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“O que era desde o principio, 0 que ouvimos, 0 que vimos com 0s nossos olhos, o que
contemplamos e o0 que as nossas maos apalparam da Palavra da Vida — vida esta que
se manifestou, gue nds vimos e testemunhamos, vida eterna que a v0s anunciamos, que
estava junto do Pai e que se tornou visivel para nés —, isso que vimos e ouvimos, nds
VOS anunciamos, para que estejais em comunhao conosco. E a nossa comunh&o é com
o Pai e com o seu Filho, Jesus Cristo. N6s vos escrevemos estas coisas para que a
nossa alegria seja completa.” (1Jo 1, 1-4)
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Resumo

Diego Armando Rodrigues da Conceicdo. A identificacdo das melhores
praticas de lideranca no home office durante a pandemia de COVID-19. Rio
de Janeiro, 2021. 40 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento
de Administracé@o. Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Um grande desafio a todas as corporacdes, foi a pandemia do COVID-19
gue imp6s a todas as organiza¢6es uma notoria dificuldade de lidar com a nova
realidade, em vista que, ha uma realidade ndo s6 econdmica, mas também de
saude. Dentre esses desafios, liderancas do mundo inteiro se viram em um novo
dilema que era aderir de uma vez ao home office ou verem suas empresas
pararem. O presente trabalho vem apresentar um estudo qualitativo e a busca
pela caracteristica que toda empresa almeja nos dias de hoje, uma lideranca
preparada para grandes desafios no home office.

Diante disso, 0 presente trabalho vem procurar na literatura e nos estudos
ja feitos, as melhores praticas de lideranca no home office, durante a pandemia
do COVID-19.

Palavras- chave

A identificacdo das melhores praticas de lideranca, home office, pandemia
de COVID-19.

Abstract

Diego Armando Rodrigues da Conceicdo. The identification of best home
office leadership practices during the COVID-19 pandemic. Rio de Janeiro,
2021. 40 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de
Administracdo. Pontificia Universidade Catdélica do Rio de Janeiro.

A major challenge for all corporations was the COVID-19 pandemic,
which imposed on all organizations a notorious difficulty in dealing with the new
reality, given that there is not only an economic reality, but also a health one.
Among these challenges, leaders around the world found themselves in a new
dilemma, which was to join the home office at once or see their companies stop.
This work presents a qualitative study and the search for the characteristic that
every company craves nowadays, a leadership prepared for major challenges in
the home office.

In view of this, the present work seeks in the literature and in studies already
carried out, the best practices of leadership in the home office, during the COVID-
19 pandemic.

Key-words
Identifying the best leadership practices, home office, COVID-19 pandemic.
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1. Otema e o problema de estudo:

1.1 Introducéo:

A partir do ano de 2019 a humanidade sofre com uma de suas maiores
crises, uma crise gerada ndo por guerras ou questdes financeiras, mas por um
virus chamado de Coronavirus. Depois que autoridades na China notificaram
casos de uma doenca pneumatica, aparentemente misteriosa, na cidade de
Wuhan, a Organizacao Mundial de Saude (OMS) emitiu um alerta da doenca em
31 de dezembro de 2019. (PREVIDELLI, 2020)

O Coronavirus é de uma familia de virus que causa infeccdes respiratérias
e é causador da doenca COVID-19, possui alta taxa de transmissdo e é
transmitido geralmente por contatos pessoais. A crise ficou mundialmente
conhecida no ano de 2020. O grande desafio, gerado pelo Corona virus, € que
além de possuir uma alta taxa de transmissao, ele afeta todos os tipos de pessoas,
sejam eles idosos, adultos, jovens, adolescentes e criancas. E muitas das vezes
em idosos, a infeccdo leva a mortalidade e, também em muitas pessoas
consideradas do grupo de risco, que sdo as hipertensas, asmaticas, diabéticas,
fumantes, entre outros. Ndo se sabe ao certo quanto tempo o virus causador da
COVID-19 sobrevive em superficies, no entanto, estudos sugerem que o
Coronavirus pode continuar nas superficies por algumas horas ou até dias, isso
pode variar sob diferentes condicdes como: tipo de superficie, temperatura ou
umidade do ambiente. Caso a superficie esteja com suspeita de infecgédo, torna-
se necessario limpa-la com um desinfetante simples para matar o virus e, além
disso, limpar as maos com alcool gel 70% ou lava-las com agua e sabé&o.
(MINISTERIO DA SAUDE, 2020)

A crise do Coronavirus gerou problemas nao s6 no ambito da saude, como
também trouxe a economias de paises, empresas e areas financeiras, no mundo
todo. Isso porque para responder ao avango do virus, os governos de diversos
paises, decretaram medidas de isolamento social e quarentena, gerando entdo
um afastamento social de pessoas, seja no trabalho, lazer, circulagdo em ruas,

bares, restaurantes, etc, assim sendo, pessoas foram compulsoriamente alocadas



em casa por medida de seguranca e sanitaria. Esse afastamento social gerou a
sociedade um enorme desafio, pois com a diminuicdo de circulagdo de pessoas
em ambientes sociais, trouxe um novo panorama a ser enfrentado por empresas
de diversos setores no Brasil, sendo elas, a diminuicdo das vendas do comercio
em loja fisica, a reducao da utilizacéo de servicos em bares e restaurantes, queda
de vendas em inUmeros setores da industria, etc. (G1, 2020)

Pode se dizer que a pandemia gerou desafios em todas as frentes para
muitas empresas, se por um lado, tiveram que lidar com a queda das vendas e
diminuicdo de demanda por servi¢os, por outro tiveram que lidar também com
reducdo de pessoal em postos de trabalho, uma vez que é necessario que as
pessoas estejam em ambientes que respeitem o distanciamento entre si, por isso,
muitas organizacdes adotaram o regime de escala, onde os funcionarios tem de
se revezar em dias alternados para trabalhar, assim, evitando que algum grupo
tenha contato social com o outro. H& ainda a diminuicdo de pessoal por
consequéncia das demissdes, ja que inlUmeras organizacdes, por queda da
atividade financeira, tiveram que demitir funcionarios para reduzir custos e
despesas. A grande modificacéo trazida pela COVID-19 foi a implantacéo pelas
organizacdes do home office, consistindo em colocar em trabalho remoto aqueles
profissionais que ndo precisam exercer as suas atividades de oficio
presencialmente, podendo exercé-las em outro local. Essa medida fez anteceder
0 que ja vinha ocorrendo de forma gradual em empresas antes da pandemia,
sendo limitada a alguns dias da semana. O trabalhador agora pode exercer suas
atividades de qualquer outro local, podendo ser de sua residéncia ou qualquer
outro ambiente que for possivel desempenhar suas atividades, podendo ser até
mesmo em bares e restaurantes, sendo assim podendo exercer suas atividades
de trabalho de forma a conciliar com as tarefas domésticas, podendo ser exercidas

sem o controle direto do chefe. (Cavallini, 2020)

O desafio seria em como adaptar as praticas de trabalho e obter os
beneficios do trabalho remoto sem que haja perda do valor social e econémico do
trabalho presencial. Pode-se assim dizer que ocorreu uma fuséo entre o tempo de
oficio e o tempo privado dos individuos que estdo em home office, esse fato
acabou gerando um aumento do nivel de estresse e exposi¢do a riscos para a
saude mental. (Susan Hayter APUD Cavallini, 2020)



Pode-se dizer entdo que a tarefa exercida de forma remota ndo tem nada
a ver com o paraiso em que se sonhava, de se conciliar a vida profissional e a
pessoal. O trabalho remoto acaba que por se tornar uma atividade dificil por causa
de pressodes, um isolamento, uma dificuldade de comunicagdo e cooperagao com
os colegas. Além disso, pode-se salientar que é uma situagcao em que a autonomia
se torna limitada, bem como a criatividade e a possibilidade de que haja um tempo
para conversar com 0s colegas sobre diversos assuntos ndo ligados de forma
direta ao trabalho, mas que proporcionam ideias novas e soluc¢des. (Thomas
Coutrot APUD Cavallini, 2020)

E nesse sentido em que lideres cada vez mais preparados e aptos a lidar
com um cendrio cada vez mais adverso, sdo requeridos em um ambiente
empresarial nos dias de hoje. Neste momento, mais do que nunca, precisa-se
realmente de uma lideranca inteligente, orientada por valores e focada. Os lideres,
mesmo 0s bem-sucedidos, tem por missdo se reinventar e mudar a si mesmos,
ainda mais nesse momento, ou correm o risco de perderem o controle sobre sua
gestdo. Mesmo que o ontem tenha sido eficaz, ele descobrird que hoje e amanha
provavelmente Ihe sera atribuido novas e diferentes exigéncias para liderar. E se
mesmo assim, ndo conseguirem se reinventar e se adaptar, os lideres verdo a si
mesmos e suas organizacdes pararem e falharem. Em uma pandemia, em escala
global no século 21, ndo existe um manual para lideranca, principalmente quando

0 cendrio exige apostas altas. (NEVINS, 2020)

E nesse contexto que é necessario avaliar boas praticas de lideranca e de
tomada de decisdes por parte de lideres, a fim de que se busquem atividades de
lideranca cada vez mais certas e ndo apenas em lideres dispostos a estarem
certos. Pois é indiscutivel que erros provavelmente ocorrerdo, ja que é preciso
tentar minimiza-los e buscar praticas em que se considerem serem as mais
corretas, principalmente em um contexto em que, pode ser considerado novo e
desafiador a qualquer tipo de pessoa, que assume o papel de lider em uma alta
gestao de empresa, ou que exerce algum tipo de lideranca. (KELLOG SCHOOL
OFF MANAGEMENT, 2020 APUD EXAME, 2020)

Diante disso, muitos trabalhadores de escritério foram alocados em home
office, representando um novo e grande desafio para os seus lideres. Os gestores

de escritério agora, tem de buscar préaticas de lideranca cada vez mais eficazes,
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a fim de que os trabalhadores mantenham suas produtividades. Passados mais
de um ano dessa experiéncia que ainda continua e deve ser cada vez mais
ampliada, quais praticas de lideranca se mostraram mais efetivas em uma grande
empresa de comunicacao do Rio de Janeiro, que sera identificada, por questdes
de sigilo a pedidos da propria empresa, como empresa X, para promover o bom
desempenho dos seus trabalhadores de escritdrio?

1.2 Objetivo Final:

Identificar as melhores préticas de lideranca adotadas por uma grande
empresa de comunicacao do Rio de Janeiro que promoveram o bom desempenho
dos trabalhadores de escritérios, colocados em home-office, durante a pandemia
de COVID-19.

1.3 Objetivos Intermediarios:

Identificar praticas de como o0s gestores e lideres de escritérios da
empresa X, no Rio de Janeiro, estdo liderando em home office durante a pandemia
do COVID-19.

Identificar como os trabalhadores de escritério da empresa X, no Rio de
Janeiro, estdo observando a lideranca de seus gestores e lideres em home office
durante a pandemia do COVID-19.

1.4 Delimitac&o e Foco do Estudo:

O presente estudo tem como recorte de andlise apenas o0s setores de
governanga e finangas, que estdo em home office, de uma grande empresa de
comunicacdo no Rio de Janeiro — RJ. Esta empresa serd identificada, por
guestdes de sigilo a pedidos da propria empresa, como empresa X. Quanto ao

tempo, a pesquisa abrange o ano de 2021. Vale destacar que néo foi analisada
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nenhuma questéo relativa ao desempenho econdémico e financeiro dos setores de

governanca e financas, objetos deste trabalho.

1.5 Justificativa e Relevancia do Estudo:

O estudo sera importante para a academia, pois ajudara no entendimento
e estudo de melhores praticas de lideranca que podem ser adotadas no home
office, aos gestores, pois 0s auxiliara no entendimento e procedimentos a serem
adotados que viabilizem boas praticas de lideranca diante dos subordinados e a
empresa, que torne a empresa cada vez mais competitiva, aos funcionarios, pois
ajudara no entendimento e adocao de boas praticas de lideranca no home office,
guando estes forem lideres, e as empresas porque as ajudara quanto a suporte e

aconselhamento a seus lideres no home office.

2. Referencial Teoérico:

2.1 Conceito de Lideranca:

Para Sobral & Peci (2013) a lideranca € um conceito controverso e de dificil
definicdo. No entanto no contexto da administracdo pode ser dizer que a lideranca
pode ser definida como o processo social de dirigir e influenciar o comportamento
dos membros da organizagéo, os levando a realizagédo de determinados objetivos.
Destaca-se que existem trés elementos que ajudam nessa definicdo de lideranca

— pessoas, poder e influéncia.
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Figura 1; Elementos da lideranca

Lideranga

Fonte: SOBRAL & PECI, 2013

Segundo a figura 1, pode-se assim dizer que a lideranca envolve pessoas
com a disposicao para seguir as orientacdes de um lider. Seguindo esse conceito,
a lideranca envolve o reconhecimento e aceitacdo de uma relacao entre os lideres
e seus subordinados. Caso nao haja o reconhecimento e a aceitacéo por parte de
seus liderados, conceitua-se que nao existird o papel de lider. Olhando por uma
outra vertente, pode-se entender que a lideranca é um conceito relacionado a
utilizacao do poder por parte do lider e por assim dizer envolve uma distribuicdo
desigual deste ultimo. Subentendida, na definicdo de lideranca, esta a colocacéo
do poder nas maos de uma ou de algumas pessoas, e subentende-se que esses
sejam os lideres, mesmo que os outros membros organizacionais tenham alguma
forma de poder. E por ultimo, pode-se entender que, a lideranca € a capacidade
de usar o poder para influenciar o comportamento dos seguidores, em uma
organizacdo. (SOBRAL & PECI, 2013)

Pode-se assim dizer que existe uma diferenca entre administradores e
lideres. No que concerne a influéncia dos administradores, é consolidada a
autoridade formal determinada pela posi¢do ocupada na estrutura organizacional.
Pode-se assim determinar que, um bom administrador, apto a planejar, organizar
e controlar de forma eficaz pessoas e recursos, pode também n&o ser um bom

lider. Observa-se a partir disso, que os lideres vdo além da autoridade formal,
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onde eles acabam que por motivar as pessoas a desempenhar tarefas além
daquelas formalmente definidas. A capacidade do lider de motivar, de gerar
entusiasmo e comprometimento por parte das pessoas constitui a diferenca em
relacdo ao administrador. (SOBRAL & PECI, 2013)

2.2 Estilos de Lideranca:

Para Sobral & Peci (2013) hoje os estudos apontam que, existem lideres
voltados para a tarefa cuja acdo se concentra na supervisdo do trabalho, na
atribuicdo de metas e em outras atividades em atencéo ao grau de satisfacéo das
pessoas no trabalho. Em contrapartida, existem lideres para 0s quais a satisfacéo
e o crescimento de seus subordinados sdo o mais importante. Estes lideres
procuram motivar os trabalhadores, buscam sua participacdo no processo de
tomada de decisdo, procuram criar um clima de respeito e confianca muitua e
estimulando um ambiente propicio a comunicacao. Foi-se identificados trés estilos

de lideranca:

= Estilo Autocratico: Caracterizado pela centralizacdo da autoridade e do
processo na tomada de decisfes, pela determinacéo autoritaria da forma

e dos métodos de trabalho e pela pouca participacdo dos funcionarios.

= Estilo Democratico: Diferencia-se pela participacdo e envolvimento dos
funcionarios no processo da tomada de decisdes, pela atribuicdo da
autoridade e pela decisdo em conjunto da forma e dos métodos de
trabalho. Sendo o estilo podendo ser consultivo ou participativo — o lider
democrata-consultivo ouve as opinibes dos membros organizacionais,
mas toma a decisao, de diferente modo, o democrata-participativo permite

a participacdo destes no processo de tomada de deciséo.

= Estilo laissez-faire: Evidencia-se pela total liberdade cedida aos
funcionarios para decidir e executar o trabalho da maneira como acharem
correto. Sendo a Unica funcdo do lider, responder as duvidas e

disponibilizar os recursos necessarios.
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Pesquisadores procuraram, compreender quais dos trés estilos era o mais
eficaz, concluindo que o laissez-faire € ineficaz em todos os casos estudados,
gquando comparados com o0s outros estilos de lideranga. Outra concluséo
importante foi que tanto os lideres autocraticos como os democraticos faziam a
mesma quantidade de trabalho, contudo os democraticos conseguiam maior
gualidade e satisfacdo no trabalho. Estudos realizados posteriormente
conseguiram resultados mistos no que se refere ao desempenho alcancado sob
os dois estilos de liderancga, autocratico e democratico. Entretanto, conseguiram
confirmar que o estilo democratico era capaz de conseguir maiores niveis de

satisfacao dos funcionarios do que no estilo autocratico.

Os autores explicam que, a longo prazo, o estilo democratico era mais
eficaz, porque favorecia a maior motivagao, a qualidade de deciséo e a moral da
equipe. Entretanto, trés conjuntos de forcas deveriam ser considerados pelo

administrador para escolher o estilo de lideranca mais adequado:

. Forcas do administrador: Ele deve escolher o estilo de lideranga no qual
se sente mais confortavel, e isso depende de fatores como experiéncia, seus

valores ou seu conhecimento, entre outros.

. Forca dos subordinados: As caracteristicas dos funcionarios também
influenciam a adocdo, do estilo de lideranca mais adequado, ou seja, sua

maturidade, responsabilidade, experiéncia, entre outros.

. Forcas situacionais: Caracteristicas situacionais internas e externas, como
a cultura organizacional, a pressédo do tempo e o grau de estruturagédo da tarefa

também influenciam a eficacia do estilo de lideranca.

Robert Tannenbaum e Warren Schmidt tentaram responder a indagagéo
de qual seria o estilo de lideranca mais privilegiado. Pela figura 2, por isso,
desenvolveram um continuum de comportamentos de lideranga que variam de um
estilo autocratico até um estilo laissez-faire. (SOBRAL & PECI, 2013)
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Figura 2; Continuum de comportamento de lideranca
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perguntas a mudangas e toma a decisdo adecisio dentro de limites

Fonte: SOBRAL & PECI, 2013

Para Hersey e Blanchard (1974) existe um modelo baseado em duas
variaveis: o comportamento do lider, como ele orienta para as tarefas e como € o
seu relacionamento com seus seguidores, e a maturidade de seus subordinados.
A maturidade deve ser analisada em relacdo a uma determinada tarefa especifica,
de forma que uma pessoa ou grupo hao é nunca imaturo de forma completa, isso
se deve ao fato de poder dominar diversas tarefas de modo diferente. A ideia
principal divide-se em quatro estilos ou formas de lideranca, juntamente com os
guatro niveis de maturidade:

a) Comando: Adequado as pessoas com baixo nivel de maturidade, sendo
0s subordinados n&o sendo aptos e nao tendo vontade de assumir
responsabilidades, um comportamento especifico para esse caso é dar ordens e

diminuir o apoio emocional.
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b) Venda: Este estilo compreende alto nivel de comportamentos orientados
ao mesmo tempo, para a tarefa e o relacionamento e ajusta-se a pessoas com

alta vontade de adotar responsabilidades.

c) Participacdo: Este estilo orienta-se fortemente para o relacionamento, com
baixa énfase na tarefa, e ajusta-se com grande competéncia, mas pouco interesse

em tomar responsabilidades, devido a sentimento de inseguranga ou motivagao.

d) Delegacédo: Consiste em dar pouca atencao a tarefa no que diz respeito a
relacionamento, ajustando-se as pessoas que tenham as condi¢des propicias para

assumir responsabilidades, competéncia e motivacao.

Um dos pontos fortes desta teoria € o reconhecimento da competéncia e
motivacdo como elementos importantes do processo de lideranca e a admissao

de que a maturidade é dinamica.

Pelafigura 3, existe ainda a grade gerencial desenvolvida por Robert Blake
e Jane Mouton, essa grade possui uma tipologia de comportamentos de lideranca
com base em duas dimens@es comportamentais: preocupagdo com as pessoas e
preocupacdo com a producdo. Esta grade gerencial coloca comportamentos
baseados na unido dessas duas dimens6es de estilo de lideran¢a, cada uma das
dimensdes é medida por meio de uma escala de 1 a 9, cuja combinacédo admite
identificar 81 posi¢des possiveis para o estilo de lideranca. (BLAKE & MOUTON,
2000)
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Figura 3; A grade gerencial
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Fonte: SOBRAL & PECI, 2013

2.3 Lideranca x Subordinado:

Para Chiavenato (2003) Maslow mostrou uma teoria da motivacao,
segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e montadas em
niveis, em uma hierarquia de importancia e influéncia. Segundo a figura 4, ela
pode ser visualizada como uma hierarquia de necessidades em forma de uma
piramide. Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas, que
conhecidas como necessidades fisiolégicas e no topo da piramide estdo as
necessidades mais elevadas, também chamas de necessidades de

autorrealizacdo. Entre elas, pode-se citar:
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A) Necessidades Fisiologicas: Constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importancia. Para Maslow nesse nivel estdo
as necessidades de alimentacdo, de repouso, de abrigo, entre outros. Pode-se
dizer que essas necessidades estdo relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo e com a preservacao da espécie. Sdo elas necessidades instintivas, que
ja nascem com os individuos. Segundo Maslow, quando alguma dessas
necessidades ndo esta satisfeita, ela domina a dire¢cdo do comportamento.

B) Necessidades de Seguranca: Constituem o segundo nivel das
necessidades humanas. S&o elas necessidades de seguranca, estabilidade,
busca de protecéo e fuga do perigo. Elas surgem no comportamento quando as
necessidades fisiologicas estdo relativamente satisfeitas. As necessidades de
seguranca tém grande importancia no comportamento humano, uma vez que todo
empregado esta sempre em relacdo de dependéncia com a empresa. E algumas
acles, por parte da alta gestdo, podem provocar sentimentos de incerteza ou

inseguranca no empregado.

C) Necessidades Sociais: Surgem no comportamento, quando as
necessidades mais baixas, fisiologicas e de seguranca, encontram-se
relativamente satisfeitas. Nas necessidades sociais, estdo as necessidades de
associacdo, de participacao, de aceitacao por parte dos companheiros, de troca
de amizade, entre outros. Quando as necessidades sociais ndo estao
suficientemente satisfeitas, o funcionario torna-se resistente, antagénico e hostil

em relacdo as pessoas que convivem no meio da empresa.

D) Necessidades de Estima: Sdo necessidades relacionadas com a maneira
pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolve a auto apreciacdo, a
autoconfianca, a necessidade de aprovacao social e de respeito, de status, entre
outros. A satisfagdo das necessidades de estima conduz a sentimentos de
autoconfianga, de valor, de forca, de prestigio, de poder, de capacidade e de
utilidade. A sua frustragdo pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza,

dependéncia e desamparo, podendo levar ao desanimo na organizagao.

E) Necessidades de Autorrealizacdo: Sao as necessidades humanas mais
elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Elas estdo relacionadas com a

realizagdo do proprio potencial e autodesenvolvimento continuo. Essa tendéncia



19

se expressa por meio do impulso que o individuo tem para tornar-se sempre mais

do que é e de vir a ser tudo o que pode ser.

Assim sendo, as necessidades humanas assumem formas e expressoes
gue variam conforme o individuo. As manifestacfes e as intensidades de
necessidades sdo variadas. Sendo assim as necessidades fisiologicas e de
seguranca, sdo consideradas necessidades primarias, enquanto as necessidades
sociais, de estima e de autorrealizagdo sado consideradas necessidades

secundarias.

Figura 4; Teoria das Necessidades Humanas

/ Auto-
/ realizacao \ Necessidades
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Fonte: CHIAVENATO, 2003

Para Chiavenato (2003), Maslow fundamenta sua teoria nos seguintes

aspectos:

1. Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito é que o
nivel imediatamente mais elevado surge no comportamento da pessoa. Em outras
palavras, quando uma necessidade é satisfeita, ela deixa de ser motivadora de
comportamento, dando oportunidade para que um nivel mais elevado de

necessidade possa se manifestar.
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2. Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de
necessidades. Algumas chegam a se preocupar com as necessidades de
autorrealizagéo ou podem estacionar nas necessidades de estima; outras podem
estacionar nas necessidades sociais, enquanto outras ficam preocupadas com

necessidades de seguranca, sem que consigam satisfazé-las adequadamente.

3. Quando as necessidades mais baixas estdo satisfeitas, as necessidades
localizadas nos niveis mais elevados passam a dominar o0 comportamento do
individuo. Contudo, quando alguma necessidade de nivel mais baixo deixa de ser
satisfeita, ela volta a predominar o comportamento, enquanto gerar tensdo no

organismo.

4. Cada pessoa possui sempre mais de uma motivagao. Todos os niveis de
motivacdo atuam de modo conjunto no organismo. As hecessidades mais
elevadas atuam sobre as mais baixas, desde que as mais baixas estejam
satisfeitas. Toda necessidade esta relacionada com o estado de satisfacdo ou
insatisfacdo de outras necessidades. Seu efeito sobre o organismo nunca é

isolado.

5. O comportamento motivado funciona como um caminho através do qual

as necessidades sao expressas ou satisfeitas.

6. A frustracdo ou a possibilidade de frustracdo da satisfacdo de algumas
necessidades passa a ser considerada ameaca psicoldgica. Essa ameaca produz

as reacg0les gerais de emergéncia no comportamento do individuo.

Entdo, ao se observar todos esses aspectos, pode-se chegar a concluséo
de que a teoria de Maslow oferece um esquema orientador e Gtil para a atuagéo

do administrador.

Pode-se, além disso, ainda citar a teoria de McGregor, em que ele compara
dois estilos opostos e antagbnicos de administrar: de um lado, um estilo baseado
na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica e que ele deu o nome de Teoria X,
e, de outro, um estilo baseado nas concepg¢Bes modernas a respeito do
comportamento do individuo, a qual ele denominou de Teoria Y. (CHIAVENATO,
2003)
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Para Chiavenato (2003), McGregor diz que a teoria X é a concepgao
tradicional de administracdo, e pode-se dizer que se baseia em conviccoes

errdneas e incorretas sobre o comportamento humano. Segundo essa teoria:

. As pessoas séo indolentes e preguicosas por natureza: elas evitam o

trabalho ou trabalham o minimo, em troca de recompensas salariais ou materiais.

. Falta-lhes ambicdo: Os individuos ndo gostam de assumir
responsabilidades e preferem ser dirigidos e sentir-se seguros nessa
dependéncia. O individuo é basicamente egocéntrico e seus objetivos pessoais

opdem-se, em geral, aos objetivos da organizacao.

. A sua propria natureza das pessoas as leva a resistir as mudancas, pois
procuram sua seguranca e pretendem ndo assumir riscos que as ponham em

perigo.

. A sua dependéncia torna-as incapazes de autocontrole e autodisciplina:

elas precisam ser dirigidas e controladas pela administracéo.

Para esta teoria, as pessoas sdo visualizadas como meros recursos ou
meios de producdo. Para a Teoria X a administracao deve promover a organizacao
dos recursos da empresa no interesse exclusivo de seus objetivos econémicos.
Segundo esta teoria, a administracdo é um processo de dirigir os esforcos das
pessoas, incentiva-las, controlar suas ac¢6es e modificar 0 seu comportamento
para atender as necessidades da empresa. Os individuos devem ser persuadidos,
recompensados, punidos, coagidos e controlados: as suas atividades e acgdes
devem ser padronizadas e dirigidas em funcdo dos objetivos da empresa.
Segundo ainda a teoria X, como as pessoas sd0 motivadas por incentivos
econdmicos, a empresa deve utlizar a remuneracdo como um meio de
recompensa, para o trabalhador que se dedica, ou de punicdo para o trabalhador
gue ndo se dedica. (CHIAVENATO, 2003)

Pode-se dizer, além disso, que a pratica de recompensar mais 0
trabalhador por tarefas bem realizadas ou de puni-los por faltas cometidas na

realizacdo dos afazeres ndo garante mais produtividade no trabalho para a maioria
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das atividades do século 21. Contudo para atividades em que h& um grupo simples
de regras, um objetivo claro para se alcancar e tarefas mecénicas, as
recompensas funcionam muito bem. As recompensas por natureza estreitam o
foco e concentram a mente do individuo, por isso elas prejudicam a criatividade
humana, devido a isso elas ndo séo indicadas para atividades em que se exige
maiores habilidades cognitivas. (Dan Pink)

Ja a teoria Y aponta que as pessoas nao tém desprazer inerente em
trabalhar. Dependendo de certas condigbes, o trabalho pode ser uma fonte de
satisfacdo e recompensa, quando desempenham voluntariamente, ou uma fonte
de punicao, quando sempre que possivel é evitado. A teoria ainda aponta que, as
pessoas nao sdo, por sua natureza intrinseca, passivas ou resistentes as
necessidades da empresa, entretanto elas podem tornar-se assim, como
resultado de sua experiéncia desagradavel em outras empresas. Ainda segundo
essa mesma teoria, as pessoas tém motivacao, potencial de desenvolvimento,
padrées de comportamento adequados e capacidade para assumir
responsabilidades. O funcionario na organizacdo deve exercitar autodirecdo e
autocontrole a servico dos objetivos que Ihe sdo confiados por seus gestores. Essa
teoria mostra que a fuga a responsabilidade, a falta de ambicéo e a preocupacao
exagerada com a seguranca pessoal sdo consequéncias da experiéncia
insatisfatéria de cada pessoa em outra empresa que ele passou, € ndo uma
caracteristica humana inerente a todas as pessoas. Pode-se dizer a partir da teoria
Y que, a capacidade de alto grau de imaginacao e de criatividade na solucdo de
problemas empresariais € amplamente distribuida entre as pessoas, entretanto na
vida moderna, as potencialidades intelectuais dos individuos sao apenas
parcialmente utilizadas. (CHIAVENATO, 2003)

Segundo Chiavenato (2003), por assim dizer, McGregor diz que em fungéo
dessas concepgdes e premissas a respeito da natureza humana, a Teoria Y
mostra um estilo de administracdo aberto, dindmico e democratico, por meio do
gual administrar torna-se um processo de criar oportunidades, liberar potenciais,
remover obstéaculos, encorajar o crescimento individual e proporcionar orientacao
guanto a objetivos organizacionais. A Teoria Y é aplicada nas empresas através

de um estilo de dire¢do baseado em medidas inovadoras e humanistas, a saber:
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A) Descentralizagdo das decisdes e delegacdo de responsabilidades. A fim
de permitir liberdade para que os individuos dirijam a si mesmas e suas tarefas,
assumam os desafios delas decorrentes e satisfacam suas necessidades de

autorrealizagao.

B) Ampliacdo do cargo para maior significado do trabalho. A Teoria Y substitui
a superespecializagéo e o confinamento de tarefas pela ampliagdo do cargo por
meio de sua reorganizacao e extensdo de atividades, assim as pessoas podem
vir a conhecer o significado do que fazem e ter uma ideia maior da sua contribui¢cao

pessoal para as operac¢des da empresa como um todo.

C) Participacdo nas decisOes e administragido consultiva. Assim sendo para
permitir que pessoas tenham participacdo nas decisdes que as afetam direta ou
indiretamente e para que se comprometam com o0 alcance dos objetivos

empresariais.

D) Autoavaliacdo do desempenho. Programas de autoavaliagdo do
desempenho, em que a participacdo dos empregados envolvidos possui muita
importancia. Nele as pessoas sdo encorajadas a planejar e avaliar sua
contribuicdo para os objetivos empresariais e a assumir responsabilidades dentro

da empresa.

2.4 Home Office:

Para Selby e Wilson (apud SCHIRIGATTI; KASPRZAK, 2007), o home
office pode ser enquadrado em um modelo de trabalho flexivel, consistindo em um
termo abrangente e que delineia e aborda todas as praticas que se encontram

além dos modelos tradicionais de trabalho.

Rosenfield e Mello (apud SILVA, 2009) afirmam que o home office, pode
ser avaliado, em trés dimensdes, como uma modalidade flexivel de gestao, sendo
elas: local, em que h& descentralizagdo de um unico local de trabalho, sendo ele
escritério central, para qualquer outro local alternativo, podendo ser casa,

escritério virtual, escritorio mével ou carro; tempo, ja que os funcionarios podem
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trabalhar em horarios mais convenientes e do meio, pela utilizacdo de recursos de
telecomunicagbes como meio de transporte das informagdes. Para Barros e Silva
(2010) o home office trata-se de individuos que realizam a maior parte do servigco
na prépria residéncia, portanto, fora do escritério da organizacdo ou de qualquer
outro tipo de local fisico de trabalho.

Segundo McGrath e Houlihan (apud BARROS; SILVA, 2010) no nivel
Macro, o home office € melhor adaptavel, cujo sistema de gestdo, em
organizacdes se diferencie do modelo convencional da organizagdo moderna. Os
autores argumentam ainda que em funcdo de um maior nivel de descentralizacao,
os individuos tenderiam a encontrar maior autonomia para planejar e desenvolver
suas atividades, em um modelo virtual ou pés-moderno. No entanto, essa
mudancga na forma de trabalhar traz desafios como continuar produtivo sem a
supervisao direta do chefe ou perto dele, mantendo, o mesmo numero de horas
trabalhadas; aumento de gastos com agua, luz, internet e mobiliario adequado em
casa; capacidade de manter a comunicacao de forma virtual com o distanciamento
fisico de chefes e colegas; além do equilibrio do trabalho em casa com a vida

pessoal.

2.5 Melhores Préticas de Lideranca no Home Office:

Ha formas do lider poder ajudar a sua equipe a se adaptar aos modelos
de trabalho do home office e a manté-la produtiva. E uma delas € o planejamento,
em que, em um cenario adverso e de incertezas, o lider cria estratégias de
atuacdo, mantendo em mente que precisa rever com maior frequéncia os
objetivos, metas e processos, incluindo assim, todas as atividades que necessitam
serem realizadas ao longo da semana ou do periodo esperado. Além disso
também, mantendo a sua equipe informada de todas as decisfes. Quanto mais o
lider conseguir manter sua equipe engajada e alinhada aos planos estipulados
pela empresa, melhores serdo os resultados. Ao elaborar o plano de trabalho, o
lider deve buscar responder as seguintes questfes: O tempo que ele e a equipe
tem para fazer cada atividade e o que ele junto com a equipe conseguira fazer
diariamente. Ao responder essas perguntas, o lider deve estabelecer um
cronograma de atividades, fazendo uma lista de todas as a¢des que precisam ser

executadas na empresa e avaliando o que é possivel ser feito no ambiente de
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trabalho remoto. Ao serem definidas as tarefas e as tarefas designadas, a proxima
etapa € acompanhar. (SEBRAE, 2020)

A funcéo de lider € determinante e muito importante para o andamento dos
trabalhos, a seguir alguns pontos fundamentais para se manter a equipe engajada
e produtiva: Que a lideranca seja transparente, apresentando a equipe o real
cenario e medidas que estdo sendo tomadas para lidar com o periodo de
instabilidade; que o lider dé exemplo, com suas atitudes de comprometimento,
confianca, iniciativa e persisténcia; mostrando disponibilidade, estando acessivel
a sua equipe para que sejam esclarecidas duavidas ou que sugestdes sejam
ouvidas; estando conectado a equipe e demonstrando interesse no andamento
dos trabalhos, dando aos colaboradores a nocao de que seu trabalho esta
ajudando a remodelar a empresa; Dando feedbacks constantes, mostrando aos
colaboradores como suas atividades e a produtividade esta evoluindo, mantendo
0 sentimento de equipe; fazendo-se reunibes por meio de plataformas de
videoconferéncia, ou estando disponivel para contatos rapidos, estando
disponivel por telefone ou aplicativos de mensagem. Estando atento aos horarios
de trabalho dos colaboradores e orientando-os sobre a importancia da gestéo
eficaz do tempo em home office. (SEBRAE, 2020)

Além disso, os gestores podem tomar algumas medidas que auxiliem na
diminuicdo da sobrecarga dos funcionarios. E uma delas é a definicdo de metas
razoaveis, pois muitos trabalhadores em decorréncia da pandemia arcaram com
novas obrigacdes em casa e devido a isso tem de enfrentar pressdes de diversos
lados. Os lideres podem auxilid-los, evitando sobrecarrega-los, com a diminuicao
de relatérios desnecessarios e procedimentos redundantes, com a maior
transparéncia possivel sobre os prazos. Os lideres também podem ajudar os
colaboradores nesse sentido, ndo esperando respostas imediatas ao e-mail, pois
a solicitacdo constante a respostas urgentes contribui para o esgotamento dos
funcionarios. Outra medida seria ndo forcar o funcionério a estar online o tempo
todo, pois o excesso de videoconferéncias pode ocasionar fadiga e muitos
colaboradores podem precisar de um espaco silencioso para que toda a familia
possa também realizar suas video chamadas de trabalho e videoaulas. Outra
medida seria buscar mais oportunidades para comemorar realizagcfes, ja que em
um cendrio onde os colaboradores recebem iniUmeras noticias ruins relacionadas

a pandemia, comemorar sucessos seria importante. Os superiores devem buscar
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pequenas vitérias em que possam ser publicamente reconhecidas para aumentar
a moral da equipe e agradecer os colaboradores pelo esforco e pelo trabalho bem-
feito. (BEILOCK, 2021)

3. Metodologia:

3.1 Tipo de Pesquisa:

A presente pesquisa é classificada quanto aos fins como exploratéria, pois
tem como objetivo levantar questées sobre um tema emergente que € o home-
office desencadeado pela pandemia. Quanto aos meios, ela é bibliografica, pois
buscou referéncias na literatura existente, além de um levantamento de campo,
com a realizacdo de duas entrevistas com executivos da empresa analisada,

dentro de uma abordagem qualitativa.

3.2 Coleta de Dados:

Para o referencial teorico foi consultado livros e matérias online em site
para a coleta de dados. O material foi lido, e selecionado o que era importante
para a pesquisa, em seguida com o conhecimento adquirido foi transcrita as

informagBes com palavras proprias para compor o referencial teérico.

Para as entrevistas, foi preparado um questionario semiestruturado com
5 perguntas, em seguida foi marcado reunides separadas com 2 entrevistados,
um gestor de governanca e outro de finangas. As entrevistas foram realizadas de
forma remota na plataforma Zoom, fazendo-se as perguntas em sequéncia do
guestionario aos entrevistados. As entrevistas duraram cerca de 30 minutos. A

seguir as 5 perguntas realizadas aos gestores:

1 - Quanto a sua relagdo com a equipe mudou nessa pandemia, o que mudou no

planejamento, engajamento, feedbacks e tempo para entregar cada atividade?
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2 - Quais dificuldades vocé lidou? o que vocé fez para vencer as dificuldades?

3 - Vocé teve apoio da instituicdo? E como foi a transparéncia entre vocé e a
instituicdo, e de vocé com toda sua equipe?

4 - Que tipo de aprendizado vocé teve com toda essa situacao? E vocé acha que

ela vai continuar?

5 - Vocé faria alguma coisa diferente do que vocé fez durante a pandemia?

3.3 Tratamento de Dados:

Os dados coletados das entrevistas foram anotados de forma individual,
pois esse método permitiu que fossem tratados individualmente e analisados de
forma mais minuciosa, e em seguida transcritos para as analises dos resultados,
os dados foram comparados, separadamente por entrevistas, com as melhores

préaticas de lideranca presente no referencial teérico.

3.4 Limitacdes do Método:

As entrevistas podem ter limitacdes, de tal modo que, foram realizadas de
forma individual e acaba que podem conter algum vieis oriundo da percepgao
individual do entrevistador, deste modo, alguns dados podem néo refletir as
realidades das informacdes. Cita-se o fato também, das entrevistas terem sidos
realizadas pela plataforma Zoom e ndo presencialmente, devido & pandemia, e
isso pode levar a um vieis de percepc¢édo do entrevistador. J& que frente a frente,

poderia haver mais possibilidades de interagfes e troca de informacdes.

Pode-se citar o fato também das entrevistas terem sido realizadas em
apenas um dia, havendo a necessidade de que haja um acompanhamento, de
modo que, haja a possibilidade que seja acompanhada a rotina dos funcionarios

presencialmente no dia a dia da empresa. Por isso os dados podem refletir de
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maneira ndo fidedigna a real situacdo do dia a dia de trabalho entre os gestores e

funcionarios da empresa.

Menciona-se o fato de terem sido realizadas apenas duas entrevistas,
podendo essas entrevistas ndo refletirem as realidades dos gestores no home
office e quais préticas de lideranca estdo sendo adotadas no home office. E o fato
de os funcionarios ndo terem sidos entrevistados, nao refletindo a real situagcéo

das equipes, ja que apenas o0s gestores foram entrevistados.

4. Analise dos resultados:

A empresa analisada é uma grande empresa de comunicacdo do Rio de
Janeiro - RJ, que seré identificada, por questdes de sigilo a pedidos da propria
empresa, como empresa X. Seus gestores pediram também para ndo serem
identificados, devido a isso, 0 gestor de governanca serd identificado como
entrevistado 1 e o gestor de financas sera identificado como entrevistado 2. O
entrevistado 1, é gestor de uma equipe de 15 pessoas, possui mestrado em gestao
empresarial e possui experiencia de 15 anos como gestor, em seu prédio de
trabalho existe apenas a area de governanca. O entrevistado 2, é gestor de uma
equipe de 9 pessoas, é contador e possui experiencia de 25 anos como gestor,

em seu prédio de trabalho existem outras areas, além de sua area de financas.

4.1 Entrevistado 1:

Ao realizar a entrevista foram se observando alguns pontos presente no
referencial te6rico, e um deles foi que o entrevistado 1 relatou que o planejamento
e a agenda do gestor com a equipe tornam-se fundamentais, pois assim pode
haver um alinhamento das reunifes e horarios, o0 que pode ser evidenciado no
referencial teérico como melhores préticas de lideranga, pois € muito importante
gue o gestor realize um planejamento, em que possa haver um alinhamento de
atividades e objetivos. O entrevistado 1 relata ainda que h& uma dificuldade
natural, causada pelo home office, pois as pessoas devido ao estarem trabalhando

remotamente, ndo ocupam o mesmo espaco fisico, o que dificulta relagcdes de
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contato social, ele diz sentir falta de ter contato pessoal sem ser em reunifes
online, j& que nessas reunifes elas podem trocar ideias sobre assuntos de
trabalho e assuntos néo relacionados ao trabalho e que fomentam a obtencéo de
novas ideias e também ajudam na criatividade e que possam contribuir nas
atividades, e o que pode dificultar ainda mais esse contato, segundo o mesmo, é
gue algumas pessoas, principalmente os mais jovens, desligam a camera, nédo
permitindo que haja contato visual, o que dificulta ainda mais as relagdes de
contato social. Pelo referencial teérico foi analisado que ndo ha a informacéo a
respeito de se ter como boas praticas de lideranca, que haja um maior contato
pessoal entre 0s membros da equipe, seja em um momento de reuniées online ou

reunides periddicas presenciais.

Ele fala ainda sobre a necessidade de ter reunibes periddicas com a
equipe, sem sufocéa-la, pois, agora no home office, muitas pessoas tém de lidar
com o marido que também esta em home office e o filho que tem aula online e
isso causa uma sobrecarga nos funcionarios. Isso foi constatado no referencial
tedrico, onde consta ser necessario diminuir a carga sobre os funcionarios, dando-
Ihe metas razoaveis, por muitos colaboradores em decorréncia da pandemia
arcam com novas obrigacdes em casa devido a pressfes que enfrentam de
diversos lados. O mesmo relata ainda que o feedback ocorre naturalmente e que
os funcionarios dao feedback de maneira natural a medida que as reunides
ocorrem, e o que foi constatado no referencial € que os gestores devem dar
feedbacks constantes, mostrando aos colaboradores como suas atividades e
produtividade estdo evoluindo, 0 que se observa pelas entrevistas é que o
feedback ocorre de forma natural tanto de lideres como de colaboradores, o que
evidencia que os gestores nao precisam pedir o feedback de seus colaboradores

no home office, pois isso ocorre de forma espontanea nas reunides.

O entrevistado 1 relata ainda que durante o trabalho remoto é preciso ter
a preocupacao com o outro, pois a pandemia e o trabalho remoto trouxeram novos
desafios, tais como: as preocupac¢des domeésticas, as atividades do trabalho, os
filhos que agora tém aula online, o marido que também estd em home office, etc.
Por isso é necessario que se esteja atento a realidade de cada pessoa e sendo
flexivel a aquela realidade, pois cada pessoa na equipe possui uma realidade

diferente. Devido a isso €& importante que os gestores busquem ter um

envolvimento maior com a equipe. O mesmo, disse que ja olhava, mas passou a
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olhar mais para as pessoas no home office e que o trabalho remoto aproximou as
pessoas devido ao fato de os membros da equipe saberem mais sobre a vida um
dos outros, j& que com a cdmera ligada e ouvindo os sons e barulhos das pessoas
gue estdo ao redor, € possivel observar coisas sobre a vida pessoal dos membros
da equipe e conhecé-los mais. Pelo referencial tedrico, nao consta como melhores
praticas, ter um envolvimento maior entre os membros da equipe, contudo é
necessario observar a importancia de se ter como melhores praticas de lideranca,
conhecer mais sobre a vida dos colaboradores durante o trabalho remoto, para
gue os lideres possam oferecer respostas corretas a cada realidade dos
funcionarios e assim possam aumentar 0 engajamento e a produtividade da
equipe. Ele relata ainda a necessidade de ser ter uma boa conexdo com a internet,
pois sdo muitas pessoas conectadas em uma reunido online com video e 4udio e
esse fato demanda uma boa conectividade com a internet. Nao ha no referencial
como melhores ter lideranca que 0s gestores pecam a sua equipe que seus
membros tenham uma boa conexdo com a internet, nesse caso observando a real
importancia disso, é preciso que as empresas em que optem pelo home office,
oferecam subsidios para que seus funciondrios tenham a possibilidade de exercer

suas atividades de maneira adequada.

O entrevistado 1 diz que durante a pandemia e no trabalho remoto esta
trabalhando mais do que antes de quando n&o havia o trabalho remoto, pois agora
€ mais facil requisitar as pessoas em home office, pois os individuos estdo em
casa e devido a isso chama-las para uma reuniao online se torna mais facil, ja que
anteriormente ela relata que para que fossem feitas algumas reunides, era preciso
se deslocar de um setor a outro e muitas vezes isso demandava tempo, esse fato
tem levado as reunifes a serem mais produtivas, além disso, nas reunides online
existem menos conversas paralelas do que em reunides presenciais, isso faz com
gue as reunibes sejam ainda mais objetivas e produtivas. Segundo ele, isso
ocasiona mais estresse devido ao fato de o funcionario ter que ficar mais tempo
em frente a tela do computador, pois existe menos tempo para que se realize
outras atividades em casa, e no momento de se executar ha uma confusao entre
as tarefas do trabalho e as tarefas domésticas, pois ha menos tempo para cada
atividade. Por esta razéo ele relata que o melhor modelo de trabalho seria o
modelo hibrido, onde o funcionario trabalha de casa e do trabalho, além disso ele
acredita que o home office sera adotado da mesma forma pelas empresas apés a

pandemia. Pelo referencial tedrico observa-se que os lideres ndo devem sufocar
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os funcionarios a ponto de ndo haver tempo para outras atividades, e pelas
palavras do entrevistado 1, nota-se que iSso acontece na pratica e pode trazer
fadiga e estresse, por esse motivo nota-se a importancia de sempre deixar um
tempo livre durante o dia para que o colaborador possa exercer outras atividades
e diminuindo consequentemente sua carga de estresse. Nota-se que no
referencial tedrico ha a falta de um modelo hibrido como melhores pratica de
lideranca e que é necessario levar em conta esse modelo, pois possivelmente ha
uma probabilidade que grandes empresas adotem o home office mesmo apés a
pandemia, e um modelo hibrido, pode ser uma realidade factivel que ajude as

liderangas a conciliar o trabalho remoto com o trabalho na empresa.

Ele diz que houve uma confusdo na rotina de trabalho com a rotina
pessoal, pois as pessoas pararam com a rotina de acordar cedo, ter horarios e
disciplina, a mesma rotina de quando trabalhavam na empresa, além disso, que
nado havia horarios reservados para fazer reunibes, e algumas vezes os horarios
das reunifes ndo batiam, pois algumas pessoas preferiam reunibes na hora do
almoco ou tarde da noite, dificultando aqueles que procuravam ter horarios certos
para comer e dormir, e que foi passado ao gestor essa questao para ver se poderia
ser flexibilizado. Ao se observar o referencial teérico vé-se que ha a
recomendacdo para que gestores auxiliem seus colaboradores quanto a
importancia da gestéo eficaz do tempo em trabalho remoto, pois é necessario ter
horérios e disciplina mesmo em home office, para que seja possivel que todas as
tarefas sejam entregues a tempo, além disso, para que se tenha horarios bem
definidos de reunides online para que todos os colaboradores possam se
organizar melhor quanto a seus horérios. O entrevistado 1 relata que a empresa
demorou para se adaptar ao home office no inicio da pandemia e que ofereceu
recursos a seus funcionarios para que pudessem exercer suas atividades de casa.
A empresa ofereceu palestras sobre como lidar com o home office, lideranca de
equipe e teve troca de conversas entre empresa e lideres para se entender como
0s gestores estavam lidando com suas equipes. Nota-se pelo referencial te6rico
gue ndo ha nas melhores praticas de lideranga sobre a empresa oferecer suporte
aos seus lideres para que estes executem seus trabalhos da melhor maneira
possivel, pois este suporte pode fazer muita diferenca, j& que € necessario nao
apenas se ter bons lideres, mas lhes oferecer suporte para que estes possam

oferecer a suas equipes subsidios para que haja aumento de produtividade.
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4.2 Entrevistado 2:

O entrevistado 2 disse que antes da pandemia conseguia se relacionar
melhor com a sua equipe, pois eles ocupavam o mesmo espaco e todos ficavam
proximos e devido a isso era mais simples poder contactar os funcionarios para
trocar informacdes, segundo ele, agora ele tem que ligar ou mandar mensagem
para ver se a pessoa esta disponivel para poder marcar uma reuniao online. Para
ele esse novo modelo de trabalho tornou ndo sé mais dificil que haja o contato
para trabalho, como dificultou as relacdes pessoais e de conhecimento pessoais
sobre os membros da equipe. Pelo referencial tedrico observa-se que ndo ha a
informacédo a respeito de se ter como boas praticas de lideranca, que haja um
maior contato pessoal entre 0s gestores e a equipe, seja em um momento de
reunibes online ou reunifes periddicas presenciais. Ele fala que antes da
pandemia o feedback entre os membros da equipe ocorria de forma natural nas
conversas do dia a dia e com o home office passou a ser formal. E pelo referencial
tedrico foi constatado que os gestores devem dar feedbacks constantes,
mostrando aos colaboradores como suas atividades e produtividade estéo
evoluindo, o que se observa pela entrevista é que antes ocorria de forma natural
e que diante da nova realidade, tem que haver um estimulo para que haja

feedbacks entre os colaboradores.

O entrevistado 2 relata ainda que, esta trabalhando mais em home office
do que presencialmente, porque segundo ele, o modelo de trabalho remoto é
menos produtivo que o presencial, pois ele estid trabalhando mais horas
remotamente para entregar a mesma quantidade de trabalho que ele entregava
presencialmente. Pelo referencial tedrico observa-se que os lideres ndo devem
sufocar os funcionarios a ponto de ndo haver tempo para outras atividades, e pelas
palavras do entrevistado 2, nota-se que isso ndo ocorre tanto, pois 0 mesmo,
relata que mora sozinho, contudo, ha membros na sua equipe que séo casados e
tem filhos, e que essa realidade muda. Devido a isso observa-se a importancia de
sempre deixar um tempo livre durante o periodo do dia para que o funcionario
possa exercer outras atividades e diminuindo consequentemente sua carga de
estresse. Ele fala que durante a pandemia a empresa ofereceu apoio aos

funcionarios, fornecendo-lhes cadeiras mais ergonémicas e notebooks para que
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estes pudessem trabalhar de casa, além disso, ofereceu protocolos de seguranca
para que os colaboradores ndo fossem contaminados. Nota-se pelo referencial
tedrico que ndo ha nas melhores praticas de lideranca sobre a instituicdo oferecer
suporte aos seus lideres para que eles exergam seus trabalhos da melhor maneira
possivel, estes suportes podem fazer muita diferenca ao passo que é preciso que
se tenha, ndo so bons lideres, mas € preciso que |Ihes ofereca suporte para que
eles possam oferecer a suas equipes subsidios para que haja aumento de

produtividade.

Ele relata que no inicio da pandemia foi preciso oferecer suporte aos
colaboradores que ndo conseguiam acessar 0 sistema, pois havia prazos de
entregas, e para que os funcionarios, que néo tinham carro, ndo fossem expostos
ao perigo de entrar no 6nibus para ir ao trabalho e se exporem ao risco de serem
contaminados pelo coronavirus, foi dado uma flexibilidade maior quanto aos
prazos de entregas. No referencial teérico observa-se que ha nas melhores
praticas de lideranca que o lider tenha definicdo de metas razoaveis, pois muitos
trabalhadores durante o trabalho remoto, tem de lidar com diversas dificuldades,
devido a isso, € importante que os gestores sejam flexiveis. O entrevistado 2 relata
gue ele e sua equipe combinaram o horéario de almoc¢o das 13:00 horas as 14:00
horas, justamente para que ele e sua equipe soubessem o horario em que cada
um estaria almogando, isso lhes permitia saber o horario de almoc¢o cada um, ndo
chamando reunides online ou fazendo pedidos nesse horario. Observando o
referencial tedrico nota-se que ha a recomendacao para que os gestores deem
auxilio a seus funcionarios quanto a importancia da gestao eficaz do tempo de
trabalho, jA que é preciso ter horarios e disciplinam para que seja possivel que
todos as tarefas sejam entregues a tempo, além disso, para que se tenha horarios
de reunibes online bem definidos para que todos os membros da equipe possam
se organizar melhor quanto a seus horarios. Ele acredita que o modelo hibrido
sera uma tendencia nas empresas ap0s a pandemia e que a area em que ele
trabalha podera funcionar pelo modelo hibrido apds a pandemia, segundo ele, em
um modelo em que na semana os funcionarios vao 3 dias trabalhar de forma
presencial e 2 dias remotamente. Observa-se no referencial te6rico que ndo ha
sobre um modelo hibrido como melhores pratica de lideranga e que € muito
importante levar em conta esse modelo, pois possivelmente ap6s a pandemia ha

uma probabilidade que grandes empresas adotem o home office e o modelo
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hibrido pode ser uma realidade factivel que oferecer4 uma nova conjuntura para

as liderancas que tiverem que lidar com ele apés a pandemia.

5. Conclusao:

O trabalho conseguiu atingir seu objetivo que foi identificar as melhores
praticas de lideranca adotadas pela empresa X que promoveram o0 bom
desempenho dos trabalhadores de escritrio colocados no home office durante a
pandemia, pois muitas das praticas adotadas pelos entrevistados 1 e entrevistado
2 da empresa X foram mencionadas no referencial tedrico como melhores praticas
de lideranca no home office. Uma delas mencionadas tanto pelo entrevistado 1
como pelo entrevistado 2 foi a necessidade de se ter uma agenda unificada entre
gestores e colaboradores, pois permite que haja um alinhamento de atividades e
objetivos, e que todos saibam os horarios das reunides online e quando ela
ocorrera, assim como o horario de almoco, isso € importante pois permite que as
pessoas possam se organizar de maneira adequada e ter mais tempo para se
dedicar mais a outras atividades. Outra pratica mencionada pelo entrevistado 1 e
entrevistado 2 e encontrada no referencial teérico, foi o fato de que as reunibes
online devem ocorrer sem que se sufoque os colaboradores e dando-lhes metas
razoaveis para as entregas do trabalho, pois agora no home office, muitas pessoas
tém de lidar com o marido que também esta em home office e o filho que tem aula
online e isso causa uma sobrecarga nos funcionarios, além do fato de
colaboradores trabalhando online poderem ter dificuldades com entregas, por
problemas no sistema, como foi 0 caso relatado pelo entrevistado 2 e para nédo
por o funcionario em risco, pedindo para que ele fosse de 6nibus trabalhar em

plena pandemia, foi flexivel com a entrega do funcionario.

Pode-se citar também que deve haver um estimulo para que ocorra o
feedback, pois segundo os entrevistados, houve uma diferenca quanto ao pedido
de feedback, enquanto o entrevistado 1 disse que o feedback tem ocorrido de
forma espontanea entre lideres e colaboradores, o entrevistado 2 disse que o
feedback que antes da pandemia ocorria de forma natural, agora ocorre de forma
formal nas reunides online, por isso enfatiza-se o fato de que os gestores devem
sempre estimular o feedback no trabalho remoto para que ele sempre ocorra. Ndo

consta no referencial tedrico acerca do gestor ter um envolvimento maior com o0s
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membros da equipe, algo que foi dito nas entrevistas como algo importante e que
faz bastante diferenca no modo como lidar com a equipe, devido a isso, €
importante que se tenha como melhores praticas de lideranca no home office, a
lideranca que se envolve com a equipe e promove o bom relacionamento como

um todo de todos os membros e gestores.

Ha ainda como melhores préticas de lideran¢a no home office ter uma boa
conectividade com a internet, pois é necessario que todos os membros da equipe
tenham uma boa internet, por mais que o lider possa se esforcar e manter a equipe
engajada e produtiva, € necessario que se tenha uma boa internet, por isso é
necessario que se tenha no referencial teérico como melhores préaticas de
lideranca os membros da equipe terem uma internet que os possibilitem trabalhar
remotamente, embora isso ndo esteja associado diretamente a uma boa pratica
de lideranca no home office, é factivel que para que a lideranca seja exercida os
colaboradores possam ter recursos para serem liderados corretamente por seus
gestores, pois é necessario que haja uma boa comunicacédo, ja que ndo estédo
presencialmente. Os entrevistados relatam que no home office estdo trabalhando
mais do que presencialmente, o que contesta a tese que se acreditava no senso
comum antes da pandemia de que no home office se trabalha menos do que no
trabalho presencial. Isso ocorre porque agora € mais facil requisitar as pessoas
remotamente, pois os individuos estdo em casa e devido a isso chama-las para
uma reunido online se torna mais facil, ja que anteriormente o entrevistado 1 relata
gue para que fossem feitas algumas reunides, era preciso se deslocar de um setor
a outro e muitas vezes isso demandava tempo, esse fato tem levado as reunibes
a serem mais produtivas e o0 entrevistado 2 relata ainda que, esta trabalhando
mais em home office do que presencialmente, porque segundo ele, 0 modelo de
trabalho remoto € menos produtivo que o presencial, pois ele esta trabalhando
mais horas remotamente para entregar a mesma quantidade de trabalho que ele
entregava presencialmente, logo conclui-se que trabalhar em home office néo
significa trabalhar menos que presencialmente e é preciso que deem um tempo
para que os colaboradores exercam outras atividades, pois o acimulo de trabalho,

pode ocasionar fadiga e estresse.

Pelo referencial te6rico observa-se que os lideres ndo devem sufocar os
funcionarios a ponto de ndo haver tempo para outras atividades, e pelas palavras

dos entrevistados, nota-se que isso acontece na pratica e pode trazer fadiga e
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estresse, por esse motivo nota-se a importancia de sempre deixar um tempo livre
durante o dia para que o colaborador possa exercer outras atividades e diminuindo
consequentemente sua carga de estresse. No referencial teérico ndo consta
acerca do modelo hibrido, o que pode representar uma grande oportunidade para
a empresa, ja que pelas proprias palavras dos entrevistados, existe uma grande
probabilidade de que o trabalho remoto seja a nova tendencia apds a pandemia,
e com ele venham associados reducdo de custos, economia de agua e luz, de
equipamentos, entre outros. Devido a isso é importante que se tenha como
melhores praticas de lideranc¢a no trabalho remoto, a opcao de um modelo hibrido,
em que dependendo do setor em que se atue, se iSso representar um ganho para
a equipe, seja adotado esse modelo, para que melhore a produtividade e o

engajamento da equipe, trazendo beneficios do modelo remoto e presencial.

Ha no referencial te6rico acerca de que o gestor auxilie os colaboradores
sobre o tempo, e isso foi observado como algo importante para o bom andamento
dos trabalhos, segundo o entrevistado 1. Por isso ha a necessidade de que os
gestores estejam atentos ao tempo que os colaboradores empregam em suas
atividades, para que possam auxilia-los corretamente. Conclui-se que os gestores
devem ter em mente que necessitam dar apoio aos funcionarios acerca da gestéo
de seu tempo empregado em cada atividade, seja ela de trabalho ou qualquer
outro tipo de atividade. O entrevistado 1 relatou que nao havia tempo certo para
fazer reunides online, além das reunifes que ja estavam marcadas, por isso fazia
reunides na hora do almogco e em outros horarios em que estava ocupada, e isso
era uma grande dificuldade para a mesma, ja o entrevistado 2 relata que ele e sua
equipe combinaram o horario de almoc¢o das 13:00 horas as 14:00 horas,
justamente para que ele e sua equipe soubessem o horario em que cada um
estaria almogando, isso Ihes permitia saber o horario de almogo cada um, néo
chamando reunifes online ou fazendo pedidos nesse horario. Desse modo,
observando o referencial teérico nota-se que ha a recomendacéo para que se
tenha horarios de reunides online bem definidos para que todos os membros da
equipe possam se organizar melhor quanto a seus horarios. Logo, conclui-se que
€ importante que se tenha horéarios definidos para as reunides e para o almogo,
pois permitiria que todos os membros da equipe se organizassem melhor nas

atividades diarias.
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O entrevistado 1 relata que a empresa demorou para se adaptar ao home
office no inicio da pandemia e que ofereceu recursos a seus funcionarios para que
pudessem exercer suas atividades de casa. A empresa ofereceu palestras sobre
como lidar com o home office, lideranca de equipe e teve troca de conversas entre
empresa e lideres para se entender como 0s gestores estavam lidando com suas
equipes. Ja o entrevistado 2 disse que durante a pandemia a empresa ofereceu
apoio aos funcionarios, fornecendo-lhes cadeiras mais ergonémicas e notebooks
para que estes pudessem trabalhar de casa, além disso, ofereceu protocolos de
seguranca para que os colaboradores nao fossem contaminados. Nota-se pelo
referencial tedrico que ndo ha nas melhores praticas de lideranca sobre a empresa
oferecer suporte aos seus lideres para que estes executem seus trabalhos da
melhor maneira possivel, pois este suporte pode fazer muita diferenca, ja que é
necessario ndo apenas se ter bons lideres, mas lhes oferecer suporte para que
estes possam oferecer a suas equipes subsidios para que haja aumento de
produtividade. Conclui-se que a empresa precisa oferecer suporte tanto aos
lideres como aos seus colaboradores, pois é necessario que tanto lideres como
colaboradores sintam-se parte da organizacdo e que também tenham suporte
dela. Assim, gestores e subordinados poderdo exercer suas funcées da melhor
maneira possivel, fazendo sua produtividade aumentar e melhorando seu

desempenho como um todo.

O entrevistado 1 e entrevistado 2 relatam ainda que ha uma dificuldade
natural de relacdo interpessoal, causada pelo home office, pois as pessoas devido
a estarem trabalhando remotamente, ndo ocupam o mesmo espaco fisico, o que
dificulta relagBes de contato social, eles dizem sentir falta de ter contato pessoal
entre 0s membros da equipe sem ser em reunides online, j& que nessas reuniées
eles podiam trocar ideias sobre assuntos de trabalho e assuntos nado relacionados
ao trabalho e que fomentam a obtenc¢éo de novas ideias e ajudam na criatividade.
Para eles esse novo modelo de trabalho tornou ndo sé mais dificil que haja o
contato para trabalho, como dificultou as rela¢des pessoais e de conhecimento
pessoais sobre os membros da equipe. Pelo referencial tedrico foi analisado que
ndo ha a informacao de se ter como boas praticas de lideranca, que haja um maior
contato pessoal entre 0s membros da equipe, seja em um momento de reunibes
online ou reunides periddicas presenciais. Devido a isso, conclui-se a importancia
de se ter um maior envolvimento pessoal entre os membros da equipe e que

lideres estimulem que haja um maior contato e conhecimento entre os membros
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da equipe, através de conversas informais sempre que for possivel em reunidées

online.

Tabela 1

Entrevistados Referencial Conclusdo

Agenda unificada entre gestores e E importante, pois permite que as pessoas
colaboradores, pois permite possam se organizar € ter mais fempo
alinhamento de atividades e objetivos para se dedicar mais a outras atividades

E importante, pois muitas pessoas tém de
lidar com a familia que também estd em
home office e causa sobrecarga

Reunides online devem ocorrer sem que
se sufoque os colaboradores e dando-
Ines metasrazodveis para as entregas

O entrevistado 1 relata um feedback
de forma espontdnea, o 2 que agora
ocorre de forma formal nas reunioes

Os gestores devem sempre estimular o
feedback no trabalhoremoto para que
ele sempre ocorra

Gestor ter um envolvimento maiorcom
os membros da equipe, foi dito nas
entrevistas como algo importante

E importante que tenha no referencial
tedrico, a lideranca gue se envolve com
a equipe

E importante para que a lideranca seja
exercida e os colaboradores possam ter
recursos para serem liderados

Os membros da equipe terem uma
internet que os possibilitem trabalhar
remotamente

XX <<

Tabela 2

Entrevistados Referencial Conclusdo

Enfrevistados relatam que no home E importante dar um tempo para que os
office estao frabalhando mais, pois funciondrios exercam outras atividades,
agora é mais facil requisitar as pessoas para ndo gerar fadiga e estresse

Eimportante a opcdo de um modelo
hibrido, pois pode representar um ganho
para a empresa e equipe

Modelo hibrido pode representaruma
grande oportunidade para a empresa

E importante se ter hordrios definidos para
as reunioes, pois permite que todos se
organizem melhor nas atividades didrias.

Tempo certo para fazer reunides online
ouU sem ser em hora marcada

E importante oferecer suporte aos
funciondrios, assim eles poderdo exercer
suas funcoes da melhor maneira possivel

A empresa oferecerrecursos a seus
funciondrios para que pudessem
exercersuas atividades de casa

Dificuldade natural de relacdo
interpessoal e contato social, causada
pelo home office

Importante ter um maior envolvimento
pessoal entre todos e que lideres
estimulem que haja maior contato social

XX<X<H
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