafios que os lideres enfrentaram e o atual método
de lideranca.

O estudo mostrou a importancia de as organizagdes observarem continuamente as
alteragdes no ambiente externo e estarem preparadas para as mudancas globais, assim
como a importancia de observar as tendéncias do mercado e adapta-las ao ambiente.

O estudo visou identificar as agdes tomadas pelas empresas startups, alteracdes nas
politicas comunicacionais, assim como, verificar o impacto provocado pelas muta¢Ges no
processo de lideranga, quanto aos métodos de controlo e avaliacdo da equipa. Foi possivel
perceber mudangas comportamentais na forma de liderar, assim como, compreender 0s
desafios enfrentados no @mbito do autodesenvolvimento. O estudo também pretendeu
analisar se as acdes adotadas pelos lideres irdo permanecer ou se foram somente pontuais.
Por fim, este estudo pretende perceber se essas mudangas alterardo o modo de trabalhar,
no futuro.

O estudo foi realizado através de entrevistas com lideres de organizacfes em Portugal e
no Brasil, para entender os impactos e as adaptacdes necessarias para garantir o
funcionamento no periodo critico em questdo. A amostra possivel foi limitada a
disponibilidade dos gestores para responderem as questdes - tendo alegado muitas vezes
impossibilidade da realizacdo presencial devido ao facto de realizarem o seu trabalho
remotamente ou por aumento da carga de trabalho, em decorréncia do trabalho
domiciliario, em consequéncia da Covid-19.

Os entrevistados responderam a um questionario de oito perguntas de forma livre, onde
se procuraram as respostas aos apontamentos deste estudo.

Apesar das startups serem conhecidas por seu poder de autonomia, dedicacdo e
modernidade, o processo de adaptacdo para o trabalho remoto foi visivel em algumas
organizacg0es, tendo-se, entretanto, tornado uma realidade para as demais empresas. Esse
processo foi necessario, uma vez que, ja ndo era possivel a presenca fisica durante a
jornada de trabalho. O processo de flexibilizacdo foi necessario, relativamente aos
horérios dos colaboradores. Foi preciso o reconhecimento do problema e adaptacdo dos

lideres para esse novo formato de atuagéo.



O processo de liderar esta associado a capacidade do lider para motivar e influenciar, mas
também esté relacionado com as caracteristicas pessoais. Entretanto, com a pandemia, 0s
lideres tiveram que se adaptar as novas realidades.

Os gestores precisam de criar metas, tém objetivos a serem atingidos com as equipas, tém
de ajustar as atividades e espaco fisico dos liderados e mudar a forma de atuacdo. Mas,
como funcionou esta comunicacdo? Foi realmente eficaz? Os lideres tiveram que mudar

0 seu estilo de lideranga?

1. Revisao de Literatura

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e estudos
relacionados ao tema e ao estudo em investigacdo, que servirdo de base para a analise
realizada. Para isso, o capitulo é subdividido em dois temas: Contexto Pandémico,

Lideranca e Estratégia.

1.1 Contexto Pandémico

A alarmante propagacdo do virus SARS-CoV-2 colocou em anélise 0 modo como a
populacdo mundial vive, com especial impacto nos cuidados de saude e da Economia. No
ano de 2020, as pessoas, por todo o mundo, depararam-se com um grande problema de
salide publica - o maior em cem anos: a COVID-19 (Teixeira et al., 2021).

O impacto geoeconomico da pandemia € incontornavel: entre os vinte paises mais
afetados, estdo seis dos sete paises do G-7 e quatro dos cinco BRICS (Ashraf, 2020;
Sydney et al., 2020). O surgimento da COVID-19 serviu para reforcar o papel dos
governos na protecdo das suas populacdes (Carreiras, 2020). Com o ocorrido, surgiram
dependéncias externas e vulnerabilidades decorrentes da deslocalizacdo que ndo foram
adequadamente ponderadas, devido a obstaculos estratégicos de seguranca em relacao a

dependéncia e aos artigos essenciais (Carreiras, 2020).

1.1.1 Covid-19
O Covid-19 surgiu em Wuhan, na China no final do ano de 2019, no entanto, foi somente
no ano seguinte que houve a contaminacdo a nivel mundial, obrigando, dessa forma,

diversos setores ao encerramento temporario das suas actividades, como por exemplo a



restauracdo, o turismo, o sector fabril, 0 comércio, as institui¢cdes de ensino, entre outros
(Miguel Martin Davila, 2022; SNS 24, 2022).

O virus devastou varios paises, havendo, consequentemente, um nimero recorde de
infecdes e mortes num curto espago de tempo e afetando varias praticas profissionais. A
COVID-19 ¢ considerada uma doenga infecciosa, mais popularmente conhecida como
Coronavirus (Reis, 2021; SNS 24, 2022). A doenca espalhou-se por todo o mundo,
resultando numa pandemia global. De acordo com a Organizagdo Mundial da Saude
(OMS), em abril de 2023, foram reportados mais de 456 milhdes de casos confirmados

de COVID-19 em todo o mundo, com valores superiores a 6,2 milhdes de falecidos.
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Figura 1 - Daily New Cases. Worldometer, 2023

A transmissdo pode realizar-se cerca de 48 horas antes de se iniciarem 0s sintomas. A
permanéncia pode variar conforme a gravidade da doenca e a imunidade, desta forma,
dez dias apds o inicio dos sintomas ou mais (SNS 24, 2022; Thompson et al., 2022;
Worldometer, 2023)

O virus transmite-se principalmente através do contato préximo com uma pessoa

infectada, seja por goticulas respiratérias ou por particulas em suspensdo no ar. Os



sintomas, que podem ser entre leves a graves, podem ser febres, tosse, falta de ar, fadiga,
dor de cabeca, perda de olfato ou paladar, dor de garganta, dores musculares e diarreia.
Em alguns casos, a doenca pode levar a hospitalizagdo e, em alguns outros casos, a morte
- especialmente em idosos e pessoas com condi¢cdes medicas pré-existentes (Centers for
Disease Control and Prevention, 2023; Harvard Health Publishing, 2023; Valente, 2021).
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Figura 2 - Daily Deaths. Worldometer, 2023

E dificil afirmar a quantidade exata da mortalidade causada pelo virus. A mortalidade foi
usada como instrumento estatistico pelos epidemiologistas para avaliar o impacto da
pandemia, e para realizar comparacdes entre 0s paises, mesmo que 0S nUmeros
informados de cada pais estejam em desconformidade com a realidade (Franca et al.,
2020; Orellana et al., 2021).

As estimativas referentes aos falecimentos por COVID-19 demonstram um importante
desafio para a vigilancia, principalmente para com os paises de baixo e médio rendimento,
onde o indice de mortalidade da doenca é elevado em decorréncia do acesso limitado aos
servicos de saude. A populagdo dos paises em desvantagem social deparou-se com

dificuldades elevadas para realizar o efetivo isolamento, pois, em muitos casos residem



em condicdes de precariedade, de superlotamento, infelizmente facilitando e perpetuando
a disseminacao do virus (Ferreira da Silva et al., 2022; Franca et al., 2020; Orellana et al.,
2021).

1.1.2 Restrigdes mundiais

Diversas restrigdes foram aplicadas em todo o mundo, tendo uma delas sido recomendada
pela Organizacdo Mundial de Satde (OMS), que sugeriu o cancelamento dos eventos de
natal em 2021, outras acdes como o teletrabalho e distanciamento social, além da
vacinacao, também foram solicitadas (Valente, 2021).

As restricbes relacionadas com o virus variam de acordo com o pais e regido e sdo
mudancas realizadas com frequéncia de acordo com a evolucao da pandemia (Centers for
Disease Control and Prevention, 2023). Algumas das medidas restritivas comuns que
foram adotadas para combater a multiplicacdo da COVID-19 foram o isolamento social
e/ou quarentena obrigatdria para pessoas infectadas ou suspeitas de estarem infectadas, o
encerramento de escolas, universidades e outras estabelecimentos de ensino; houve
suspensdo e cancelamento de eventos, como por exemplo concertos e festivais; limitagcéo
do numero de pessoas em reunifes e eventos privados; restricbes as viagens; uso
obrigatorio de mascaras; restricbes em relacdo ao funcionamento de estabelecimentos
comerciais, com énfase na limitacdo do funcionamento de estabelecimentos considerados
ndo essenciais; trabalho remoto (home office) para atividades que se podem realizar de
forma virtual; aumento da fiscalizagéo e aplicacdo de multas e/ou punicgdes para pessoas
e empresas que violam as medidas restritivas (Centers for Disease Control and
Prevention, 2023; Gov.br, 2022; S. M. dos Santos & Ribeiro, 2021).

E relevante mencionar que as medidas restritivas variam de acordo com a situagio
epidemioldgica de cada regido e sdo atualizadas frequentemente a medida que a situacéo
evolui. Torna-se imperativo seguir as orientacdes das autoridades locais de satde publica
para ajudar a controlar a propagacéo do virus em questdo (Gov.br, 2022; Worldometer,
2023)

Outras ac¢Bes simples e mais comuns também foram incentivadas: o uso de mascara, a
aplicacdo da etiqueta respiratoria, a desinfeccdo das maos, a limpeza de superficies e
equipamentos, assim como, jA& mencionado anteriormente, o distanciamento social (SNS
24, 2022, 2023).



1.1.2.1 Restri¢bes em Portugal

Os paises pertencentes a Unido Europeia coordenaram as suas ac¢des de controlo e
prevencdo de acordo com directrizes comunitarias, impondo limitagbes de circulacéo e
outras medidas preventivas durante a pandemia da COVID-19, na UE (REopen, 2022).

Em janeiro de 2021, o Governo portugués anunciou as medidas necessarias para
prevencdo do virus. No momento em que o Estado de Emergéncia estava em vigor,
tornou-se regra o recolhimento domiciliario. Neste momento o regime de teletrabalho foi
estabelecido, assim como diversas outras recomendacdes (eportugal.gov.pt, 2021; Ferraz,
2021). Antdnio Costa, Primeiro Ministro em fun¢6es no periodo da pandemia da Covid-
19, anunciou as medidas no dia em que o pais de 10 milhdes registrou 10.556 novos casos.
Lojas de alimentos e farméacias puderam permanecer abertas, embora a maioria das outras
lojas devesse fechar. Os restaurantes foram limitados a servigos de take-away (Ferraz,

2021; Ferreira da Silva et al., 2022; S. M. dos Santos & Ribeiro, 2021).

Portugal

Coronavirus Cases:
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26,668

Recovered:

Figura 3 - Coronavirus Cases Portugal. Worldometers, 2023



O governo portugués decretou, nas suas medidas restritivas, que o0 comércio e servi¢os
deveriam ficar fechados, com excecdo de estabelecimentos autorizados, como
consultérios médicos, dentistas, farmécias, mercearias, super e hipermercados.
Cabeleireiros, barbeiros e ginasios deveriam fechar; o teletrabalho foi estipulado como
obrigatorio, sempre que possivel; servicos alimentares s6 poderiam funcionar para
entrega ou entdo levantamento; os eventos foram proibidos, outros estabelecimentos

como espacos culturais, cinemas e teatros, foram obrigados a permanecerem fechados.

1.1.2.2 Restrigdes no Brasil

O Brasil é uma federacgdo de dimensdes continentais, conhecida pelas suas desigualdades
socioecondmicas e diversidade ambiental, o que traz desafios para a implementacédo de
politicas publicas, ainda mais, num caso da resposta a emergéncias sanitarias.

No Brasil, medidas restritivas foram realizadas de forma diferente das recomendadas pela
OMS. O Presidente em vigor, Jair Bolsonaro néo esteve de acordo com os confinamentos,
tendo, dessa forma, deixado para os governos de cada um dos estados a deciséo sobre as

acdes, da forma que achassem mais conveniente (J. R. Ribeiro, 2021).

Brazil

Coronavirus Cases:

Deaths:
702,421

Recovered:

Figura 4 - Coronavirus Cases Brasil. Worldometers 2023



O formato de contingéncia do virus no Brasil é marcado por um formato diferente do
adotado mundialmente, onde a autoridade do pais delegou nos governantes estaduais as
acOes de resposta a Covid-19. Além disso, houve oscilagdes na disponibilizacdo continua,
confidvel e transparente das informacOes sobre a pandemia (Freitas et al., 2022;
Szwarcwald et al., 2020).

Grande parte da populacédo brasileira aderiu as medidas de restricdo de contato fisico.
Mais de metade da populacéo fez intensa restricdo de contatos com outras pessoas, ao
passo que poucos foram os que adotaram a restri¢do total de contato fisico, s6 saindo de
casa por necessidade de atendimento a salde. A quarentena e o distanciamento foram
acOes adotadas em todas as macrorregides do pais, com maior intensidade no Sudeste, e

rigor inferior no Norte e Centro-Oeste (Szwarcwald et al., 2020).

1.1.2.3 Confinamento

O confinamento, também conhecido como lockdown, é uma das medidas restritivas
adotadas mundialmente para combater a propagagéo da COVID-19. Essa medida envolve
0 encerramento de escolas, estabelecimentos comerciais, restaurantes e outros locais de
trabalho, bem como a restricdo de viagens nacionais e/ ou internacionais além da
proibicao de reunides sociais ou profissionais (Expression of interest, 2020).

Os paises pertencentes a Unido Europeia coordenaram-se através do concelho para definir
a circulacdo na UE durante a pandemia de COVID-19 e acabaram por definir
recomendac0es iguais aos paises pertencentes sobre medidas preventivas para as viagens
(REopen, 2022).

Os governos implementaram o confinamento de formas diferentes, tendo-se observado
uma diferenciacao das medidas menos restritivas, como recolher noturno obrigatério, até
medidas mais rigorosas, como bloqueios totais de cidades ou regides (Ecdc, 2023).

O confinamento é considerado um medida extrema, porém aplicada com o intuito de
reduzir o numero de infeccBes e a pressdo sobre os sistemas de saude. Apesar da sua
eficacia na reducdo da transmissdo do virus, com essa medida podem alcancar-se
consequéncias significativas tanto para a economia, quanto para com a satde mental das
pessoas (Harvard Health Publishing, 2023).

E relevante levar em consideragio que o confinamento é uma medida temporaria e deve

ser combinado com outras medidas preventivas, como 0 uso de mascaras, a lavagem



frequente das maos e o distanciamento social (Centers for Disease Control and
Prevention, 2023; Valente, 2021).

Segundo Ribeiro (2020), com os confinamentos impostos no periodo da pandemia,
condicionaram-se as vendas das pequenas e médias empresas, inclusive na sua
comunicagdo, embora se tenha, também, proporcionado uma maior inovagdo em termos

estratégicos.

1.1.2.4 Resposta das empresas as restricdes

De acordo com Tiago (2021) a pandemia desencadeou problemas sociais e no ambito da
economia sem precedentes, dessa forma, as empresas, como protecdo aos impactos
nocivos da crise e, para prosperar durante a pandemia, tiveram que inovar e adaptar-se a
pandemia com as suas estratégias. A autora ainda afirma que em Portugal o virus colocou
diversas organizacdes em lay-off. Entretanto, esse periodo ndo pode significar a
desvalorizacdo do bem-estar dos trabalhadores. Foi necessario para as startups, realizar
reflexdes sobre os desafios estratégicos e operacionais. Como todos os demais setores, as
startups e seu ecossistema foram fortemente afetados (Faria, 2020; Morelix et al., 2020).
Entretanto a pandemia teve impacto direto na saide mental dos colaboradores em diversas
areas, devido aos recorrentes estados de emergéncia, confinamentos e a necessidade de
adaptacédo ao regime de teletrabalho (Silva & Rodrigues, 2021).

A resposta das empresas as restri¢cbes variou de acordo com o setor e a regido em que
atuam. Em geral, as empresas tém tomado medidas para garantir a seguranca dos seus
funcionarios e clientes, enquanto continuam a operar durante a pandemia (Santos et al.,
2022; Girdo & Lopes, 2021). Medidas essas como a adocéo de trabalho remoto, quando
possivel, para reduzir a necessidade de presenca fisica no local de trabalho;
implementacéo de medidas de higiene e limpeza mais rigorosas para garantir a seguranca
dos funcionarios e clientes; restricdo de viagens e a realizacdo de reunides presenciais,
dando precedéncia a comunicacdo virtual; adocao de horarios escalonados e rotatividade
para reduzir a concentracdo de pessoas nos locais de trabalho, entre outras medidas
(Cerullo, 2020; Rosenblum et al., 2022)
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Figura 5 - Como a Covid-19 afetou diferentes setores da economia e o mercado consumidor. Kotler pg 103

Algumas empresas também se adaptaram para atender as necessidades dos clientes
durante a pandemia, e seguir com suas vendas, aderindo a servigcos como delivery, vendas
online e outras formas de comércio eletronico (Genovese, 2020; He & Harris, 2020;
Lyons, 2021). No entanto, muitas empresas tém enfrentado dificuldades econémicas
devido as restri¢des relacionadas a COVID-19, especialmente aquelas que dependem de
contato fisico préximo com clientes, como empresas de turismo, restaurantes e lojas
fisicas. Essas empresas tém procurado formas de se adaptar e sobreviver durante a
pandemia, com ajuda de medidas governamentais de apoio financeiro e outras iniciativas
(Graham, 2020; Wayland Michael, 2020).

As empresas também tém um papel importante na divulgacdo de informagGes precisas e
confiaveis sobre o cenario pandémico e na promocdo de medidas preventivas entre 0s

seus funcionarios e clientes (Forster et al., 2022; Genovese, 2020; Jaas, 2022).
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Figura 6 - Perspectiva de Recuperacao do Nivel de Atividade Pré-Pandemia. Banco de Portugal, 2021

A pandemia fez com que diversas empresas de Portugal alterassem a forma de atuar no
mercado, assim como a de se comunicarem com o publico-alvo. (S. A. Ribeiro, 2020) As
organizacBes devem estar preparadas para mudancas constantes e imprevisiveis, sendo
que as mais bem preparadas sdo as que possuem maior probabilidade de sucesso (Tiago,
2021). As organizacdes também tiveram algumas dificuldades, como a obrigacdo de
assegurar 0 equipamento tecnoldgico para que o0s colaboradores conseguissem

desenvolver as suas fungdes (Relvas Silva et al., 2020).

1.1.2.5 Teletrabalho

O teletrabalho, refere-se ao ato de trabalhar a distancia ou na propria moradia do
colaborador (C. T. M. da Rocha & Amador, 2018; Siciliani et al., 2021a). Trata-se de um
formato de atuacdo onde os funcionarios executam as suas tarefas fora do ambiente
tradicional. Neste formato de trabalho remoto, os teletrabalhadores realizam as suas
funcbes profissionais normalmente a partir de casa, em espacos de coworking ou ainda
num outro lugar a sua escolha. Desta forma, utilizam-se tecnologias de comunicagédo para
se manterem conectados com a equipa, ou até mesmo a organizagdo, como um todo
(Figueiredo et al., 2021a; C. T. M. da Rocha & Amador, 2018).
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Essa forma de atuar profissionalmente tornou-se mais visivel nos Gltimos anos,
essencialmente incentivada pelos avancos tecnolégicos, e a facilidade demonstrada
através da utilizacdo de ferramentas colaborativas online (Elbaz et al., 2022; L. A. dos
Santos & Costa, 2022). Acredita-se que utilizar o teletrabalho proporciona uma maior
flexibilidade aos trabalhadores, pois possibilita a esses profissionais realizar suas fungdes,
tendo em consideragdo as suas necessidades pessoais, desde que cumpram prazos e metas
estabelecidos (Elbaz et al., 2022; O’Brien & Yazdani Aliabadi, 2020; Sellmann &
Marcondes, 2010).

Existem diferentes modalidades de trabalho remoto, como o método regular, onde se atua
remotamente em tempo integral ou até mesmo parcial, com determinado cronograma.
Nesse formato acontecem reunides online e a interacdo € feita por meio de aplicacdes
online (Araljo & Lua, 2021). O trabalho ocasional também é uma modalidade remota,
onde os colaboradores tém a possibilidade de trabalhar a distancia em determinados dias
ou ocasides, habitualmente com autorizacdo do lider. Para o teletrabalhno movel, a
modalidade aplica-se para o trabalhador que atua em movimento, permitindo-se que 0s
profissionais realizem as tarefas enquanto estao em transito. Esses colaboradores utilizam
dispositivos moveis, como laptops, tablets e smartphones, para se manterem conectados,
sendo uma modalidade muito comum nas areas comerciais (Manutan, 2021).

E importante ter em consideragao que o ato de trabalhar remotamente traz beneficios tanto
para os funcionarios quanto para as organizacgdes (Figueiredo et al., 2021b; Van Sell &
Jacobs, 1994). Os colaboradores tém a possibilidade de trabalhar com flexibilidade de
horérios, economia de tempo e a opcdo de reduzir os custos de transportes, enquanto é
possivel obter um melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal. As instituicoes
beneficiam com a reducdo de custos operacionais, a possibilidade de contratar
funcionarios de diferentes localidades, e é possivel verificar um aumento da
produtividade e satisfacdo das equipas (Figueiredo et al., 2021b; Rafalski & Andrade,
2015).

Apesar do teletrabalho se ter tornado mais comum nos ultimos anos, nem todas as funcoes
ou setores sdo adequados para essa modalidade. E necessario estabelecer um modo de
informar claramente os colaboradores, definir metas e expectativas, além de garantir
condicdes seguras de trabalho, saudaveis, compativeis com a legislacao de cada pais (C.
T. M. da Rocha & Amador, 2018; L. A. dos Santos & Costa, 2022; Zugliani Bortolan et
al., 2021).
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O ato de se trabalhar remotamente em Portugal é regulamentado pela Lei n.° 83/2021, de
6 de dezembro, que estabelece o regime juridico do teletrabalho, sendo definido como a
prestacdo laboral realizada com subordinacdo juridica, habitualmente fora das instalagcdes
do empregador, atraves do recurso a tecnologias de informagao e comunicacdo (Amado,
2021; Carnevale, 2023).

Este método de trabalhar, em Portugal, requer um acordo por escrito entre 0 empregador
e o trabalhador. Este acordo deve especificar as condi¢Oes de teletrabalho, incluindo o
local, equipamentos a serem usufruidos, o horério de atuacédo, a duracdo do contrato em
questdo, entre outros aspectos relevantes para a organizagdo (Amado, 2021; Carnevale,
2023).

No que concerne aos direitos e deveres dos teletrabalhadores remotos, esses possuem 0s
mesmos direitos e deveres dos colaboradores que desempenham as suas fungfes nas
organizacBes de forma fixa. 1sso pressupde direitos referentes a horario, férias,
remuneracao, seguranca, entre outros (Carnevale, 2023; Figueiredo et al., 2021b;
Manutan, 2021).

Em Portugal aquele que emprega no formato de teletrabalho é responsavel por fornecer
0s equipamentos necessarios para o colaborador realizar as atividades, a menos que seja
de comum acordo o trabalhador usufruir dos préprios equipamentos (Amado, 2021;
Carnevale, 2023).

O teletrabalho no Brasil é regulamentado pela Lei n® 13.467/2017, conhecida como a
Reforma Trabalhista, que introduziu alteracdes na Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT). Também chamado de trabalho remoto, é definido como a prestacdo de servigos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, utilizando meios
informatizados(Godoy et al., 2019; Siciliani et al., 2021a, 2021b).

Né&o muito diferente de Portugal, o teletrabalho no Brasil deve ser estabelecido por meio
de um contrato individual de trabalho, ou uma adenda a um contrato existente, no qual
devem estar estipuladas as condi¢des especificas do teletrabalho. Os teletrabalhadores
tém os mesmos direitos garantidos aos trabalhadores que atuam nas dependéncias do
empregador. A responsabilidade de fornecer o equipamento, manutencdo e reparacao
deve ser definida no contrato ou adenda. No entanto, a legislacdo ndo especifica quem é
responsavel por arca com as despesas relacionadas (Siciliani et al., 2021b).

O empregador no Brasil tem de garantir que o0 ambiente de trabalho remoto seja seguro e
atenda as normas de ergonomia e prevencéo de acidentes (Godoy et al., 2019; Siciliani et
al., 2021b).
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E preciso ter em consideraco as limitagdes deste formato de trabalho. O ato de trabalhar
a distancia tem por consequéncia a falta de contato pessoal e de socializacao, afetando o
bem-estar emocional. A falta de uma separacdo estrutural entre o ambiente domiciliario
e 0 escritdrio pode resultar numa dificuldade em desligar-se do trabalho, em decorréncia
de uma sobrecarga de atividades e falta de conex&o entre vida profissional e pessoal
(Godoy et al., 2019; Robert Walters, sem data; Tiago, 2021).

Neste formato o trabalhador depende de tecnologias, de internet e de comunicacao.
Problemas técnicos, como falta de energia ou falhas nos equipamentos, podem atrapalhar
a produtividade (Figueiredo et al., 2021; Haubrich & Froehlich, 2020).

E importante perceber os beneficios e reconhecer as limitacdes e tomar medidas para
mitiga-las. E possivel adotar praticas de trabalho eficazes, como por exemplo, manter
uma comunicacao clara e continua, como auxiliar na organizacdo e na valorizagdo do
trabalho e da vida pessoal, promover interagdes sociais, investir em tecnologia e oferecer

apoio sempre gue necessario (Haubrich & Froehlich, 2020).

1.2 Lideranca e Estratégia

Lideranca e estratégia sdo duas areas de negdcios que acabam por se complementar para
garantir o sucesso de uma empresa. A lideranca pode ser definida como a capacidade de
inspirar, influenciar e motivar as pessoas em dire¢do a um objetivo comum (Joly, 2021;
Kotter, 1990). Ja a estratégia, trata da criacdo e execucdo de um plano de acdo para
alcancar um objetivo (De Menezes, 2021; Porter, 1996).

Uma boa lideranca é fundamental para a implementacao bem-sucedida de uma estratégia
empresarial (Girdo & Lopes, 2021; Pereira et al., 2018). Os gestores devem ter uma visao
clara e de profunda compreensdo dos objetivos da organizacdo, para comunica-los de

forma clara e inspiradora aos colaboradores (Beeson et al., 2020; Ignatius et al., 2020).
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Figura 7 - The domains of Leadership (Graen e Uhl-Bien, 1995, p.221)

Os lideres devem ser capazes de inspirar confianca, encorajar a colaboragdo e promover
a cultura da empresa para alcancar as metas de negdcios estabelecidas (Andrade de Lira
Delfino & Barbosa da Silva, 2013; Giustina et al., 2020).

Entretanto, a estratégia empresarial, é relevante para a lideranca, pois fornece uma visdo
clara e definida do que a empresa pretende alcancar e como ela o faré. A estratégia auxilia
0s gestores a tomar decisdes sobre a alocagao de recursos e a identificar as prioridades
para 0 melhor desempenho da empresa. A estratégia também ajuda a manter a
organizacdo com foco nos objetivos de longo prazo, enquanto se adapta as mudancas do
mercado e aos possiveis desafios indesejaveis (Menezes & Pozzo, 2021; Tiago, 2021).
Ent&o para que a lideranga e a estratégia trabalhem de maneira eficaz e coerente, os lideres
necessitam de estar cientes relativamente as condic6es e tendéncias de mercado, além de
ser necesséria a devida compreensdo profunda das forcas internas e externas que afetam
a empresa. Precisam também de ser capazes de alinhar a estratégia com a cultura e 0s
valores da empresa para 0 sucesso da organizacdo (Bekiari & Ntakou, 2018; Depoo &
Shanmuganathan, 2013; Kotter, 1990).

Uma vez que sdo duas areas interdependentes, a lideranca e a estratégia devem trabalhar
juntas para garantir o sucesso empresarial. Os lideres devem ser capazes de passar uma
visdo clara e inspiradora, a0 mesmo tempo que identificam e implementam estratégias
eficazes para alcancar os objetivos (Girdo & Lopes, 2021; Ignatius et al., 2020; Pereira et
al., 2018; Sitima & Ferreira, 2010). E necessario ter uma presenca estavel e fundamentada
face a mudanca, ao stress ou a noticias dificeis (Beeson et al., 2020).

A lideranga “¢ necessaria em todos os tipos de organizacao humana, seja nas empresas,
seja em cada um dos seus departamentos (Rodrigues, 2020). Ela é essencial em todas as

funcdes da Administragdo”. Os autores Brown M., Ellis S., et al (2018:42) afirmam que
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o lider “garante que as métricas que a equipa resolveu avaliar e melhorar estejam de
acordo com as metas de crescimento estabelecidas.” Os autores também afirmam que
“precisa ter grande capacidade de lideranga para manter equipa focada e acelerar o ritmo
de testes de crescimento futuro, mesmo diante de falhas, que sdo comuns e esperadas”.
O processo de liderar teve adaptagGes ao longo do tempo. Nos dias de hoje, vivemos num
mundo digital e conectado, onde as necessidades também mudaram (Jaas, 2022;
Patrickson, 2021; S. A. Ribeiro, 2021). Os colaboradores das organizagdes tiveram que
atuar via teletrabalho e os seus lideres tiveram de se adaptar, assim como o seu estilo de
liderar (Bittar, 2021; Santos et al., 2022).

Os lideres que possuem a necessidade de coordenar equipas a distancia, podem-se sentir
beneficiados por isso, pois é possivel direcionar 0os seus comportamentos, estimulando
dessa forma a autolideranca dos participantes da equipa (Nascimento, 2021). Ha beneficio
para os lideres que possuem equipas em teletrabalho, pois ha comportamentos que
beneficiam tanto a autolideranca dos trabalhadores quanto o préprio bem-estar no
trabalho (Nascimento, 2021).

O ato de aperfeicoamento é algo que valoriza ainda mais a equipa e se voceé tiver uma
funcdo de lideranga nessa equipa, isso sera vital. Para aqueles que estdo a frente da equipa,
e sdo eficazes, sdo lideres autoconscientes (Girdo & Lopes, 2021; Hughson, 2020;
Retondo, 2020).

1.2.1 Tipos de Lideranca

Possuir o conhecimento sobre os diferentes estilos de lideranca com os quais vocé mais
se relaciona tem relevéncia, pois auxilia numa melhor ligacdo e comunicagdo com sua
equipa (Hughson, 2020). H& uma dindmica organizacional cada vez mais complexa,
porém comum, no que diz respeito aos estilos de lideranca (Tewari et al., 2019).

Ha diversos tipos diferentes de lideranca, cada um com suas préprias caracteristicas e
abordagens. Seguem-se alguns exemplos de tipos de lideranca e referéncias (Ceitil, 2017;
Santini, 2021):

1. Lideranca transformacional: Os lideres sdo motivadores e inspiradores e tém port
base incentivar os seus seguidores a alcancar seu potencial maximo. Concentram-
se em desenvolver e apoiar as capacidades (Afsar et al., 2014; Nascimento, 2021b;
Pieterse et al., 2009)
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2. Lideranga transacional - O lider estabelece metas claras e incentiva 0s seus

seguidores. Trabalham com base de troca, através da recompensa de acordo com

0 desempenho positivo e corre¢des ao obterem um desempenho negativo (Afsar
et al., 2014; Alheet et al., 2021; Pieterse et al., 2009).

LIDERES
TRANSACIONAIS

RECOMPENSA CONTINGENTE:
NEGOCIA 0OS ESFORGCOS EM TROCA
DE RECOMPENSAS,

PROMETE RECOMPENSAS POR BOM
DESEMPENHO, RECONHECE 0S
BONS RESULTADOS.

LIDERES
TRANSFORMACIONAIS

CARISMA: FORNECE UMA VISAO E
um
SENTIDO DE MISSAO, INTRODUZ O
ORGULHO, GANHA O RESPEITOE A
CONFIANCA.

GERENCIAMENTO PELA EXCEGAO
(ATIVA): OBSERVA E PROCURA POR
DESVIOS DAS REGRAS E
PADROES, TOMA AS ACOES
CORRETIVAS.

GERENCIAMENTO PELA EXCEGAO
(PASSIVA): INTERVEM SOMENTE
QUANDO 0S PADROES NAO SAO

ALCANGADOS.

LAISSEZ-FAIRE: ABDICA DAS SUAS
RESPONSABILIDADES, EVITA
TOMAR
DECISOES.

INSPIRAGCAO: COMUNICA ALTAS
EXPECTATIVAS, UTILIZANDO
SiMBOLOS PARA FOCAR OS
ESFORCOS E EXPRESSA 0S
OBJETIVOS MAIS IMPORTANTES DE
FORMA SIMPLES.

ESTIMULO INTELECTUAL: PROMOVE
A INTELIGENCIA,
RACIONALIDADE E A SOLUGAO DE
PROBLEMAS DE FORMA CUIDADOSA.

CONSIDERAGCAO
INDIVIDUALIZADA: FORNECE
ATENCAO PERSONALIZADA, TRATA
CADA
FUNCIONARIO DE FORMA
INDIVIDUAL, TREINA E ACONSELHA.

Figura 8 - Comparativo entre a lideranca transacional e a lideranca transformacional, Robbins, Organizational

Behavior, 2004

3. Lideranga autocratica - Estes sdo lideres autoritarios e tomam decisdes sem

consultar os demais. Eles possuem uma tendéncia a ser dominantes e

controladores, sdo também focados em manter a ordem e controlar 0s processos

(Campos, 2021; Santini, 2021). Trata-se do estilo mais tradicional, que lembra os
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antigos governantes, o do lider que centraliza as decisdes e valoriza a obediéncia

(Campos, 2021).

Lideranca democratica - Os lideres democréaticos sdo colaborativos e incentivam

a participacdo dos envolvidos na tomada de decisOes. Eles concentram-se em

construir relacionamentos com seus seguidores e cultivar um ambiente de

confianca e respeito mutuo (Pires, 2019; Santini, 2021). Neste modelo, o lider

conta com a participacdo de seus colaboradores para fazer a gestdo e tomar

decisdes, da prioridade a motivagdo, assim como ao desenvolvimento e a

comunicacdo da equipa com o lider (Pires, 2019; Santini, 2021).

Lideranca situacional (liberal) - Os lideres situacionais adaptam a sua abordagem

de lideranca as necessidades e circunstancias especificas de cada situacdo. Sdo

conhecidos por serem flexiveis e capazes de mudar a sua abordagem de acordo

com a necessidade ou situagdo (Dias Muzell & Alegre, 2006; A. R. Rocha et al.,

2020).

Cronograma Lideranca

de Trabalho Autocratica

Tomada de |Apenas o lider decide e fixa
Decisdes as diretrizes sem qualquer
participacao do grupo
Programacao O lider determina
dos Trabalhos providéncias pra a
execucao das tarefas, uma
por vez, na medida em que
S30 necessanas e de mod«
mprevisivel pra o grupo
Divisdo do O lider determina qual a
Trabalho tarefa que cada um devera
execular e ~;L.v.gl sSeu
companheiro de trabatho
Participagao O lider 3so0al e dominador
do Lider nos elogios e nas criticas ao

trabalho de cada un

Lideranca

Democratica
As diretrizes sao debatidas e

decididas pelo grupo que @

estimulado e assistido pelo lider

O propro

JUpPo esdoca
providéncias e lécnicas para

atingir o alvo com o

aconselhamento técnico do lider

As tarefas ganham novos

ontormnos com o0s debates

A divisdo das larefas fica a

critério do grupo e cada membro

lem liberdade de escolher seus

propnos colegas

O lider procura ser um membro

normal do grupo. E

estimula com fatos l-l().‘)t:‘} ou

otyetivo @

criticas

Lideranca

Liberal
|Total liberdade para a tv:vnd',ml
de decisdes grupais ou
Individ com participacao
1a do lider

n
A participacao do lider nc
debate é limitada
apresentando apenas
alternativas ao grupo
esclarecendo que podena
fornecer informagbes desde
que solictlaca
divisdo das tarefas

quanto a escolha dos (

Tanto a

X l’t‘_}d‘)

ficam por conta do grupo
Com absoluta falla de
participacao do lider

O lider nao faz nenhuma

3 avallar 0 cCurso

visas, Faz apenas
comentanios quando

perguntado

Figura 9 - Liderancas autocratica, liberal e democratica. CHIAVENATO, 2005

e Afiliativo: Concentra-se mais intensamente em colocar os trabalhadores em

primeiro lugar, com a intengdo de evitar conflitos. Este lider é aquele que cura

feridas e tenta motivar os colaboradores em periodos de stress (Melo, 2016).
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Burocratico: E definido por ser um modelo tradicional, onde a hierarquia e 0s
deveres sdo definidos e as regras devem ser seguidas a risca. Como caracteristica
do lider pode apontar-se: a autodisciplina, 0 compromisso e a ética (Santini,
2021).

Coaching: Neste tipo de lideranca, aquele que estd a frente da equipa, apoia 0s
seus subordinados no desenvolvimento comportamental com uma parceria
baseada na confianca (Retondo, 2020).

Laissez faire: Os lideres ddo liberdade aos trabalhadores na tomada de decisdes,
confiam na sua equipa. Este modelo de lideranga fundamenta-se na autonomia dos
profissionais, o que ndo quer dizer que n&o exista lideranca (Pires, 2019; Santini,
2021).

Emergente: Tem o seu diferencial pelo posicionamento em momentos de crise e
normalmente sdo formadas por um lider ou grupo de pessoas para tratar de
questdes instaveis. Este lider ndo precisa ter a posi¢do de um gestor, pode ser um
colaborador que se destaca por ser influente e inteligente (Guerson, 2022).
Pacesetting: Pode ser percebido como ritmista, um lider que dita o ritmo, espera
e modela a exceléncia e a autodirecdo; este modelo também se caracteriza por
sobrecarregar os colaboradores e ocultar a inovagdo (Romano, 2019). Esse lider
trabalha com o time com metas rigidas (Melo, 2016)

Autoritéria: A lideranca autoritaria é uma das que gera mais argumentacdes e pode
ser facilmente identificada nas empresas, pois costuma ter o foco na execucao das
atividades, tendendo a ser rigorosa (Ceitil, 2017).

Lideranca Servidora: Neste modelo o lider estd voltado para as pessoas, no
entanto, ele tem como objectivo os resultados, investindo nos seus profissionais,
pois sabe a importancia de alcancar metas e objetivos de modo assertivo (Tewari
etal., 2019).

A forma como o lider define a funcdo, e o que valoriza, ira transparecer para aqueles com

quem trabalha. (Beeson et al., 2020). Os lideres possuem a capacidade de perceber quais

séo seus pontos fortes e pontos fracos, aprendendo com isso qual o estilo de lideranca que

melhor se adequa a ele, assim como com & organizacdo (Hughson, 2020). O estilo de

lideranga adequado a cada um dos niveis de desenvolvimento dos liderados inclui a dose

certa de comportamentos, de tarefas e de relacionamento.
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Figura 10 - Os 4 estilos de base. Store (Pro)Files, 2018

Caso um lider opte por um estilo de lideranca inadequado, isso pode ocasionar varios
desafios aos colaboradores, assim como 0s demais departamentos, no planeamento e
realizacdo das atividades de uma empresa (Tewari et al., 2019). O estilo de lideranca esta
diretamente relacionado com o modo como o lider é visto pela equipa. Esta visdo pode
ser bem diferente daquela que o lider tem do seu préprio comportamento.

Optar por um estilo de lideranca adequado pode abrir portas para a realizagéo de planos
bem sucedidos, assim como para cumprir metas corporativas (Pereira et al., 2018; Sitima
& Ferreira, 2010; Tewari et al., 2019).

1.2.2 Competéncias da Gestéo

Um lider ndo consegue ter éxito sozinho; até os executivos que se mostram mais
confiantes precisam de apoio e de conselhos (Ignatius et al., 2020). Os verdadeiros lideres
tém uma relacdo de profunda empatia com as pessoas que lideram (Ignatius et al., 2020;
Pereira et al., 2018; Sitima & Ferreira, 2010).

E necessario procurar por oportunidades para aperfeicoar os seus talentos de apresentagio
(Beeson et al., 2020). Existem diversas competéncias que séo essenciais para a gestao de

empresas e organizagoes.
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Figura 11 - Competéncias essenciais. Fonte: Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, Fleishman, 2000

Algumas das principais competéncias incluem:

e Lideranca: Capacidade de inspirar, motivar e influenciar as pessoas ao seu redor,
para alcangar objetivos comuns (Forster et al., 2022; Kempster & Carroll, 2016).

e Comunicacdo: Habilidade de comunicar de forma clara e eficaz, sendo
verbalmente ou por escrito, de forma apropriada para diferentes publicos (He &
Harris, 2020; Kempster & Carroll, 2016; Tiago, 2021).

e Tomada de decisdo: Habilidade de tomar decisbes assertivas e bem
fundamentadas, onde considera os riscos e oportunidades envolvidos (Khatri &
Ng, 2000; Temprano-Garcia et al., 2018).

e Visdo estratégica: A capacidade de entender o ambiente de negdcios e as
tendéncias de mercado, e utilizar esse conhecimento para definir estratégias de
longo prazo para a empresa (Krampitz et al., 2023; Menezes & Pozzo, 2021;
Tiago, 2021).

e (estdo de pessoas: A habilidade de gerir e motivar equipas, promover um
ambiente de trabalho saudavel e desenvolver capacidades dos seus colaboradores
(Depoo & Shanmuganathan, 2013; Project Management Institute, 2017; M. A.
Santos et al., 2021).

e Gestdo financeira: A habilidade de gerenciar recursos financeiros, entender
indicadores financeiros e tomar decisGes que visem o crescimento sustentavel da

empresa. (Kempster & Carroll, 2016; Menezes & Pozzo, 2021)
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e Adaptabilidade: A capacidade de se adaptar a mudancas e ser flexivel em face de
desafios e incertezas (Tiago, 2021).

e Resolucdo de problemas: A habilidade de identificar, analisar e solucionar
problemas de forma eficiente e criativa (Deranty & Corbin, 2022; Forster et al.,
2022).

e Trabalho em equipa: A capacidade de trabalhar de forma colaborativa, promover
a integracdo de diferentes areas e perfis profissionais (Oliveira, 2020; West,
2004).

e Gestdo de projetos: A habilidade de planear, organizar e controlar projetos de
forma a atingir os seus objetivos dentro do prazo e or¢camento previstos (Alcobia
Santos et al., 2021; Project Management Institute, 2017; M. A. Santos et al.,
2021).

Algumas pessoas sdo naturalmente mais gregarias e conseguem encher uma sala com sua
personalidade. Outros confiam na capacidade de ouvir, sentido de oportunidade e
capacidade de manter a compostura quando outros se tornam emocionais (Beeson et al.,
2020).

1.2.3 Tipos de Estratégia

Existem varios tipos de estratégias que podem ser utilizados por uma organizagdo para
alcancar os seus objetivos. A Estratégia de crescimento é voltada para o aumento da
participacdo de mercado da organizacao e pode incluir a expansao geografica, aquisicdes
e fusdes, desenvolvimento de novos produtos ou servigos, entre outras iniciativas (Sean
& Philip, 2017; Tiago, 2021)

A Estratégia de reducdo de custos tem como objetivo a reducdo dos custos operacionais
da empresa, incluindo a otimizagdo dos processos, reducédo de desperdicios e eliminacéo
de atividades que ndo agregam valor (Menezes & Pozzo, 2021)

A Estratégia de diferenciacdo serve para diferenciar os produtos ou servigos da
organizacdo das da concorréncia, criando-se, dessa forma, um valor diferenciado,
entendido pelos clientes e que acaba por aumentar a lealdade a empresa (Depoo &

Shanmuganathan, 2013; Project Management Institute, 2017).

23



Estratégia de nicho é interessante por ser voltada para a conquista de um nicho especifico
de mercado, um segmento, um grupo, atendendo as necessidades especificas destes
clientes (Sean & Philip, 2017).

Estratégia de aliancas estratégicas é entendida por envolver a formacao de parcerias com
outras empresas para alcancar objetivos comuns, como acesso a novos mercados,
desenvolvimento de novos produtos ou partilha de recursos de diferentes formatos
(Forster et al., 2022; Garcia et al., 2020).

licengas

A contratos unlaterais 3 scordos de distribuicio

\“il contratos do P & D

K- particpagido aciondra minoritaria I

g

Alianga Estratégica

Jonl=ventures

F & D conjunta

‘1 contratos blaterais markeling & promogdo conjuntos

produgac conjunta

parcaerias avangadas com
formecadores

Figura 12 - Tipos de Aliancas Estratégicas. Klotler, 2002

A Estratégia de inovacdo esté voltada para a cria¢do de novos produtos, algo nunca visto,
ou inesperado, servigos ou processos que oferecam vantagens competitivas a organizacéo
(Macaes, 2022; Sean & Philip, 2017).

Por fim a estratégia de lideranca de mercado visa a conquistar da lideranca do mercado,
tornando-se uma referéncia no setor em que atua e assim obter vantagens competitivas

em relacdo a concorréncia (Ignatius et al., 2020; Sean & Philip, 2017).
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1.2.4 O Papel Estratégico do Lider

Ter um papel estratégico € crucial para um lider e o sucesso da empresa. O lider tem a

funcdo de criar e implementar uma visao clara para guiar a organizacdo em dire¢do aos

seus objetivos estratégicos (Chiavenato, 2004; Rodrigues, 2020). Algumas das

responsabilidades desse gestor sdo:

1.

Definir a visdo assim como a missdo: o lider define a visdo de longo prazo da
organizacdo e cria uma clara missdo com o objetivo de guiar as atividades da
empresa (Chiavenato, 2004; Rodrigues, 2020).

Estabelecer os devidos objetivos estratégicos: o lider, desta forma, define os
objetivos estratégicos especificos para a organizagdo, que devem estar alinhados
com a Vvisao e a missao (Menezes & Pozzo, 2021; Rodrigues, 2020).

Identificar tanto as oportunidades como as ameacas: o lider deve conhecer o
ambiente externo e saber identificar as oportunidades e ameacas que possam
afetar a organizacdo (Chiavenato, 2004; de Lorenzi Cancellier et al., 2011; Pereira
etal., 2018).

Desenvolver planos estratégicos: o lider desenvolve planos necessarios e
minuciosos que orientem a organizagdo em dire¢do aos seus objetivos estratégicos
(A. Fernandes, 2021; Sean & Philip, 2017).

Alocar recursos: o lider precisa perceber como alocar 0s recursos necessarios para
implementar os planos estratégicos, sendo eles recursos financeiros, humanos e
tecnologicos (Girdo & Lopes, 2021).

Monitorizar o desempenho: o lider neste ponto monitoriza o desempenho em
relacdo aos objetivos estratégicos e faz ajustes se necessario (Chiavenato, 2004;
Pereira et al., 2018; Rodrigues, 2020).

Promover a cultura da empresa: o lider tem de promover a cultura organizacional
de forma a estar alinhada com a visdo e a missdo da organizagao, incentivando
dessa forma a inovagdo, a colaboracdo e o compromisso dos funcionarios
(Macades, 2022; Sean & Philip, 2017).
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Figura 13 - Entendendo o Processo em Gestéo Estratégica. Ferreira, 2015.

Desta forma, € possivel perceber quao importante € o papel do lider, ou seja, ele é
fundamental na formulacdo e implementacdo da estratégia da organizacdo, pois €
responsavel por criar a visdo, definir os objetivos estratégicos, assim como alocar 0s
recursos devidamente, monitorizar o desempenho e promover a cultura organizacional
(Girdo & Lopes, 2021; Pereira et al., 2018; Sitima & Ferreira, 2010). As pessoas confiam
nos lideres quando estes sdo genuinos e auténticos, ndo uma réplica de outrem (Ignatius
et al., 2020).

1.2.5 Gestdo de Mudanca

A gestdo de mudanca trata de um processo sisteméatico de planeamento, execucdo e
controlo das atividades necessarias para promover mudancas. O objetivo desta gestao é
trabalhar para minimizar a resisténcia e maximizar a adesdo e aceitacdo dos
colaboradores, de modo a que a mudanca possa ser implementada de forma eficaz e com
0 minimo de negac¢do (Dar & Tariq, 2021; A. Fernandes, 2021; Ramos Macédes & Roman-
Portas, 2022).
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Figura 14 - Os 8 passos de Kotter para a gestdo da mudanca ao nivel estratégico. Luiz Augusto, 2023

De acordo com os 8 passos de Kotter para a gestdo de mudanca, apontam-se 0s seguintes
topicos: criar a no¢do de urgéncia, formar aliancas poderosas, criar uma visdo para a
mudanca; € necessario investir na comunicagdo, empoderar a base, criar metas de curto
prazo; ndo se pode reduzir o ritmo, e por fim € necessario tornar essa mudanca parte da
cultura da empresa (Kotter, 1990).

A Covid-19 é um fator de transformacdo de movimentos e tendéncias (S. A. Ribeiro,
2020; Teixeira et al., 2021). O marketing digital passou a estar mais presente nas
estratégias de comunicacao das PME, nomeadamente as redes sociais e 0s websites, com
0 aparecimento da pandemia. Os efeitos sentidos da pandemia na comunicacédo digital
fizeram com que os empresarios tentassem continuar a usar estes canais de comunicagao
na pés-pandemia (Almeida, 2020; Dar & Tariq, 2021; He & Harris, 2020; Jaas, 2022).
Identificar a necessidade de mudanga é a primeira etapa, pois torna-se necessario
identificar o que precisa mudar na organizacao, seja devido a fatores internos ou externos,
como mudancas na concorréncia, tecnologia, regulamentagdo ou no caso estudado, uma
pandemia (He & Harris, 2020).

Posteriormente, é preciso definir a visdo da mudanca pois os lideres devem definir uma
visdo clara da mudanca, com objetivos claros e um plano estratégico para alcancga-los.
Segue-se, entdo, a comunicacao, que € essencial para obter a aceitacdo dos funcionarios

e buscar minimizar a resisténcia (Jacob, 2012; Temprano-Garcia et al., 2018).
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Para planear a mudanca, € preciso desenvolver pormenorizadamente as a¢fes a serem
realizadas. E preciso identificar os recursos, as atividades envolvidas, as datas, e avaliar
0s responsaveis pela execucdo e participacdo (Phillips & Klein, 2023; M. A. Santos et al.,
2021).

Implementar e avaliar a mudanca é necessario para medir 0 sucesso da mudanca e
identificar as areas que precisam de mais atencdo. Entdo é necessario consolidar, garantir
que as mudancas sejam incorporadas e que os funcionarios entendam a importancia da
mudanca (Bryce, 2001; Ramos Macées & Roméan-Portas, 2022).

A gestdo de mudanga é importante para ajudar as organizacGes a adaptarem-se as
alteracdes necessarias. Com um planeamento cuidadoso e comunicacdo eficaz, as
mudancas organizacionais podem ser implementadas com sucesso e beneficios para a
organizacao e os seus funciondrios (Lyons, 2021; Macées, 2022; Tewari et al., 2019).

A maioria das pessoas odeia a incerteza, mas toleram-na muito melhor quando podem
olhar para um lider em que elas acreditam que as apoia e é calmo, licido e corajoso
(Beeson et al., 2020).

2. Metodologia

Seguindo as regras disciplinares da ciéncia, a metodologia orienta o caminho a ser
realizado de forma a responder ao problema e respetivos objetivos da pesquisa realizada
(Luo, 2012; Tashakkori & Teddlie, 2010). O método trata-se de um conjunto de
processos, técnicas e abordagens, essas que sdo ferramentas para efetuar uma pesquisa ou
um estudo. Esse deve ser o caminho a ser realizado pelo investigador para obter os dados,
poder analisa-los e transmitir as conclusdes. E necesséario descrever os métodos e as
técnicas utilizados na pesquisa, como a forma de coleta de dados, a andlise estatistica,
entre outros (Huyler & McGill, 2019; Nowell et al., 2017).

Face ao exposto, este capitulo aborda a metodologia adotada para a realizagdo deste
estudo, tendo em consideracdo a problematica da investigacéo, assim como 0s objetivos.
Ap0s a revisdo da literatura, segue-se a preparacdo e implementacdo de uma pesquisa
qualitativa, através de entrevistas, que foram realizadas através de diferentes aplicaces
(como Teams, whatsapp, skype e presencial), com algumas questdes referentes as
alteragdes que ocorreram no processo de lideranca durante a Covid-19, em que 0s

entrevistados responderam livremente.
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A pesquisa qualitativa privilegia a analise de micro processos, através do estudo das acdes
sociais individuais e/ou grupais; dessa forma realiza-se uma analise intensiva dos dados.
(Lewis, 2015; Schwarze et al., 2020). Trata-se de um método de pesquisa social que
utiliza técnicas de recolha de dados descritivas e caracteriza-se por realizar uma analise
minuciosa. Esses dados recolhidos apresentam-se normalmente no formato de texto
(neste estudo, com o formato de entrevistas). Essas entrevistas foram efetuadas junto dos
superiores hierarquicos no sentido de escalpelizar os métodos e comportamentos adotados
na gestéo de lideranca e os efeitos perante as equipas (Ginn & Munn, 2019; Nowell et al.,
2017).

Este modelo de pesquisa € um modelo de investigacdo utilizada em diversas areas, como
ciéncias sociais, psicologia, educacéo e saude, entre outras (Braun & Clarke, 2021; Depoo
& Shanmuganathan, 2013). O método tenta compreender e descrever fenémenos
complexos e contextuais, com foco na interpretacdo e compreensdo das informagoes
fornecidas pelos participantes da pesquisa (Huyler & McGill, 2019; Schwarze et al.,
2020).

A pesquisa qualitativa trabalha com dados ndo numéricos, ou seja, tem foco nas
observagdes, entrevistas, documentos e registos historicos (Huyler & McGill, 2019). Este
método tem como objetivo principal explorar a perspectiva dos participantes e
compreender 0 seu ponto de vista, percepcles, crencas e significados atribuidos a
determinado fendmeno; valoriza a subjetividade, aprofunda o entendimento dos contextos
sociais, culturais e individuais que influenciam os fendmenos estudados (Braun & Clarke,
2021). Ela ¢é frequentemente usada para explorar questfes complexas, gerar hipoteses,
desenvolver teorias e fornecer insights ricos e detalhados sobre os fendémenos
investigados (Braun & Clarke, 2021; Huyler & McGill, 2019; Lewis, 2015).

Em 2020 a populacdo mundial deparou-se com uma situacdo complexa e ndo planeada,
momento esse em que obtivemos conhecimento da Covid-19, uma pandemia, que imp6s
mudancas significativas a toda populacdo, afetando, consequentemente, a vida como um
todo, assim como as organizacdes e a forma de lideranca das equipas. Com isso foi
possivel identificar a problematica do estudo, a qual se baseia em procurar compreender
as mudancas néo planeadas que ocorreram na lideranca face ao surgimento da Covid-19
(Gov.br, 2022; S. A. Ribeiro, 2021).

A amostra possivel deste estudo recaiu em lideres como CEOs e diretores de startups que
foram impactados pela Covid-19. A escolha dos entrevistados para esta investigagéo foi

com o intuito de perceber o ocorrido em empresas com caracteristica modernas, atuais,
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tecnologicas, para perceber os diferentes impactos nos dois paises, no entanto, obteve-se
dezesseis brasileiros e dez participantes portugueses, 0 nimero de vinte e seis entrevistas
deveu-se a impossibilidade de diversos gestores, em decorréncia da pandemia, de
poderem realizar a entrevista presencialmente, por questdes de normativas da empresa ou
entdo, por indisponibilidade online, em decorréncia do nimero de atividades a serem
realizadas. A atuacdo remota aumentou o nuimero de atividades, trabalhos a serem
realizados (Araljo & Lua, 2021; Elbaz et al., 2022; Figueiredo et al., 2021a; Zugliani
Bortolan et al., 2021).

Assim, esta estrutura metodol6gica pretende dar resposta a problematica e as questdes de
investigacao atraves de métodos qualitativos, onde foram analisados dados exploratorios

com a intencao de realizar uma analise documental destas entrevistas.

2.1 Problematica, objetivos e relevancia do tema

Uma problematica numa pesquisa qualitativa refere-se a uma questdo ou desafio
especifico que um investigador tem o intuito de realizar, através de entrevistas. A
problemdtica é formulada como uma pergunta de pesquisa que guiara o estudo e a recolha
das informacgdes (Huyler & McGill, 2019).

Com o intuito de identificar as alteracBes ocorridas no processo de lideranga mais
adotadas no contexto da pandemia, considera-se pertinente investigar, através de uma
amostra, com entrevistas, junto dos lideres de startups, quais foram as mudancas e as
acOes tomadas pelos gestores nas pequenas e medias empresas do estado do Parana
(Brasil) e da area do Grande Porto (Portugal), e se esses gestores deram continuidade as
acdes no pos-covid-19. De forma a clarificar os objetivos de investigacdo e a metodologia

seguida, apresenta-se a seguinte figura:
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PERGUNTA DE PARTIDA

Qual fo1 o impacto da pandemia Covidl9 no processo de lideranga?

OBJETIVO GERAL
Identificar as alteragdes ocorridas no processo de lideranga mais adotadas no contexto da pandemia e perceber se esses

gestores deram continuidade nas a¢des no pos Covid-19.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Identificar quais foram as ac¢des tomadas pelas 5. Verificar se houve mudangas comportamentais na
organizagdes em decorréncia da pandemia. forma de liderar, entendendo quais foram essas
alteracdes.
2. Observar, que tipos de politicas comunicacionais
ocorreram no processo de lideranga no contexto 6. Ponderar quais foram os desafios enfrentados pelo
pandémico. lider, no dmbito do autodesenvolvimento, durante esse
periodo.

3. Compreender, qual o impacto provocado pelas

alteragdes no processo de lideranga, quanto ao 7. Verificar se as agdes adotadas pelos lideres durante
métodos de controlo e mensuracdo da equipa.
Perceber, como se realizou essa atividade (novos

softwares, reunides didrias em cquipa, individual...) 8. Entender se a pandemia e suas novas formas de

a pandemia irdo permanecer ou foram pontuais.

B . . atuagdo, fizeram repensar o método de liderar.
4. Analisar o grau de eficiacia e eficiéncia de 540 P

lideranga adotado no contexto do Covidl9, no que
se refere aos objetivos definidos para com a equipa
e organizagdo. Ou seja, perceber se metas foram
atingidas, se houve um aumento na demanda de
trabalho.

METODOLOGIA

Pesquisa Qualitativa

Figura 15 - Objetivos da investigagdo e a metodologia. Fonte: Autor

Dessa forma é possivel perceber que os principais objetivos do estudo estdo em conseguir
perceber as agdes tomadas pelas organizagfes em decorréncia da pandemia; poder
observar que tipos de politicas comunicacionais ocorreram no processo de lideranga no
contexto pandémico; compreender qual o impacto provocado pelas alteragcdes no processo
de lideranca conseguir analisar o grau de eficacia e eficiéncia de lideranca adotado no
contexto da Covid19, ou seja, perceber durante esse periodo se as metas foram atingidas,
se devido o periodo pandémico houve um aumento na exigéncia de trabalho; verificar,
também, se apos essa fase aconteceram mudangas comportamentais na forma de liderar;
além de poder ponderar quais foram os desafios enfrentados pelo lider, verificar se as
acoes adotadas irdo permanecer ou foram pontuais, e também perceber se a pandemia e
suas novas formas de atuacao fizeram repensar o método de liderar.

O cenério pandémico imp6s alteragbes sociais, econémicas e politicas, com profundos

impactos em toda a sociedade, sectores e areas de atividade. Além das medidas de higiene,
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0 protocolo trouxe a importancia da quarentena e do isolamento social, que foram
iniciativas restritivas que visavam diminuir o transito de pessoas para dizimar a
transmissdo do coronavirus em todos os ambientes.

Uma crise como esta ndo origina somente emergéncias de saude, mas também, choques
econdémicos com impacto direto no mundo do empresarial. Foi necessario repensar e
garantir a seguranca e satde no trabalho durante a Covid19. Medidas como confinamento,
encerramento de estabelecimentos comerciais, restricbes de viagens, encerramento de
escolas e outras medidas de contengdo tiveram impactos subitos e drasticos nos
trabalhadores.

Com isso, observa-se mudanca no processo de lideranca nas organizacgdes, onde parte dos
trabalhadores foram obrigados a atuar de casa, ou seja, veio a necessidade de mudar,
forcando os gestores, mesmo 0s mais criativos e dindmicos, a enfrentar desafios, a
transformarem e adaptarem as suas praticas (Nascimento, 2021b; Silva, 2021; Taschetto
& Froehlich, 2019). Em momentos de crise os lideres assumem especial importancia.
Processos de lideranca eficazes e de qualidade sdo fundamentais para assegurar a
seguranca, a Saude Fisica e a Saude Psicoldgica dos trabalhadores, reduzir os impactos
da crise e da incerteza, promover a produtividade e o sucesso, em simultaneo com a
resiliéncia e o bem-estar (Deranty & Corbin, 2022; Forster et al., 2022).

Perante este cenario de limitagfes nas empresas, urge analisar as alteragdes ocorridas no
processo de lideranca mais adotadas durante esse periodo de instabilidade e identificar
que tipo de alteragdes se desenvolveram no processo de lideranca. Além disso, torna-se
pertinente compreender qual o impacto provocado por essas alterag6es junto dos gestores
de equipa. Por fim, procurar-se-a analisar o grau de eficacia da lideranca no panorama

pandémico.

2.2 Entrevistas

Entrevistas sdo uma técnica utilizada na pesquisa qualitativa para recolher dados em
profundidade e obter informacdes significativas sobre as perspectivas, dos participantes.
Elas envolvem a interacdo direta entre o investigador e o entrevistado, permitindo a
obtencédo de informag0es ricas e contextualizadas (Ginn & Munn, 2019; Nowell et al.,
2017; O’Grady, 2016).

As entrevistas podem ser estruturadas, semiestruturadas ou ndo estruturadas, dependendo

do grau de flexibilidade das perguntas e da abordagem adotada. Além disso, podem ser
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conduzidas individualmente, em grupo ou até mesmo em forma de entrevistas em pares
(Lewis, 2015).

3. Resultados da Pesquisa Qualitativa

3.1 Procedimentos

Os procedimentos na pesquisa qualitativa em entrevista referem-se as etapas e agoes
envolvidas na conducado e analise das entrevistas. Esses procedimentos sdo importantes
para garantir a consisténcia, rigor e validade dos dados recolhidos, com isso é preciso
definir os objetivos da pesquisa, planear a entrevista, selecionar os participantes,
estabelecer contato e obter consentimento, realizar a entrevista, registar a entrevista,
transcrever e analisar os dados e também garantir a confidencialidade e anonimato. (Ginn
& Munn, 2019; Spradley, 2016).

3.2 Resultados
Os resultados da pesquisa qualitativa s&o demonstrados de forma escrita, utilizando

citacOes e exemplos de dados qualitativos para ilustrar os principais temas, padrdes e
insights identificados. Os investigadores descrevem e analisam esses resultados com o
objetivo de compreender a complexidade e a diversidade do fendbmeno em estudo (Braun
& Clarke, 2021; Nowell et al., 2017).

Os resultados da pesquisa contribuem para o desenvolvimento teorico, aperfeicoamento
de praticas, geracao de insights e construcdo de conhecimento numa determinada area de
estudo (Huyler & McGill, 2019; Lewis, 2015; Schwarze et al., 2020).

A transcrigdo das entrevistas se encontra no Anexo B, entretanto na tabela a seguir é
possivel observar mais informac6es referente aos entrevistados em questdo. Como forma
de preservar os dados dos respondentes, os nomes foram abreviados e a terceira letra

refere-se ao pais correspondente:

Tabela 1 - Lista de Entrevistados. Fonte: Autor

1 LUP Portugal
2 PAB Brasil
3 ESB Brasil
4 TAB Brasil
5 HTB Brasil
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6 ALP Portugal
7 HDB Brasil
8 MAB Brasil
9 MMB Brasil
10 MCB Brasil
11 CwB Brasil
12 ADP Portugal
13 MAP Portugal
14 LRP Portugal
15 MVB Brasil
16 TMP Portugal
17 STB Brasil
18 ROB Brasil
19 ADB Brasil
20 ROB Brasil
21 SWB Brasil
22 MXB Brasil
23 SPP Portugal
24 BEP Portugal
25 GOP Portugal
26 FEP Portugal

Com relagéo aos dados obtidos na questdo um, que pretendia entender quais foram as
acdes tomadas pela organizacdo em decorréncia da pandemia, 0s pontos mencionados
foram sobre as restri¢cBes de reunides e viagens, o teletrabalho, as devidas medidas de
seguranca, a necessidade de adaptacao da cadeia de suprimentos, a transformacao digital
e por fim as adaptac6es no plano de continuidade de negdcios.

A pandemia da COVID-19 trouxe um aumento significativo no trabalho remoto, também
conhecido por teletrabalho ou home office, a medida que as organiza¢Ges procuraram
adaptar-se as restricdes e as medidas de distanciamento social aumentaram (Bittar, 2021;
D. Y. S. dos Santos et al., 2022; Haubrich & Froehlich, 2020; L. C. P. da Silva, 2021).
As restricdes de viagens e reunides durante o periodo pandémico, foram implementadas
em todo 0 mundo para conter a propagacéo do virus (Abdullah et al., 2020; Bogoch et al.,
2020). Conforme apontado na metodologia, a ado¢do de medidas de saude e seguranca
foram necessarias para a devida protecdo da populagdo mundial e para conter a
propagacdo do virus (Accorsi et al., 2022; Fleming-Dutra et al., 2022).

A adaptacdo da cadeia de abastecimentos foi fundamental para enfrentar os desafios

causados pelas restricdes, interrupcdes e mudancas na exigéncia. Foi necessario reavaliar
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a rede de abastecimentos, administrar a gestdo de exigéncia, adaptar-se a digitalizacéo e
automacdo, assim como a colaboracdo e comunicacdo além da gestdo de riscos e
resiliéncia (Abdullah et al., 2020; Jun & Lee, 2023).

O ato de fornecer um apoio adequado aos funcionarios foi uma das prioridades para
muitas organizacdes (Greenberg et al., 2020; Liu et al., 2022; Sydney et al., 2020).
Durante o estudo foram mencionados pontos como a saude e seguranca, flexibilidade no
trabalho, comunicacdo e apoio emocional, programas de bem-estar, desenvolvimento
profissional e formacéo.

Como j& visto na metodologia, as mudancas e necessidades de migrar para 0 mundo
digital tornaram-se uma urgéncia para muitas organizacdes, impulsionada pelas restricdes
impostas por cada pais, com relacdo ao distanciamento social e pela necessidade de
adaptacao as novas exigéncias, como o trabalho remoto, comércio eletronico e entrega
online (Greenberg et al., 2020; Nabity-Grover et al., 2020; M. A. Santos et al., 2021).
As restricdes pela COVID-19 levaram muitas organizacGes a reavaliarem os planos de
negdcios para lidar com os desafios impostos por essa crise global. Com isso, foi
necessario reavaliar 0s riscos e impactos, atualizar as politicas e procedimentos, focar na
resiliéncia e flexibilidade, além de cuidar da comunicacao para ser transparente (Depoo
& Shanmuganathan, 2013; George et al., 2020; Phillips & Klein, 2023).

Na sequéncia da pesquisa foi analisado o que mudou nas formas de trabalhar dentro da
organizacao, relativamente a comunica¢do com as equipas. Foram poucos 0s gestores que

2 ¢ 2 ¢c

disseram ndo ter altera¢des. Muitas palavras como “comunicagdo”, “teams”, “reunides”,
“tecnologia”, entre outras palavras, foram mencionadas, o que acabou por demonstrar o

guanto as empresas precisaram de se adaptar ao cenario pandémico.
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Figura 16 - A bussola tecnoldgica: Como tornar a tecnologia mais pessoal, social e experiencial. Kotler pg. 93

Os lideres, com as organizagdes, adotaram diversas formas de comunicagdo para com as
equipas, mantendo, dessa forma, todos informados e envolvidos. Algumas das formas de

comunicag¢fes mais mencionadas foram:

Tabela 2 - Formas de Comunicagées Mencionadas. Fonte: Autor

Formas de Comunicag6es Mencionadas

Tipo de comunicagao Observacgéao

Clopnitipiieseson o co el Ferramenta amplamente utilizada pelas organizages para

enviar comunicados, atualizacbes e orientacbes aos
funcionarios. As organizagdes puderam fornecer
informacBes importantes sobre politicas de trabalho
remoto, medidas de saude e seguranca, alteracdes nos
procedimentos operacionais, entre outros.

Comunicacéo por Tornou-se uma forma eficaz de realizar reunides, sessdes

videoconferéncia de formacdo e comunicagdes em tempo real com o0s
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Intranet e portais

internos

Comunicagao por

mensagens instantaneas

Boletins informativos e

comunicados internos

Comunicacao através de

redes sociais internas

funcionarios. Plataformas como Zoom, Microsoft Teams e
Google Meet foram amplamente adotadas para permitir a

interacéo face a face, mesmo a distancia.

Estas plataformas foram utilizadas para fornecer
atualizagdes, partilhar recursos uteis, fornecer diretrizes e

manter a comunicagao continua com a equipa.

Softwares de mensagens como o Slack, Microsoft Teams
e WhatsApp, foram amplamente utilizados para facilitar a
comunicacdo. Estas ferramentas permitiram a troca de
informacgdes em tempo real, 0 que resultou na colaboracao

e na resolugéo de problemas.

Muitas empresas criaram boletins informativos ou
comunicados internos para manter as equipas atualizadas
sobre as Ultimas noticias, iniciativas da empresa e eventos

importantes.

Algumas organizacGes adotaram redes sociais internas,
para facilitar a comunicagéo entre os funcionarios. Essas
plataformas permitiram partilhar informacdes, publicar

atualizacdes e promover interagfes informais.

Ao questionar os lideres em relacéo a avaliacdo, controlo das a¢des e metas das equipas,

os gestores informaram terem adotado diversas abordagens, onde foram tidas em

consideracao as novas realidades e desafios apresentados pela situacao.

Tabela 3- Mensuragdo, controlo das agbes e metas das equipas. Fonte: Autor

Mensuracao, controlo das a¢des e metas das equipas

Comunicacao frequente

Observacoes

Tiveram-se em consideracdo as restricbes e mudancas

resultantes da pandemia, essas metas foram comunicadas

de maneira transparente e ajustadas conforme necessidade.

Comunicacdo regular e aberta com seus colaboradores
para alinhar expectativas, foi uma das a¢@es adotadas. Foi
necessario fornecer orientagdes e feedback continuo. Isso
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incluiu reunibes virtuais, e-mails ou mensagens
instantaneas.

Selp el sl eelesizon As equipas apoiaram-se em ferramentas de colaboragéo
de projetos online: Trello, Jira, Microsoft Teams ou Slack, para
acompanhar e gerir o progresso das tarefas e das metas.
Essas ferramentas permitiram uma visdo mais clara do
trabalho que estava em processo de realizagdo por cada
colaborador.

Slpelgleecenee s = Os lideres procuraram capacitar a sua equipa, promovendo
e responsabilidade a autonomia e a responsabilidade individual. Essa agédo
teve o intuito de definir diretrizes claras, delegar
adequadamente as tarefas; consequentemente passou
confianga aos membros da equipa e incentivou iniciativas
individuais.

Acompanhamento do Os gestores preocuparam-se com 0 bem-estar e a saude
Sl el elesgrsnie soss - mental dos membros da equipa. Promoveram um ambiente
da equipa de trabalho saudavel e ofereceram suporte emocional

quando necessario.

Os gestores informaram que houve mudanca na sua forma de liderar, exigindo que se

adaptassem as novas realidades e desafios com:

e Comunicacdo: Os lideres passaram a adotar uma comunicagao mais transparente
e frequente, o que ajudou a manter todos os funcionarios informados, com o
objetivo de reduzir a incerteza e fornecer diregéo clara.

e Empatia e apoio para com a equipa: Por causa da pandemia, os lideres
reconheceram a importancia de demonstrar empatia e oferecer apoio aos
colaboradores. Ouviram as preocupacdes e as necessidades dos membros da
equipa, ofereceram flexibilidade, forneceram recursos para cuidarem da salde
mental e encorajar o autocuidado.

e Foco na salde e seguranca: Os lideres implementaram medidas de saude e
seguranca, como trabalho remoto, distanciamento social, fornecimento de
equipamentos de protecdo individual e politicas de higiene, garantindo um

ambiente de trabalho seguro para todos.
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e Adaptacdo da lideranca situacional: Os lideres tiveram de se adaptar rapidamente
as mudangas, circunstancias e necessidades. Adotaram uma abordagem de
lideranga situacional, ajustaram o seu estilo de lideranca de acordo com as

exigéncias do momento (figural?).

Ao analisar os numeros referente a mudanca na forma de liderar, o estudo mostrou que
88% dos brasileiros e 50% dos portugueses participantes afirmaram que houve mudancas

em suas acOes e comportamentos como gestor de equipa.

Mudanca na forma de liderar

B Sim MPouca M Nao

20
18
16
14
12
10

o N B O

Figura 17 - Mudanca na forma de liderar. Fonte: Autor

Quanto a utilizacdo do teletrabalho, durante o periodo pandémico, somente 11,5% dos
entrevistados disseram “ndo”, e isso por ja utilizarem esse método antes da Covid19.
Dessa forma, 100% dos entrevistados utilizaram o procedimento, mesmo que de forma
parcial, durante a pandemia. Os desafios foram diversos, porém foram repetidos por
diversos gestores durante as entrevistas, conforme disposto na tabela3.

Tabele 4 - Desafios enfrentados pelos Lideres no Teletrabalho durante a Covid-19. Fonte: Autor

Nao 2 Porgue ja atuavam dessa maneira antes da
pandemia
Sim 24 Colocar toda a equipa em teletrabalho;

Falta de contacto presencial;
Comunicacao assertiva;
Inspirar confianga;
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Controlo de recursos humanos, controle de
trabalhadores jovens com pouca experiencia;
Uso de cameras em reunido;

Manter equipa motivada;

Ensinar a utilizar aplicacdes online;
Aceitacdo do teletrabalho;

Equilibrio das cargas emocionais.

Como visto na metodologia, manter uma comunicacdo eficaz e um alto envolvimento
com a equipa num ambiente de trabalho remoto pode ser desafiador. Além disso, a falta
de interacOes presenciais e 0 uso obrigatorio de aplicacdes digitais podem afetar a
comunicacgéo entre os membros da empresa (C. T. M. da Rocha & Amador, 2018; L. A.
dos Santos & Costa, 2022; Zugliani Bortolan et al., 2021)..

Avaliar, assim como acompanhar o desempenho dos colaboradores a distancia pode ser
complexo e os lideres precisaram de encontrar formas de se adaptar e monitorizar o
progresso, enquanto era necessario fornecer feedback construtivo.

A motivacdo dos colaboradores pode ser afetada pelo isolamento social durante uma
pandemia, assim como pelas dificuldades de conciliar vida pessoal e profissional num
ambiente de home office. Os lideres tiveram de encontrar formas de apoiar a equipa com
0 bem-estar emocional e garantir a eficiéncia no trabalho.

A construcdo de uma cultura de equipa coesa através do ambiente virtual e a promocao
da colaboracdo podem ser uma acdo desafiadora. Foi necessario encontrar maneiras
criativas de promover a interacdo social, realizar atividades de team building e incentivar
a sensacao de pertenca e ligacao entre todos os membros da equipa e da organizacgéo, para
minimizar a sensacao de distanciamento.

Os desafios foram grandes, ao mesmo no tempo que desenvolveram novas competéncias,
como competéncia tecnoldgica, adaptabilidade e capacidades de comunicacdo. Superar
esses desafios foi essencial para garantir o envolvimento, e o desempenho eficaz da
equipa durante o trabalho remoto.

Ao questionar os gestores sobre as a¢bes adotadas durante a pandemia, uma nova opc¢ao
de resposta surgiu nas entrevistas. A partida as respostas seriam: “irio permanecer na
empresa”, “ja encerrou’” ou ‘“‘sera passageiro”. Entretanto a resposta que mais apareceu
foi “hibrido”. Ou seja, as empresas optaram por manter de forma parcial, com rotatividade
ou opcional (figura 18). Outro ponto relevante, foi o nimero de 50% dos portugueses
participantes que informaram que as acgdes adotadas da pandemia ja encerraram,

entretanto, a preocupacdo com a saude fisica e mental das equipas, mantiveram-se.
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Permanencia das a¢des adotadas na pandemia
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Figura 18 - Permanéncia das a¢des adotadas na pandemia. Fonte: Autor

Quanto as expectativas nesta fase pos pandémica relativamente a equipa, os lideres
apontaram a dificuldade com o regresso ao trabalho presencial, mesmo com a
flexibilizacdo das restrices e o regresso gradual, h4d o desafio de gerir a transi¢do da
equipa de volta ao ambiente fisico do escritorio.

Dentro desta analise de permanéncia das acBes adotadas na pandemia, 88% dos
Brasileiros e 50% dos Portugueses participantes informaram que irdo permanecer com as
acOes adotadas ou trabalhardo de forma diferenciada. Entretanto, como visto no estudo
metodoldgico, torna-se necessario garantir um ambiente seguro, estabelecer protocolos
de salde e seguranca (Amado, 2021; Elbaz et al., 2022; Santos & Costa, 2022).

Apesar das startups serem ageis, extremamente adaptaveis e desenvolverem solucdes
inovadoras utilizando a tecnologia para obter eficiéncia, o periodo pds-pandemia, de
acordo com os lideres, traz incertezas em relagdo & economia, ao mercado de trabalho e
as mudancas nas dindmicas organizacionais (Morelix et al., 2020; Russo et al., 2022). O
bem-estar fisico, emocional e mental das equipas continua a ser uma prioridade. Os
gestores desempenharam um papel crucial ao ajudar as equipas a manterem-se
envolvidas.

O estudo demonstra gue o periodo de reclusao acelerou a transformacao digital e a adocao
de préticas de trabalho flexiveis (Haubrich & Froehlich, 2020; Liu et al., 2022; Santos et
al., 2021). Adaptar-se ndo foi uma opgéo, foi necessario adequar-se as novas formas de
trabalho, e neste momento surge o trabalho hibrido, entdo, é necesséria a adaptacao e

garantir a eficacia das atuacdes (Santos & Costa, 2022).
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Ap0s todas as mudancas e medidas adotadas durante a pandemia, a pesquisa mostrou que
77% dos gestores repensaram no seu método de liderar nos seguintes aspectos:
comunicacdo, apoio ao equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, flexibilizaram-se e
adaptaram-se as necessidades individuais, focaram-se no melhoramento dos processos e

das suas competéncias com o ambiente virtual.

4. Discussao de resultados e Conclusoes

As empresas que participaram deste estudo afirmaram, conforme entrevistas transcritas
dispostas no anexo, usufruir do teletrabalho para garantir a continuidade dos negécios,
com o objetivo de proteger a saude e seguranca dos seus funcionarios, apesar de duas
empresas ja atuarem dessa forma, ndo tendo sentido tantas transformagBes. Os seus
colaboradores passaram a realizar atividades a partir de casa, através de
videoconferéncias e ferramentas de colaboracdo online. As organizag6es restringiram ou
suspenderam viagens de negdcios ndo essenciais, bem como a participacdo em
conferéncias e eventos presenciais. Em vez disso, foram incentivadas as seguintes agoes:

e Medidas de saude e seguranca, como: delegar o uso obrigatorio de mascaras,
disponibilizacdo de desinfetantes para as maos e incentivar a limpeza dos objetos
utilizados, realizar verificagbes de temperatura e estabelecer protocolos de
distanciamento social.

e Adaptar as suas cadeias de abastecimento, ou seja, a procura de fornecedores
alternativos; ajustar, se necessario, as rotas de distribuicdo e implementacéo de
medidas de seguranca para os colaboradores na logistica.

e Programas de bem-estar, licencas remuneradas para funcionarios doentes ou em
quarentena, flexibilizacdo dos horarios de trabalho e uma comunicacdo online
frequente.

e Investimento em servigos de entrega para a devida adaptacao as novas exigéncias
e restricdes.

e Atualizacdo dos planos de continuidade de negdcios para se prepararem melhor

para futuras crises.

A evolugédo do modelo de lideranga precisou de sofrer adaptagdes, no decorrer dos anos,
devido ao desenvolvimento das empresas, & automac&o, e ao surgimento da globalizagdo
(Reichenbach, 2019).
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O estudo demonstra que essas mudancas refletem uma abordagem mais humana e flexivel
na lideranca, reconhecendo a importancia de autocuidado e de empatia para com 0s seus

colaboradores.

Tabela 5 -Andlise de palavras chaves. Fonte: Autor

PALAVRAS CHAVES QUANTIDADES

COMUNICACAO 42
APOIO 2
FLEXIBILIZACAO 3
FOCAR 8
VIDA PESSOAL 1
ADAPTACAO 13
PROCESSOS 14
MELHORAR 8

O estudo ndo apresentou nameros de diferenciacdo relevantes, quanto as acGes dos
gestores brasileiros e portugueses, somente observou-se que 50% dos portugueses
participantes afirmaram terem encerrado as agGes de cuidados relativo a pandemia,
alegando o retorno de atuagdo a normalidade. Entretanto ressalta-se que 0os mesmos
confirmaram que ha mudancas na forma de liderar, com o intuito de buscar o bem estar
das equipas, conforme palavras analisadas na tabela 4. Um periodo marcado, para 0s
gestores, por uma visdo mais atenta a sensibilidade, as necessidades dos colaboradores e
com énfase na colaboracéo e na resiliéncia.

Dessa forma é possivel afirmar que os objetivos especificos obtiveram as seguintes
respostas:

e Obejetivo especificol. Restricdes de reunides e viagens, teletrabalho, as devidas
medidas de seguranca, necessidade de adaptacdo da cadeia de suprimentos,
transformacédo digital e por fim as adaptacdes no plano de continuidade de
negécios.

e Obejetivo especifico 2. Comunicagdo por e-mail, videoconferéncia, Intranet e
portais internos, mensagens instantaneas, boletins informativos e comunicados
internos, comunicacgdo através de redes sociais internas.

e Obejetivo especifico 3. Definicdo de metas claras e adaptaveis, comunicacao
frequente, ferramentas para gestdo de projetos, promocdo de autonomia e
responsabilidade, acompanhamento do bem-estar dos membros da equipa.
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Obijetivo especifico 4. Foi possivel perceber que os negdcios foram promissores,
resultaram por acdes adaptativas, entretanto ndo foi possivel mensurar o grau de
eficacia e eficiencia. E necessario ressaltar que também foi necessario reavaliar
algumas préticas de lideranca e abrir espaco para uma gestdo mais equilibrada,
quanto a afeigdo e a eficiéncia, o que resultou em equipas comprometidas.
Obejtivo especifico 5. Mudanca na sua forma de liderar: comunicacdo, empatia,
foco na saude e seguranca, adaptacao.

Obijetivo especifico 6. 88% dos brasileiros e 50% dos portugueses afirmaram que
houve mudancas em suas acdes, em decorréncia de falta de contacto presencial;
comunicacdo assertiva; inspirar confianca; controlo de recursos humanos,
controle de trabalhadores jovens com pouca experiencia; uso de cameras em
reunido; Manter equipa motivada; Ensinar a utilizar aplicacdes online; Aceitacdo
do teletrabalho; Equilibrio das cargas emocionais.

Obejetivo especifico 7. Foram necessarias novas competéncias, como
tecnologica, adaptabilidade e capacidades de comunicagdo. Superar esses desafios
foi essencial para garantir o envolvimento, e o desempenho eficaz da equipa
durante o trabalho remoto. As ac¢des irdo permanecer entretanto serd de forma
diferenciada. Os gestores mudaram, além de seguirem com a preocupagao com a
saude fisica e mental das equipas o teletrabalho serd hibrido. Outro ponto
relevante, foi o nimero de 50% dos portugueses participantes que informaram que
as acdes adotadas da pandemia j& encerraram.

Objetivo especifico 8. 77% dos gestores repensaram no seu método de liderar nos
seguintes aspectos: comunicacdo, apoio ao equilibrio entre o trabalho e a vida

pessoal, flexibilizaram-se e adaptaram-se as necessidades individuais

4.1 Conclusdes

Na presente investigacdo prop06s-se investigar de que modo os gestores lidaram com

tantas alteracdes, acarretando a mudanca no processo de liderar. Apos a analise dos dados

recolhidos através de entrevistas, observou-se a necessidade de uma adaptacdo agil as

mudancas, nas circunstancias em que foram sujeitados, os lideres das startups, ndo tendo

muitas opcdes, além de acatar as imposi¢Ges, superar os danos causados pela crise

pandémica, quer ao nivel da inovacdo ou psicoldgica das equipas. Adotou-se uma
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abordagem de lideranca situacional, o que ajusta o estilo de lideranca, com a situacao

imposta mundialmente e de acordo com as exigéncias especificas da empresa, além de

fornecer orientacgdo clara e apoio adicional durante periodos de incerteza.

N&o se observou um ndmero relevante de discrepancia quanto as agdes dos gestores

brasileiros e portugueses, entretanto perebeu-se que 50% dos portugueses participantes

afirmaram que as a¢Oes adotadas durante a pandemia ja se encerraram, 0s quais alegaram

voltar ao formato de atuacdo pré pandemia. Entretanto é valido ressaltar que 0s mesmos

afirmaram que mudaram sua forma de liderar, com agdes voltadas para o bem estar dos

liderados.

Tabela 6 -Tipos de lideranga por consequéncia da pandemia. Fonte: Autor

LUP
PAB
ESB
TAB
HTB
ALP
HDB
MAB
MMB
MCB
CWB
ADP
MAP
LRP
MVB
TMP
STB
ROB
ADB
ROB
SWB
MXB
SPP
BEP
GOP
FEP

Lideranca Democratica
Lideranca Afiliativa
Lideranca Democratica
Lideranca Situacional
Lideranga Situacional
Lideranca Situacional
Lideranca Situacional
Lideranca Afiliativa
Lideranca Afiliativa
Lideranga Democratica
Lideranca Democratica
Lideranca Afiliativa
Lideranca Situacional
Lideranca Situacional
Lideranca Afiliativa
Lideranca Situacional
Lideranca Autoritaria
Lideranga Democratica
N&o houve alteracao
Lideranca Autoritaria
Lideranca Situacional
Lideranga Democratica
Lideranga Afiliativa
Lideranca Afiliativa
Lideranca Situacional
Lideranca Afiliativa

Portugal
Brasil
Brasil
Brasil
Brasil

Portugal
Brasil
Brasil
Brasil
Brasil
Brasil

Portugal

Portugal

Portugal
Brasil

Portugal
Brasil
Brasil
Brasil
Brasil
Brasil
Brasil

Portugal

Portugal

Portugal

Portugal
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A lideranca situacional é percebida em dois momentos: durante a pandemia, em que
reforca a ideia de que ha necessidade de adaptacdo dos gestores em relagéo aos seus perfis
de lideranga, em relacéo as acOes, cada vez mais eficazes e aos cenarios diversificados no
ambiente empresarial (Quaglio et al., 2016; A. R. Rocha et al., 2020). E possivel observar-
se, também, no periodo pos pandémico, pois observam-se mudangas novamente.
Entretanto, pontos como ser colaborativo, incentivar a participacdo de todos os
colaboradores, construir relacionamentos com a equipa cultivando a confianca, remetem
para as caracteristicas de uma lideranca democrética. O lider afiliativo também é aquele
que se preocupa em promover a motivacdo, evitando conflitos, trazendo harmonia em
periodos de stress.

Uma estratégia que foi crucial no periodo pandémico foi a de aliancas estratégicas, a qual
é entendida por envolver a formacdo de parcerias com outras empresas para alcancar
objetivos comuns, como acesso a novos mercados, desenvolvimento de novos produtos
ou compartilhamento de recursos de diferentes formatos (Forster et al., 2022; Garcia et
al., 2020).

Apesar dos desafios, espera-se que aqueles que atuam num cargo de gestdo durante essa
nova fase pds-pandemia, trabalnem como facilitadores de mudangas positivas, com o
intuito de incentivar a inovacdo e adaptacdo, trabalhando com empatia e inspirando as
equipas a alcancarem resultados de forma excepcional.

Uma abordagem mais adaptativa, empética e centrada nas pessoas, por parte dos lideres,
foi excepcional durante a Covid-19. A capacidade de adaptacdo as circunstancias em
constante mudanca foi fundamental para liderar com sucesso durante esse periodo
desafiador. E necessario ressaltar que também foi necessario reavaliar algumas praticas
de lideranca e abrir espaco para uma gestdo mais equilibrada, quanto a afeicdo e a
eficiéncia, o que resultou em equipas comprometidas e com resultados promissores.

E preciso ficar calmo em momentos de pressdo, as pessoas com voz de executivo eficaz,
sdo fortes mentalmente pois ndo sdo facilmente abaladas (Beeson et al., 2020).

Os profissionais que atuam no papel de lider tém de alterar as suas formas de liderar
devido aos desafios provocados pela covidl9, tendo-se passado da atuacdo presencial
para o teletrabalho (Fernandes, 2022).

E necessario criar hipoteses, identificando as caracteristicas dos lideres e os modelos de
lideranca que mais se complementam, para um bom resultado, tendo em consideracdo a

atuacéo via teletrabalho.
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O comportamento organizacional estuda o impacto que pessoas, equipas e estruturas
possuem sobre o comportamento nas empresas, com o intuito de utilizar este

conhecimento para tornar mais eficiente a organizagao (Robbins, 2005). pag. 6

4.2 LimitacGes e Recomendac6es para Futuras Investigacoes

Tratando-se de um estudo focado numa abordagem qualitativa, seria interessante, em
termos futuros, fazer uma andlise por diferentes nichos de mercado, que permitisse, com
uma amostra maior, apds a pandemia, complementar, com a possibilidade de analise
comparativa e compreender profundamente as variaveis em analise e outras que possam
ser adicionadas.

Ao ter em consideragdo que houve algumas limitagdes - 0 momento covid ndo muito
facilitador -, a amostra acabou por ser mais reduzida, pela resposta de indisponibilidade
para realizar entrevistas por diversos gestores. Os pontos alegados pelos ndo participantes
foram: estar com Covid-19, a reclusdo por atuarem de casa e ndo ser conveniente uma
entrevista presencial e em outros momentos apontaram estarem muito atarefados, com
reunides ou a¢des com as equipas, dessa forma ndo participando nem de forma online.
Sugere-se para investigagdes futuras, também um estudo com os funcionarios, para
perceber, neste periodo pés-pandémico, quais sdo as percepcBes, sentimentos,
perspectivas e expectativas com o regresso as empresas, sendo diario ou de forma hibrida.
A nivel empresarial, ap6s observar tantas mudancas, tensées e adaptagdes, sugere-se uma
avaliacdo de burnout para os lideres, perante tantas mudangas ocorridas com a pandemia

e o0 periodo pds pandémico.
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ANEXOS



Anexo A — Questdes aplicadas nas entrevistas

1. A COVID-19 teve um grande impacto no mundo e nas organizagfes provocando
muitas mudancas. Quais foram as a¢Ges tomadas pela organizacdo em decorréncia da

pandemia?

2. Como consequéncia da pandemia, o que mudou nas formas de trabalhar dentro da sua

organizacdo, em relacdo a comunicagdo com as equipas?

3. Em relacdo a avaliacdo, controlo das acdes e metas das equipas, como realizou essa

atividade?

4. Houve mudanca na sua forma de liderar (visdo da equipa, posicionamento)? Se sim,

quais foram essas mudangas?

5. A sua empresa adotou o teletrabalho? Se sim, quais os desafios que enfrentou como

lider?

6. Considera que as a¢des adotadas durante a pandemia irdo permanecer na empresa, ja

terminaram ou serdo transitérias?

7. Quais sdo os seus principais desafios como lider e quais as suas expectativas nesta fase

pos pandemia, em relacdo a sua equipa?

8. Acredita que as medidas tomadas e as mudangas efectudas durante a pandemia a/o

fizeram repensar o seu método de lideranca? Se sim, de que forma?
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Anexo B — TranscricOes das Entrevistas

Entrevista 1 LUP

1. E bom acho que as primeiras mudancas que a empresa adotou foi realmente ter
fechado os escritorios ter limitado bem o acesso ao escritorio, acho que as pessoas
que realmente iam ao escritério eram pessoas que realmente precisavam estar |4,
acho que a minha empresa teve uma facilidade em lidar com o Covid porque, por
ser uma empresa de tecnologia, muitas pessoas, algumas pessoas ja estavam
trabalhando remoto, entdo essa migracao das pessoas que ainda iam ao escritorio
pra comecarem a trabalhar em casa, foi uma mudanca mais facil ... é ... e bom e
pra ir ao escritério algumas mudancas foram colocadas, que era necessario vocé
preencher umas fichas para aqueles que iriam até la e também para ter um
rastreamento e também as vezes precisava agendar né, coso VOcé precisasse ir até
la pra que ndo ocorresse uma super lotacéo dos escritorios.

2. E, bom, eu acho que inicialmente a empresa comecou a procurar novas
ferramentas de comunicacdo por texto como o slack o team, eu acho que essas
ferramentas comecgaram a ficar cada vez mais presentes mas eu acho que no
comeco ouve um pouco de desordem, eles queriam uma excessividade de
comunicacdo entdo haviam alguns times que se comunicavam por diversos
canais, Discord, Slack, Teams, cheguei a ser adicionado em varios grupos de
whatsapp, foi horrivel (risada), entdo acho que tentando controlar essa
comunicacado o pessoal abriu demais a possibilidade de comunicacao dos times, o
que resultou em muitas informacdes vindo de fontes diferentes e nem todas as
pessoas ficavam atualizadas ao mesmo tempo, com o passar do tempo esses Varios
canais que foram sendo criados eles foram também sendo reduzidos até a gente
ficar assim com uma ferramenta central, no nosso caso foi o Slack, o e-mail
também passou a ser utilizado mas de uma forma mais reduzida, mais com
comunicacBes de outros times de outros paises da empresa, e 0 pessoal mais
préximo, times menores como de cinco pessoas, 0 pessoal comegou a adotar
bastante a utilizacdo do Discord que é uma ferramenta de comunicacao por voz
com a diferenca que vocé pode ficar em uma secdo nao é igual a uma chamada no
teams, entdo acho que eu criava uma proximidade maior do time.

3. Na parte de desenvolvimento a gente tem mais um controle semanal, no nosso

caso € a cada duas semanas na verdade, em que a gente faz todo o planejamento
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do que vai ser feito nas proximas duas semanas e depois o time de
desenvolvimento tenta cumprir essas metas, mas acho que do nosso lado
pandemia acabou ndo afetando esses controles, mporque a gente continuou
utilizando as mesmas ferramentas e as agOes de desenvolvimento das equipas
ficaram iguais o que mudou foi somente esse distanciamento das pessoas.

A, eu acho que o que mudou foi a forma de motivar as pessoas eu busquei manter
0 contato entre a equipe, eu que a gente comecou a fazer, por mais que fora do
escritorio, assim sempre ter esse contato, sempre presente, a... sempre tentando
usar essa ferramenta que eu comentei do Discord, basicamente todo mundo fica
em uma chamada, assim a chamada ndo termina mas a qualquer momento vocé
pode chamar alguém pode levantar sua mao ali e falar com as pessoas , causa uma
proximidade e tambeém promovendo algumas sess@es online de entrosamento do
time, as vezes apresentar alguma coisa, ou algum jogo, tudo de forma remota, é
mas assim tentando manter essa proximidade gue tinha no escritério.

E na verdade a empresa sempre teve uma porcentagem de pessoas que ja
trabalhavam remoto, até porque ha pessoas de diferentes paises, mas a empresa
esta com meta de crescer 0s escritorios né, estavam pensando em aumentar pra
trazer mais pessoas pro escritério, basicamente essa ideia foi abandonada porque
perceberam também que acho que a produtividade aumentava dentro da empresa
com as pessoas em casa e acho que facilitou muito o processo também de
contratacdo assim, de consultorias, de pessoas que, como agente que estd em
Portugal, muitas pessoas que principalmente estdo no brasil né conseguiram entrar
na empresa mais facilmente, mas acho que os desafios desse teletrabalho acho que
é perceber um pouco quédo proximo a pessoa esta da empresa, percebe que muitas
pessoas acabam se isolando muito as vezes acaba pegando uma tarefa e meio que
desaparece assim de todos 0s canais de comunicacdo, depois sé tenta voltar com
a tarefa pronta ou com alguma duvida, e essa duvida ja impossibilitou a pessoa de
avancar nessa tarefa por um ou dois dias, acho que o desafio é perceber isso de
forma mais facil e incentivar as pessoas a perguntarem a trabalharem mais em
conjunto assim manter essa comunicacdo mais aberta, acho que esse é o desafio
maior.

N&o eu acho que, pelo menos na minha empresa assim, eu acho que nédo vai ser
algo passageiro, acho que eles vdo continuar adotando essa parte do teletrabalho,

0 que eu vejo é que eles tém incentivado mais as pessoas a irem ao escritdrio, mas
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mais como uma questdo de convivéncia, tipo de aproximar as pessoas, de ter esse
contato. E um incentivo para as pessoas irem |4 nio pra trabalhar, tem a
brincadeira que a pessoa que vai no escritorio ndo esta trabalhando, porque é um
incentivo da empresa pra ter esse convivio com as pessoas, ndo é que a empresa
queira um trabalho hibrido, mas eles querem que essa relagéo pessoal, de ver as
pessoas, aumente assim, mas ndo acho que eles vao querem montar um sistema
que vocé tem que ir dois dias e ficar dois dias em casa por exemplo, € mais 0
incentivo desses eventos, dessa... como posso falar... desse convivio mais proximo
das pessoas.

Assim, o0 que eu vejo de desafio é ter, perceber mais esse controle das pessoas,
acho que... a gente teve alguns casos de pessoas que comegaram a aparecer menos
nesses canais de comunicagdo, comegaram a se distanciar um pouco mais do time,
normalmente eram casos de desmotivagédo, tanto com a empresa ou as vezes a
pessoas tinha alguma coisa pessoal que impactava a isso, e achoo que é um pouco
dificil de perceber isso sem estar vendo a pessoa, Vocé so consegue perceber pela
frequéncia que a pessoa participa, as vezes eu sinto que é meio demorado de
perceber isso.

Acho gue pessoalmente eu achei bom porque dentro da minha profisséo trabalhar
remoto era algo que ja acontecia mas, isso da oportunidade de trabalhar em muito
mais lugares, varios paises diferentes, acho que muitas pessoas comecaram a ver
isso como algo positivo, como uma segunda opg¢do. Pensando como lider das
equipes acho que o maior desafio € manter as pessoas motivadas, perceberam a
obra gue estdo construindo dentro da empresa e acho que esse convivio assim do
time, acho que se ndo fosse esse convivio muito préximo ali do time , se ndo fosse
um time animado, disposto a ajudar, a ... acho que algumas pessoas ja teriam
saido, como desenvolvedor a gente sempre trabalha muito proximo um do outro,
acho que manter esses grupos de comunicacao bem forte e definidos acho que é o
essencial. Acho que essa posicdo de lideranca também por estar trabalhando mais

remoto, acho que me forgou a falar mais assim a ter um excesso de comunicagéo.
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Entrevista 2 PAB

1. Em outubro de 2019 comecamos a trabalhar com um projeto de migracdo parcial
para home office, comecamos, alguns setores comegaram com o home office nas
sextas-feiras, foram pequenos setores, deu certo, funcionou bem, ai em novembro
e dezembro teve mais setores que aderiram, passaram a ter um dia por semana, e
aqueles primeiros setores passaram a ter dois dias por semana de home office, foi
muito interessante, foi uma coisa se molhar a pandemia, mas parece providencia
divina mesmo, muito interessante ai quando aconteceu o problema na metade de
mar¢o nds conseguimos mudar rapidamente para o remoto porque desde 0 ano
2000 a puc tem todas as suas turmas ofertadas ja espelhadas no ambiente virtual
de aprendizagem que era o eureca e depois mudou para black e agora é o Canvas
com isso a universidade fez empréstimo de computadores, notebooks para cerca
de 400 estudantes que ndo tinham computador em casa e forneceu chips com
internet para o celular para estudantes que ndo tinham conex&o no celular em casa
durante a pandemia, estou até orgulhoso de fazer um relato como esse.

2. Aqui ja tinhamos comecado a usar 0 Microsoft teams e foi uma ferramenta que
funcionou muito bem né, n o inicio houve algum percalgo até a gente aprender né,
se habituar ao uso, mmas tudo funcionou muito bem inclusive as aulas via black
ou aulas via teams, houve um trabalho em conjunto, parceria ali de professores
gue iam muito bem na tecnologia se tornaram padrinhos daqueles que é... que
eram... que tinham mais dificuldade, em alguns casos professores jovens foram
padrinhos dos seus ex professores agora colegas na universidade foi um trabalho
realmente muito bonito.

3. Isso ndo mudou muito porque noés ja tinhamos um software, um sistema de
acompanhamento de metas é... que contina sendo usado, ja era utilizado no
presencial e continua sendo utilizado sem grandes problemas é claro que o
controle de ac¢Ges do dia a dia passou a ser maaaais... passou a ser diferente né,
mas as equipes num primeiro momento tinham alguma dificuldade mais na
comunicacdo, aprender a utilizar as ferramentas a se habituar ao trabalho remoto,
mas funcionou bem foi um aprendizado muito interessante.

4. Naturalmente houve né a... a gente comecou a trabalhar muito mais com liberdade,

liberdade com responsabilidade, liberdade nos horéarios de trabalho, liberdade na
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forma de fazer o trabalho, mas também a responsabilidade de que as entregas
continuassem acontecendo, ndo €? No nosso caso que trabalha com avaliacdo
institucional né, nds continuamos tendo que fazer as reunides, condicdo de
avaliacdo, é... contatos com MEC e também continuamos com o processo de
avaliacdo docente, nds cuidamos dos processos de avaliagdo dos professores pra
fins de promoc&o, progressao e premiacao e esses processos continuaram, é... 0
que mais... € 0 que impactou foi a dificuldade principalmente em 2020 dos
professores que faziam parte de risco, estavam em casa e nao tinham
recomendacdo e nem autorizagdo para vir até a universidade buscar seus
documentos pra dai provar o processo de auto avaliagdo docente, mas ai foi
estendido esse prazo ai e conseguimos dar conta.

Essa eu acabei respondendo sem querer com a pergunta nimero um, né que sim
nos adotamos o teletrabalho desde outubro de 2019, antes mesmo da pandemia
como um projeto piloto, sem imaginar o que seria essa pandemia né e desafios
como lider, foi o exercicio de... é... dar confianca, de demonstrar confianca na
equipe e ressaltar a responsabilidade de cada um nas suas entregas.

Sim, muitas a¢des que foram adotadas se transforam em corriqueiras né, boa parte
do trabalho burocratico que é boa parte do meu volume de trabalho hoje eu
continuo fazendo de forma remota, tenho ido pra universidade, uma ou duas vezes
por semana, mas continua ne, em termos de aulas eu estou com aulas atualmente
somente no mestrado e doutorado em informatica e ai essas aulas continuaram
sendo remotas pelo menos esse ano ainda, vamos ver como que fica no ano que
vem, mas mostrou-se um modelo que funciona muito bem para o mestrado e
doutorado e na parte de aulas de graduacgéo eu tenho trabalhado com a disciplina
de tcc que também funciona, fiz uma parte presencial e uma parte a distancia,
também tem funcionado muito bem.

Continuar inspirador mesmo a distancia (risada), eu acho que o trato pessoal,
proximidade com as pessoas, proximidade com a equipe, sdo fundamentai pra
gente conseguir, €... inspirar ou compartilhar inspiracdo entre as pessoas, entdo
esse retorno gradual presencialidade ainda que seja parcial, nem que seja dois dias
na semana ele tem se mostrado muito positivo porque € praticamente um resgate
do contato pessoal que ficou perdido nesse tempo de pandemia, houve um certo
distanciamento, foi necessario por conta da saude né, mas foi, podia ser

perigosamente nocivo né pra nos tornar impessoais né, eu acredito que a gente
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perde um pouco da sensibilidade né, entre as pessoas estar proximo é...
cumprimentar um abraco faz diferenca, acho que nos passamos a valorizar isso
né, ndo sé na familia mas também dentro do trabalho né no convivio com as
pessoas, quanto isso mudou, quanto isso é € nos desafiou né, é expectativas de
desafios cada vez maiores como continuar inspirando as pessoas e sendo inspirado
pelas pessoas.

Sem querer eu acabei respondendo um pouquinho na sete. Sim, sim me fizeram
repensar, chamou a minha atencdo assim, a questdo da impessoalidade que se
criou isso eu percebo agora depois de voltar pra alguma presencialidade, né,
enguanto estavamos remoto s6 havia beneficios e puxa, esta tranquilo aqui,
distante de todos, me conecto quando preciso, mas estar com a equipe, perceber
quanto nos enquanto lideres podemos dar o apoio né, ndo basta que a gente apoie
a equipe a equipe precisa perceber que tem esse respaldo essa retaguarda né, eu
quase que seria como um... um filho que aaa.... parte pra um desafio novo né, mas
que ele sempre tem o amparo do pai né, entdo acho que é... ndo baste que o lider
ampare sua equipe, né necessario que a equipe se sinta efetivamente amparada,
uma coisa € 0 que nos enquanto lideres pensamos que estamos fazendo e outra
coisa como a equipe percebe isso, entdo eu acho que esse € um, é uma mudanca
que a gente percebeu que eu aprendi a importancia de estar com a equipe ainda

que seja parcialmente.

Entrevista 3 ESB

1.

2.

Devido a pandemia realmente afetou muito a nossa forma de condicéo de trabalho,
a empresa a qual eu trabalho ela atua de uma forma mais virtual foi criado um
aplicativo chamado Nomade que através desse aplicativo n6s faziamos como que
se fosse um chamada de video né, umm conversa por video com o0s profissionais
que a gente visita podendo assim dar uma atencdo maior a eles tendo uma
proximidade maior com eles e os materiais disponibilizados a eles era enviado por
motoboy, por taxi ou por entregadores de diversas formas.

A pandemia realmente mudou a nossa forma de ver os nossos clientes,
colaboradores né, trazendo posterior a pandemia uma proximidade maior com as

pessoas pois a falta do contato pessoal mostrou-se que afetou bastante os negocios
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e 0 meu contato com a equipe ele ficou mais proximo porgue mostrou-se essa
mesma situacdo do isolamento de se afastar entdo as equipes ficaram mais
préximas das gerencias e a gerencia ficou mais préxima da equipe. Além de que
posterior a pandemia teve-se mudancas estruturais aonde cada gestor ficou com
equipes menores para que diminui-se as viagens, diminuindo as exposi¢Ges em
diversos locais e ficando mais focado nas regides proximas.

O controle das acdes e metas foi realizado todo de forma virtual todos eram feitos
através do nosso sistema ou via e-mail, aonde as a¢des eram realizadas para 0s
nossos clientes e as metas, elas eram cobradas da mesma forma, pelo fato de
trabalharmos com vendas entdo ndo se teve uma alteragdo de uma meta sendo
diminuida, mas sim uma meta mantida o que proporcionava que a gente precisava
entregar para 0s nossos colaboradores a informagdo de que mesmo com a
pandemia mesmo com a diminui¢do do presencial era sim importante manter o
contato virtual para manter as vendas aquecidas.

Sim, teve mudanca no posicionamento sim, tanto da minha parte quanto da parte
da empresa 0 que como mencionado anteriormente algo que era pra nos tornar
mais proximo do nosso colaborador pra que a gente tivesse uma atengdo maior
com ele e um dos posicionamentos mais notados posterior pandemia foi a
presenca fisica aonde a presenca fisica foi valorizada de forma integral com toda
a equipe e também dessa forma trazendo mais resultados para a empresa.

Uma pergunta um pouco relativa, porque algumas questdes permaneceram né, &,
questbes assim em relacdo ao pessoal elas permanecem agora a questdo das
visitam serem remotas, das conversas online, iSso ja passou, €... iSso mostrou pra
nos que a presenca fisica € mais importante que o virtual, claro vocé ter o contato
com o seu cliente de forma virtual € melhor do que vocé ndo ter o contato, mas
com a possibilidade de ter o contato presencial, entdo opta-se para se ter o contato
presencial.

Principal desafio como lider é manter a equipe toda unida, né, para que eles se
sintam desafiados a fornecer mais, mas também com o espirito de competitividade
que todo vendedor tem ndo afete a convivéncia entre todos, manter a equipe
motivada sempre mesmo nas adversidades, mesmo nos momentos que acaba
tendo falta de produtos ou problemas com entregas, mantendo a equipe sempre

atenta a todos os momentos e problemas que possam vir a acontecer.
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7. A principal expectativa € que toda a equipe sim tenha sempre um resultado
positivo, que toda equipe consiga das de si 0 melhor e fornega para a empresa o
melhor resultado.

8. O meétodo de lideracdo utilizado por mim ja era um método mais voltado ao
pessoal né visando sempre o profissional e a melhoria do profissional, quando a
gente fala na melhoria do profissional, melhorar ele como pessoa, e melhorar ele
como profissional, nos dois aspectos pessoal e profissional. Mas sim, estive
repensando na metodologia de lideranca, aonde eu consegui achar brechas as
quais ficavam em abertas né pra trazer a equipe proximo de mim, mesmo sendo
via online, as reunides e os contatos, mas mostrando sim o interesse de como a
pessoa esta, ndo so ele mas o familiar dele, o filho dele, o pai dele 0 avo dele e
nos familiares que tiveram perdas estando proximo a eles tentando minimizar essa
dor pra poder dar pra ele um consolo e essas foram atitudes as quais a equipe
notou que teve essa diferenca, essa mudanca e foi muito bem aceita foi uma
adaptacédo rapida e facil porque todos os profissionais se sentam acolhidos e a

pessoa quando se sente acolhida ela se sente mais a vontade.

Entrevista 4 TAB

1. A acdo foi cem por cento dos funcionarios em home office

2. A comunicacdo ficou somente virtual, tivemos mais utilizacdo da plataforma
Teams e WhatsApp, mesmo esse segundo ndo sendo o0 meio de comunicacdo
oficial da empresa.

3. As tarefas dos setores operacionais ja eram mensuradas via sistema proprio. Com
a minha pandemia, mantivemos esse controle. Foi constatado um aumento
significativo de produtividade na area de cadastro, em um primeiro momento.

4. Quem nao tinha o habito de concordar com teletrabalho, teve muita dificuldade
em liderar a equipe a distancia. Entdo, esses lideres tiveram aconselhamento
profissional para administrarem essa barreira.

5. sim. Os desafios foram nédo deixar a equipe passar do horério de trabalho e manter
a comunicacao acertiva.

6. O modelo hibrido foi adotado pela organizacdo, e ndo tem previsdo de ser

revertido ao modelo de trabalho integral no escritorio. Além disso, adotamos a
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presenca de uma psicologa presencialmente, para ajudar em questdes mentais
dos funcionérios

7. O principal desafio e fazer as pessoas entenderem que home office ndo é day off.
Muitos colaboradores demoram a responder e-mail e telefone, ao estarem em
home office hoje em dia.

8. Sim. Passei a perceber mais a necessidade de folga da minha equipe.
Particularmente, adotei politica de 2 folgas mensais na minha equipe. Isso deu a
eles mais disposi¢cdo e senso de coletividade, sem contar que ndo tenho mais

atestados e faltas, da parte deles.

Entrevista5 HTB

1. Bom, é... eu trabalho na area comercial, apesar de ter um viés técnico, gosto muito
da parte de tecnologia, e... a empresa ela teve que... primeiro adotar o processo
remoto, porque era uma necessidade mas muito mais que isso, também mapear,
junto aos profissionais né, principalmente na area comercial onde eu atuo,
digamos assim, que tivessem condicdes de se aproximar do cliente mesmo sendo
remoto e que pudessem inspirar confianca entdo nos estamos em um momento
interessante até porque eu recentemente passei por trés editais aqui da empresa,
uma empresa que comercializa sistemas dentro da area financeira né, entdo eu
passei de uma vertical comercial que atendia a regido sul do brasil, durante um
tempo a empresa precisou verificar o perfil como um todo, também para uma parte
de investimentos, também para a parte de cartGes de credito e esse lado remoto,
talvez pro dia a dia né tinha que conversar com o cliente de tal forma que ele
sentisse confianga, primeira coisa né e que mesmo remoto estaria do lado dele,
nédo deixei de fazer o presencial, porque o presencial ele consolida tudo o que vocé
estd conversando no dia a dia, olhando no olho é uma situagdo que é necesséria
para o comercial, entdo sim a empresa esta hoje realizando reunifes de forma
remota, eu acredito que ainda precisa ter uma certa disciplina, de se fazer
treinamento, 0 momento de se fazer treinamento, estruturar essas reunides, porque
elas séo de certa forma jogadas e a gente vai com o tempo realizando esse fluxo

de reunides, entendo sim que o remoto chegou sim, funciona, mas eu advogo claro
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o lado de ter reunido presencial, entdo a empresa esta sim organizada hoje nessas
verticais comerciais, mas resgatar cliente nesse momento de pandemia é o
trabalno mais efetivo que a gente tem que fazer hoje, remotamente e
presencialmente.

Eu acho que, a primeira coisa né, o canal existe né, os sistemas, se a gente olhar o
meet 0 google meeting, um tempo atras 0 Zoom, o Teams, eram sistemas que
tinham deficiéncias né, entdo hoje em termos de tecnologia, a gente tem a
tecnologia, as pessoas estdo familiarizadas com esse horario pra entrar na reunido
né, existe toda uma estrutura de alertas e etc, entdo as pessoas estdo confortaveis
com as reunides, falar diante de uma camera pra quem ja é ator que nem eu
(risada), mas para 0s outros eventualmente tem uma certa adaptacdo, mas hoje ja
é normal né, digamos, quando eu falei ali na primeira etapa sobre organizar a
reunido, é o que falta ainda, uma reunido de treinamento é realizada porque tem o
treinamento, mas a reunido com o cliente entre equipes elas precisam ser
objetivas, curtas né, entdo as pessoas tendo que se adaptar com relacéo a isso.
Ok KPIs né que utilizamos, em relacdo a... Hoje a empresa tem uma estrutura
interessante tem sim o lado comercial e do lado técnico existe o chamado
sustentacdo e servicos com sistemas de apoio onde o cliente abre o ticket que é o
servigo, a pergunta ou a duvida, de qualquer coisa que seja né o problema que ele
tem e existe sim 0s sistemas que conseguem mensurar esse tipo de atendimento
existe sim a qualificacdo, a necessidade do cliente uma medida com relagéo a
atendimento existe isso, nds temos aqui na empresa aqueles grupos chamados
epic, os chamados ageis né, de técnicos, cujo o objetivo é estar perto do cliente
recebendo a demanda e interagindo com a maquina de software, entdo esse grupo
epic é o grupo que eu tenho o maior relacionamento, eu comercial, entdo ali
fazemos essa analise dos tickets que tem, inclusive hoje estive conversando com
0 epic, dizendo pra ele, olha a gente precisa ser mais rapido na reuniao, pro cliente
ndo... entdo temos que ser mais rapidos, entdo separa o que é comercial, aquilo
que € atendido e daquilo que é problema vamo priorizar, priorizar ndo é aempresa,
é o cliente que ¢ pra dar prioridade e vocé epic e eu temos a obrigagao de defender
na fabrica a resolucdo o mais rapido possivel entdo existe sim uma mensuracao de
qualidade e prazo, a dimensa é uma empresa que nasceu em 12 de julho de 2021
ela fez um ano e pouco agora ne, ela foi uma associa¢do da empresa totvs uma das

maiores empresas de tecnologia da américa do sul, se ndo a maior e junto com a
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bolsa de valores a parte de investimento aqui no Brasil, entdo esse pequeno
aniversario que ela fez de um ano, o grande trabalho foi de organizacdo né, mas
ja tinha esse sistema para fazer essa analise de qualidade, de medidas né, s6 que o
maior problema que temos ainda é tempo de resposta e quanto a qualidade existe
uma medida de qualidade que o cliente pode fazer com o que ele tem de
informacdo. Entdo tem a nossa medida que eu acho mais importante e a medida
que o cliente faz.

Bom eu sou um cara que nasceu dia 13 de julho, como eu digo pra vocé né, dia
mundial do rock (risadas)... entdo o lado pessoal o it, é dificil mudar o que vocé
tem que ter € um pouco mais de paciéncia, como vocé conhece la de tras eu ndo
tenho muita, mas eu consigo abreviar as conversas 0 negdcio todo, mas vocé tem
que ter mais paciéncia para escutar as pessoas né, o cliente sabe o que ele quer,
entdo o cliente é objetivo, ele ndo fica... € claro que quando ele tem problemas ele
reclama, mas a medida que vocé consegue com o cliente organizar as coisas, o ele
abrevia as conversas sdo rapidas né e nao te estressa, como se diz pessoalmente
né, o ser humano em processo virtual como mudanca pessoal acho que aprendeu
a escutar o pessoal deixa os outros falarem né, consegue levantar a maozinha né
da a vez, entdo esse lado é importante, o importante é vocé chegar em qualquer
reunido organizado né, ndo da pra vocé chegar no caos, tem que estar com as
informagdes corretas.

O maior detalhe que eu vejo nisso tudo né, é que ainda, talvez por ser um nicho
de mercado que tem uma certa exigéncia e as instituicdes financeiras ndo podem
falhar em nada e se falharem em alguma entrega qualquer informacéo que seja ela
vai ser penalizada e fortemente e 0 mercado esta digamos assim... €... recebendo
muita informacdo errada, entdo é importante que a gente inspire confianga no
cliente, pra que ele tenha e consiga fazer as entregas que ele tem que fazer. Tanto
pro cliente do banco quanto ao cliente maior que e o banco central, entdo eu diria
a vocé que o lado presencial ele tem uma forca muito grande que talvez tenha
aberto um canal interessante.

Eu entendo da seguinte forma, veio para ficar, antes da pandemia ou antes da
tecnologia estar ajudando, porque realmente a tecnologia ajuda muito o custo
diminuiu sensivelmente reducdo da necessidade de viagens e € claro veio como
uma alternativa bastante forte pra agilizar o dia a dia, veio sim esse lado virtual e

veio pra ficar, a empresa hoje tem a necessidade de melhorar o pos venda e
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melhorar o pos venda significa vocé estar mais proximo do cliente e proximo tem
o dia a dia virtual, mas também vai ter que ter o dia a dia presencial ndo tem como
ser diferente disso.

7. Ai fica dificil (risadas) na verdade o lado equipe né, nunca fui o eu sozinho né,
entdo esse desafio né, eu gosto muito de estar conversando com as pessoas... 0
grande desafio que teria né seria fazer com que as pessoas consigam trabalhar
melhor, com mais informagdes, fazer com que os sistemas funcionem, pra isso as
pessoas tem que utilizar, hoje a gente tem uma estrutura muito boa, ndo séo
amigaveis ou usaveis as usabilidades deles ndo sdo tao triviais.... acho que esse
lado de tecnologia, os legados, o backoffice tem que melhorar bastante né a curva
é exponencial, entdo nos temos estrutura. Eu acho que o grande desafio € fazer as
pessoas estarem mais proximas mesmo estando longe. Olha s6 que lindo (risadas)

8. Lideranga vocé ndo impdem vocé conquista, eu ndo sei se eu sou lider (risadas)
eu acho que quando vocé procura fazer um trabalho onde o resultado é maior que
a satisfacdo do seu cliente vocé de certa forma tem que colocar as pessoas de certa
forma que elas te ajudem para que esse cliente, ele fique satisfeito, eu to com
varios nomes, no comeco foi dificil, sdo vérias areas varios nomes, s6 de
relacionamento com o cliente sdo 6 pessoas, entdo ndo sei se VOce ter respeito com
as pessoas, vido de vez em quando né, mais rindo do que cobrando, sei 14 lideranca

acaba acontecendo. A pandemia me mudou eu estou mais calejado.

Entrevista 6 ALP

1. Entdo no caso na empresa, além logico da permissdo de trabalhar de casa nos
oferecidos assim, como que diz, presentes, agrados, mimos, para as pessoas e
também, isso pra deixar o ambiente mais favoravel mas também na parte de
beneficios digamos, eles comegaram a pagar uma taxa, uma taxa ndo, um valor
ali que era até foi permitido pelo governo entdo ele € isento de imposto de renda
e nos recebemos isso més a més, inclusive até agora nos continuamos a receber,
ndo perdemos esse beneficio, entdo temos uma ajuda de custo, digamos assim,
acho que é a melhor palavra, entdo uma ajuda de custo por conta da pandemia,
isso ndo é tributado € livre de imposto de renda a empresa continua pagando isso

pra nds. Na questdo de acessos nds sempre tivemos acesso a tudo ndo houve
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mudancas, ndo houveram mudancas nenhuma nesse ponto de ferramentas nada,
talvez internamente a infraestrutura tivesse melhorado, mas isso é uma coisa que

nos temos certeza mas ndo sabemos o que se passou la dentro de infra estrutura.

Continuamos com as mesmas ferramentas de antes porque ja trabalhamos no
nosso caso, ja trabalhamos com 6 diferentes empresas aqui, seis diferentes
escritérios e, 6 diferentes localidades aqui de Portugal, entdo ja precisavamos de
uma boa comunicagdo com todos, entdo continuamos com as mesmas

ferramentas, nao nos foi oferecido nada de mais s6 o0 que nos ja tinhamos.

Bom, aqui na verdade comeca pela politica da empresa, ndo ha um controle de
horas, nds recebemos a isen¢do do horério de trabalho, entdo nds ndo precisamos
reportar as horas que trabalhamos, pelo contrato que tivemos seria formalmente
das 9 as 18, mas nOs ndo precisamos comprovar essas horas, entdo se por acaso
eu preciso fazer menos horas em um dia, ndo ha mal, se eu precisar por exemplo
fazer mais horas, também ndo ha mal, sO que nesse caso se elas ndo sdo
autorizadas qualquer hora adicional ndo é paga, entdo nos continuamos na
pandemia da mesma forma. O que eu to falando é pra empresa, entdo pra empresa
ndo havia nenhum report oficial, eu ja trabalhei em empresa onde eu tinha que
preencher um excel, ja tive em outras onde eu tinha que fazer login em uma
plataforma e dizer que eu estava trabalhando, nessa empresa atual ndo tem. Ha4 um
regime de confianga, ndo ha controle no horario de almogo. Agora falando do
controle que eu fazia, 0 que acontece a gente tem aqui uma questdo mais moral,
é... uma questdo de mais responsabilidade, a pessoa tem que entregar as suas
atividades, se era suposto ali a pessoa ter entregue a atividade mas ndo entregou,
entdo nos temos um problema, entdo conversa-se e tudo mais, mas eu néo tive
problema, todas as atividades eu acompanhava de perto, via chat, conversas, as
vezes ficAvamos aqui 6 horas com os fones aqui ligados, um conversando com o
outro o que estavamos fazendo, pedindo opinido, légico ndo € que era uma
fiscalizacdo, entenda que era um controle informal das atividades é o que hoje a
maioria das pessoas tem dificuldade em fazer entdo como que hoje nds vamos

atingir metas, n6s ndo temos metas, nds temos que entregar atividade, se houve
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um problema, porque que teve o problema e isso é explicado, a eu entreguei antes,
muito bem entdo pegue outra atividade e continue, entdo a dindmica aqui dentro
é diferente, existem o dead lines existem, mas nada disso é imperativo, se hd um
dead line e ha algum problema, isso pode ser verificado, averiguado é uma
situacdo diferente de empresas que séo de outra &rea, nds entregamos um produto
de valor ao cliente, n6s tmos que ao final de um tempo entregar algo pro cliente,
esse algo deve ser algo que gere valor, que agregue valor ao negdcio entdo é esse
0 Nosso comprometimento, mas nds ndo temos metas nem nada. As atividades
ficam disponiveis em um onboard do canban que é um dos frameworks da
metodologia jayol e la nds temos todas as atividades a serem feitas que elas estéo
com o status de new ainda, nés temos as atividades que ja estdo sendo
desenvolvidas no status active e temos ainda as atividades que estdo fechadas,
closed, ou completas, sdo essas trés estagios, pode se ter mais, mas so trabalhamos
com esses trés, nessa questdo utilizamos, as ferramentas ja usdvamos antes, bem

antes da pandemia.

Sim houveram mudan¢as ndo muito significativas, mas eu solicitava que as
pessoas tivessem mais controle das ferramentas de comunicacdo interna, por
exemplo, se eu vou ao banheiro que colocasse que estava ausente, ou ja voltava,
seu eu estivesse ocupado que eu colocasse que estava ocupado, que eu soubesse
da pessoa, ndo o que ela estava fazendo, é se ela estava disponivel, ndo estdvamos
ali do lado um do outro, mas a Unica forma de saber se a pessoa estava ali era
deixe uma mensagem, ligue quando puder, ou se ela estivesse online eu ligava
direto, ndo tem porque perguntar ela esta disponivel pro trabalho, entdo um dos
cuidados foi esse, foi orientacdo e eu mesmo comecei a fazer isso e pedi pra equipa
que fizessem, olha eu dei o exemplo, esta aqui eu faco isso, eu acho interessante
que vocés facam também, que observem que se vocé saiu por 5 minutos, coloque
I4 ja volto, esse era o controle que tinhamos ali de presencga. Essa era uma das
formas que mudou e outra coisa que mudou é que eu pedi que detalhassem mais
as atividades pra que nos soubéssemos o que acontecia e ali tinhamos campos para
comentarios, entdo eu tenho uma atividade eu posso descreve-la ali, posso colocar
coisas nos topicos de discussao, usavamos skype, o google chat e também o teams,

se ele estivesse utilizando o teams naquele momento, entdo que ele colocasse.
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Entéo essas ferramentas ele poderia o que estava fazendo no momento e os pontos

que impedissem o trabalho.

Olha assim com o pessoal mais junior, pessoal que tem menos responsabilidade,
esse € um problema, por exemplo eu tive um problema aqui de uma pessoa, que
ela se auto alterou o horario de trabalho dela, entrava uma hora mais tarde e saia
uma hora depois, s6 que essa uma hora depois nao havia meios de controlar, como
eu fazia horas a mais eu sabia controlar, mas isso poderia virar um transtorno se
eu ndo tivesse disponibilidade depois, entdo ela entrava as 10 e saia as 19 entao
iSso me gerou um problema. E outra pessoa que entrou no projeto ela nio sabia
ainda o que fazer, ela estava perdida eu ndo tinha como deixar ela de forma
autdbnoma, tinha que perguntar o tempo todo como que estava indo o que ela estava
fazendo que ela me mandasse duvidas, entdo o pessoal mais junior era problema,
agora assim o que a empresa fez de controle na pandemia acho que foi esse de

como fazer com que o pessoal junior cuidasse de tudo.

Entdo isso ai é bem engracado porque no ano passado nds estdvamos ali na
eminéncia de voltar pra empresa, 0 que se passou, nos realmente voltamos pra
empresa sO que isso ocorreu apds o verdo entdo eles fizeram uma tentativa de levar
todos pra empresa, ndo teve muita adesdo era opcional depois entrou o verdo e
preferiram deixar todo mundo livre, mas assim que voltamos das férias la pro més
de setembro as coisas mudaram, ai nds tivemos que fazer o que eles falaram de
ser hibrido, entdo nds trabalhdvamos 2 dias na empresa 3 dias em casa, ai 2 dias
em casa e 3 dias na empresa entdo nesse caso nos fizemos isso sem problema
algum, todos fomos pra la, s6 que o que é que aconteceu, voltamos todos pra casa
por recomendacéo da organizacdo de saude, ai ndo voltamos mais, foi feito uma
enquete na empresa qual era o modelo preferido se seria full remote, se seria
hibrido ou se seria presencial, a minha resposta foi outros , eu ndo sei o resultado
da pesquisa, mas nesse campo outros eu coloquei que eu queria ir pra empresa
quando eu quisesse, ndo obrigatoriamente 2 ou 3 dias, que queria ir quando tivesse
vontade de ir, quando eu precisasse resolver problemas ou decidisse que era o
momento, isso ndo importa se era 1 dias ou dois na semana, ou uma vez por més,
ou quando a equipe se juntasse, vamos fazer um almoco hoje... hoje em dia a

empresa ndo obriga ninguém a ir, entdo nés ndo retornamos e eles estdo inclusive

75



diminuindo o tamanho do escritorio aqui em Aveiro nds passamos de 3 salas para

2 salas.

Algumas pessoas realmente se perdem aquele work life balance, elas se perdem
nisso e o life comeca a pesar muito mais que o work e isso é ruim, o equilibrio
existe mas vocé ndo vai prejudicar o seu trabalho, entéo as pessoas estdo pensando
hoje e eu to falando bem serio, elas pensam que se eu tiver um problema pessoal,
acontece alguma coisa eu posso me ausentar porque ha esse equilibrio, mas néo,
ndo ha um equilibrio pesou pro outro lado, vocé tem que recuperar isso e as
pessoas acham que ndo precisa recuperar entdo a pandemia veio mostrou que €
possivel vocé trabalhar e ficar em casa ao mesmo tempo cuidar das suas coisas,
sair ali num intervalo de 10 minutos colocar uma roupa pra lavar ou antecipar o
almoco, sabe mostrou isso, mas também mostrou que com o computador ligado
24 horas em casa nos também estamos disponivel pra empresa. Nesse momento
hoje se eu deixo de trabalhar 2 ou 3 horas por dia por que motivo eu ndo deixaria
de recuperar essas duas ou 3 horas a noite, entende é um equilibrio, tem que
continuar esse equilibrio e as pessoas se esquecem, entdo esse € um problema que
eu vejo hoje na pandemia, entdo muito trabalhavam excessivamente por causa do
gestor, 0 gestor obrigada que as pessoas trabalhassem, ou mandavam mensagem
em horas inapropriadas ou pediam pra fazer horas a mais. Eu ndo consegui muito
separar 0 ambiente de trabalho do ambiente aqui de casa porque eu misturei 0s
dois eu sentava no computador e aproveitava pra trabalhar eu ndo deveria ter feito
iSs0, mas eu ndo me arrependo porque eu tenho todo o reconhecimento da empresa
eu estou sendo recompensado por isso, entdo ndo acho que foi ruim, agora so
tenho que otimizar o meu tempo durante o dia de forma que eu tenha 0 meu tempo
livre, que ndo precise voltar pro computador depois do horéario de trabalho, entdo
houveram muitas pessoas que trabalhavam a mais por conta de ter o computador
0 ambiente do computador em casa e pessoas que procurando esse work life
balance, se perderam e hoje estdo deixando mais de lado a parte do trabalho para

cuidar de interesses pessoais, entdo tem esses dois pontos.

Considerando a metodologia que utilizamos hoje no trabalho, ndo. Se eu vivesse
de outra forma, sim. Como eu ja disse aqui nos utilizamos a metodologia jayol

gue nds temos um planejamento que é feito a cada 15 dias e entregas que tem que
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ser feitas a cada dias, se eu fiz menos ou mais, ndo importa, 0 que importa e que
eu entregue a0 menos o que esta planeado, entdo eu vou chegar ali no final dos 15
dias e entregar o que pediram, se eu ndo entreguei eu tenho que entregar 0s
motivos do porque eu ndo entreguei. Entdo ndo é um ambiente tdo ostil quanto
era antes, entdo aqui tem conversa, muito mais dinamismo, a conversa esta muito
mais dindmica, entdo eu posso entregar uma coisa que nem estava previsto ser
entregue hoje, eu posso entregar, mas eu também posso pegar uma atividade que
era de sexta feita e pegar hoje e entregar amanha e isso é bem tranquilo, essa
dindmica é boa. Eu ndo tive que fazer nada de diferente. Confiar um pouco mais
nas pessoas e observar tracos de baixo desempenho ou tracos de falta de

comprometimento.

Entrevista 7 HDB

1. Teve o pré e p6s né lockdown aqui em mar¢o de 2020 e eu sempre trabalhe ja a
distancia com os meus funcionarios, alguns vinham aqui no escritério da empresa
outros era puro whatsapp o contato entdo isso ja facilitou um pouco, entdo ndo
teve uma grande mudanca nesse sentido, a mudanca primeira foi isolar totalmente
qualquer contato ou seja com cliente ou seja com funcionario, entdo foi tudo
digitalizado. Cuidar muito da higiene do local isso foi crucial, além de isolar
qualquer tipo de contato humano a gente teve que cuidar da higiene, uma coisa
que a gente cuidava mas a pandemia trouxe essa licdo pra todos nés hummm...
é.... extremo cuidado com qualquer teclado, qualquer computador a higiene assim
levada a uma situacdo de muito a sério, outro impacto foi digitalizar o que ja
estava digitalizado mas deixar completamente ja digitalizado, como é que posso
explicar... os trabalhos que a gente entregava a gente vinha buscar aqui ou a gente
levava né, e isso mudou transformando ele em um arquivo digital com tudo que a
gente faz, tudo o que eu faco, foi feito, foi programado pra que ele seja totalmente
digitalizado. A minha vantagem € que muitos clientes me procuravam na
pandemia. A minha vantagem é que muitos clientes me procuravam na pandemia,
a gente tinha ja um... uma fama que quando veio a pandemia, veio assim tudo
junto né, é muitos clientes que ja eram clientes procuravam a gente pelo whatsaspp

do que viram ao escritério, vir a empresa, e muita gente comegou a procurar o
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google, procurar por contatos ne entdo ficou tudo digitalizado, ent&o foi tudo junto
além de eu ter tomado essa decisao de digitalizar uma... uma... foi tudo ao mesmo
tempo assim sabe ent&o eu diria que as principais acdes que a gente teve, que eu
tive que tomar durante esse periodo de lockdown e esse periodo e esse periodo
pos lockdown foi isso, fazendo trabalhos completamente digitalizados tem
extremo cuidado com o local, higiene do local, evitar a0 maximo o contato
humano, entdo até hoje pouquissimas pessoas vem até a empresa € tudo formal,
tudo digitalizado por whatsapp, entéo foi isso, praticamente foi isso. E finalizando
com os funcionarios manteve-se esse contato digital, s6 por whatsapp, s6 por
reunides, meetings, nada de contato fisico, nada de vir ate a empresa, nada de
nada, entdo tudo ficou, ja era assim digital, mais ou menos né e agora ficou cem
por cento.

Nada, é... como eu te respondi na primeira resposta a gente ja tinha essa
comunicacdo extremamente digital, o grupo com o passar dos anos, isso ja € uma
informacao off né, com o passar dos o time ficou pequeno né, eu tive que cortar
meu grupo e... sempre... sempre... de forma digital tudo pelo whatsapp, trabalhos
entregues por whatsapp, tudo whatsapp, pagamentos via pix, pagamentos via
transferéncia, nada nada tinha algum contato fisico, cotato de vir pra ca pra
empresa, nada disso, entdo &, simplesmente ficou como regra né, uma coisa que
ja era feita , acabou ficando como uma regra, comunicagdo extremamente digital
e tudo sendo digital, os trabalhos , tudo tudo tudo, entdo a mudanca foi pequena
mas essa foi a mudanca que a gente teve.

Reports ta, tenho o controle de tudo, entdo eu sei quem faz que, eu tinha uma
nocao de prazos, e eram pequenas reunides durante o dia, pra saber como estava
o trabalho, pra saber como estavam 0s prazos, é... se tinha que aumentar o prazo
ou néo, porque eu estipulava o prazo, ou a gente chegava a um acordo com relagéo
aos prazos, mas eu volto a repetir né tudo digital né, por whatsapp, facetime, o
que for, pra acertar isso né, sempre foi assim ne esse controle ndo mudou em nada,
ta, como a gente estd falando de uma empresa pequena, ndo € uma corporacao
gigante entdo é mais facil de ter esse controle, é mais facil de dar seguimento
quando se trata assim de prazo de comunicacdo de qualquer coisa que for
relacionado ao funcionario ou ao cliente, entdo assim ndo mudou nada, foi digital,
sdo e foram feitas reunides durante o dia para acertar prazos, como eu ja havia

comentado, pra ver 0 que que a gente tinha de volume ai eu decidia pra quem eu

78



entregava tal coisa, eu mesmo fazia se tinha um volume muito grande, entdo a
gente sempre se acertava quanto a isso. Metas a gente ndo tinha uma meta assim
por ser um servico diferenciado, as nossas metas eram assim cumprir o que a gente
tinha estabelecido com relagéo a prazo né, eu estabelecia as metas pra mim e disso
eu ia distribuindo para os funcionarios e pra mim mesmo, entdo assim ndo é uma
corporacgdo gigantesca que vocé tem metas para cada um né, o importante era a
gente entregar no prazo tudo, entdo o controle era feito desse jeito e como estou
repetindo direto, digital.

Sim houve mudanga, tanto pessoal como de dono de empresa, posicionamentos,
a gente fica mais controlador, eu fiquei, ndo de um jeito ruim assim, mas eu
precisava saber assim de tudo o que estava acontecendo, é... tudo mesmo, é...
fiquei mais répido querendo ou ndo, eu acho que essa pandemia trouxe uma
sensacdo de querer tudo mais rapido, eu senti isso dos meus clientes por exemplo,
eles queriam tudo mais rapido, entdo eu acabei exigindo mais isso do pessoal, ndo
afetou isso muito porque eles ja queriam ficar desse jeito, porque ele ja queiram
pegar um trabalho e ja entregar o quanto antes, né mas nds sempre tinhamos esse
bom senso de negociar prazos, porque muitas vezes eram muita coisa e ndo dava
pra entregar no prazo que os clientes queriam né entdo a gente tinha esse senso de
poder mensurar 0s prazos, como eu te falei eu fiquei completamente sem medo
das consequéncias tomando decisdes mais rapidamente eu tomo decisdes mais
rapidamente entdo eu diria que esses trés pontos, além do que eu ja te falei antes
de ficar mais ligeiro, de ter um raciocinio mais rapido, isso acabou afetando
bastante o lockdown, a pandemia a p6s pandemia, afetou nesse sentido bastante
assim, e... acho que eu acabei ficando mais exigente, tanto comigo mesmo quanto
com o pessoal, porque a gente comegou a crescer a gente Comegou a ser mais visto
no brasil principalmente no nordeste, entdo a gente tinha que entregar tinha que
ter um prazo, tinha toda uma logistica pra enviar, parte fisica ndo sé o digital ne,
entdo acabei ficando mais exigente com todo mundo e comigo mesmo também,
entdo eu acho que essa seria a resposta da quatro.

O teletrabalho, como que é homeworking né, isso eu ja tinha dito né, ja era feito
isso, entdo dizer que eu adotei, eu ndo posso dizer, eu ja tinha esse sistema de
trabalho, entdo cada um fazia seu trabalho onde a pessoa estivesse né, ndo
importava estar presente, ndo era exigido, ndo era permitido gente na minha

empresa, eu ndo aceitava isso, a Unica mudanca que e tive foi exatamente isso de
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que se algum funcionario quisesse ir pra la na empresa por qualquer motivo isso
era uma coisa que ja ndo poderia ser feita e ndo foi feito mais né, entao se eu tive
dificuldade quanto a isso, eu ndo tive nenhuma dificuldade porque entdo porque
eu j tinha nocdo de ter esse estilo de trabalho a distancia de ser tudo digital € meu
estilo de trabalho né, eu ndo gosto de ter gente no mesmo local de trabalho ne
acho muito mais pratico ter pessoas em varios locais, entdo ndo tive nenhuma
dificuldade ent&o néo tive nada de novo com relagéo a isso.

Claro que sim, inclusive elas serdo até melhoradas né, como eu ja vinha nesse
processo de digitalizacdo de tudo, esse contato com o pessoal via whatsapp, via
meeting, iSO persegue até hoje, e eu ja estou pensando em melhorias, as acGes
que foram tomadas no periodo de lockdown, p6s lockdown, e pos pandemia sim
tudo digitalizado e inclusive mantem ne, sdo poucos os clientes que vem hoje até
a empresa, eu tento evitar com que venham eu faco tudo ja digital eu peco os
trabalhos digitais quando eles me procuram peco ja que mandem de uma forma
digital que seja tudo digital, aqui também no pais a suprema corte de justica que
é com quem eu mais trabalho, trabalhos de pericias, traducdo, eles mesmos ja
criam uma plataforma digital pra gente poder subir os trabalhos via internet pra
ficar na rede , tudo digital, entdo, eu penso em fazer melhorias, to pensando em
fazer isso em dezembro, nas férias, nesses dias de férias provavelmente eu vou
pensar nas melhorias que eu vou fazer, mas sim as acGes permanecerdo e sera
melhoradas.

A pergunta seta, a questdo sete e bem, nossa eu deveria repensar bastante pra eu
responder, mas eu vou falando e a0 mesmo tempo eu vou pensando e vou vendo,
eu acho que a principal mudanca hoje seria muito no interior, ndo sé6 como, ndo
s6 como pessoa mas como 0 bem estar do pessoal, mas da empresa também eu
acho que essa pds pandemia me trouxe isso, pensar muito no bem estar, nao pensar
tanto em conquistar mais clientes ou s6 fazer dinheiro veio uma fase que eu me
preocupei muito mais com o bem estar e ai vem a consequéncia de vocé ter mais
clientes né, o bem estar ndo sé pessoal como eu estava dizendo mas da empresa,
bem da empresa, investir mais em tecnologia vocé reinvestir mais no interior, é
muito isso. Antes a mentalidade era muito mais focar em fazer mais dinheiro,
crescer com clientes, crescer no pais, crescer em tudo e bla bla bla e hoje eu dei
uma freada nisso entdo eu acho que a principal mudanca como dono de empresa

foi essa, fora o fato de ter perdido o medo como eu ja tinha te falado, ndo ter mais
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medo das consequéncias mas ao mesmo tempo Vocé tem essa preocupacdo com a
saude, familia teu e da saude e da familia de quem esta contigo.

8. A questdo oito é muito repetitiva com tudo o que ja falei né. Sim, as mudancas
gue eu ja havia comentado né, se importar muito mais com o interior, se importar
muito mais com o pessoal, com a vida privada de cada um, minha propria junto
né, saude mental, bem estar de se preocupar em conquistar mais espaco e tudo
mais junto com o fato de perder o medo, fiquei muito mais corajoso, me tornei
uma pessoa muito mais corajosa sem medo das consequéncias, ndo diria
completamente aberto a erros, uma coisa que eu to melhorando que da pra dizer
né, estar completamente aberto a erros, € um dos meus... metas como lider, ndo
tem como vc ndo errar, e € no erro que vocé aprende, entdo é tomar decisdes
mesmo, ndo ficar pensando muito, ndo perder muito tempo em tomadas de
decisdo, arcar com as consequencias e saber lidar, uma coisa € arcar com a
consequencia e outra é saber lidar com a consequencia. E esse saber lidar com a
consequecia € que veio muito... nesse periodo de lockdown, nesse periodo de
pandemia, nesse periodo de pos pandemia também e isso vocé fica uma pessoa
mais rapida, estou muito mais rapido, entdo isso, tantas mudancgas que eu tive que
fazer, como a parte higiénica a parte de digitalizacéo, ja estava sendo implantada
entdo eu estou aprimorando ela cada vez mais entdo sdo mudancas que sim, vao
permanecer. Acho que a Unica coisa que mudou agora é que as vezes 0s clientes

vem pra ca, entdo tem esse fator né, mas € isso.

Entrevista 8 MAB

1. A adaptacdo ao novo modelo de comunicacédo, de reunides, de trabalho, que
passou a ser cem porcento home office, treinamento para os colaboradores sobre
plataforma online.

2. A comunicacdo precisou ser intensificada, uma vez que com a pandemia ja ndo
havia a presenca do lider nas equipes de trabalho, tampouco a prépria interacdo
do time de forma permanente. A comunicacao passou a ser mais frequente, tanto
nas mensagens individuais quanto as reunides com a equipe. Isso foi fundamental

para manter a equipe permanentemente atualizada, ou “todos na mesma pagina”.
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3. Aumentando a frequéncia das reunides e principalmente dos reports de resultado.
Foram criados novos indicadores de produtividade e graficos de resultado.

4. Sim. Uma vez que se criou o teletrabalho, consequentemente, houve a necessidade
de se criar a “telelideranga”. Como lider precisei de mais sensibilidade para
perceber a distancia, as dificuldades e o grau de comprometimento da equipe.

5. Sim, cem porcento teletrabalho. O maior desafio inicial foi apresentar e treinar as
pessoas a usar as ferramentas de reunibes virtuais, como compartilhar relatérios,
apresentacdes. Importante que houvesse o engajamento de cada um na reuniéo,
utilizando permanentemente a cAmera como um aliado de interacdo. Nem todos
sentem-se confortaveis em utilizar camera, afinal estamos entrando dentro da casa
de cada um. Mais um motivo para aprender recursos de cenario virtual que pode
ser utilizado nas reunides.

6. Algumas das atividades aprendidas durante a pandemia deverdo permanecer,
especialmente as ferramentas indicadoras de resultado. O modelo hibrido deve
prevalecer, sendo que para os colaboradores mais novos na empresa, faz-se
necessario mais tempo dedicado ao trabalho presencial e para os mais experientes
e seguros do trabalho, ha maior flexibilidade.

7. O mesmo choque ocorrido na mudanca para o trabalho online também aconteceu
com o retorno para as atividades presenciais. O processo tem sido um pouco
traumatico. Trabalhar em casa tornou-se mais cdmodo e mais econémico, fazendo
com que o colaborador considere que pode fazer tudo em casa. O maior desafio
como lider tem sido realizar essa nova transi¢cdo da maneira menos dolorosa.

8. A experiéncia foi valida no sentido de diversificar a forma de avaliacdo dos
resultados, confiar mais nas pessoas, reunir o time com mais velocidade, quando
necessario, atraves de teleconferéncia e sobretudo, conhecer melhor o perfil dos

colaboradores quando lhe séo confiadas tarefas sem uma supervisao presencial.

Entrevista 9 MMB

1. Por desconhecimento da doenca e por orientacdes médicas, a primeira acdo em
abril de 2020, foi parar todas as atividades presenciais e manter os funcionarios
em casa com férias coletivas, somente as atividades realmente essenciais

aconteceram.
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2. Desde entdo algumas atividades voltaram aos poucos para o formato presencial,
coisas que realmente nao se podem fazer de casa, como a operacédo na fabrica por
exemplo, e demais atividades, suporte a operagdo e atividades administrativas,
seguem em formato hibrido. Essa foi uma das principais mudancas, pois ndo se
acreditava ser possivel um trabalno em home office. Todos aprendemos a
trabalhar de casa com disciplina e vimos que é realmente possivel. Para todos os
funcionarios e principalmente para as liderancas, foi preciso reforcar a questéo da
comunicacdo, para estarmos sempre proximos das equipes, ndo presencialmente,
mas mesmo assim proximos. Todas as atividades foram mantidas, entdo
aprendemos a usar o “teams”, abrir cAmeras para reunides € nos preocupar em ter
uma comunicacao efetiva e focada em bons resultados.

3. O acompanhamento de metas continuou sendo feito da mesma forma: utilizando
0s sistemas da empresa, controlando e realizando o trabalho da melhor forma
possivel. O acompanhamento continuou sendo feito em reunides diarias, semanais
e mensais, porém agora nao mais presencial e sim online, reunifes via teams,
acompanhamento dos indicadores em excel, sistemas internos da empresa,
sharepoint, powerbi e etc.

4. Sim, foi necessario se reinventar e entender que € possivel se manter produtivo
trabalhando de casa. Foi preciso renovar a confianca com o time, entendendo que
mesmo de casa a equipe esta trabalhando e dando seu melhor (longe dos olhos do
lider). Foi preciso estar com ainda mais contato com a equipe, se mostrando
presente e dando suporte mesmo no formato online. O que me ajudou muito foi a
questdo de priorizar a cAmera ligada em praticamente todas as reuni@es e ligacoes,
dessa forma se mantendo mais atenta e mantendo o time também focado no que
esta sendo dito, pois a tendéncia é estarmos em uma reunido e a0 mesmo tempo
estar respondendo e-mails ou fazendo outra atividade. No meu entendimento, a
camera ajuda aproximar e parece que realmente estamos ao Vvivo.

5. Sim, estavamos 100% em home office e agora temos a possibilidade do trabalho
hibrido, areas de suporte e administrativas. O maior desafio com toda certeza é a
comunicacdo: como manter a equipe motivada, como garantir uma comunicagdo
clara, como manter a equipe unida mesmo com a distancia.

6. Acredito que a pandemia nos ensinou muito e muitas coisas vieram para ficar,
como cuidados com saude foram refor¢ados e vimos que podemos melhorar muito

nisso. O cuidado com o outro também aumentou, passamos a falar de temas que
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antes nunca eram abordados, como satde mental. Adotamos o trabalho hibrido e
isso veio para ficar. Vejo que nos tornamos muito mais criativos para resolver
problemas e fazer as coisas darem certo, mesmo com pouco recurso. Aprendemos
a valorizar itens que antes ndo eram de grande importancia em nosso dia a dia.
Né&o acredito que tenha passado, acho que estamos acostumados com a situagéo e
agora esse é nosso novo normal.

7. Meus maiores desafios como lider sdo, a comunicag¢do, como comentei, manter a
equipe unida, motivada e perfomando da melhor forma possivel. E a performance,
entregas bem feitas nesse mundo pds pandemia, onde temos diversidades na
cadeia de suprimentos.

8. Sim, a pandemia nos fez refletir de varias formas, inclusive na forma de liderar.
Pra mim foi um desafio imenso ficar longe fisicamente do meu time e precisei me
reinventar para fazer isso acontecer de uma forma leve e bem feita. Aprendi muito,
busquei conhecimento e pessoas que poderiam contribuir comigo e com meu time.
Tentei prestar muita atencdo na salude mental de cada um e estar proxima para
entender dificuldades que cada um estava passando. Acho que toda essa
aproximag¢do nos deixou mais “humanos” e nao tratando apenas de numeros e
indicadores. E algo que gostei muito e que pretendo manter em minha

forma de liderar.

Entrevista 10 MCB

1. Bom as primeiras a¢Oes foi mudar a chave imediatamente em termos de aula,
reunides, a parte da gestdo, mudar do presencial pro remoto utilizando ai as
ferramentas que a gente trabalha hoje ai, o teams 0 zoom até mesmo o ava que é
uma plataforma nossa de aula, um black board. Ent&o foi dessa forma.

2. Seguindo a linha da primeira resposta a comunicagéo institucional a comunicagéo
minha como gestor com a equipe também foi tudo, cem por cento alterada né
online tudo usando o teams 0 zoom, e também o recurso do whatsapp entéo eu
diria que isso foi j& na hora de forma imediata.

3. Bom esse monitoramento né continuou da mesma forma s6 que online e ai eu diria

até que, que foi interessante porque a gente percebeu também que teve processos
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que ficaram até melhor, entdo as entregas foram tudo via sistema, tudo, entregas
por... muitas vezes por meio de reunides, entrevistas entdo foi tudo dessa forma.
Entdo teve muitas mudancas e eu diria que melhorou em muitos aspectos, até essa
questdo da gestdo é por mais que tudo foi a distancia, mas a gente também até
pelo feedback dos demais funcionarios, a gente ficou mais presente, interessante,
a gente tava muito mais presente mesmo a distancia, dai marcava reunides com
mais frequéncia, cobrava até com mais énfase as atividades, dava feedbacks, entdo
a gente promovia essas reunides com a equipe e muitas reunides individuais
também.

Entdo sim nds adaptamos rapidamente, como eu ja disse né o teletrabalho, os
desafio né foi logicamente aprender a utilizar, hoje a gente ja nem lembra mais
como que foi até uma certa dificuldade inicial né, mas assim o fato de usar hoje
com tanta frequéncia o teams zoom até o google meetings eram ferramentas que
até ja existiam que nao eram tdo utilizadas por nés na verdade, entdo o desafio foi
realmente como gestor aprender a utilizar e como professor todo o esforco inicial
inclusive os estudantes né, em aprender rapidamente e todos aprenderam
rapidamente né, a gente evoluiu diria que até olhando uma das poucas coisas boas
da pandemia que foi tdo triste ne, tanta gente morreu né e etc. mas o lado bom é
que a gente evoluiu muito como profissional, como gestor e a gente até hoje
continua utilizando esses instrumentos ai em reunides, mas teve muitos desafios
de uso da tecnologia que ndo era comum.

Eu acredito, como a gente vem fazendo, tem muita coisa que continua, tem muitas
reunides que sdo ainda feitas de forma ndo presencial o uso das ferramentas
também pra entrega de algumas atividades de algumas questdes envolvendo metas
ai, também tudo utilizando essas ferramentas, gerando ai seus arquivos, diretorios,
0 acompanhamento mesmo, entdo isso tudo continua mesmo, mesmo encerrando
aquela parte a parte da pandemia o trabalho ficou agora um trabalho hibrido né,
presencial e também muito trabalho a distancia, eu diria que foi interessante ta.
Bom primeiro acho que agora no pds pandemia, vejo que o desafio meio comum
é por conta da agenda que hoje além de vocé ter o fato positivo de trabalhar em
casa e também trabalhar presencialmente, as vezes da uns confrontos de agenda,
coisas que estdo la maradas reunides a distancia e logo depois tem uma presencial,
entdo as vezes ndo é facil administrar tudo isso e diria que também outra coisa que

fez uma mudanca, que a gente também acabou trabalhando mais e isso a gente
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também continua herdando pdés pandemia e vem trabalhando com amis
intensidade atualmente.

Eu diria que sim, ajudou a refletir mais a posicdo de lider e também ajudou, pelo
menos no meu caso, fazendo um reflexdo sobre isso ajudou até a desenvolver
melhor a questdo da gestdo, principalmente naquele momento que era cem por
cento trabalho em casa, no auge da pandemia né a gente, eu diria que no meu caso
eu estava muito préximo da minha equipe, também como coordenador de curso
mais proximo dos estudantes, o fato de estar ali agendando um horario com cada
profissional, um horario com cada equipe, quando era pra tratar de determinados
assuntos, entdo eu diria que, era preciso estar sempre presente entdo eu me esforgo
agora com o retorno presencial pra continuar a fazer esse tipo de trabalho com
eles. Acredito que houve uma evolucdo na questéo da lideranca por meio dos usos

de tecnologia.

86



Entrevista 11 CWB

1. Na realidade a gente tentou seguir todas as diretrizes do governo né, na verdade
aqui no brasil mais da imprensa do que do governo né, relacionado a higienizacéo,
refeitorio com separacéo, vou dizer ... foram tomadas muitas acdes, muitas em
guestdo de higiene, treinamento de pessoas como se comportar, enfim, chegava
até a se lavar o piso de fora com quiboa com hipoclorito, enfim é um susto né. A
gente fiou bem perdido entdo comecou até a tomar mais agdes do que manda assim
a ... as proprias recomendacdes, cuidar na hora de bater o ponto, faixas, foi uma
loucura, foi algo assim muito estressante, muito estressante, afeta bastante, até no
psicolégico da da das pessoas da empresa, aquela cobranca, aquela
responsabilidade também que vocé acaba assumindo, porque vocé se sente um
pouco, um pouco ndo, porque na verdade a gente é responsavel pelas pessoas
enquanto elas estdo aqui na empresa, entdo imagina uma empresa que nos temos
aqui com mais ou menos 200 pessoas, entdo e um peso muito grande e também
assim como o restante do pais e do mundo, tem todo tipo de pessoas, pessoas
comprometidas e pessoas que ndo estdo nem ai, entdo voceé tenta ter um controle
total, mas ai tem um ou outro que vai pra balada, que vai ... que vocé acaba vendo
nas redes sociais e vocé acaba monitorando isso também que ia em festa e ndo sei
0 que la... mas é aquela histdria, vocé ndo consegue, vocé ndo pode interferir na
vida pessoal das pessoas, entdo isso estd fora do nosso controle, entdo foi
realmente um momento bem estressante bem dificil que gracas a deus por mais
tempo que durou, foi ais tempo que a gente imaginou que iria durar.

2. Bom a mascara era obviamente obrigatoria né, e havia o distanciamento e isso as
pessoas acabaram absorvendo isso, na verdade até hoje confesso que ainda existe
um pouquinho de ... vocé sabe né esses habitos de ... sabe como é o brasileiro né
aproximado, aqueles grupinhos né, entdo até hoje a gente percebe que ja ndo era
mais como era antes ta, por exemplo na hora de um cafezinho sempre tinha uma
pessoa sO tomando café, ndo existia mais aquele cafezinho em grupo,até hoje
ainda, entdo a gente ja percebe que ndo faz mais aquelas rodinhas como
antigamente, entdo as pessoas realmente se afastavam né ficava até com um certo
asco né,entdo alcool em tudo que € lugar, mas a0 mesmo tempo também parece
que havia uma solidariedade em relacdo aos outros, com esse afastamento fisico,
mesmo assim a gente percebe que as pessoas eram mais solidarias em relacéo ao

afeto, ao contato as pessoas ficavam mais sensiveis.
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3. Sim sim direto, monitoramentos tanto de temperatura, quanto se um pessoa
comecava a ter algum sintoma, ja afastava e se alguém da familia também foi um
momento dificil da empresa até pra tocar a empresa porque teve momentos que a
gente tinha 20 ou 30 porcento da equipe fora do trabalho enato foi dificil até
administrar isso, mas ai entrou esse momento de solidariedade porque a gente
percebe que aqueles que estava aqui também estavam mais engajados em fim todo
mundo quer sobreviver né.

4. Com certeza, muito mais comunicacao inclusive na época, a dire¢do fez uma carta
se solidarizando tentando sensibilizar as pessoas, da responsabilidade de cada um,
se estava mais ligado no dia a dia, do que o normal, estava todo mundo envolvido,
amenizar os problemas, os impactos e achar solugdes para ultrapassar esse
momento dificil pra todo mundo.

5. Sim sim, bastante gente, quem podia ficou em casa, parte administrativa, tinha
dias que estava so eu, as vezes nem eu porque quem podia trabalhar em casa,
trabalhava em casa, l6gico operador de maquina ndo tinha condicao, néo tinha
como fazer isso, mas foi feito sim e inclusive no nosso segmento atuou bem forte,
a gente atende muito a &rea medica né, entdo nés fomos bem exigidos com prazos
curtos, alguns clientes inclusive mandamos e-mails para clientes, postergando
entregas pra atender a area medica, entdo foi um momento assim que todo mundo
estava solidario, aquele chato que ndo aceitava um dia de atraso, estava aceitando
10, 15 dias de atraso porque, porque precisava direcionar a producéo pra atender
a producdo pra area medica, entdo foi um momento assim que ndo sO que na
empresa, em todo lugar.

6. Acho que essa questdo da higiene por exemplo, isso é algo que veio pra ficar, eu
sou um que infelizmente nunca consegui aquele habito por exemplo em casa de
chegar na porta tirar o sapato, a gente tentava, mas agora virou regra, isso, alcool,
isso ficou sabe, a gente percebe que ndo tem mais aqueles bolinhos na empresa,
ndo por determinacdo da empresa, mas a gente acaba percebendo que as pessoas
se afastaram, mas dizer o quanto isso vai durar se seria eterno, eu ndo saberia te
dizer. Agora a cultura principalmente da higiene assim é algo que eu acho que
veio pra ficar, o pessoal que estd em casa também é algo que veio pra ficar, ndo
de uma forma sistematica, mas hoje por exemplo teve um feriado, antigamente a
gente falava problema é do funcionario ele que se vire com o filho, néo falava isso

mas pensava assim, hoje ndo, vou ficar em casa e fazer home office, virou uma
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coisa natural, se a pessoa nao esta bem, resfriada, fica em casa, fica trabalhando
de casa, mudou um pouquinho essa cultura, a gente percebeu que as vezes € ate
mais produtivo, tem uma pessoa aqui do RH que ela praticamente trabalha home
office porgue ela mora longe e a gente percebeu que néo influenciou na qualidade
do trabalho, vem uma vez ou duas vezes por semana porque tem que ter esse
relacionamento na empresa, mais proximo, mas abriu a mentalidade dos
empresarios e das pessoas também, entdo a pessoa que estava em casa na
pandemia também aprendeu, estou aqui mas eu tenho que trabalhar, é uma cultura
que realmente mudou.

7. Acho que os desafios agora ja ndo estdo mais relacionados a pandemia, a
pandemia é algo que ja foi superado, logico a gente estd preparado agora deus o
livre surja uma nova necessidade, a empresa estd muito mais preparada pra isso,
mas eu digo assim em relagcdo a pandemia, ficaram alguns habitos, mas ndo existe
nenhum pano da empresa. Ficaram desafios na questdo politica econémica.

8. Eu confesso pra vocé que eu particularmente mudei bastante, a forma de ver as
pessoas estou sendo mais solidario, a gente se exige menos, COmo empresario
estamos sempre correndo atras, querendo aumento producéo reduzir custo, fiquei
um pouco mais tranquilo, um pouco mais ... menos exigente, tanto que a pouco
tempo eu estava ai e fiz Compostela eu voltei a um més, entdo vocé imagina como
eu estou me sentindo hoje, fez muito bem pra mim esse caminho, veio de encontro
com a pandemia, ter uma vida mais sossegada, ndo da pra valorizar tanto os

problemas.

Entrevista 12 ADP

1. As acdes dentro do grupo estiveram ligadas as orientacdes gerais, quer da OMS
assim como do GoM. Seguindo os protocolos de saude. E. Particularmente como
empresa demos apoio aos nossos trabalhadores que de forma direta ou indireta
foram impactados pela pandemia.

2. Melhoramos muito a nivel das TIC’s e criamos uma nova forma de comunicagao
com menos deslocacgdes.

3. Mantivemos o principio de gestdo e controle através de reunides de performance,
entretanto menos presenciais, mas aproveitado as plataformas e de comunicagéo

ora criadas.
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4. Foi o derradeiro momento em que percebi que ninguém numa organizacdo deve
ser ou considerada insubstituivel, aqui ficavamos condicionados sempre que 0S
quadros essenciais ficavam indisponiveis, houve necessidade de implementar um
plano que permitia que no maximo possivel todos estivesses a altura de poder
substituir as posi¢Oes dos colegas!

5. N&o na totalidade. A natureza do nosso trabalho ndo permite o teletrabalho (na
generalidade) o que obrigou a um refor¢o nas nossas medidas de seguranca e
rotagédo dos turnos.

6. Definitivamente. Grande parte das atividades e planos tracados por causa da
pandemia iram e fazem parte dos nossos processos de melhoria continua.

7. Garantir que a equipa continue a seguir a risca 0s processos adotados a nivel da
comunicacgdo interna. Manter um nivel minimo de alerta, sem pénico, face a
eventuais casos de COVID.

8. Sim. A partem ais dificil foi gerir as expectativas dos colaboradores num ambiente
em que todos nds ndo tinhamos ideia do impacto da Pandemia e deviamos dar
respostas e orientagdes para primeiro garantir a salde das pessoas e

garantir as operacoes.

Entrevista 13 MAP

1. Bom relativamente a primeira pergunta é que o que a organizacdo fez quanto ao
ajuste a pandemia, ou ao combate da pandemia foi, fazer com que os horarios dos
alunos dos professores e do pessoal ndo doscente fosse realizado de forma
diferente, ou seja metade das turmas tinham aula de manha, outra metade tinham
aulas na parte da tarde.

2. Relativamente a segunda questdo a comunicacdo da organizacdo no periodo da
pandemia foi feita da mesma forma, com metade da equipa que trabalhava em
casa uma semana e na semana seguinte ia para o local de trabalho sendo que que
a equipe que era era, portanto era substituida e vinha pra casa pra semana essa
comunicacdo basicamente foi feita através da midia e da internet.

3. Relativamente a terceira questdo a mensuracao as metas e o controlo das equipas
era feita em funcdo do tipo de horario que estavamos a praticar, chamado horario

em espelho, as equipas que estavam em trabalho, num controlo normal, uma
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comunicacdo normal, era uma avaliacdo normal pelo desepenho de sua atividade.
A partir das equipas que trabalhavam de casa através da internet.

Relativamente a quarta questdo sobre lideranca ndo houve qualquer mudanca na
minha atuac¢do enquanto como coordenador das equipas de trabalho uma vez que
a monitorizacdo era feita ou através da internet ou através das webcams ou era
feita no local de trabalho ai depois com o trabalho mais fisico mais direto.

Sim nossa empresa adotou o teletrabalho e uma das dificuldades, como todos nés
sabemos é precisamente o controlo dos recursos, mais nomeadamente dos
recursos humanos no desempenho das atividades, agora quando séo atividades
que tem que ser executadas para que de alguma forma possam ser inseridas nas
plataformas e serem depois submentidas o controlo néo ¢ dificil porque tem que
ser feito dentro daquele timing dentro aquele prazo e as pessoas normalmente do
teletrabalho faziam, agora é evidente que ha determinadas situagcdes em que ha
uma ligeira... um ... quase que um...desapego das responsabilidades mas em
relacdo a execucao do trabalho pouco ou nada se verificou porque como eu disse
o trabalho que é feito, desenvolvido para as plataformas com prazo, timing as
pessoas sabem que tem que desempenhar as suas fungdes, suas atividades.
Ummmm... relativamente a sexta questdo as acoes da pandemia foram para o
periodo pandémico, foram para o pais ter confinado porque houve o maior pico e
proliferacdo da doenga neste momento voltou tudo a normalidade.

Um dos meus maiores desafios nomeadamente nesta fasse pds pandémica
coincide com o facto de ter assumido na fase da pandemia a lideranca da
organizacdo, da administracdo. Um dos meus desafios €, pronto, como qualquer
lider, um maior eficiéncia e organizacdo dos recursos assim como O
desenvolvimento de tarefas para como conseguinte uma maior eficicia do
empenho e nesse caso uma melhora.

Eu acho que durante a pandemia é transversal que nossa capacidade humana,
capacidade de pensar acalmar a azar que trazia o cotidiano o dia a dia do bulisso
das cidades do do, de toda a agitacdo urbana em que vivemos nos fez parar e nos
fez pensar e obviamente que esta paragem forcada, obrigou a nés tomarmos novos
pensamentos realizarmos que de um momento para o outro, poderemos ou nao
fazer parte da solucdo ou fazer parte do problema e obviamente que causa impacto
no ser humano € uma pessoa capaz de raciocinar e mudar conforme tuas

necessidades e isso obviamente que ndo foi s6 a mim, mas acredito que a todos 0s
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lideres a pensar de forma diferente as maneiras de atuar, aquilo que pretendem e
0... por onde querem levar e quais 0s destinos que querem tomar em suas

organizagoes.

Entrevista 14 LRP

1.

As alteracOes feitas na empresa foi s6 questdo de prevencdo com uso de méscara
e alcoolgel... A construcéo ndo parou, o trabalho continuou, ate cresceu...
mantivemos a distancia que estava na lei e usdvamos 0s matérias de protecao
ndo houve alteracdo nesse processo.. até tivemos aumento de
trabalho na pandemia

a Unica mudanca foi mesmo na de proteger a equipa da melhor forma possivel,
acatando as obrigatoriedades exigidas como mascara e essas coisas

sim a secretaria ficou varias vezes em teletrabalho, quando nédo havia escola. O
desafio foi levar os papeis ate casa dela, porque de resto fazia se tudo da mesma
forma, ao tive de colocar 0 pc na casa dela

jaencerrou

Pds pandemia os desafios ndo sdo nenhuns porque o trabalho havia em
abundancia,... A guerra sim complicou na minha area

A pandemia felizmente ndo afectou. Nao houveram alteragdes significativas para

mudar o meu método de liderancga.

Entrevista 15 MVB

1.

A empresa ficou fechada, o atendimento a clientes foi apenas via telemdvel,
apenas a expedicdo e motoristas ficaram no local para evitar o contagio, além do
uso de maéscaras e alcool em gel a todo momento.

Foi um desafio, pois no setor administrativo todos foram para o home office,
inclusive eu, dessa forma, a comunicagdo que era pessoalmente, passou a ser por
mensagens nos telemoveis, o que fez com que o desempenho do setor tenha
regredido, e além do sistema home office, os jovens aprendizes que eram
cinguenta porcento do meu setor, foram suspendidos pelo decreto anunciado na
época para contermos custos, ou seja, houve sobrecarga de funcdes para 0s que

ficaram.
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3. Realizamos conforme possivel, o foco era vender o maximo possivel, e controlar
0s gastos.

4. Houve mudanca, fui mais compreensivel e diminui a pressdo sobre algumas
atividades que naquele momento ndo eram prioridade pois estdvamos todos
mentalmente desgastados pela sobrecarga de fung6es

5. Sim, o maior desafio foi a comunicacao

6. Foram adotadas para permanecer

7. A principal meta foi restabelecer o setor, colocando tudo que estava atrasado em
dia, e restabelecer o time que ficou desgastado

8. Sim, navolta ao dia dia presencial na empresa, me fez perceber que somos capazes
de muito além do que nos € proposto, entdo, passei a ser mais compreensivel,

porém, ndo deixei de cobrar o setor sobre nossas entregas.

Entrevista 16 TMP

1. A empresa em que eu trabalho redimensionou os turnos, autorizou horarios
suplementares, por conta da baixa de producgéo e baixo de contingente por conta
das pessoas em quarentena e cargos que nao eram necessarios ser presencial
autorizou-se o trabalho hibrido ou totalmente em home office. Foram também
tomadas medidas de higiene como uso obrigatorio de mascara, disponibilizados
maiores quantidades de alcool em gel limitado os lugares nos refeitérios.

2. Na pratica ndo mudou muito, por que meu trabalho nesse periodo foi um trabalho
presencial, entdo tive contato direto com as equipas, s6 0 que mudou e que todos
estavam de mascaras, e tinham que se resguardar ao distanciamento minimo pra
comunicacdo, ou seja, evitar 0 agrupamento de pessoas, garantir maior
distanciamento.

3. As metas foram mantidas, porém, num espaco de tempo maior, por conta da baixa
de contingente, ou seja, menos pessoas trabalhando, tivemos que fazer um
redirecionamento dos turnos, as escalas de turnos, e também autorizados horarios
suplementares para repor as os dias de baixa producédo, devido a baixa mao de
obra.

4. Por conta do meu posicionamento na empresa, sendo lider de mao de obra direta,
pouco mudei a forma de liderar, pois, estava muito presente na producéo, entdo

meu contato com os meus liderados era direto.
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Sim adotou, porém, para setores indiretos, que nao foi 0 meu caso.
Vai permanecer, para 0s cargos e areas indiretas.

A expectativa de seguir a ida na normalidade.

o N o v

Na minha atividade, ndo.

Entrevista 17 STB

1. Em Margo de 2020, assim que a Pandemia atingiu o Brasil, a empresa rapidamente
tomou medidas para os colaboradores poderem trabalhar remotamente em home
office. A empresa ficou constantemente acompanhando as recomendacdes dos
Orgdos de saude e as Bandeiras de risco de cada cidade onde a empresa tem sede,
e passou a emitir comunicado semanais para 0s funcionarios conforme as
bandeiras, com recomendac0es e cuidados.

2. Por ser uma empresa de Tl e Automacdo, antes mesmo da pandemia ja
utilizavamos diversos sistemas e software de integracdo e comunicagédo entre as
equipes. O Teams ja era usado por todos e facilitou muito a migracao de imediato
para 0 modelo de trabalho remoto. Mas claro foi uma mudanga muito grande em
relacdo ao que todos estavam acostumados e no comego foi cansativo e até
estressante, aumentou muito a quantidade de reunides on-line e video
conferéncias para alinhamentos e acompanhamento de atividades.

3. No modelo de trabalho remoto, diferente do presencial, ndo se tem mais controle
direto de horas de cada colaborador e exige uma mudanca na forma de controlar
e medir as equipes, tendo um enfoque muito maior na produtividade e entrega de
cada um. Forma necessarias reunides mais frequentes para compartilhar os
objetivos e metas de cada um e acompanhar os resultados.

4. Como eu jatinha um processo bem definido na minha &rea e os papeis e atividades
bem estabelecidos, ndo foi preciso mudar muita coisa de imediato. Mas sim,
tivemos que fazer adaptacdes na forma de liderar. Por estarmos todos remotos,
senti que os que enfrentavam mais dificuldade eram principalmente os
colaboradores Juniors, Estagiarios e novatos, pois eles ndo tinham mais aquele
contato direto com os colegas para tirar davidas rapidas e receber direcionamentos
mais constantes no dia a dia. Tendo isso em vista propus a equipe termos alguns
foruns e reunides informais que chamei de QA Chapter para trocas constante de

informacg0es, aprendizados e ensinamentos, onde em cada encontro alguém da
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equipe compartilhava seus conhecimentos sobre temas que eles mesmo
levantavam e elegiam como dificuldades ou de interesse comum. Isso ajudou
bastante a equipe a se integra mais e serem mais colaborativos uns om 0s outros.
Outro desafio foi em relagéo a alguns colaboradores (minoria da minha equipe)
que tiveram dificuldades iniciais em trabalha em home office: falta de foco,
disciplina e condi¢es e espaco de trabalho em casa para alguns que moravam em
espaco pequeno com familia e filhos em casa foram os principais desafios.

Sim, desde o inicio de Margo de 2020 adotamos o teletrabalho. O CEO da empresa
e diretoria em mais tradicionais e foram forgados a aceitar o teletrabalho, por
meses nas cartas mensais deixavam evidente o descontentamento e ansiedade para
todos retornarem ao presencial. Mas com o passar do tempo comecaram a
perceber melhor as mudancas, enxergando que era possivel ter foco e
produtividade trabalhando remotamente. Em muitos casos percebeu-se que a
produtividade até aumento, talvez pela melhora na qualidade de vida dos
colaboradores, menos cansados e estressados com longos deslocamentos em
transito e melhor aproveitamento do tempo. Outro fator que pesou para aceitacéo
em definitivo do teletrabalho, foi que nosso ramo de TI cresceu muito,
principalmente na pandemia. E com isso aumentou bastante o turnover de pessoas
que foram para vagas cem porcento remotas, vagas para empesas em outras paises
etc. Passamos um periodo dificil de reposicdo das vagas, sendo necessarios
contratar pessoas até de outras cidades distantes das sedes da empresa. Na minha
equipe, que trabalhamos com testes de software e equipamentos, tive que
organizar uma logistica para os colaboradores levarem diversos equipamentos de
testes e montarem mini laboratérios em casa rsrsrs, mas foi bem tranquilo.

Como ja citei na resposta anterior o teletrabalho foi adotado na empresa e
continuard indefinidamente. As sedes da empresa continuam funcionando e
algumas pessoas vao presencialmente alguns dias para reunies de alinhamento,
algumas areas que fazem producdo de equipamentos estdo full presencial por
forca das atividades. Uma da sede que basicamente é de desenvolvimento de
software, reduziu em 50% o espaco fisico e mobiliério, para reduzir custos e com
isso hoje ja ndo € mais possivel todos voltarem ao mesmo tempo ao presencial.
As mesas e espacos acabaram virando como salas de Coworking, onde pequenos
grupos se juntam regularmente ou quando precisam para trabalharem juntos em

algum desafio e entrega.
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7. Acredito que muitos dos desafios ainda sdo os mesmos, mas com formas de
aplicar diferentes. Entres eles é manter o foco e produtividade da equipe; manté-
los motivados; conseguir identificar e ajudar colaboradores que estdo tendo
dificuldades profissionais e pessoais; conseguir reter os talentos; conseguir atrair
e contratar bons profissionais para as novas vagas e por fim manter a sanidade
mental rsrsrs.

8. Sim, tive que me adaptar as mudancas. Sempre fui um lider mais mao na massa,
gosto muito de tecnologia e gostava de ver de perto as atividades acontecendo,
participando ativamente, ensinando e aprendendo com equipe. Esse
distanciamento acabou me despertando um olhar mais gerencial e mais de cima
das atividades da equipe. As ferramentas digitais, acessos remotos acabam
ajudando a acompanhar mais de perto as atividades. Hoje ja ndo me vejo mais
trabalhando full presencial, gosto bastante do trabalho remoto, consigo
acompanhar o crescimento da minha filha e aproveitar melhor o tempo e os
momentos com a familia e a0 mesmo tempo continuar meu desenvolvimento e
crescimento profissional. Nesse periodo de pandemia fiz 2 pds-graduacdes e uma
certificagdo profissional. E sempre incentivo minha equipe a também buscar se

aperfeicoarem e nunca pararem de estudar.

Entrevista 18 ROB

1. Além de atender as orientacdes dos Orgaos nacionais e internacionais sobre
isolamento, higiene e satde, foram mobilizadas todas as operacgdes para trabalho
remoto em todo territério nacional, beneficios e apoio para adequacdo do
ambiente para 0 novo modelo como aquisi¢éo de cadeiras, teclado e monitor.

2. Com aumento da frequéncia de reunides online, e um efeito natural observado
pela mudanca obrigatéria de comunicagdo, as equipes tiveram um aumento
significativo na quantidade de intera¢des para assuntos que antes aguardavam para
serem tratados presencialmente. Equipes interagindo mais entre elas e de
diferentes diretorias.

3. Felizmente uma estrutura voltada para operacdo de rede, possui metas
relativamente simples e objetivas, e nesse ponto ndo foi necessario implementar

mudancas significativas, apenas a maneira de apresenté-las passando para 0 modo
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online e migrando informacdes para ferramentas mais interativas. Por outro lado
a produtividade individual antes observada de forma presencial ou com feedbacks
formais, passou a ser uma preocupacdo do lider e do liderado em como seré a
gestdo do tempo, uma vez que passou a ser quase que andnima, somando ao tempo
economizado deslocamento, cafezinho, papo de corredor e diminuir o nimero de
interferéncias, tivemos um aumento significativo nos resultados.

Sem duvida todos tivemos que reinventar ou repensar 0 modelo, especialmente
papeis de liderancas, foi necessario estar mais presente mesmo que de forma
online, pensar em um ponto de equilibrio entre trabalho e vida pessoal que antes
pareciam gerar menos impacto pelas rotinas estarem mais espacadas,
comunicacdo precisou ser reforcada de forma estratégica e mais eficiente por estar
agora em um ambiente mais frio das reunides online.

Sim, principal desafio sem davidas foi alinhar a comunicacdo e equilibrio das
cargas emocionais e de trabalho entre a equipe, com pessoas em diferentes
realidades pessoais, agora precisando conciliar trabalho, isolamento e cuidados
com a salde em um Unico ambiente.

A empresa reestruturou seus ambientes de escritorio e divulgou recentemente
modelo hibrido de trabalho onde colaborador pode escolher entre 3 e 1 dia
semanal para trabalho presencial.

A necessidade de reestruturar quase que completamente uma operagdo trouxe
evolugdo ndo s6 na maneira de trabalhar mas também como nds enxergamos
NOSSOS Processos internos e a capacidade das pessoas para se adaptar, isso mostra
0 qudo distantes estavamos do conhecimento sobre capacidade e talentos das
nossas equipes. Desafio agora sera explorar talentos individuais e coletivos de
forma mais assertiva, agora que sabemos até onde vai nossa resiliéncia.

Sim, de uma forma sutil alterando principalmente a maneira como nos
comunicamos potencializando a escuta ativa, pois as interacdes e feedbacks
passaram a ser mais frios, desta forma o método precisou de uma adaptacéo,
gerando mais checkpoints entre inicio de uma demanda e a entrega final,
principalmente para dar maior seguranca ao liderado sobre entendimento e

expectativa de entrega.
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Entrevista 19 ADB

1. Imediatamente a empresa orientou aos colaboradores que fossem trabalhar de
casa providenciou as ferramentas de trabalho sistémicas para a atuacdo das
atividades em home office a titulo de excecdo. Lembro que a empresa abriu a
oportunidade de alterar o Vale Refeicdo para Vale Alimentagéo, propiciando
o colaborador utiliza-los nos mercados.

2. A comunicacdo passou a ser via Teams e e-mails. Neste sentido, tudo correu
muito bem. Tem funcionado bem. 1sso exigiu que todos aprendessem a operar
a ferramenta.

3. Nossas metas permaneceram praticamente a mesma, Vvisto que, ndo tivemos
prejuizo nas entregas das atividades

4. Sim, houve. Fomos obrigados a interagir mais com os colaboradores em suas
casas, com suas rotinas alteradas. Muitos trabalharam e tiveram que cuidar
dos filhos, pois as creches ndo estavam funcionando. Tivemos que flexibilizar
algumas situac@es por conta das dificuldades que todos nos enfrentamos.

5. Né&o adotamos o teletrabalho porque ndo houve alteracdo de contrato de
trabalho, mas fizemos home office. As condigfes de trabalho cos
colaboradores em casa foi 0 que mais mudou, todos tiveram que ativar uma
estacdo de trabalho em casa. Mas, de forma geral, tudo continuou a ser
produzido da mesma forma.

6. Ja houve alteracdo nos dias de mobility, que antes da pandemia eram apenas
2 dias em casa e agora passaram para 3. Houve a inser¢do de algumas equipes
no regime de teletrabalho, flexibilizando outras formas da relacdo de contrato
de trabalho.

7. Meu maior desafio ¢ lidar com os efeitos psicologicos da pds pandemia, que
afetou a todos nos.

8. Na verdade, para mim, ndo. Minha forma de liderar continua a mesma. S6

preciso ter mais aten¢do na comunicacao entre mim e os colaboradores.
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Entrevista 20 ROB

1. A empresa realizou um esforco de contingéncia e emergencial,
proporcionando quase em sua totalidade de colaboradores, a possibilidade de
realizar o trabalho de forma remota. Foram varias as a¢gdes, mas as principais
foram as adequacdes sistémicas e operacionais para que as atividades ndo
parassem, e 0s colaboradores pudessem ter acesso a essas mesmo atuando de
suas proprias residéncias;

2. De um modo geral, ndo tivemos impactos operacionais significativos e/ou que
causassem danos ndo reparaveis de maneira rapida, ou que mudassem a rotina
administrativa, mas claro, tivemos que nos adaptar a acessos mais lentos,
quedas sistémicas e outras pequenas situacdes de inicio, algo superado com o
passar do tempo... e em relacdo a comunicacao, a principal mudanca foi a
necessidade de usar mais 0s meios sistémicos disponibilizados pela empresa;

3. Em minha rotina, ndo tivemos alteracdo nesses critérios de andlises e
acompanhamento. 1sso, porque muito de nossos controles ja eram sistémicos.

4. Sim, num primeiro momento a distancia em 100 porcento dos dias, foi um
fator que trouxe um certo desconforto, mas logo superado também, devido a
facil adaptacdo que tive. A principal mudanga foi ter que realizar um maior
“monitoramento” das agdes do time, COMo apoiar e cobrar mais as situacdes
de presenca e realizacdo de atividades;

5. Sim, adotou e entendo que os maiores desafios, conforme ja citado nas
respostas anteriores, foi a falta de contato pessoal;

6. Considero que algumas foram adotadas e irdo permanecer, outras foram
adaptadas;

7. Como ja faz um certo tempo, entendo que os desafios (citados acima) ja foram
superados, pois hoje, estamos todos adaptados ao trabalho remoto e ainda,
trabalhamos no modelo hibrido, sendo trés dias em home office e dois na
empresa;

8. Na&o digo repensar, mas digo que foi um momento de grande aprendizado tanto
humano quanto profissional, pois houveram varias necessidades de
adaptacOes e de aprender novas maneiras de lidar com fator surpresa, com as

pessoas, com 0 mundo e porque ndo, comigo mesmo.
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Entrevista 21 SWB

1.

Foram tomadas a¢des em varias frentes, como o uso obrigatério de méascaras
e alcool gel sdo os pontos marcantes. Todas as salas e areas de circulagdo
passaram a ter alcool em gel a disposicdo dos colaboradores. Mascaras
descartaveis também foram disponibilizadas caso o colaborador necessitasse.
Distanciamento social. Reunides presenciais deixaram de existir para evitar
aglomeracGes. Adocdo do trabalho remoto para os colaboradores de areas
como Engenharia de desenvolvimento de produtos, software e testes de
software e por Ultimo a reducdo drastica em viagens e visitas a clientes.

O Trabalho em regime remoto e posteriormente em regime flexivel (parte
remoto e parte presencial) se tornou 0 novo modelo para a empresa. 1sso
demandou uma nova forma de gestdo para gerir as entregas, considerando
escopo e prazos. A comunicacdo se desenvolveu através do Microsoft Teams
com reunides online, grupos de discussdo sobre temas projetos especificos e
conversas individuais. Esse processo precisou evoluir dado que era uma nova
realidade para os envolvidos.

A érea de gestdo de projetos e os gestores funcionais passaram a ter mais
trabalho. Foi necessario aumentar o acompanhamento de projetos e tarefas
junto a colaboradores. As alocacBes dos recursos que ja eram controladas
demandaram revisdes constantes e acompanhamentos para evitar atrasos. O
distanciamento entre as pessoas traz problemas como o fato de esperar por
algo como informacdo ou decisdo que teriam sido resolvidos mais
rapidamente em ambiente presencial. A produtividade dos colaboradores
também foi um ponto que demandou melhoria no processo de medicéo.
Pouca. Foi preciso aumentar o nivel de tolerancia a falhas em um primeiro
momento. Era um periodo de adaptacao e cada pessoa responde no seu tempo.
Sim, em um primeiro momento o desafio foi a distancia. 1sso demandou mais
organizacdo de modo a estar regularmente em contato com os times e ter
sempre claras para todos as necessidades de entrega. Outro desafio € que apds
a pandemia varios colaboradores ndo querem voltar ao modelo de trabalho
presencial. E 0 novo normal.

Muitas acbes irdo permanecer. Vive-se um novo normal com modelo de

trabalho hibrido, parte em casa e parte na empresa. Alguns trabalhadores
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trabalham de forma 100% remota. A empresa precisou trabalhar na sua
infraestrutura de T1 para melhorar a seguranca cibernética, por exemplo.

7. Resolvida esta pandemia, a expectativa é esperar a préxima que pode vir de
forma mais aguda com uma variante mais virulenta do virus ou mesmo uma
nova doenca. O maior desafio hoje € contratar pessoas e fazer o “on-boarding”
destes novos colaboradores para se ajustem a empresa e sua cultura 0 mais
rapido possivel. Tudo isso dentro do “novo normal”.

8. N&o. O método de liderar, usando este termo, deve ser independente de
situagdes temporérias e o lider deve estar preparado ou, na pior das hipoteses,
responder rapidamente a mudanca. O lider deve sempre evoluir e crescer
revisando seu método. Por outro lado, o lider também deve ser consistente. A
pandemia ndo mudou o método de liderar, apenas adicionou novas
ferramentas para conduzir a lideranca. N&o vamos confundir forma de liderar,

mencionado na questao 4, com método de liderar.

Entrevista 22 MXB

1. Laem marco de 2020, ninguém sabia o que iria acontecer, entdo logo no inicio
da crise, pra saber se alguém da empresa seria contaminado a gente tinha que
saber como se proteger como monitorar as a¢fes do proprio mercado entdo
pensando em covid foi criado um comité com todos os diretores e gerentes e
enfermeira e muitas agdes foram tomadas logo no inicio entdo nos tivemos
que correr pra colocar o povo em home office e alugando laptop e comecou a
escassez de laptop, colocar o povo em casa, mandar o povo pra casa botar pra
trabalhar em um primeiro momento era pra duas semanas, a primeira acao foi
colocar todas as prote¢Bes nas pessoas, acles de alcool gel, de méscara, no
refeitdrio, foi afastar as mesas colocar um acrilico entre uma pessoa e outra,
as reunides que eu comentei eram todas as tarde, de manha e de dia, todos 0s
concorrentes do mercado pararam, marco, abril e maio todo uns em junho e
outros em julho, entdo nos tivemos acdes também de alinhar estoque, tive que
negociar com bancos, financeiras para segurar pagamentos, ficamos com
estoque de produtos acabados, ficamos com linhas paradas de matéria prima

e estoque vindo, entdo as a¢des foram em varias frentes né, o comercial e
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compras negociando, financeiro negociando com 0s bancos outro ponto
importante com tudo isso € que quase ndo tivemos nenhum caso em 2020, as
acOes de RH foram vérias, nos também treinamos fortemente, o governo
proporcionou jornada com reducdo de salario, 0 governo pagou um parte do
salario delimitado a um certo salario reduzimos a jornada reduzindo custos.
Em 2021 claro continuamos com todo o protocolo de infec¢Ges no brasil que
foi em julho, mas por outro lado nosso mercado comecou a bombar de vender
moveis porque todo mundo construindo cozinha e escritério pra ter aula
online, nosso mercado na metade de 2020 cresceu uns 200%, trabalhei de
domingo a domingo, crescimento total.

Com relagdo a comunicacgéo nos tivemos aquele momento de comité diario de
reuniGes de manha e a tarde porque eram necessario para entender porque 0s
clientes estavam parando, produz, ou ndo produz, teve momentos de
lockdown, entdo era ... as comunicagdes com relacdo a ... pensando ai hoje
entdo a comunicacdo nés continuamos em home office, temos o sistema
hibrido, a empresa optou por ndo colocar regras entdo era... cada gerente
tentando entender a necessidade de cada colaborador uns podem vir dois dias,
outros s6 um outros trés ou quatro, levando em consideracdo quem tem filho
pra cuidar, quem tem comorbidade, entdo formas de comunicacdo algo que
ndo acontecia mas agora de trés em trés meses fazemos reunides, antes nao
existia isso entdo reunides que aconteciam toda terca feira, pra falar com o
pessoal home office, de forma virtual via teams, muito mais flexivel pois todos
participam independente de onde estiverem.

Em relacdo as nossas metas, nds temos nosso painel a vista em relacdo a
pandemia entdo como eu havia dito nds passamos por um crescimento enorme
0 segundo semestre de 2020 cobriu o primeiro semestre de 2020, 2021 foi
crescimento total, as reunides aconteciam diariamente mesmo online com a
producéo e a reunido de vendas nos fazemos toda segunda-feira da geréncia
que acompanha as vendas e ai tem a reunido do comercial que é hibrido
participa de onde estiver, toda a semana.

Na forma de liderar a gente vinha de um pensamento de que a pessoa precisava
estar no escritdrio para trabalhar e hoje nds vemos que é mais por tarefa por
missao, a gente vai muito mais por entregar com qualidade, com reunides de

follow-up. Uma coisa que a gente percebeu que ndo rola é o processo de
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melhoria, por exemplo pra fazer um workshop, algo que precisa ser feito
realmente inovador, precisamos fazer presencialmente.

Sim teletrabalho, trabalho virtual, fazemos de forma hibrida, entendemos a
necessidade de cada funcionario e tem sido bem interessante. Dificuldades
enfrentados como lider, e ndo tive na verdade porque tenho contato com todos
diariamente, quando tem reunido de feedback eu chamo na minha sala, paro e
oriento pra discutir os objetivos do ano eu prefiro fazer isso de maneira
presencial e eu percebo que eles gostam também.

Teve um aumento em dezembro mas nés ndo voltamos a usar mascara,
continuamos com o protocolo de quem tiver sintomas de testar o covid e ficar
em casa até ter o resultado, no mais voltou a ser tudo como era antigamente.
Entdo hoje os meus desafios como lider é fortalecer a cultura, investir na
seguranga dos colaboradores principalmente na fabrica, disciplina na entrega
de projetos, meritocracia, cultura de conhecer o trabalho um do outro, da
equipe, chamar conversar, focar em treinamento, cuidar com as metas do ano
e trazer todo mundo pra perto.

Como o nosso mercado teve um queda muito grande e depois um crescimento
astrondémico, o ruim foi tomar decisdes rapidas, percebi que logo no inicio
assim, que muitas acdes foram tomadas de forma rapida... 0 que muda pra
mim em relacdo a pandemia... eu lembro que com alguns clientes por falta de
material, fizemos alteracGes inclusive que traziam reducgdes de custos, ouvi
muitos ndo ndo ndo, uns situacdo critica mas o resultado e nds conseguimos
dar a volta por cima entdo pra mim que fica € pensar rapidamente em solucao,

sentar, conversar sem perda de tempo.

Entrevista 23 SPP

1.

No inicio eu ndo percebia 0 que estaria por vir mas a organizacao fez diversos
ajustes a pandemia, entretanto nao era possivel dar aulas.

Quanto a comunicacdo no periodo da pandemia, ja havia uma plataforma de
comunicagdo para com 0s pais, entretanto ndo era possivel mensurar se as
atividades encaminhadas eram realmente feitas, mas mandavamos as noticias

pela aplicacéo.
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3. Relativamente ao terceiro apontamento a mensuracdo as metas e o controlo
das equipas ndo era possivel fazer. As nossas atividades foram fechadas.

4. Quanto a essa questdo sobre lideranca posso dizer que houve mudancga da
minha parte pois estive constantemente a pensar em todos da equipa e dos
alunos, entretanto nao podia fazer nada. 1sso me mudou para as atividades que
faco hoje.

5. Sim entretanto... atencdo, funcionou em partes, estdvamos a falar pelas
plataformas, uns com os outros mas sentimos falta de contacto mais proximo.

6. Relativamente a isto as ag0es da pandemia, os cuidados mais restritos foram
para o0 periodo mais forte de confinamento e depois pronto voltamos ao
normal.

7. Meus maiores desafios... E dificil, entretanto acredito que melhorei na
lideranca e na organizagdo. Pronto, como diretora sou mais cuidadosa,
converso mais e de forma detalhada.

8. Pronto, Acredito que fiquei mais proxima das pessoas com que trabalho e com

0S responsaveis, e mais atenta com as questdes de saude.

Entrevista 24 BEP

1. Pois olha no nosso caso ndo foi nada fécil, no periodo que estivemos fechado
foi realmente muito dificil. Nds tivemos que fechar por um tempo e nédo era
possivel fazer nada com relagéo a isso.

2. Bom, o que fizemos foi tentar vender online, mas entre os funcionarios
somente tivemos que mandar para casa quando necessario falamos pelo
telemovel.

3. Apbs o periodo de fecho, pois ficamos fechados por um tempo, ndo era
possivel ficar com a loja aberta, nds tentamos vender 0 maximo possivel,
entretanto havia meta por vendedor e mensal. Precisdvamos reverter o
maximo possivel em venda o controle era no sistema da loja.

4. Foi relativamente a aumentar as questdes quanto as metas de venda e
acompanhar isso mais de perto. Toda semana dar um report aos fornecedores

e a dona da loja.
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5. Somente com algumas pessoas pois era preciso para a venda online. O desafio
era relativamente usar mais as aplicacdes para tentar manter o contacto com
os clientes.

6. As vendas online irdo permanecer mas ndo é o foco, vamos focar em vender
na loja.

7. Vender o maximo possivel para recuperar o tempo perdido e é s0.

8. Sim, preciso agora cuidar mais da satde mental e fisica, mas da minha equipa
também, veja bem, é necessario pensar em todos. Agora 0 que eu preciso
mesmo é fazer vender, pois as pessoas ficaram muito tempo trancadas em casa

e agora querem mesmo é aproveitar, ndo é?

Entrevista 25 GOP

1. Olha ndo sei se percebi muito bem, mas o que fiz foi pedir para que usassem
mascaras e limpar as maos até o0 momento que tivemos que fechar.

2. Tudo, mudou tudo porque tivemos que usar as aplicagdes, sms e qualquer
coisa assim, pois ndo era possivel vir a loja.

3. Por sms, ficava diariamente a perguntar se algum vendedor havia feito alguma
venda.

4. Sim, completamente, tudo mudou, atencdo ndo havia mais nada igual.
Tivemos que passar a vender através de ligagdes, €... online e entdo depender
de entregas com as motas. Mas como lider para mim a adaptagdo néo foi nada
facil.

5. Sim Teletrabalho sim, até porque ndo havia outra opcdo. Nao nos falavamos
pelo computador, era pelo telemével mesmo, mas sim.

6. Voltamos ao normal pois para nds é muito mais rentavel, vendemos muito
mais assim.

7. Voltar a vender como era antes, pois tenho a impressao de que as pessoas estdo
com medo de comprar, como se a qualquer momento a pandemia voltasse.
Minha equipa é 6tima, ndo ha o que mudar.

8. Nao, s6 queria que esse confinamento acabasse, pois bem aqui estamos e

pronto.
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Entrevista 26 FEP

1. Por ser um espaco de desenvolvimento para 0s pegueninos, sentimos que
muitas criancas estdo com muitas dificuldades por conta da pandemia, mais
do que o normal. Fizemos restricdes de entrada dos pais e utilizacdo de
maéscara e higienizacdo das maos, mas sabiamos que na verdade nédo era o
suficiente.

2. N&o mudou muito pois por ser uma clinica estivamos aberto todo o periodo,
por ser uma necessidade basica dos nossos clientes. S6 estavamos todos de
mascaras e a conversa era distante, mas era isso, tinha que ser.

3. Da mesma forma acompanhamento de relatérios... na verdade ndo houveram
mudancas.

4. Na verdade o que mudou foi o nivel de preocupacéo, entretanto que queria
saber da salde da equipe e ficava a observar qualquer mudanca no estado de
salde. Mas ndo havia muito o que fazer.

5. Simadotamos o teletrabalho com os clientes que preferiram manter as terapias
de casa, por questdes de deslocamento financeiras e salde, mas ndo é a mesma
coisa. Com relagéo a equipa ndo mudou nada.

6. Ja encerrou e estamos aqui na clinica todos presentes. O que ird permanecer
com toda certeza sdo os cuidados de salde, higienizar bem a estrutura, 0s
moveis, as maos.

7. Ndo h& muitas expectativas, era mesmo a vontade de voltar tudo a
normalidade.

8. A preocupacgdo com 0s meus clientes e as criangas me preocupou como pessoa

e profissional, com certeza sou muito mais humana.
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