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RESUMO

A pandemia da Covid-19 impde novos habitos e formas de desenvolvimento das atividades
humanas, com mudancas significativas sobre as rela¢fes individuo-trabalho-organizacdes.
Subitamente, as pessoas e organizagdes sdo levadas a busca por novos modos de organizagéo e
gestdo do trabalho, incluindo a gestdo a distancia, em home office. Nesse contexto, é
fundamental o papel desempenhado pelos gestores, em particular aqueles de nivel médio
(middle managers), os quais operam na articulacdo entre os diferentes niveis hierarquicos das
organizagdes, mediando e antecipando dinamicas de mudanga e conflitos associados. E nesse
cenario que se insere o proposito central desta dissertacdo, a qual visa investigar quais, e de que
modo, atributos de competéncia sdo requeridos, mobilizados e desenvolvidos por profissionais
ocupantes de posicdo de geréncia média, em contextos de crise como o vivenciado com a Covid-
19. A partir de reviséo da literatura do papel e escopo de geréncias intermedidrias, notadamente,
em situacOes de contexto extremo, crises e disrupg¢des, assim como de arcabouco tedrico em
torno da nocdo de competéncia, a pesquisa que subsidiara os resultados deste estudo pode ser
caracterizada como de abordagem qualitativa e carater descritivo, a ser conduzida por meio de
entrevistas semiestruturadas e em profundidade junto a gerentes intermediarios de organizacdes
de diferentes setores de atividade. Para tratamento dos dados coletados, sera adotada a técnica
de andlise de conteudo por categoria, conforme procedimentos descritos por Bardin (2011). Em
termos de sua relevancia, o estudo se apresenta significativo, ao analisar o papel das geréncias
intermediarias em situacdo mundial decorrente da propagacdo da Covid-19, em que alteracdes
abruptas impdem novas competéncias organizacionais para enfrentar, liderar e gerenciar em

uma mudanca de contexto.

Palavras-chave: Média Geréncia. Competéncias individuais requeridas. Covid-19.



ABSTRACT

The Covid-19 pandemic imposes new habits and forms of development of human activities,
with significant changes in individual-work-organizations relationships. Suddenly, people and
organizations are led to search for new ways of organizing and managing work, including
remote management in the home office. In this context, the role played by managers is
fundamental, in particular those of middle level (middle managers), who operate in the
articulation between the different hierarchical levels of organizations, mediating and
anticipating change dynamics and associated conflicts. It is in this scenario that the central
purpose of this dissertation is inserted, which aims to investigate which and how attributes of
competence are required, mobilized and developed by professionals occupying middle
management positions in crisis contexts such as the one experienced with Covid-19. Based on
a literature review of the role and scope of intermediate management, notably in situations of
extreme context, crises and disruptions, as well as a theoretical framework around the notion of
competence, the research that will subsidize the results of this study can be characterized as of
qualitative approach and descriptive character, to be conducted through semi-structured and in-
depth interviews with middle managers of organizations from different sectors of activity. To
treat the collected data, the technique of content analysis by category will be adopted, according
to procedures described by Bardin (2011). In terms of its relevance, the study is significant
when analyzing the role of middle management in a global situation resulting from the spread
of Covid-19, in which abrupt changes impose new organizational skills to face leading and

managing in a change of context.

Keywords: Middle Management. Individual skills required. Covid-19
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1 INTRODUCAO

No final de 2019, um conjunto de casos de pneumonia de etiologia desconhecida foi
alertado pela Organizacdo Mundial da Sadde (OMS, 2020), em Wuhan, China. Mais de cinco
meses depois, nominado de Covid-19 (Coronavirus), chegou a 188 paises, de acordo com a
Universidade Johns Hopkins (JHU), matando mais de 4,7 milhdes de pessoas, até setembro de
2021 (JHU, 2021). A rapida transmissdo nos continentes fez com que a OMS declarasse,
oficialmente, em 11 de marco de 2020, o0 SARS-CoV-2 como pandemia (World Health
Organization, WHO, 2020). As carateristicas de rapida transmissdo e contagio fizeram com que
a doenca se espalhasse rapidamente, com o fator agravante que, até maio de 2020, ndo havia
tratamentos convencionais. O Reino Unido foi o primeiro pais a utilizar uma vacina, por
exemplo. Embora 80% dos casos apresentem infeccGes respiratrias e pneumonias mais leves,
as formas severas acometem mais pessoas idosas e portadoras de doencas crbnicas, que
requerem hospitalizacéo, cuidados intensivos e respiradores (Eurosurveillance Editorial Team,
2019).

“11 de margo de 2020 — Tedros Adhanom Ghebreyesus, o diretor da Organizacao
Mundial da Saide (OMS), anunciou na quarta-feira (11), em Genebra, na Suica, que a Covid-
19, doenca causada pelo novo Coronavirus, é agora caracterizada como uma pandemia”
(Organizagdo Pan-Americana da Saude — OPAS, Brasil, 2020).

Em decorréncia da pandemia, o Brasil segue algumas medidas de seguranca sanitaria
para conter o avanco da doenca, implementando a quarentena e o distanciamento social. Em
linhas gerais, essas medidas buscam evitar que o sistema de salde entre em colapso com
excesso de doentes. Contudo, com o lockdown (confinamento), muitos negécios fecharam suas
portas. De acordo com a Organizacdao Mundial do Comércio (OMC), estima-se que houve uma
reducao do comércio internacional entre 13% a 32%, na pandemia (World Trade Report - WTO,
2020). Com essa queda, a saude financeira de muitas organizacdes foi seriamente afetada, como
tambem a saude mental de seus lideres.

“30 de janeiro de 2020, a OMS ja havia declarado que o surto do novo Coronavirus
constitui uma Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional (ESPII) — o nivel
mais alto de alerta da Organizagao, conforme previsto no Regulamento Sanitario Internacional”
(OPAS, Brasil, 2020).

E importante ressaltar que contribuicBes substanciais para estudos de gestdo e
organizacdo (MOQOS) foram, originalmente, derivados de contextos extremos (Bamberger &

Pratt, 2010; Bartunek, Rynes & Ireland, 2006), similares ao momento da Covid-19, incluindo
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0 vazamento quimico de Bhopal (Shrivastava, 1987), o incéndio de Mann Gulch (Weick, 1993),
a expedicdo de 1996 ao Monte Everest (ElImes & Frame, 2008), a nave Columbia e Challenger
(Starbuck & Farjoun, 2005), o derretimento nuclear parcial em Three Mile Island (Perrow,
1984) e a acdo coletiva no Voo 93 (Quinn & Worline, 2008).

Pretende-se enunciar o desafio de alguns gerentes intermediérios, em competéncias
individuais, citando, na pratica, como a Covid-19 afetou alguns gerentes intermediarios,
iniciando com um depoimento coletado de uma gerente: “Nossa empresa era extremamente
unida. Nés faziamos happy-hour toda semana, festas, eventos, rodas de filosofia, palestras,
tinhamos videogame, horario da soneca. Agora, tenho dificuldade em liderar. N&o consigo
sentir meus colaboradores, sua energia, alegria ou tristeza. Fico ansiosa e sinto que nossa
cultura esta se enfraquecendo. ”

Outro exemplo é uma tentativa recente de compreender como 0S contextos
organizacional, profissional e cultural ajudam a determinar a incidéncia e o grau de sindrome
de estresse pds-traumatico entre médicos recolocados no trabalho em zonas de guerra (de Rond
& Lok, 2016).

Tendo em vista ser um momento inédito na historia da humanidade, similar ao contexto
extremo, buscar-se-a analisar o papel da média geréncia, responsavel por arquitetar, transitar e
operar na articulacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos das organizagdes, mediando e
antecipando dindmicas de mudanca e conflitos associados. E nesse cenario que se insere o
propdsito central desta dissertacdo, a qual visa investigar quais, e de que modo, atributos de
competéncia sdo requeridos, mobilizados e desenvolvidos por profissionais ocupantes de
posicdo de geréncia média em contextos de crise como o vivenciado na Covid-19.

Visto como uma investigacdo inédita, é imprescindivel citar que os dados ditam a
formacédo e a categorizacdo das palavras-chaves. Em suma, nesse tipo de pesquisa, ndo tem-se
a menor ideia do que serd encontrado. Foram feitas, sistematicamente, as mesmas perguntas a
todos os entrevistados da média geréncia e foram obtidas categorias de comum consenso entre
eles.

Foi feita a escolha pela média geréncia, por seu papel primordial na transi¢do da gestéao.
Eles foram os responsaveis por coordenar a transicdo do trabalho presencial para o home office.
Esse, sobretudo, como observado na pesquisa, teve como papel central suporte e amparo no
momento de transicao.

Outro aspecto interessante a se enfatizar foi o questionamento acerca das competéncias
individuais requeridas. Mudando do ambiente fisico para o virtual, novas competéncias sdo

necessarias. As demandas mudaram e o suporte tambem.
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Tais competéncias foram um dos temas observados na pesquisa. O que a média geréncia
precisa para gerenciar a distancia? Quando entende-se a mudanga de contexto, logo sdo
identificadas que as competéncias mudaram. A gestdo do comando e controle ficou fragilizada
devido ao empoderamento do colaborador, precisando dar mais autonomia para seu trabalho
em home office.

Outro fator de destaque foi a evidéncia de uma antecipagédo das competéncias requeridas
para 2025. De acordo com o World Economic Forum (WEF, 2020), as competéncias
requisitadas para 2025 foram encontradas nas demandas atuais para 2020. O que se mostrou
presente no processo de virtualizacdo do trabalho j& estava presente na transformacéo, sendo
que a Covid-19 apenas acelerou esse processo.

De acordo com o Instituto de Matematica Pura e Aplicada (IMPA, 2015), competéncia
€ uma juncéo de atitudes pessoais e comportamentais, conhecimentos e experiéncias relevantes
para ter sucesso em suas atividades rotineiras do trabalho.

N&do obstante a isso, serdo analisadas, também, as formas de mobilizacdo e de
desenvolvimento das competéncias requeridas. A partir de revisao da literatura do papel e
escopo de geréncias intermediarias, notadamente, em situacdes de mudancas intensas, crises e
disrupces, assim como de arcabouco tedrico em torno da nocdo de competéncia, a pesquisa
que subsidiara os resultados deste estudo pode ser caracterizada como de abordagem qualitativa
e carater descritivo, a ser conduzida por meio de entrevistas semiestruturadas e em
profundidade, junto a gerentes intermedidrios de organizacBes de diferentes setores de
atividade. Para analisar os dados coletados sera adotada a técnica de andlise de contedo por

categoria, conforme procedimentos descritos por Bardin (2011).

1.1 Apresentacdo do tema

A crise da Covid-19 gera efeitos negativos em mais de 35% das trés milhdes de
empresas que ndo sao voltadas a financas no Brasil, no primeiro semestre, em comparagao com
0 semestre anterior. 35% delas citam que houve pequeno impacto. J4, 0s quase 30% restante
obteve um efeito positivo advindo da pandemia. Somando os impactos inexistentes ou pequenos
e 0s positivos, as consequéncias positivas para o mercado de trabalho foram maiores do que as
negativas.

Pesquisa elaborada pela Pulso Empresa, divulgada em setembro de 2020, pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no estado do Rio de Janeiro, aponta os prestadores

de servicos como 0S mais negativamente impactados pela  pandemia,
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43%, especificamente, do segmento de prestagéo de servicos, e administrativo mais de 50%.
34% das empresas no setor de comércio relataram que sofreram pequenos efeitos, enquanto o
setor de construcdo civil foi 52%. No setor industrial, mais de 33% tiveram pequenos impactos
e 30,6% negativo. O restante sofreu de maneira positivamente forte, beirando os 33% de
impacto.

N&o obstante os impactos prejudiciais, 0s percentuais decresceram no decorrer do
tempo. Flavio Magheli, coordenador do IBGE, comentou, em junho, sobre os efeitos negativos
da pandemia, afirmando que esses foram percebidos por mais de 60% das empresas no Brasil.

Até julho de 2020, os impactos atingiram quase 45%, decrescendo para menos de 38%,
nos 15 dias seguintes. O aumento da flexibilizag&o possibilitou o crescimento do consumo e da

receita das empresas, 0 que pode explicar a queda nos impactos sentidos (IBGE, 2020).

1.2 Pergunta de pesquisa

Esta pesquisa propde investigar a seguinte questdo: Quais as implicacdes da Covid-19

nas competéncias requeridas a profissionais ocupantes de posicGes de média geréncia?
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em melhor compreender de que forma
alteracOes de contexto extremo impactam no desenvolvimento de competéncias requeridas pela
média geréncia para enfrentar as mudancas organizacionais, como as geradas em decorréncia
da Covid-19. Para tal, foi procedida uma revisdo de literatura envolvendo 0s temas:
competéncias individuais e mudanca organizacional.

Em termos metodoldgicos, a pesquisa pode ser caracterizada e explicada por uma
analise de Bardin, usando uma abordagem qualitativa.
1.3.2 Objetivos especificos

Nos objetivos especificos, destaca-se:

a) analisar o papel da média geréncia na mudanca de contexto extremo (Covid-19);
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b) analisar aspectos que a Covid-19 implicou na mudanga organizacional oriunda da
transi¢do do trabalho fisico para o home office;

c) identificar competéncias requeridas a esse grupo profissional necessarias ao
enfrentamento da mudanca de contexto extremo causada pela Covid-19;

d) analisar implica¢des dessas mudancas na identificacdo, mobilizacdo e desenvolvimento

das competéncias requeridas no contexto extremo, alvo desta pesquisa.

1.4 Justificativa

Os impactos gerados pela Covid-19 ja sdo considerados algo historico. A destruicao,
em massa, de empregos foi visivel, o que evidenciou uma fragilidade da economia digital. A
mudanca brusca para o home office obrigou muitas organizacdes a se adaptar, refletindo uma
alterac@o que pode vir para ficar.

De acordo com o economista Yannick L’Horty, da Universidade Paris-Est, pode-se
supor que vai haver uma ruptura causada pela pandemia, afetando o funcionamento do mercado
de trabalho da geréncia intermediaria. Vivendo uma crise sem precedentes, ndo ha como avaliar
0 quio permanente serdo as mudancas. E uma circunstancia inédita.

Para o segundo semestre de 2020, a Organizacdo Mundial do Trabalho projeta que quase
200 milhdes de empregos teriam sido destruidos por conta da pandemia, em sua maioria, nos
paises que tém como referéncia a economia informal. Um antigo debate emergiu sobre o papel
e gestdo do Estado na Covid-19, porque nos paises mais impactados, mais de 30% dos
trabalhadores possuem assisténcia social.

Segundo o economista Thomas Coutrot: “podemos presenciar a maior crise social em
quase 50 anos. Precisamos nos preparar” (Coutrot, 2020, “O buraco negro do Capitalismo”).
Segundo ele, suas pesquisas tém como foco o impacto da globalizacdo no mercado de trabalho.
A uberizacdo da economia mostrou que ha limitacdo: do dia para a noite, milhdes de
trabalhadores estdo precisando encontrar novas formas de gerar valor e se adaptar ao novo
ambiente.

Essa nova realidade foi acelerada pela pandemia, levando milhdes de profissionais para
o teletrabalho (ou trabalho remoto). Milhares de estudos se originaram para entender o que
mudou com o trabalho remoto. Nele, a principal caracteristica € o isolamento fisico (Manko;
Rosinski, 2021).

Sobretudo, novas realidades geram novos desafios. O trabalho remoto, em si, nunca foi

novidade. Ainda em 1980, a IBM implementou o trabalho remoto para alguns colaboradores
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(Fast Company, 2019), todavia, a incerteza gerada pela Covid-19 trouxe alguns desafios
gerenciais. Na busca por uma transicdo rapida, empresas precisaram se adaptar do dia para a
noite. Devido a essa rapida mudanca, muitas estruturas organizacionais foram modificadas,
mais autonomia foi dada e muitos processos burocraticos foram eliminados.
Consequentemente, um novo modelo de gestdo precisou revigorar para amparar, trabalhar e
desenvolver os colaboradores remotamente.

Concomitantemente, um levantamento do arcabouco tedrico referente a competéncias
individuais requeridas para média geréncia foi levantado, discorrendo sobre sua conceituacao,
muitas vezes divergente entre os autores. Para encontrar um norteamento sobre as tendéncias
acerca do novo contexto gerado pela Covid-19, foram entrevistados gerentes e diretores de
médias e grandes organizacdes.

Para investigar o que estava acontecendo com a média geréncia, foi conduzida uma
pesquisa qualitativa com gerentes e diretores de grandes corporacdes. Depois, foi elaborada
uma andlise de conteldo de Bardin para correlacionar e analisar seus dados e tabelar os
resultados. Concluindo, sera investigado que tipo de competéncias foram necesséarias para a

média geréncia conduzir e desenvolver suas equipes durante a Covid-19.

1.5 Estrutura da dissertagdo

Este estudo foi dividido em cinco capitulos. A primeira parte é esta introducdo, na qual
sdo apresentados o contexto, o problema de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa e a estrutura
proposta para o estudo.

O segundo capitulo retne toda a fundamentacgdo tedrica da dissertacdo, abordando as
mudancas organizacionais dentro do contexto da Covid-19, assim como as implicacGes da
pandemia na dindmica das mudancas organizacionais. O capitulo apresenta ainda o conceito,
os exemplos e as oportunidades referentes ao contexto extremo, além do papel da lideranga
nesses contextos e suas competéncias individuais. Tambem foram incluidos a definicdo e os
papéis da média geréncia na mudanca organizacional, trazendo uma analise das competéncias
organizacionais as individuais. E, por fim, sdo relatadas as competéncias individuais requeridas.

No terceiro capitulo, sobre a metodologia, estdo descritas as caracteristicas basicas da
pesquisa, além da explicacdo sobre o sujeito da pesquisa. Foi detalhada toda a estratégia de
coleta de dados, assim como a anélise e tratamento desses dados. Ao final, é estabelecida uma

analise de contetdo por categoria e explicado quais séo elas.
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O quarto capitulo apresenta e analisa os dados da dissertacdo, com a explicacdo do
contexto em relacdo as categorias, como ansiedade e qualidade de vida. Também s&o abordados
dados a respeito das competéncias requeridas e gerenciais.

No quinto sdo apresentadas as consideracgdes finais do estudo com a sintese dos achados;
a resposta aos objetivos; a resposta & pergunta de pesquisa; e as limitagdes do estudo. Por fim,
as consideracoes finais apresentam as contribui¢des para futuros estudos e para as organizagoes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de contexto extremo é o tema deste capitulo, no qual, na pratica, sao tratados
conceitos e algumas exemplificagdes. Em seguida, seu conteudo volta-se para a média geréncia,
conceituacao, revisao tedrica e seu papel na condugéo de crises, for¢cando a todos a repensar seu
papel na organizacao. Posteriormente, sera apresentada a definigdo de competéncias individuais
em média geréncia, orientada ao seu desenvolvimento em contextos extremos, abordados por
gestores. Por fim, serdo apresentados dados referentes a uma pesquisa qualitativa exploratoria
feita com 27 gerentes médios e diretores.

Nesta pesquisa, serd descrita como foi feita a analise de contetido de Bardin para analisar
todas as conversas e entender quais estdo sendo os desafios enfrentados por eles para fazer a
transicdo de gestdo presencial para home office e que competéncias individuais estdo julgando

serem necessarias para se superar a crise da Covid-19.

2.1 Mudancas organizacionais no contexto da Covid-19

Quando se fala sobre mudanca organizacional, encontra-se uma vasta literatura, mas
deve-se enfatizar o conceito e a formulacdo de: escopo, intensidade, tempo de reacdo, pessoas
envolvidas, dentre outros (Neiva, 2004). Outro aspecto a destacar é a complexidade na analise
da tipologia de mudanca, uma vez que € preciso alinhar e especificar qual tipo de mudanca é
evidenciado e considerado, relatando os objetivos e contedo presente.

Até a década de 1970, o tema se relacionava a mudanca de estrutura da organizacéo,
incluindo aspectos inerentes a organogramas, cargos e funcfes. Mas, a partir dos anos 1980,
notou-se que ndo bastava modificar as estruturas empresariais, que era necessario alterar
também comportamentos, valores e crencas dos grupos, a fim de se obter melhores resultados
(Abreu; Ituassu; Goulart, 2015). Dessa forma, aspectos culturais e simbdlicos passaram a
receber atencdo (Wood Jr., 2004).

Mudanca organizacional é conceituada como uma planejada alteracdo da estrutura
organizacional, incluindo os processos e sistemas, com 0 objetivo de alcangar as metas da
empresa, Lines (2005). De acordo com Wood Jr. (2004), a mudanga organizacional entra em
qualquer mudanca: humana, cultural, organizacional, tecnologica, que impacta na
transformacéo de parte ou de toda a organizagéo. Para Neiva (2004), a mudanga organizacional

se refere a:
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Alteracédo, planejada ou n&do, no que caracteriza a empresa como um todo — desde mudanga
béasica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da organiza¢do com o ambiente —
em consequéncia de ocorréncias internas e/ou externas a organizacdo, que podem trazer
resultados, positivos ou negativos, para o desempenho da empresa ou para sua sobrevivéncia (p.
23).

Considerando a abordagem de Wood Jr. (2004), as mudangas podem ser classificadas:
a) no ambito da natureza: em mudangas estruturais (organograma, funcdes, atividades,
processo); mudancas da estratégia (mercados-alvos, direcdo); mudangas culturais (valores,
estilos de lideranca, habitos); mudancas tecnoldgicas (processos, métodos de producéo,
softwares de gestdo); mudancas relacionadas a pessoas (recursos humanos, politicas de selecdo
e formacdo, retencdo); b) em relagdo a empresa com o meio ambiente: mudancas reativas (em
consequéncia das mudancas no ambiente ocorrido) ou voluntarias (uma antecipacdo baseada
em expectativas); ¢) quanto a forma de implementacdo: educativamente, coercitivamente ou
racionalmente.

Embora se entenda que a mudanga organizacional possa ser planejada, nem sempre ela
é percebida como positiva pelos individuos. Os colaboradores da empresa podem apresentar
diferentes reacGes comportamentais e individuais a mudanca, podendo resultar numa avaliacédo
psicoldgica favoravel ou desfavoravel as efetivas transformacdes (Lines, 2005). Nesse sentido,
entre as possiveis reacdes individuais diante da mudanca organizacional, estdo a cooperagéo e
a resisténcia.

Para facilitar uma mudanca planejada da organizacdo, precisa-se da cooperacao,
juntamente com o0 engajamento e a participacdo ativa dos colaboradores (Kim; Hornung;
Rousseau, 2011). De outra forma, Lewin (1947) criou a expressdo “resisténcia a mudanga”,
usada para relacionar a inten¢do do individuo ou de algum grupo a se opor a comportamentos
em grupos sociais que tém como foco dirigir uma mudanca sistémica associada a encontrar um
novo equilibrio para a empresa. Muitas publicac6es sobre resisténcia indicam que o tema € dos
aspectos mais relevantes, em barreiras, ao sucesso de grandes mudancas organizacionais
(Piderit, 2000) e evidencia atitudes para reduzir o efeito das resisténcias a mudanca empresarial
(Nery; Neiva, 2015). Eilam e Shamir (2005) afirmaram que a presenca de resisténcia nos
comportamentos na organizagdo pode acarretar efeitos negativos, tais como: delay no inicio do
processo de mudanga organizacional; atraso ou perdas imprevistas na etapa de implantacao;
custos aditivos; e podendo evidenciar atitudes de sabotagem ao processo de mudanga.

Nesse ponto, vale destacar um acréscimo no modelo de interpretacéo e conceituacao de
Eilam e Shamir (2005), afirmando que a resisténcia pode levar a efeitos negativos. A resisténcia

pode ser um fator positivo em mudancas, uma vez que o gestor pode entender quais sdo as reais
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demandas que ela pode acrescentar ao seu projeto de mudanca organizacional.

De acordo com Kim; Hornung; Rousseau (2011), qualquer processo de mudanca
organizacional organizada e devidamente planejada necessita do apoio dos empregados para
obter sucesso. De acordo com Marques, Borges e Reis (2016), uma mudanca organizacional
bem-sucedida é composta resultando em novas competéncias, inovacdes e obtendo
comprometimento dos empregados, levando a préticas de comunicagdo baseadas no didlogo e
no envolvimento relacional. Todavia, as relacdes entre os superiores, na hierarquia, sao
compreendidas como adicional e cooperativa.

Schein (1992) aponta que com uma compreensdo de dindmica de grupo vem uma
“compreensdo mais profunda, ndo apenas do porqué varios grupos de pessoas ou organizacdes
podem ser tdo diferentes, mas também porque é téo dificil muda-los” (Schein, 1992, p. 5). A
Mudanga Organizacional é, normalmente, enfrentada por oposicao interna, sendo, portanto, o
que torna uma mudanca desafiadora para gerenciar e alcangar. Sobretudo, a mudanca
organizacional pode ocorrer rapidamente - revolucionaria - e lentamente, tempo - evolutivo. A
questdo-chave é: que tipo de mudanca é superior nas varias circunstancias? (Burke, 2008).

Para Burke (2008), mudanca revolucionaria € “uma grande revisdo da organizacao
resultando em uma missdo modificada ou inteiramente nova, uma mudancga na estratégia,
lideranga e cultura” (p. 1). Portanto, o gerenciamento de tal mudanca requer planejamento
preciso e previsdo sobre a resisténcia esperada para o troco.

Mas e quando a mudanca organizacional € necessaria e imprevisivel? E quando nao ha
planejamento? O que aconteceu com as rapidas mudancas organizacionais impostas pela Covid-
19? Quiais foram as implica¢cfes da Covid-19 na gestdo das organizagdes?

Muitos conseguem definir mudanca organizacional de maneira organizada, planejada e
precisa, como Burke (2008) afirma. Mas poucos definem essa mudanca em um aspecto de
mudanca extrema, forcando a reinterpretacdo dos processos internos, falta de planejamento,
definicdo de novas prioridades, pontos de atencéo, grau de urgéncia da realizacéo. A que melhor
se enquadra nesta definicdo € de Neiva (2004), que explica como qualquer alteracdo, organizada
ou ndo, gera agOes internas ou externas. Apesar de amplo, ela consegue definir, de maneira

simples, o que pode ser interpretado como mudanca organizacional.
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Quadro 1 - Defini¢cdes de mudanca organizacional

Defini¢éo encontrada de mudanca organizacional Referéncia
Qualquer alteracdo, organizada ou ndo, que caracteriza a organizacao Neiva
como um todo (envolvendo todas as estruturas internas da empresa, (2004)

cultura, relacdo com o ambiente) gerando a¢des internas e /ou externas a
empresa, dando como consequéncias, negativas ou positivas, para as

metas organizacionais.

Caso aconteca mudancas em partes ou no conjunto da organizacdo, essa Wood Jr.
pode ser considerada uma mudanca organizacional, sendo assim definida (2004)
como uma alteragdo na estratégia, estrutura, cultura ou no comportamento

das pessoas.

Para atingir as metas organizacionais sdo desenvolvidas mudancas Lines (2005)
organizacionais, envolvendo a estrutura da organizagdo, mudanca nas
funcBes, modelos de gestdo (...) Embora se entenda que a mudanca
organizacional possa ser planejada, nem sempre ela € percebida como
positiva pelos individuos, podendo apresentar diferentes comportamentos

vindos de seus colaboradores, que pode resultar em atitudes positivas ou

negativas.

Até a década de 1970, o tema se relacionava a mudanca de estrutura da Abreu &
organizacéo, incluindo aspectos inerentes a organogramas, cargos e Ituassu &
funcBes, mas, a partir dos anos 1980, notou-se que nao bastava modificar Goulart

as estruturas empresariais, mas também comportamentos, valores e (2015)

crencas dos grupos, a fim de se obter melhores resultados.

Fonte: Elaboragéo propria.

2.2 Implicagbes na dinamica das mudancas organizacionais

Como a ameaca do Coronavirus (Covid-19) evoluiu de alguns casos em Wuhan, China,
em dezembro de 2019, para uma pandemia global no final de janeiro de 2020, institui¢Oes de
ensino superior mudaram os cursos para plataformas on-line, na tentativa de manter instrugédo

e normalidade durante esse periodo unico da histdria global. Jump (2020) afirma que na
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pesquisa do Times Higher Education (2020), feita com gerentes seniores, que representam 189
instituicdes globais de ensino superior, pelo menos 50% das instituicdes mudaram todo o ensino
on-line como resultado da pandemia global.

A mudanca para a entrega on-line foi uma resposta a um impulso global para introduzir
medidas de distanciamento social que, para provedores de educagdo, removeu quaisquer
oportunidades de ministrar aulas presenciais, incluindo sessdes baseadas em laboratério,
workshops e outros modos de ensino tradicionais de entrega no campus. Enquanto as
plataformas on-line podem estabelecer uma aprendizagem unica e ambiente flexivel, a Covid-
19 acelerou esse processo para que as instituicdes reflitam e projetem o aprendizado do curso
apropriado e resultados adequados para uma plataforma de entrega on-line.

Para o ramo de hotelaria, pode-se dizer que a Covid-19 foi um catalizador para a
transformacéo digital na inddstria de hospitalidade. De acordo com Anténio, N; Rita, P. (2021),
uma pesquisa feita em hotel, alguns gestores se adaptaram a digitalizacdo, fazendo com que os
antigos habitos estejam mais propensos a morrer do que retornar. Por exemplo, o fato de que
funcionarios podem realizar seus trabalhos remotamente e podem permitir que os hotéis
reduzam areas de escritorios de forma a aumentar os seus pontos de venda ou espaco publico.
Ou seja, muitos processos, antes muito enrijecidos, agora estdo mais &geis e modernos,
incluindo o processo de captacdo de clientes e vendas on-line. Todos esses efeitos foram
consequéncias da digitalizagdo forcada que a Covid-19 impds aos estabelecimentos.

Outro estudo, referente a implicacdo da Covid-19 nas estruturas organizacionais,
(Horbe, T. A. N; Moura, G. L; Machado, E. C; Campos, S. A. P, 2020) mostrou que a
organizacdo que é capaz de se adaptar rapidamente a um mundo dindmico e incerto, tem
estruturas organizacionais com caracteristicas de descentralizacao, favorecendo a participacéo,
a criatividade e a inovacgdo (Martinez-Ledn & Martinez-Garcia, 2011). O que pode evidenciar
que o processo de descentralizacdo, que foi proporcionado pela vinda da pandemia, foi benéfico
para 0os modelos de gestdo mais &geis e desburocratizados, permitindo uma rapida mudanca em
contextos complexos ou extremos, como o vivenciado.

Em outra pesquisa realizada com empreendedores de Portugal, o impacto da Covid-19
em seus préprios negocios pode ser descrito como (Carolan, C.; Davies, C. L.; Crookes, P.;
McGhee, S.; Roxburgh, M. 2020):

e 0 nivel de imprevisibilidade da evolugdo do volume de negdcios, do volume de vendas
e do ndmero de funcionéarios que serdo demitidos durante a crise da Covid-19 é

significativamente maior do que durante a crise econémico-financeira de 2008-2012;
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e uma polarizacdo econdémica do impacto negativo em &reas especificas de atividade
(como hotelaria e restauracdo) surge na crise econdémica gerada pela Covid-19, em que
o nivel de imprevisibilidade de uma evolugdo futura atingiu 94% ao nivel de abril de
2020.

De todos esses aspectos, 0 que mais chamou a atencdo foi a descentraliza¢do da gestéo
como alternativa ao enfrentamento da Covid-19. Ela se mostrou efetiva e muito integrativa,
uma vez que muitas empresas precisaram abandonar seus processos de gestao, repentinamente,
para se adaptar ao modelo de gestdo em home office. Muitos processos foram ajustados e sua
eficiéncia disparou, corroborando com a tese de Martinez-Ledn & Martinez-Garcia (2011).

Esse ponto é algo digno de reflexdo, uma vez que desaprender se tornou essencial em
um mundo onde o foco € no aprendizado. O que o trouxe a seu atual momento ndo é garantia

que o levara a um futuro préspero e de sucesso.

2.2.1 Conceito, exemplos e oportunidades de contexto extremo

A variacdo na terminologia usada para descrever fenbmenos empiricos, relativamente,
semelhantes ndo ajuda. Assim, fala-se de eventos adversos (Van de Vegt et al. 2015), eventos
raros (Harding, Fox & Mehta, 2002; Lampel, Shamsie & Shapira, 2009), eventos incomuns
(Beck & Plowman, 2009; Garud, Dunbar & Bartel, 2011), surpresas ou eventos inesperados
(Bechky & Okhuysen, 2011; Cunha, Clegg & Kamoche, 2006), eventos nao rotineiros (Waller,
1999); eventos extremos (Buchanan, 2011), organizacGes perigosas (Roberts, 1990),
hiperturbuléncia (Meyer, 1982), construcdo de bordas (Lyng, 1990), ambientes operacionais
extremos (Barin Cruz, Aguilar Delgado, Leca & Gond, 2016; Gerde & Michaelson, 2016),
situacOes extremas (Bouty et al., 2012) e ambientes extremos (Lanzara, 1983).

Foram adaptadas e, em seguida, operacionalizadas as defini¢Ges fornecidas por Hannah,
Uhl-Bien, Avolio & Cavarretta (2009) que distinguem e relacionam eventos e contextos.
Eventos extremos sdo definidos em trés condi¢des necessarias: eles “devem (1) ter o potencial
de causar consequéncias fisicas, psicolégicas ou materiais massivos que ocorrem na
proximidade fisica ou psicossocial de membros da organizacédo; (2) cujas consequéncias sao
pensadas insuportaveis para os membros da organizacdo; e (3) sdo tais que podem exceder a
capacidade da organizagao de evitar que esses eventos extremos realmente ocorram” (p. 898).

Dada essa conceituacao de eventos, contextos extremos tornam-se ambientes:
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“onde um ou mais eventos extremos estdo ocorrendo ou sdo provaveis de ocorrer que podem
exceder a capacidade da organizacdo de prevenir e resultar em uma magnitude extensa e
intoleravel fisica, psicolégica ou material consequéncias para - ou na proximidade fisica ou
psicossocial de - membros da organizacdo” (Hannah et al., 2009, p. 898).

Por exemplo, um contexto pode ser caracterizado como extremo quando um evento
ocorreu engendrando uma ruptura temporaria na vida normal de uma organizagdo, ou em uma
comunidade de organiza¢des com consequéncias significativas (mesmo intoleraveis), tanto no
individuo, quanto na equipe. Além disso, um contexto pode ser caracterizado como extremo
quando as rotinas organizacionais sao implementadas, especificamente, nas operacgdes diarias
ou em planos e modalidades, a fim de prevenir ou se preparar para eventos que, provavelmente,
ocorrerdo e que afetariam a vida normal de uma organizacdo de forma significativa -
consequéncias significativas (mesmo intoleraveis) para os seus membros, bem como para 0s
grupos e comunidades relacionadas com a organizagéo (Hallgren, Rouleau, De Rond, 2018).

Nesse contexto, a Covid-19 fornece um contexto empirico Unico no qual se examina as
implicacdes para os negocios e a média geréncia, sob uma Optica de competéncias Unicas a
serem desenvolvidas para um novo cenario. No proximo capitulo, sera explicado o conceito, 0

papel da média geréncia e os desafios enfrentados na crise da Covid-19.

2.3 Gestores intermediarios em contextos extremos e suas competéncias individuais

Em paralelo aos desafios ocorridos pela Covid-19, pode-se analisar algumas
competéncias necessarias nas gestdes para a conducdo de equipes em contextos extremos.
Fraher (2011) argumenta que em um contexto extremo, uma equipe de alto desempenho
“permite que o individuo mais qualificado surja e conduza conforme exigido pelos cenarios
operacionais”, € que, “‘se uma equipe tem uma série de tarefas para administrar... cada membro
pode exercer lideranca em momentos diferentes para cumprir as metas da equipe” (pp. 179-
180). Ela conclui que as equipes que funcionam bem em uma crise permitem que os individuos
mais qualificados liderem conforme necessario, com diferentes membros exercendo a lideranca
em momentos diferentes. Baran e Scott (2010), similarmente, observam que: “a geréncia,
necessariamente, envolve todos os membros da organizacdo com relagdo as suas fungdes e ao
contexto em que operam” (p. 65).

Por outro lado, James et al. (2011) identificam atributos “obvios” de gestores na crise:
assertividade; carisma; comunicacgéo; confianca; decisdo; determinagdo; empatia; acao rapida;

e seguranca inabalavel. James e Wooten (2005) identificaram seis competéncias do gestor em
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crises: construir confianga; desencorajar comportamentos de risco; identificar vulnerabilidades
futuras; tomar decisdes rapidas; tomar medidas corajosas; e aprender com a crise para efetuar
mudancas.

A definicdo de James e Wooten (2005) parece ser a mais assertiva, devido ao fato de
que a Covid-19 expos a vulnerabilidade da humanidade. Ela entrou nas casas com o home office
e amigos, colegas foram perdidos para a Covid-19 dentro do trabalho, e com isso surge uma
hiperexposicdo dos familiares dentro das préprias casas. Tudo isso acentuou caracteristicas para
gue um bom gestor consiga identificar vulnerabilidades futuras e tenha mais empatia.

A partir de uma pesquisa com 1.600 gerentes, Lane e McGurk (2009) exploram
“capacidades de preparacdo para crises” em relagdo a crise financeira de 2008. Essas incluiram
lidar com a ambiguidade e incerteza, ter uma perspectiva realista e boas relacbes com
funcionarios, colegas e externos, stakeholders, tomada de decisbes dificeis, otimismo,
capacidade de inspirar e alinhar a equipe, saber fazer informalmente e ter conhecimento técnico.

Em outro estudo com 2.500 executivos, Keller et al. (2010) exploram como contornar
crises corporativas. As taticas de gestores intermediarios apropriados para esse contexto
incluiam o estabelecimento de metas ambiciosas, a criagdo de uma estrutura, a manutencao da
energia, o foco nas realizagdes e 0 engajamento de outras pessoas.

Pode-se citar uma proposta de gestores mais especifica. Bass, Avolio, Jung e Berson
(2003) e Hannah et al. (2009) afirmam que os gestores adaptativos lideram com mais eficécia
em um ambiente em rapida mudanca, pois sdo mais capazes de selecionar uma resposta
adequada ao desafio. Isso leva a ideia de que a gestdo ndo é estatica e que nao existe um estilo
de lideranca especifico que se adapte a todas as situacfes e todos 0s contextos, e 0s gestores
eficazes se comportam de maneira diferente, dependendo da situacdo com a qual se deparam
(ou seja, gestdo adaptativa). O efeito que o gestor tem sobre o resultado desejado depende, em
parte, da situacdo e da resposta da lideranca (Peus et al., 2013).

Outro ponto que deve-se salientar € a precisdo como Bass, Avolio, Jung e Berson (2003)
e Hannah et al. (2009) optaram por analisar gestores adaptativos. Eles se mostraram
fundamentais na transicdo do presencial para o home office com mais agilidade e menos
conflitos.

Hannah et al. (2009), da mesma forma, observam que durante eventos extremos, 0s
seguidores buscardo os gestores para centralizar a autoridade e agir. De acordo com Baran e
Scott (2010), isso pode estar relacionado a necessidade dos lideres de auxiliar os seguidores na
criacdo de sentido e reduzir a ambiguidade para eles. Em ambientes dindmicos e incertos, a

realidade experimentada € o resultado de um esforgo continuo para criar ordem e dar sentido
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retrospectivo ao que aconteceu e esta ocorrendo, ou seja, criacdo de sentido (Weick, 1993,
1995).

Resumindo, estudos de gestores em combate, Campbell et al. (2010) concluem que a
eficacia da gestdo é aprimorada por modelos mentais compartilhados, criatividade do lider,
gerenciamento de emocdes, um clima de equipe coeso e desempenho de sucesso. Um estudo
envolveu conselheiros militares australianos que serviram na Guerra do Vietna (Fisher et al.,
2010), essa pesquisa identificou 10 competéncias “brilhantes” (desejaveis) e 3 temas
“sombrios” (negativos).

As competéncias “brilhantes” eram as seguintes: coragem; aventura/risco; orientacao
de aprendizagem; ética de cuidado; lideranca pelo exemplo; nivel de experiéncia; resisténcia;
especializacdo/controle; autossuficiéncia; e humor. Os temas da “sombra” eram os seguintes:
altamente estressado; violento; e comportamento ilegal ou antiético.

Eles sugerem que contextos extremos podem encorajar a expressdo de temas sombrios:
em um contexto no qual o excesso de violéncia ocorre com frequéncia e com facilidade, o
desenvolvimento de uma cultura de violéncia pode ocorrer... a falta de tabus e regras proibitivas
encontradas na guerra podem permitir que os lideres racionalizem comportamentos que seriam
inaceitaveis em um contexto diferente (Fisher et al., 2010, p. 106-107).

Por exemplo, Gal e Jones (1985) argumentam que os gestores que sao fortes, confiantes
e deliberados irdo atenuar os niveis de estresse entre os seguidores, enquanto, também,
aumentam sua confianca para desempenhar em contextos extremos ao longo do tempo. Por
outro lado, em suas analises de desastres, Dynes (1974); Dynes, Quarantelli & Kreps (1981)
argumentam que, além do proprio desastre (por exemplo, um furacdo), a segunda maior fonte
de resultados negativos vem de erros de omissdo nas a¢des da organizacdo e de seus lideres em
resposta ao desastre e suas consequéncias.

Burgess, Riddle, Hall & Salas (1992) concluiram, com base em sua revisdo da literatura
sobre gestores e estresse, que lideres eficazes que lidam com ameagas mostram maior
receptividade as contribuicdes dos seguidores, integram os esforgos de suas equipes e sdo mais
acessiveis e menos intimidantes. Esses gestores também sdo mais propensos a explicar suas
acoes e decisOes e a se comunicar amplamente. A pesquisa em combate, por exemplo, mostrou
que 0s gestores se tornam mais proximos de seus soldados e usam menos poder de posi¢éo (por
exemplo: recompensa ou poderes coercitivos) conforme as situagdes ficam mais extremas
(Little, 1964).

Katz (1955) desenvolveu estudos sobre a competéncia em nivel gerencial, enfatizando

as habilidades necessarias aos gestores para a conducdo de atividades administrativas: a
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habilidade técnica (usando conhecimento, técnicas e equipamentos necessarios a realizagao de
processos especificos adquiridos por experiéncia educacional); a habilidade com pessoas
(capacidade de trabalhar com pessoas, em que se consiga motivar, compreender e liderar com
eficiéncia); e a habilidade conceitual (capacidade de compreender as complexidades da empresa
e ajustar as operagdes da pessoa na organizacgéo, permitindo que essas possam mudar de postura,
tendo como foco as metas da empresa, e ndo, exclusivamente, as necessidades de seus grupos).

Para Katz (1955), existe uma forte correlacédo entre a juncdo de algumas competéncias
citadas acima e sua alta variancia, a medida que o individuo cresce na gestdo da organizagéo,
atuando em posi¢Oes de supervisdo para a dire¢ao da alta gestao.

Em suma, de todos os autores, 0os que mais chamam a atencdo para a definicdo e
enquadramento de uma realidade extrema, como a Covid-19, foram Bass, Avolio, Jung e
Berson (2003) e Hannah et al. (2009), enfatizando o estilo de gestdo baseada na flexibilidade e
em modelos adaptativos. Em uma mudanca extrema, presencia-se muitos processos sendo
quebrados e migrados para o home office. Essa mudanca foi enfrentada de maneira efetiva e
eficiente por gestores que conseguiram se desprender de seus modelos convencionais e que

necessitaram de uma rapida adaptacéo de seu modelo atual, criando processos.

2.4 Definicéo e papéis da méedia geréncia na mudanca organizacional

Harding et al. (2014) definem gestdo intermediaria como: “uma posig¢éo nas hierarquias
organizacionais entre o nucleo operacional e 0 apice, cujos ocupantes Sao responsaveis por uma
unidade de negocios particular neste nivel intermediario da hierarquia corporativa que
compreende todos aqueles abaixo a gestdo estratégica de nivel superior e acima da supervisdo
de primeiro nivel” (p. 1214). Eles argumentam que “ha um consenso na defini¢do” (Dopson e
Stewart 1990; Floyd e Lane 2000; Mintzberg 1989; Wooldridge et al. 2008).

A posicao intermediaria representa uma caracteristica definidora dos middle managers
(MM), porque dispara uma propriedade que os separa de outras, ou seja, eles sdo “ao mesmo
tempo controlados, controlam, resistentes e resistidos” (Harding et al. 2014, p. 1231), enquanto
0s gerentes de topo sdo controladores e resistentes, e 0s funcionarios e supervisores de primeira
linha sdo resistentes e controlados. Os MMs sdo 0s principais responsaveis por comunicar
informagdes e executar estratégias (por exemplo, em Glaser et al. 2015) ou estrategistas

influentes (por exemplo, em Wooldridge et al. 2008).
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Sobretudo, as fungdes que sdo percebidas pelos gerentes de nivel médio em iniciativas
de mudanga, entretanto, os negligenciam em suas fungdes de destinatarios, bem como
fornecedores de mudanca. Um dos resultados das iniciativas de mudangca em muitas
organizacbes tem sido o downsizing e o0 retardamento, e isso teve consequéncias,
particularmente, probleméticas para a camada de gerenciamento intermediario dentro das
organizacg0es, levando a maiores amplitudes de controle, a intensificacdo do trabalho, reducao
na seguranca do emprego e diminuicdo das oportunidades de promocao (Morris et al., 2008).
Como resultado, a pesquisa relatou os gerentes de nivel médio como “desiludidos” (Scase e
Goffee, 1986), “isolados dos principais processos de tomada de decisdo” (Scase e Goffee,
1989), “cada vez mais ameacados pelos desenvolvimentos em TIC” (Burke e Cooper, 2000), e
sob o risco de se tornarem redundantes, pois “novas tecnologias e novas formas organizacionais
permitem, ou mesmo necessitam, eliminar o intermediario” (McCann et al., 2004, p. 28).

H& um consenso de que as fungdes de gerenciamento intermediario tém se tornado cada
vez mais pressionadas a medida que os administradores tentam lidar com ideologias
corporativas que enfatizam a competitividade e a eficiéncia.

Os MMs sdo frequentemente apresentados como impedimentos a mudanca (Balogun,
2003; Rouleau e Balogun, 2011), no entanto, ha evidéncias que indicam que os MMs podem, e
fazem, iniciar a mudanca (por exemplo, em Glaser et al., 2016; Huy, 2011; Mantere, 2008). Em
particular, os MMs confrontam mais diretamente os desenvolvimentos tecnoldgicos e de
mercado (Fourné et al., 2014; Taylor e Helfat, 2009). Essa exposi¢cdo intima os motiva a
desenvolver ideias (Dutton e Ashford, 1993) que podem levar a repensar as prioridades
estratégicas de suas proprias unidades (Galunic e Eisenhardt, 2001) e, eventualmente, de toda
a organizagdo (Burgelman, 1983). Ao assumir a gestdo no inicio de mudancas em toda a
organizacdo, os MMs capitalizam as sinergias entre as unidades (Taylor e Helfat, 2009) e
mostram sua disposicdo e capacidade de exercer lideranca estratégica - o que pode ser crucial
para 0 avango na carreira, desenvolvimento de reputacéo e mobilidade (Mom et al., 2015; Ren
e Guo, 2011).

Quando os MMs estdo altamente envolvidos na mudanca, ha menos chance de ma
interpretacdo de ideias ou confusdo decorrente de perdas de tradugdo entre 0s niveis
organizacionais (Balogun, 2007; Ouakouak et al., 2014). A consisténcia na comunicagéo sera
alta e, provavelmente, desencadeara atitudes favoraveis (Beer e Eisenstat, 1996). Além disso,
as mensagens sobre a mudanca serdo mais faceis de entender e relacionar porque ha menos
assimetria de informacdo e poder entre MMs e funcionarios do que entre alta geréncia e

funcionarios (Armenakis e Harris, 2002).
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Observando o grande arcabouco tedrico proporcionado por diversos autores, uma
concluséo foi substancial: o papel do MM na mudanga organizacional. Em particular, o papel
de que os MMs confrontam mais diretamente os desenvolvimentos tecnoldgicos e de mercado
(Fourné et al., 2014; Taylor e Helfat, 2009). Essa exposi¢do intima os motiva a desenvolver
ideias (Dutton e Ashford, 1993). Ndo somente ajuda na transi¢cdo processual e tecnolégica, mas
indica que os MMs podem ter um papel vital na transicdo do presencial para o home office
sendo o catalizador de emoces e de amparo. Em pesquisa, entrevistando executivos, muitos
relataram que eles acabaram tendo um papel central como “terapeutas” de suas equipes,
amparando seus desafios organizacionais e pessoais.

Isso acaba sendo evidenciado no Zoom, pois obrigando os colaboradores a abrirem as
cameras, muitos acabam observando o ambiente da casa de cada um, assim como ouvindo seus
problemas, discussGes familiares, corroborando ainda mais com a definicdo de Dutton e

Ashford (1993), de que os MMs tém um papel primordial em mudancas organizacionais.

2.4.1 Das competéncias organizacionais as individuais

Competéncia ndo é um conceito recente, ela ja& existe hd muitos anos, porém, é
reformulada e revalidada em funcdo das mudancas de gestdo, variacbes do mercado, nas
organizaces, evidenciando que ela é altamente correlacionada a globalizacéo.

Fazendo uma revisao da literatura sobre os conceitos de qualificacdo e de competéncia,
Ramos (2001) defendeu a extensdo de um deslocamento conceitual. Para a autora, a explicacao
de qualificacdo vem deixando de ser o centro na relacdo trabalho-educacéo, na qual era baseada.
Contudo, tal nocdo ndo substitui ou supera o conceito de qualificacdo: “antes, ela o nega e o
afirma, simultaneamente, por negar algumas de suas dimensdes e afirmar outras” (Ramos, 2001,
p.41).

Para Desaulniers (1997), a construcdo das competéncias individuais, ao se basear em
habilidades que envolvem as dimensfes da pessoa - destacando a capacidade critica e de
autonomia, a iniciativa com audacia, a responsabilidade e a flexibilidade em face da mudanca,
assim como, a visdo empreendedora - véo de interesse ou mito do capital em relagédo ao mundo
do trabalho: o da organizacdo sem problemas, em substituicdo ao mito da empresa sem

colaboradores. Muitos problemas sdo resolvidos exclusivamente por pessoas.



36

2.4.2 Competéncias individuais requeridas

Em decorréncia da globalizacdo, houve uma queda nas fronteiras e no estreitamento dos
mercados, trazendo grandes consequéncias para 0 avanco tecnoldgico. Consequentemente,
aumentou a demanda por novos profissionais, tais como alguns citados acima, com
competéncias requintadas e diferenciadas das apresentadas no cenario atual.

Como enfatizado ao longo deste trabalho, as mudangas que vém ocorrendo no mundo,
em consequéncia da evolucdo da tecnologia, a queda de fronteiras e o estreitamento dos
mercados. Decorrentes dos processos de globalizagdo, tem aumentado a demanda por um novo
profissional que disponha de competéncias mais abrangentes que as requeridas nos anos
anteriores.

Para Steffen (1999), o desenvolvimento de habilidades para enfrentar 0 novo mundo
envolve o dominio de competéncias técnicas, tipicas da nocdo de qualificacdo (saber-fazer),
passando por competéncias intelectuais, cognitivas, relacionais, emocionais e de lideranca. Nao
sei se estou de acordo com Steffen, devido ao fato que a pandemia acentuou competéncias
socioemocionais. Em poucas ocasifes, as competéncias técnicas foram citadas e requisitadas
nas entrevistas com gestores intermediarios.

Em uma tentativa de resumir as competéncias mais atuais nos negocios, Deluiz (1996)
divide em cinco grandes grupos: técnico-intelectuais (competéncias que envolvem habilidades
basicas como aprender e pensar); organizacionais e metodologicas (ligadas a capacidade de
organizar o préprio trabalho, gestdo do tempo); comunicativas (conectadas a capacidade de se
comunicar com grupos diferentes); sociais (capacidade de criar vinculos e compartilhar
conhecimento) e comportamentais (adaptacdo a mudangas dos processos produtivos e
industriais).

Para Perrenoud (2001, p. 139), as competéncias sd0 como “capacidades de a¢ao”,

pressupondo que para as profissionais precisa-se:

=

ter clareza sobre o problema ou desafio a ser superado para concretizar o projeto;

2. projetar diversos cenarios possiveis e realistas (observando o tempo, 0s recursos e as
informacdes disponiveis);

3. escolher as oportunidades, estrategicamente, de menores riscos;

4. mobilizar diferentes pessoas para implementar e planejar as estratégias adotadas em

todas as etapas;

5. acompanhar e coordenar as mudancas, ajustando a estratégia prevista;
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7. ter ética e respeitar principios legais (equidade, respeito pelas liberdades, pela esfera

intima etc.);

8. ter o dominio das emocdes, dos humores, dos valores, das simpatias ou as inimizades,

sempre que elas interferirem na eficécia do projeto;

9. saber cooperar com outros profissionais sempre que for necessario;

10. durante ou apds a acao, refletir sobre os ensinamentos para serem usados numa proxima

oportunidade, documentando as operacOes e as decisdes para conservar as

caracteristicas que possam ser utilizadas para sua justificacéo ou reutilizacéo.

Em nivel gerencial, Barlett e Ghoshal (1997) identificam trés categorias de

competéncias requeridas: personalidade (atitudes, tracos e valores do individuo), conhecimento

(experiéncia e discernimento) e habilidades especializadas (ligadas aos requisitos especificos

do trabalho). O Quadro 2, abaixo, apresenta as competéncias gerenciais, identificadas por esses

autores, divididas por niveis gerenciais.

Quadro 2 - Competéncias gerenciais, segundo Bartlett e Ghoshal (1997)

. ATITUDES/
NIVEL TAREFA CONHECIMENTO | HABILIDADES
TRACOS
Foco nas
oportunidades;
) Conhecimento Habilidade para
Cria e busca

OPERACIONAL

oportunidades;
Atrai e usa
habilidades e
recursos escassos;
Administra o
desenvolvimento
continuo do

desempenho.

Orientacéo para
resultados;
Criativo e intuitivo;
Persuasivo, atraente
Competitivo,

persistente.

operacional detalhado;
Conhecimento técnico
dos competidores e
clientes;
Conhecimento dos
recursos internos e
externos;
Compreenséo das

operagdes do negdcio.

reconhecer potencial
e obter
comprometimento;
Habilidade para
motivar e
impulsionar pessoas;
Habilidade para
sustentar a energia
da organizagdo em
torno de objetivos

diferentes.
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NIVEL

TAREFA

ATITUDES /
TRACOS

CONHECIMENTO

HABILIDADES

INTERMEDIARIO

Supervisiona,
desenvolve e
apoia pessoas e
iniciativas;
Liga

conhecimentos

Orientacéo para
pessoas;
Apoiadores paciente;

Ampla experiéncia
organizacional;
Conhecimento de
pessoas e de como

influencia-las;

Desenvolve pessoas
e relaces;
Habilidade para
delegar, desenvolver
e dar poder;
Habilidade para

DIRECAO

dispersos, ) Compreenséo da B
N Integrador, flexivel, | desenvolver relagoes
habilidades e ] ] dindmica interpessoal; )
N Perceptivo, exigente. e equipes;
préticas; Compreenséo das -
o ) Habilidade para
Administra relacOes de meios e -
) reconciliar
pressdes de curto e fins. )
diferencas.
longo prazos.
Equilibra o

Desafia
pressupostos e
expande
oportunidades e
padrdes de
desempenho;
Constréi um
contexto de
cooperagao e
confianca;
Cria senso de
missao e ambicdo

corporativa.

Visionario para a
instituicdo;
Amplia os desafios;
Mente aberta, justa;

Perspicaz, inspirador.

Compreensdo da
organizacao e seu
contexto;
Grande compreenséo
dos negdcios e
operacoes;
Entende a organizagéo
como sistema de
estruturas, processos e
cultura;
Amplo conhecimento
de organizacdes,
industrias e

sociedades.

alinhamento e o
desafio;
Habilidade para criar
ambiente de trabalho
motivador;
Habilidade para
inspirar confianca e
crenca na instituicao;
Habilidade para
combinar
discernimento
conceitual com
desafios

motivacionais.

Fonte: Bartlett e Ghoshal, 1997, p. 105.

Quando aborda-se a competéncia em nivel gerencial, vale ressaltar os estudos

desenvolvidos por Katz (1955) sobre as habilidades necessarias aos gestores para a gestao do

processo administrativo: a habilidade técnica (habilidade de usar conhecimento, técnicas e

equipamentos); a habilidade com pessoas (capacidade de motivar e liderar com eficiéncia); e a
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habilidade conceitual (habilidade para compreender as complexidades da organizagéo global e
ajustar as mudancas necessarias para se adequar aos objetivos da empresa).

Para o autor, a caminhada do individuo na organizacao define o tipo de combinacéo de
habilidades necessarias para a posicao, conforme exemplificado na Figura 1, abaixo.

Vale refletir sobre a ampla definicdo envolvendo um emaranhado de competéncias
técnicas, algumas voltadas a habilidades humanas e poucas conceituais. Uma vez que o
crescimento na carreira implique em desenvolver habilidades comportamentais, o foco das
competéncias gerenciais deveria estar voltado as atitudes comportamentais, e nao técnicas,

citadas por diversos autores.

Figura 1 - Habilidades gerenciais necessarias em varios niveis da organizacao

HABILIDADES
CONCEITUAIS

Alta

Direcio \

Nivel
Intermedidrio

Nivel de
Supervisio

HABILIDADES  HABILIDADES
TECNICAS HUMANAS

Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 7.

Para Hersey e Blanchard (1974), o crescimento na hierarquia organizacional passa
pelo desenvolvimento de novas competéncias individuais, novos habitos comportamentais

para liderar e desenvolver seus pares e equipes.
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3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos foi, incialmente, conduzido levantamento
bibliogréafico e analise de artigos cientificos. I1sso como base para a realizacdo de levantamento
empirico de dados de abordagem qualitativa e carater descritivo, por meio da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas e em profundidade valendo-se de roteiro, conforme disposto no
Apéndice A, deste estudo, procedimentos delineados por Bardin (2011).

Com esse resultado, foi possivel descrever como 0s gerentes intermediarios estdo se
adaptando a situacdo atual no mercado de trabalho, devido a Covid-19, e foram obtidas diversas
respostas, das mais diferentes opinides.

No total, foram conduzidas entrevistas com 27 gestores intermediarios, gerentes e
diretores de médias e grandes organizagdes, com mais de 500 funcionarios.

O roteiro foi composto por 12 perguntas, com uma média de 1 hora por entrevista. Quase
200 péaginas de conversa foram transcritas. O mais interessante foram os setores das empresas.
Houve uma variancia muito grande no tipo de empresa. Como pode ser observado no Quadro
3, abaixo, os entrevistados compunham os mais variados setores das empresas. Todavia, o foco
eram empresas mais consolidadas, com um numero de funcionérios acima de 500 e que
estivessem passando pela transicdo do trabalho presencial para o home office. Em todas as
entrevistas, existiu um Unico padrao previamente definido, os gerentes e diretores precisavam
ter no minimo 3 anos de experiéncia na funcdo. Buscou-se entender como esses executivos
conduziram suas equipes e empresas em meio a essa mudanca, tendo como foco o tempo de

empresa.

Quadro 3 - Setores da empresa dos entrevistados

Setor da Empresa

E-Commerce

Banco

Fintech

Telecom

Varejo

Educacéo

Seguradora

Industria de Tecido
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Setor da Empresa

Telecom

Energia

Agronegocio

Locadora

Educacéo
Bebidas

Energia

Fintech

Construcéo Civil

Varejo

Seguradora

Construcéo Civil

Reciclagem

Cosmeético

Entrega

Energia

IndUstria de base

Educacéo
Bebidas

Fonte: Elaboragéo propria.

Posteriormente, a andlise de contetdo de Bardin sera refinada usando o referencial
tedrico. Para esta pesquisa, foram escolhidos gerentes e diretores que ja estivessem trabalhando
na organiza¢do por no minimo 3 anos. Essa escolha foi feita pensando no momento de transicao.
Alguém ja contratado para o home office, ndo terd vivenciado e experimentado o ambiente
organizacional que o presencial proporciona.

O foco foi escolher profissionais que ja estivessem inseridos nos pProcessos
organizacionais, que ja conhecessem suas equipes, 0S processos internos, a hierarquia, que
realmente pudessem sofrer com as alteragdes impostas pela Covid-19.

Como foi preciso acelerar o processo de convite para a entrevista, foi utilizado um

software de automacao disparando mensagens para centenas de executivos. Foram feitos mais
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de 300 convites, com o filtro de tempo de casa de no minimo 3 anos e em empresas com mais
de 500 colaboradores.

Com o foco na estratégia de investigacdo, buscou-se um modelo que pudesse analisar
ndo apenas o que era dito pelos entrevistados, mas também interpretar as situacdes do cotidiano.
Como a pesquisa foi de carater qualitativa-exploratoria, os resultados eram desconhecidos. Por
1SS0, optou-se por analisar os dados e o texto usando o discurso de Bardin.

A técnica de Bardin possibilita analisar o que esta nas entrelinhas do que é dito; o
sentimento envolvido na frase; o que pode estar se passando na cabeca do entrevistado; o que
ele pode estar escondendo, mas que como um todo néo escapa. Ao analisar todas as entrevistas,
categorizando e codificando, notou-se semelhancas nas respostas e nas estratégias de
enfrentamento.

As perguntas da pesquisa estdo no Apéndice da tese.

3.1 Sujeito da pesquisa

Ao todo, foram realizadas 27 entrevistas, com profissionais de cargo de geréncia de
empresas de setores variados. Abaixo um panorama do universo pesquisado, conforme o cargo,
0 género de cada participante (feminino ou masculino), a &rea de atuacdo da empresa e 0 nimero
de funcionarios.

Apoiados pela teoria de Lane e McGurk (2009), em que a média geréncia precisa saber
lidar com: ambiguidade e incerteza; ter uma perspectiva realista e boas relacdes com
funcionarios, colegas e externos, stakeholders; tomada de decisGes dificeis; otimismo;
capacidade de inspirar e alinhar a equipe; saber fazer informalmente; e conhecimento técnico,
entende-se isso como um forte argumento para direcionar a pesquisa, exclusivamente, para a
média geréncia.

Para a escolha dos entrevistados foram seguidos 0s seguintes critérios: tempo de, no
minimo, 3 anos na empresa; e fazer parte da media geréncia, por ser o centro da mudanca
organizacional enfrentada pela pandemia. A mudanca para o home office obrigou milhdes de
empresas a uma tomada de decisdo rapida e brusca.

Outro aspecto que foi determinante na escolha dos individuos foi a posic¢ao hierarquica.
Buscou-se gerentes e diretores que estivessem combatendo de frente a mudanca imposta pela
Covid-19 e que estivessem na linha de frente para amparar e estruturar as mudangas

organizacionais.
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Tabela 1 - Dados gerais dos entrevistados e 0 nUmero de funcionarios de suas empresas

NUmero de Funcionérios

Cargo Sexo da Empresa
Gerente F 150000
Gerente M 94000
Gerente M 77000
Gerente M 52000
Gerente M 32000
Gerente F 26000
Diretor M 25000
Gerente F 20000
Gerente M 20000
Diretor M 18000
Diretora F 9200
Coordenadora F 5000
Gerente M 3600
Gerente F 3000
Gerente F 2900
Gerente F 2500
Coordenadora F 1600
Gerente F 1200
Diretor M 1200
Gerente F 840
Gerente F 450
Gerente F 250
Gerente F 166
Gerente M 23
CEO M 400




44

NUmero de Funcionérios

Cargo Sexo

da Empresa
Gerente M 120
Gerente M 50

Fonte: Elaboracao propria.

3.2 Estratégia de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas qualitativas semiestruturadas, usando
0 Zoom como ferramenta para interacdo com o0s entrevistados. A rede social LinkedIn foi
utilizada para tragar e selecionar o perfil dos possiveis entrevistados.

Devido a alta dificuldade de agendar entrevistas, foi utilizado um software de automacao
de envio de mensagens via Linkedin. Mais de 300 executivos foram abordados, e foi possivel
agendar 35 respostas e 27 entrevistas. Cabe salientar a escolha por gerentes de empresas de
grande porte, com mais de 500 funcionarios.

Com 1 hora, em média, de duracdo, as entrevistas contam com muitos detalhes pessoais
e profissionais de cada gestor. Em relacdo ao setor, houve uma variacdo muito grande. Em
organizacGes menores e menos estruturadas, existe uma maior facilidade para a rapida mudanca
na tomada de decisdo. Como 0 objetivo era compreender o comportamento de empresas
grandes, buscou-se entender como 0s executivos de médias e grandes empresas estavam lidando
com a mudanca abrupta para o home office, uma vez que empresas maiores, com 0 DNA um
pouco mais consolidado, tém normas, processos e regras a serem cumpridas. Todavia, a Covid-
19 impds uma mudanca abrupta nas organizac6es, obrigando muitas delas a quebrar protocolos,
processos, esquecer regras para se adequar aos novos procedimentos. Esse caso pode ser visto
até na producao de vacinas, havendo uma reducéo abrupta no tempo de fabricacdo.

Outro ponto que vale ser destacado é a curiosidade em entender quais competéncias
teriam relacdo para enfrentar e desenvolver ambientes de contexto extremo, como a pandemia.
Como o cenario era inédito, as dificuldades que ele trouxe seriam as competéncias necessarias
a serem desenvolvidas para o enfrentamento da pandemia e o desenvolvimento de suas equipes
on-line. Pontos como: como devo liderar a distancia? O que devo perguntar para gerar empatia?
Como devo me conectar com meu colaborador? Devo exigir que ele ligue a cdmera sempre?

Como devo demitir um colaborador on-line? Como devo ajuda-lo e ampara-lo para crescer?
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Foram inimeras duvidas sobre o ambiente presenciado. Em muitas situagdes, estudando
acontecimentos similares a Covid-19, presenciou-se tomadas de decisdo errneas, vindas de
gestores, que acabaram com as equipes (Everest, 1996). Sera que o erro na tomada de decisdo
da média geréncia poderia prejudicar os colaboradores? Como a transi¢do para o home office
deveria ser conduzida? O que eles precisam fazer para ajudar suas equipes a reduzirem a
ansiedade?

Essas sdo algumas das duvidas que instigaram a busca por respostas.

3.3 Procedimento e analise de dados

Quando se separa fontes de contetdos diferentes (verbais e ndo verbais), usando um
conjunto de métodos definidos, caracteriza-se a chamada Analise de Conteudo de Bardin. Em
relagdo a interpretacdo, a andlise de contetdo percorre dois extremos: objetividade e
subjetividade. Ela € uma técnica que exige muita disciplina do pesquisador. Por usar intui¢ao e
criatividade, para a definicdo das categorias, o rigor técnico precisa ser fundamental (Freitas,
Cunha & Moscarola, 1997).

Essa analise passa por multiplas etapas, resultando em diferentes significados dos dados
encontrados. Mesmo havendo diferencas nomes e termos das fases da analise, todas elas
apresentam semelhancas (Trivifios, 1987). A partir do momento em que multiplos autores
relataram dificuldades em seguir o mesmo modelo, se propuseram a usar como técnica a
proposta por Bardin (2011), sobretudo por ser extremamente citada por autores de
Administracdo e Economia. Nela, suas etapas sdo divididas em trés fases: 1) pré-anélise; 2)
exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A primeira fase, pré-andlise, é caracterizada por modelar as ideias iniciais e criar um
quadro técnico capaz de se unificar com indicadores para analisar e interpretar as informac6es
coletadas. Desse modo, além da leitura completa para a andlise, as entrevistas devem ser
transcritas. Geralmente, é feita a organizacdo do contetdo a ser destrinchado, definindo um
processo de compreensdo e organizacgao que vai ajudar os analistas a conduzir, com sucesso, as
analises subsequentes (Silva & Fossa, 2015).

Partindo para a segunda fase, inicia-se a exploragdo do material, partindo-se da
codificacdo, criando recortes dos textos em sec¢des de registros (unidades), clarificando as regras
para enumeracao, classificacdo e juncédo das informacdes em temas. Dessa forma, Bardin (1977)

definiu codificagdo como a mudanca, recortando, agregando e numerando, usando o texto como
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informacdo para caracterizar o contetdo apresentado. Chega-se a etapa do recorte do material
coletado, enumerando-o0 em unidades de registro.

Unidades de registro sdo os paragrafos de cada entrevista. No texto selecionado,
comecam a ser encontradas as palavras-chaves. Foi elaborado um resumo de cada texto ou
paréagrafo e iniciou-se a categorizagdo. Depois, foram agrupados, de acordo com os temas,
selecionados e relacionados, dando origem as categorias. Os temas sdo divididos nas categorias
encontradas, dando andamento as categorias intermediarias juntando com as ocorréncias das
categorias finais. Sendo assim, as transcri¢cdes dos entrevistados foram recortadas em se¢des de
registro, ou unidades de registro (palavras, frases e paragrafos). Quando divididas por temas,
ela nos possibilita uma analise reflexiva simplificada do problema. Por ser um processo
indutivo, precisa-se compreender o sentido da fala dos entrevistados e seus significados ou
outras mensagens junto com as primeiras mensagens (Fossa, 2003).

Na terceira fase, discorre-se sobre as inferéncias, interpretacbes e resultados
encontrados na captacdo dos conteldos coletados em toda a transcricdo (entrevistas e
documentos, intuicdes e observacdes). Sobretudo, essa analise comparativa é feita cruzando
todas as categorias e as comparando, destacando os pontos semelhantes e os que foram
compreendidos como diferenciados pelo conceito.

A andlise de conteldo considerou cinco categorias: home office, competéncias,

ansiedade, perfil psicoldgico e qualidade de vida.

Figura 2 - Resumo da analise de contetdo de Bardin (2011)

CATEGORIAS
HOME OFFICE COMPETENCIAS ANSIEDADE PERFIL
PSICOLOGICO
cODIGOS
LIDERANCA
ALTA DEMANDA || ADAPTABILIDADE INCERTEZA (SCHEIN, 1983) ‘_
_ - FALTA DE
REUNIAO ORGANIZACAO EREVISIEILIDADE EMPATIA ‘_
ESTRUTURA COMUNICACAO MEDO RECIPROCIDADE ‘_
ALTAENTREGA | AUTOGESTAO PANDEMIA COMUNICATIVO ‘_
FAMILIA AUTOAVALIACAO || EMPREGABILIDADE || HUMANIZACAO |_|
PRODUTIVIDADE INOVACAO BRASIL COMPREENSAO
IRREVERSIVEL CRIATIVIDADE MOTIVACAO
ROTINA CONFIANCA

Fonte: Elaboracéo propria.
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Em relacdo aos codigos e seus significados, foram encontradas demasiadas
caracteristicas quem compBGem cada categoria. Ou seja, 0s codigos sdo aspectos diretamente
relacionados aquela categoria.

Exemplo: quando o home office é categorizado, fala-se em alguns aspectos relacionados
ao tema, como: a alta demanda de tarefas; as reunides; as estruturas da empresa; a alta entrega;
a possibilidade de o trabalho remoto se tornar uma realidade irreversivel; e as mudancas na
rotina.

Outra categoria que foi extremamente fundamentada foi a competéncia. Algumas
habilidades foram requisitadas para o enfrentamento dessa mudanca de gestdo em decorréncia
da Covid-19, tais como: adaptabilidade, organizagdo, comunicacao, autogestdo, autoavaliacéo,
inovacao, criatividade e confianca.

Na terceira categoria, foi analisada a ansiedade como item comum a quase todos 0s
entrevistados. Foram relatados momentos de incerteza, falta de previsibilidade, medo, além de
preocupacdes em relacdo a pandemia, & empregabilidade e ao Brasil, sendo que muitos se
mostraram receosos com o caminho que o pais estava tomando.

Na quarta categoria, foi analisado o perfil psicologico, o que incluiu variaveis como:
lideranca, empatia, reciprocidade, comunicagdo, humanizagdo, compreensdo e motivagéo. Ou
seja, em linhas gerais, quais competéncias um lider precisa ter para conduzir sua equipe na
Covid-19?

Por fim, a quinta e Ultima categoria é qualidade de vida. No cotidiano, como 0s
executivos estavam fazendo para espairecer, relaxar, enfrentar e lidar com os desafios
relacionados a pandemia? Muitos buscaram aumentar as praticas de exercicio fisico; outros
relataram o beneficio de ndo pegarem transito; houve quem passasse mais tempo com a familia;
alguns melhoraram a alimentacdo ou focaram em hobbies. Nessa categoria, também foi citado
0 aumento do consumo de bebidas alcodlicas, ponto que pode ser considerado preocupante. O

consumo de cervejas cresceu 5,3% em 2020, comparado a 2019.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Foram entrevistados 14 mulheres e 13 homens em cargos executivos de média geréncia
em 2020, no intervalo entre abril e agosto. O Linkedin foi usado como fonte de abordagem
inicial para convite da pesquisa. As reunifes foram agendadas via Zoom e, posteriormente,

essas foram transcritas para a analise de Conteudo de Bardin (2011).

Grafico 1 - Divisao de sexo dos entrevistados

B Masculino

B Feminino

Fonte: Dados da pesquisa, elaboracao propria.

Um dado que chamou atencéo foi o baixo niamero de mulheres em posicdes de diretoria,
sendo que foi identificada somente uma mulher. Em contrapartida, observou-se a presenca de
trés homens na posigédo de diretor. O motivo ndo foi investigado, mas pode ser um ponto de
reflexdo para mais pesquisas.

Gréfico 2 - Cargo e sexo

Cargos & Sexo
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I
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CED Diretar Gerente Coardenadar
Hp Hp

Fonte: Elaboragéo propria.
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Outra reflexdo interessante foi 0 nimero de gerentes e diretores mulheres em empresas
com mais de 1.500 funcionérios. Observou-se a presenca de mais mulheres ocupando cargos
de lideranca, sendo que nove ocupam cargo de gerente ou diretora em grandes empresas, em
contraste com oito homens. Pode ser um pequeno indicativo de mudancas mais igualitarias

entre 0s sexos.

Grafico 3 - Porcentagem de gerentes e diretores em empresas com mais de 1500

funcionarios divididos por sexo

% de Gerentese Diretoresem
Empresas com mais de 1500
Funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa.

Algumas reflexdes sobre a pesquisa:

e 0s dados corroboram com a teoria de Hersey e Blanchard, (1974), refletindo que a média
geréncia precisou desenvolver algumas habilidades humanas e conceituais para
desenvolver seus colaboradores durante a Covid-19. Ela se mostrou como base para
a evolucéo;

e Outra definicdo que foi encontrada com precisdo foi a citada por Neiva (2004),
referindo a qualquer mudanca, planejada ou ndo, em pilares que caracterizam a
empresa, como um todo, consequéncia de eventos internos e/ou externos a organizagao.
A rapida mudanca para o home office alterou, estruturalmente, a gestdo das
organizagOes;

e Qutro aspecto que corroborou com o autor foi 0 de competéncias gerenciais, segundo
Bartlett e Ghoshal (1997) que falam que a geréncia média precisou desenvolver pessoas

e aprender a desenvolver as habilidades de delegar e dar poder para conseguir conciliar
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as diferencas a distancia. Com essa nova gestdo do home office, essas habilidades foram
trazidas para o valor presente.

Conseguiu-se identificar, de acordo com Deluiz (1996), algumas demandas levantadas
pelos entrevistados, corroborando com a sua definigdo, tais como: gestdo do tempo;
comunicativas (conectadas a capacidade de se comunicar com grupos diferentes); sociais
(capacidade de criar vinculos e compartilhar conhecimento); e comportamentais (adaptacéo as
mudancas dos processos produtivos e industriais). Apesar de antigas, suas defini¢des foram

pontuais em muitas mudancas vivenciadas em um contexto de pandemia.

4.1. O contexto

Para comecar a tratar das categorias elencadas neste estudo, pode-se classificar a
ansiedade e a qualidade de vida como alguns dos aspectos mais citados pelos entrevistados. Em
praticamente todas as entrevistas, foram relatadas variacdes de medo ou de incerteza com
relacdo ao futuro. A falta de previsibilidade diante dos proximos passos causou um aumento
geral na ansiedade de todos os entrevistados. Muitos deles relataram inseguranca com relagéo

a garantia do emprego e, principalmente, com a sua saude e de sua familia.

4.2 Ansiedade

Para ilustrar algumas dessas apreensfes, foram selecionados alguns trechos de
entrevistas que serdo incluidos a seguir. Por exemplo, apesar de sempre ter trabalhado em home
office, uma das entrevistadas, uma profissional que atua como gerente em uma empresa do setor
de telecomunicac@es, resumiu o fator que mais havia lhe gerado angustia durante o inicio da
pandemia: “Sem duvida é a incerteza. A questao de vocé ndo saber qual sera o proximo passo
e achar que esta preparado, mas nao sabe o que vai acontecer. Acredito que a gente esta sendo
obrigado a se reprogramar, se reinventar e achar saidas dentro da propria casa. Na minha
casa, a gente brinca que 0 nosso maior passeio hoje em dia esta sendo do sofé para cama e da
cama para o banheiro. Isso, definitivamente, faz com que a gente pense em novas frentes para
se atuar dentro da nossa propria casa, sendo como escritorio ou como um lugar de bem-estar ”

(Relato, Gestor Intermediario).
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A auséncia de um cenario futuro claro deixou profissionais sem saber como se
posicionar. Em outro exemplo, também abordando os pontos que vinham gerando mais
ansiedade, desde o inicio da pandemia e do trabalho em home office, uma das entrevistadas, que
atua como gerente em uma companhia do mercado financeiro, afirmou: “O que me deixa
ansiosa € buscar dar conta do que é incontrolavel. N&o h& perspectiva econdmica, politica ou
de retorno ao trabalho presencial. Tudo isso gera ansiedade porque vocé quer ter alguma
previsibilidade e ndo tem. Talvez seja possivel canalizar a ansiedade para transformar isso em
alguma coisa. Quando estamos muito ansiosos, nos pegamos falando muito sobre o problema.
Nessas horas eu falo: ‘tda, quais seriam os possiveis caminhos?’ Tenho o caminho 1, o 2, 0 3.
Talvez nenhum deles vé& resolver o problema, mas tenho trés planos. Se a gente seguir nesse,
vai para ca. Se seguir naquele, vai para la. Ha solucdes curtas e rapidas e outras que talvez

sejam mais de longo prazo” (Relato, Gestor Intermediario).

Além de lidar com suas proprias incertezas e preocupacdes, alguns profissionais
também destacaram a necessidade de cuidar dos receios dos colaboradores sob seu comando
em determinados momentos. E o caso de um profissional que exerce a funcio de gerente em
uma industria de siderurgia, que explicou alguns dos novos desafios que surgiram com a
pandemia e seus efeitos: “Neste momento de pandemia, temos o desafio da lideranga, pois as
pessoas ficam com medo. Se vocé assistir TV aberta, € um terrorismo que eles fazem. Com isso
as pessoas ficam com medo, os funcionarios ficam com medo, e precisamos tranquiliza-los,
passar uma mensagem positiva para eles e mostrar que estamos trabalhando porque o Brasil
ndo pode parar. Ha varias industrias que precisam manter o pais rodando. O Brasil pode
seguir em uma velocidade baixa, mas precisa continuar rodando. Logo, tentamos passar um
proposito para os funciondrios. Para que eles entendam que sdo importantes. Sao guerreiros

nessa guerra também” (Relato, Gestor Intermediario).

Com a pandemia tornando o amanhd, de todos, incerto, a angustia tornou-se uma
emocao bastante citada no estudo. Um dos entrevistados, que trabalha como gerente em uma
empresa de tecnologia e inovacao, afirmou que a Covid-19 e suas consequéncias eram fonte de
muita inquietude em seu cotidiano profissional e pessoal: “O ser humano gosta de saber ou
achar que sabe o que vai acontecer no futuro. E um pensamento muito comum a gente saber
gue amanha nds acordaremos, iremos para o trabalho, que teremos uma reunido na préxima
semana, que haverd uma viagem para Sao Paulo em breve. Portanto, ter esse controle, mesmo

que vocé saiba que nédo é um controle, mas apenas um plano para sua vida, torna tudo mais
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confortavel. Nessa situagdo de pandemia, no entanto, vocé pensa: estou em casa hoje e amanha
também estarei. Com isso consigo planejar as a¢Ges pensando em uma empresa, mas para a
gente é muito dificil. E algo muito diferente. Para mim, particularmente, gera uma angustia

muito grande” (Relato, Gestor Intermediario).

Quadro 4 - Categoria - Ansiedade
CATEGORIAS

ANSIEDADE

CcODIGOS

INCERTEZA

FALTA DE PREVISIBILIDADE

MEDO

PANDEMIA

EMPREGABILIDADE

BRASIL

Fonte: Elaboragéo propria.

4.3 Qualidade de vida

Se a ansiedade foi companhia constante dos profissionais desde a chegada da pandemia,
também é possivel destacar aspectos relacionados a qualidade de vida, outra das categorias
deste estudo. Diante da Covid-19 e os desafios advindos dela, muitos relataram suas estratégias
para enfrentar a crise na salde de maneiras diferentes. Uma das entrevistadas da pesquisa, por
exemplo, profissional que ocupa uma posi¢do de geréncia em uma empresa da industria téxtil,
explicou quais eram os recursos que ela vinha adotando para reduzir a ansiedade durante a
pandemia: “Hd pesquisadores que defendem a importincia de que alguns rituais sejam
mantidos durante a quarentena. Tenho trazido isso para minha vida também. Faco exercicios
fisicos diarios, pois eles me ajudam muito. loga, meditagdo, ha contetdos incriveis sendo

produzidos sobre ansiedade e saiide mental, por exemplo” (Relato, Gestor Intermediario).
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Além das iniciativas para tentar amenizar os efeitos da pandemia na salde e bem-estar,
alguns profissionais destacaram 0s pontos que entendiam como benéficos no periodo de
distanciamento social. Por exemplo, ao falar sobre as mudancas ocorridas na rotina em home
office, uma das entrevistadas, que trabalha como gerente em uma empresa de tecnologia e
solugdes digitais, destacou o papel do transito na avaliagdo sobre o trabalho remoto: “Na
empresa, foi feita uma pesquisa para saber se as pessoas estavam
gostando ou ndo do home office. Muitos colaboradores disseram estar gostando, sobretudo,
pela questdo do transito. Havia pessoas que ficavam quatro horas por dia no transito para
chegar na empresa e voltar para sua casa. Portanto, séo quatro horas que a pessoa ganhou na
vida dela” (Relato, Gestor Intermediério).

O apoio de amigos e familiares também se mostrou de grande relevancia no periodo. Ao
explicar o que tem feito na tentativa de reduzir a ansiedade em decorréncia da pandemia, um
dos entrevistados, um profissional que atua como contador, afirmou a importancia das relaces
sociais préximas, mesmo a distancia: “Tenho feito intervalos no meio do trabalho, pois isso
ajuda bastante. Tenho falado mais com amigos e familiares, onde me abro dizendo quando tive
um dia péssimo, desgastante e estressante. Falo com a minha namorada. (...) Acredito que
temos que utilizar todos os canais de comunicacao disponiveis como WhatsApp, chamadas de

video, Skype. Isso faz muita diferenca” (Relato, Gestor Intermediério).

Diante de uma realidade imposta por razdes sanitarias e contra a qual nao se pode fazer
muita coisa, muitos profissionais buscaram se adaptar da melhor maneira. Nesse sentido, uma
das entrevistadas, que atua como gerente em uma locadora de veiculos, falou sobre o processo
de transformacéo e de aprendizado em sua vida cotidiana a partir do trabalho em home office:
“Estou gostando muito. E um desafio e todos os dias aprendo. Ndo sé na prdtica, mas
estudando e buscando informacg®es. (...) Também tenho me alimentado melhor. Nao fazia
atividade fisica quando estava no escritério, pois trabalhava até muito tarde. Hoje, mesmo se
desligar o computador as 22h, tenho condic6es de fazer uma aula de ioga, pois posso colocar
na internet, na TV e ter acesso. Portanto, consigo fazer todos os dias” (Relato, Gestor

Intermediario).
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Quadro 5 - Categoria - Qualidade de vida
CATEGORIAS

QUALIDADE DE VIDA

CcODIGOS

EXERCICIOS FiISICOS
TRANSITO

TEMPO COM A FAMILIA

ALIMENTACAO ADEQUADA

HOBBIES

ALCOOLISMO

Fonte: Elaboracéo propria.
4.4 O Trabalho em si (home office)

Todo o processo de migracdo para o home office precisou ser feito de maneira rapida.
Sobretudo, muitos aspectos surgiram como desafios enfrentados decorrentes dessa migracéao,
tais como: a alta demanda de trabalho; reunides em excesso; ou altas entregas. A virtualizacdo
nunca foi novidade no mundo corporativo. A IBM ja havia comecado esse movimento ainda
nos anos 1980. Em 2009, porém, a empresa acabou com o home office, relatando um grande
desafio: a inovacdo s6 acontece quando as pessoas trabalham juntas.

Se antes a iniciativa do trabalho remoto, para algumas empresas, poderia ser algo
conduzido de forma gradual, com a pandemia uma grande parte das equipes se viu em home
office de um dia para o outro. Com isso, as adaptacOes tiveram que ser feitas com todo o
processo em andamento. Uma das entrevistadas, profissional que trabalha como gerente em
uma industria farmacéutica, relatou quais eram seus sentimentos em relacdo a rotina
profissional no trabalho remoto: “Ontem eu assistia TV e falavam sobre o que fazer com o
tempo livre. Eu disse ao meu marido: ‘que tempo livre?’ Me sinto trabalhando 24 horas por
dia. Se estivesse no escritorio chegaria as 8h30, conversaria com as pessoas, tomaria um cafe.
Sairia as 17h para buscar minha filha, que é bebg, na escola. Agora, em casa, tomo café diante
do computador a partir das 7h e ainda estou sentada trabalhando as 17h30, pois minha filha

esta comigo. Ha toda a rotina do bebé e da casa que preciso conciliar com o trabalho. As 21h
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estamos comecando a jantar, minha filha dorme perto das 22h30 e n6s, mais tarde ainda. Tenho
sentido bastante ansiedade e cansaco, pois ndo paro” (Relato, Gestor Intermediario).

A maneira repentina como ocorreu a mudanca para o trabalho remoto impactou
diretamente a vida pessoal e profissional das pessoas. Um dos entrevistados, que trabalha como
gerente em uma empresa do setor de credito, falou sobre os efeitos em sua rotina, de ser
obrigado a trocar o trabalho presencial pelo home office em razdo da pandemia: “Gostaria de
dizer que acordo, faco exercicios e me preparo para trabalhar, mas estou totalmente
desorganizado em casa. Acordo sempre meio atrasado, tomo um banho correndo, fago um café,
quando d4, e fico correndo de reunido em reunido até o final do dia. Quando percebo ja sdo
10 horas da noite e preciso jantar. Esta muito confuso e ainda ndo me encaixei” (Relato, Gestor

Intermediario).

Um dos grandes desafios para profissionais e empresas foi como conseguir adaptar a
realidade do escritorio em um ambiente que ndo foi pensado para isso, a casa das pessoas. Uma
das entrevistadas, uma profissional que ocupa posicao de gerente em uma locadora de veiculos,
falou sobre as grandes mudancas ocorridas em seu dia a dia para poder trabalhar em home
office: “No home office, nos deparamos com pessoas em casa e onde ndo havia uma estrutura
com mesa, um lugar para colocar o computador. (...) Disponibilizamos computadores, cadeiras
e mesas. Perguntamos, individualmente, qual era a dificuldade, pois ndo adiantava mandar
uma mesa se ndo havia espago ou mandar uma cadeira grande, que ndo caberia na mesa.
Portanto identificamos isso e, ao longo de duas semanas, equalizamos 0 modo das pessoas
trabalharem” (Relato, Gestor Intermediario).

Quando o ambiente profissional “invadiu” a casa das pessoas, pode-se afirmar que
houve a fusdo de dois mundos distintos. Tarefas familiares e atividades da empresa passaram a
conviver em um mesmo espaco, dividindo o tempo de todos. Um dos entrevistados na pesquisa,
um profissional de geréncia em uma empresa do setor energético, explicou os principais
desafios enfrentados por ele no trabalho exercido em home office: “Minha filha tem 2 anos e
minha esposa trabalha também. Ndo ha ninguém ajudando a gente, pois até a creche parou.
(...) Temos que nos revezar, e quando ha algo mais importante, como uma reunido, tenho que
trabalhar com interrupgdes frequentes. Tem hora que a crianca chora, reclama, diz que esta

com fome, entdo eu tenho que organizar essa rotina. E muito diferente vocé fazer um home
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office com o filho na creche, com tudo organizado e vocé sozinho dentro de casa” (Relato,

Gestor Intermediario).

Quadro 6 - Categoria - Home office
CATEGORIAS

HOME OFFICE

cODIGOS

ALTA DEMANDA

REUNIAO

ESTRUTURA

ALTA ENTREGA

FAMILIA

PRODUTIVIDADE

IRREVERSIVEL

ROTINA

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Competéncias requeridas

Quais competéncias foram requeridas para profissionais de média geréncia no contexto
da Covid-19? De acordo com os entrevistados, representantes de empresas de diversos setores
e que exercem cargos de média geréncia, as principais competéncias exigidas foram:
adaptabilidade, organizacdo, comunicagdo, autogestdo, autoavaliagéo, inovagéo, criatividade e
confianca.

Cada uma das competéncias citadas abaixo poderia ser exemplificada por um autor
diferente. Por exemplo, Katz (1955) sobre as habilidades necessarias aos gestores para a gestdo
do processo administrativo, mostrando que a capacidade de adaptabilidade e de organizagéo
podem ser um dos principais pilares para a gestdo da media geréncia.

Deluiz (1996) divide em cinco grandes grupos de competéncias: técnico-intelectuais

(competéncias que envolvem habilidades basicas como aprender e pensar); organizacionais e
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metodoldgicas (ligadas a capacidade de organizar o préprio trabalho, gestdo do tempo);
comunicativas (conectadas a capacidade de se comunicar com grupos diferentes); sociais
(capacidade de criar vinculos e compartilhar conhecimento); e comportamentais (adaptacao as
mudancas dos processos produtivos e industriais). E vélido enfatizar, que ndo s6 a comunicacao
foi comprovada como o exigido em momentos de pandemia, como também a presenca da
autogestdo, ou conceituando melhor, a gestdo do tempo. Essa, sobretudo, é a melhor definicdo
de competéncias requeridas e que melhor define o encontrado na pesquisa.

Tais codigos estdo expressos em alguns dos depoimentos descritos a seguir. Por
exemplo, um dos entrevistados, que exerce o cargo de gerente em uma empresa de tecnologia
e inovacéo, falou sobre algumas das novas competéncias que, segundo ele, séo requeridas no
atual cenario: “Adinda que de forma sutil, as empresas ja buscavam profissionais com
adaptabilidade, resiliéncia e que soubessem lidar bem com adversidades. A pandemia é s6 um
fator que potencializou tudo isso. J& estavamos vivendo em um mundo muito mais dinamico,
pois as coisas estdo mudando muito rapido. Portanto, se vocé tiver profissionais que tenham
dificuldade em ser reinventar e se adaptar, sera dificil vocé conseguir chegar em algum lugar.

A pandemia veio para sacramentar essas competéncias”’ (Relato, Gestor Intermediario).

Com o trabalho remoto, a dindmica entre colaboradores se altera de maneira radical. Ao
trabalhar em casa, o profissional precisara contar com autonomia e ainda mais consciéncia de
suas responsabilidades para realizar suas tarefas. Uma das entrevistadas, gerente em uma
empresa de tecnologia e solucdes digitais, falou sobre outras competéncias que ela acredita que
irdo emergir no contexto atual com a pandemia e o home office: “Destaco a capacidade de
aprender sozinho. J& existe até um nome especifico para isso: pedagogia do autoaprendizado.
N&o se trata apenas de ser autodidata, no sentido de conseguir aprender sem a ajuda de
alguém. Sera que vocé consegue ter foco? Ser organizado? Ter disciplina? Comecar e terminar
uma coisa? Afinal, o que é a universidade? Ela garante que vocé faca algumas coisas em um
determinado periodo. Logo, vocé tem que ler um livro em um determinado periodo e depois
fazer uma prova e entregar um trabalho. Mas e vocé sozinho, na sua casa? Vai conseguir fazer?
Isso é extremamente importante em todos 0s casos. Aquela reunido que eu tinha para explicar
algo, vou ter que mandar um video em um link para a pessoa. Portanto, essa capacidade de
conseguir manter o foco e trabalhar sozinha é essencial. Tudo o que for habilidade de
organizacgao e disciplina sdo parametros para vocé ndo trabalhar solto” (Relato, Gestor

Intermediario).
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Com a distancia e o uso crescente de ferramentas virtuais, a comunicagdo adequada
ganha ainda mais destaque. Um dos entrevistados, um profissional de geréncia em uma empresa
da area de cosméticos, explicou como, na visao dele, determinadas habilidades serdo exigidas
pelo mercado a partir de agora: “Acredito que haverd uma necessidade crescente de as pessoas
terem uma comunicacao clara e objetiva. Isso dara seguranca para quem esta enviando uma
mensagem, a seguranca a respeito do que a pessoa esta pedindo, por exemplo, e vale para
todas as formas de comunicacgdo. Ja havia a necessidade de ser claro quando pensamos na
escrita, por exemplo. O e-mail é algo que gera muita dupla interpretacdo. Mas a comunicacao
oral, em geral, era presencial, portanto, vocé ainda tinha a possibilidade de corrigir eventuais
erros de interpretagdo. Com o aumento da comunicacdo on-line essa necessidade € mais
presente. E preciso ser claro, conciso e objetivo. Isso ficard cada vez mais forte” (Relato,

Gestor Intermediario xx).

Longe do escritério, o colaborador sera ainda mais desafiado na administracdo de
multiplas tarefas em decorréncia da mistura entre o ambiente pessoal e profissional. Diante
dessa nova realidade, uma das entrevistadas, que ocupa um cargo gerencial em uma empresa
do setor energético, afirmou quais competéncias ela entende que estdo sendo requeridas desde
0 inicio da pandemia: “Acredito que a gestdo de tempo seré essencial e digo isso por mim
mesma. E um desafio no home office, pois estar em casa gera muitas outras coisas para se
fazer. Ja me peguei fazendo uma pausa no servi¢o para tomar um café a tarde e, enquanto
estava comendo, lembrei que precisava colocar uma roupa para bater na maquina de lavar.
S8o0 mudancas que existem quando estamos no ambiente de trabalho. Sendo que néo tenho
filhos. Posso imaginar o que ocorre com quem tem uma familia grande com crian¢as pequenas.
Isso tende a virar um caos. H& uma necessidade de gestdo de tempo muito grande” (Relato,

Gestor Intermediario xx).

Foi inserido também uma sintese dos achados (interessante colocar também um quadro

sintese: com as categorias e evidéncias _citacdes)
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Quadro 7 - Categoria - Competéncias
CATEGORIAS

COMPETENCIAS

cODIGOS

ADAPTABILIDADE

ORGANIZACAO

COMUNICACAO

AUTOGESTAO

AUTOAVALIACAO

Fonte: Elaboracéo propria.

4.6 Perfil psicolégico

A partir das entrevistas e pesquisa feitas, alguns pontos chamam atencéo no que se refere
ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, aqui denominada categoria perfil psicoldgico,
nos profissionais da média geréncia, tais como: lideranca, empatia, reciprocidade,
comunicac¢do, humanizagdo, compreensdo e motivacao.

Com as mudangas ocorridas nas relagdes entre colaboradores e equipes, o profissional
de média geréncia tera que desenvolver novas maneiras de lidar com os integrantes de seu time.
Em uma das entrevistadas, um profissional que atua como gerente em uma companhia
farmacéutica, falou sobre as novas habilidades gerenciais a serem aprimoradas frente aos
desafios atuais: “Mais do que nunca, esse momento ira diferenciar quem faz gestio por
influéncia de quem faz por autoridade, sendo que o primeiro vai comegar a sobressair. A gente
vai comecar a perceber isso. Sempre se falou sobre isso: quem é lider e quem é chefe. (...) Vai
ficar muito nitido ver quem é gestor e quem é chefe. E chefes nédo terdo mais lugar porque nao

conseguirdo fazer gestdo ” (Relato, Gestor Intermediario).

Procurar entender as dificuldades impostas pela pandemia e o trabalho remoto no
cotidiano dos colaboradores € um ponto valioso na relagéo entre as partes da equipe. Um dos
entrevistados, gerente em uma companhia siderdrgica, descreveu quais caracteristicas ele

percebe que estardo ligadas as competéncias requeridas por gerentes frente aos novos desafios
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pelos quais as empresas vém passando: “Acredito que a capacidade de ser transparente e
possuir empatia séo competéncias que todo lider precisa ter. Percebo que o lider ndo precisa
ter uma ou duas competéncias, mas uma cesta delas. Ele deve ter diversas caracteristicas que

utiliza de acordo com cada situa¢do” (Relato, Gestor Intermediario).

Se antes da Covid-19, a comunicacao ja era um fator essencial para 0 bom desempenho
e para o éxito das empresas, no atual contexto a importancia desse aspecto cresceu ainda mais.
Um dos entrevistados, um profissional que ocupa um cargo de gerente em uma empresa do
ramo financeiro, destacou como 0s gestores vdo precisar de algumas particularidades para
desenvolver novas competéncias: “Comunicac¢do e controle sdo as duas principais frentes.
Pessoas que ndo aprenderem a se comunicar de uma maneira muito clara neste cenario terdo
muita dificuldade para conseguir atravessar essa fase. (...) Além disso, o controle precisa ser
mais eficiente. N&o h& mais o cafezinho entre os integrantes do time para saber o que cada um
entregou e 0 que ndo entregou. A gente ndo se encontra mais para conversar e saber quem fez
0 que, se deixou de fazer ou se vai fazer amanha. Havia uma comunicacéo informal no trabalho

e agora estamos cegos em nossas casas’’ (Relato, Gestor Intermediario).

Quadro 8 - Categoria - Perfil psicoldgico

CATEGORIAS

PERFIL PSICOLOGICO

CcODIGOS

LIDERANCA (SCHEIN, 1983)

EMPATIA

RECIPROCIDADE

COMUNICATIVO

HUMANIZACAO

COMPREENSAO

MOTIVACAO

Fonte: Elaboragéo propria.
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5 DISCUSSOES

Este estudo buscou entender como a média geréncia enfrentou a mudanca do trabalho
presencial para o home office. Este também buscou entender quais eram suas dores, medos, e
como lideravam sua equipe a distancia.

Um ponto a destacar € o nimero de entrevistas realizadas, apenas 27 gestores
intermediarios. Seria muito interessante entender como os presidentes e empreendedores estdo
lidando com a situacéo.

Outro aspecto que vale ressaltar foi 0 pouco arcabougo teorico referente ao estudo das
competéncias requeridas para enfrentar a Covid-19. Devido ao ineditismo, muitos estudos
precisaram ser feitos por meio de um efeito comparativo, buscando a correlacdo de eventos
similares por suas caracteristicas.

Quando se fala de gestdo intermediaria, busca-se um conceito muito similar ao processo
de mudanca organizacional usado por Taylor e Helfat (2009), ao assumir a gestdo no inicio de
mudancas em toda a organizacdo. Os MMs capitalizam as sinergias entre as unidades e mostram
sua disposicdo e capacidade de exercer lideranca estratégica - 0 que pode ser crucial para o
avanco na carreira, desenvolvimento de reputagdo e mobilidade (Mom et al., 2015; Ren e Guo,
2011).

Sobretudo, de quem deve ser o papel da mudanga organizacional em um momento de
mudanca externa extrema? Deve ser do gestor intermediario? Deve ser do CEO? Deve ser de
todos os colaboradores?

Outro ponto que vale refletir é: qual é o papel da média geréncia em uma mudanca de
contexto extremo (Covid-19)? Viu-se que em muitas situagdes citadas pelos entrevistados, eles
tiveram um papel de acolhimento, similar ao terapéutico, para ajudar os colaboradores na
transicdo. Mas sera que eles estavam preparados para tal funcdo? Para Steffen (1999), o
desenvolvimento de habilidades para enfrentar o novo mundo envolve o dominio de
competéncias tecnicas, tipicas da nocdo de qualificacdo (saber-fazer), passando por
competéncias intelectuais, cognitivas, relacionais, emocionais e de lideranca.

Um conceito amplo como esse, d& margem a multiplas interpretacdes e ndo se consegue
definir com acertividade o que se procura. Serd que a gestdo intermediaria tem competéncias
socioemocionais para liderar em uma pandemia?

No que se refere as competéncias individuais requeridas, alguns pontos podem ser

debatidos. O que é competéncia? A maioria dos gestores falou em adaptabilidade, comunicagéo,
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gestdo do tempo. A maioria das citagdes tém vinculos socioemocionais. Sobretudo, qual é o
papel das emoc¢des na conducdo de uma crise como a Covid-19?

Hersey e Blanchard (1974) afirmam que a competéncia tem vinculo com crescimento
na hierarquia organizacional, que passa pelo desenvolvimento de novas competéncias
individuais, gerando novos héabitos comportamentais para liderar e desenvolver seus pares e
equipes.

Mas vale uma reflexao: sera que a Covid-19 trouxe uma mudanca de competéncias?
Seré que existiu algum adiantamento delas na hierarquia? O que fazer quando as competéncias
de um CEO séo levadas a um gerente? Como ele deve conduzir? O que ele deve aprender?

Este estudo mostrou que a gestdo intermediaria teve muita dificuldade em conduzir a

mudanca do trabalho presencial para home office, devido a pandemia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como foco analisar os impactos que a pandemia da Covid-19
representou sobre o papel desempenhado pelos gestores, sobretudo aqueles de nivel médio
(middle managers), em empresas de diferentes setores. O proposito principal deste estudo foi
buscar compreender quais e de que forma atributos de competéncia sdo requeridos, mobilizados
e desenvolvidos pelos profissionais em posicédo de geréncia média, em cenarios como de crise,
a exemplo do vivenciado com a Covid-19.

A presente pesquisa foi conduzida a partir da reviséo da literatura do papel e escopo de
geréncias intermediarias, notadamente em situac6es de contexto extremo, crises e disrupcdes,
assim como de arcabouco teorico, em torno da nocdo de competéncia. Os resultados deste
estudo foram obtidos por meio de uma abordagem qualitativa e de carater descritivo, com a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas e em profundidade junto a gerentes intermediarios
de organizacOes de diferentes setores de atividade.

Para desmembrar os dados coletados foi utilizada a técnica de analise de contetido por
categoria, conforme procedimentos descritos por Bardin (2011).

Ao entrevistar 27 executivos de organizagdes de diferentes setores conseguiu-se chegar
a algumas valiosas reflexdes. O trabalho remoto (home office), decorrente do distanciamento
social, devido a pandemia da Covid-19, significou um alto indice de estresse e sindrome de
burnout (sindrome do esgotamento profissional) para os colaboradores. Com os desafios da
gestdo e do trabalho realizado a distancia, foi possivel observar uma alta demanda de tarefas,
entregas e reunides. Invariavelmente, os individuos ficaram totalmente presos a virtualizagéo,
com as demandas profissionais invadindo o espago pessoal.

Se antes da pandemia havia uma separacdo definida entre o trabalho (vida profissional)
e a casa (vida pessoal), com a necessidade do home office esses dois universos se fundiram.
Fisicamente, o escritorio “invadiu” os lares dos colaboradores, o que, ém muitos casos, se
refletiu em uma estrutura adaptada, em que o computador ou uma cadeira adequada ao trabalho
tiveram que ser inseridos em um ambiente que nao foi pensado para tal finalidade.

Essa evaporacdo dos limites entre a vida pessoal e profissional também trouxe
incontaveis consequéncias para o cotidiano dos profissionais, com desafios de graus variados.
Muitos se viram, por exemplo, tendo que coordenar os compromissos de seus trabalhos com a
dindmica de aulas on-line dos filhos ou outras atividades similares, uma vez que as aulas

presenciais foram suspensas durante boa parte de 2020.
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Mesmo aqueles que nédo tém filhos disseram que sofreram impactos significativos em
suas rotinas. Nesse sentido, varia¢Ges de depoimentos como: “acordo, ligo o computador e
comeco a trabalhar, sem hora para desliga-/lo” ou “tenho que almogar correndo, no intervalo
entre uma reunido e outra, no meio do dia” indicam como ocorreu a ja citada fusdo entre o
universo pessoal e profissional.

Muitos entrevistados relataram que estdo enfrentando grande dificuldade em lidar com
as fronteiras: “Onde comeca e termina o trabalho?” “Por que estou trabalhando aos finais de
semana?” “Por que recebo e-mail do meu chefe aos domingos?” “Por que tenho trabalhado
até as 10 horas da noite sem receber hora extra por isso?” Esses sdo alguns dos
questionamentos no dia a dia dos profissionais sobre o impacto das mudangas com a pandemia.

Muitos profissionais, no entanto, ja reconhecem que a mudanca para o home office pode
ser uma realidade permanente. Ndo ha duvidas que sdo muitos os desafios relativos ao trabalho
remoto, mas, segundo parte dos entrevistados, com ajustes em pontos da gestdo e
aprimoramentos em relacdo a rotina profissional e pessoal, o sistema de home office pode
representar ganhos ao ecossistema organizacional.

Como citado por Taylor e Helfat (2009) assumindo a gestdo no inicio de mudancas em
toda a organizagdo, os MMs capitalizam as sinergias entre elas e mostram sua disposicao e
capacidade de exercer lideranca estratégica. Sendo assim, os resultados mostraram que a média
geréncia ndo esta preparada para gerir e ser o centralizador das tomadas de decisdo em uma
mudanca organizacional.

Ela se provou despreparada para assumir o papel de centralizador emocional e
“terapéutico” de suas equipes ao enfrentar a pandemia. Muitos relataram que acabavam sendo
o centro de amparo do individuo, com suas queixas, problemas de salde, problemas no
casamento, dentro de casa, auséncia de uma estrutura fisica dentro de casa para trabalho. Todos
esses aspectos acabaram trazendo novas demandas para a média geréncia, 0 que acarretou em
gaps no que diz respeito a competéncias necessarias para enfrentar a pandemia.

Para outros, no entanto, o debate deve considerar novos modelos de gestdo, tais como
um sistema hibrido, em que a empresa adota a modalidade home office durante alguns dias da
semana e requer a presenca dos colaboradores no local de trabalho em outros. Com a pandemia,
muitos tabus, em relacdo ao trabalho a disténcia, foram derrubados e as possibilidades
existentes a partir dessa nova realidade se multiplicaram.

Ao analisar cada uma das cinco categorias (ansiedade, qualidade de vida, home office,
competéncias e perfil psicoldgico), foram encontrados temas (cddigos) citados com mais

recorréncia pelos entrevistados, o que ajuda a compreender melhor quais séo o0s aspectos que
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estdo mais presentes no cotidiano do gestor de média geréncia em uma mudanca de contexto
extremo, como a pandemia da Covid-19.

No que se refere a ansiedade, sintoma vivenciado em menor ou maior grau por todos 0s
entrevistados, a incerteza, a falta de previsibilidade e 0 medo foram destacados como principais
fontes do sentimento, o que se explica pelo ineditismo de um evento extremo como a Covid-19
e seus reflexos no cotidiano de todos. Sem saber quando a pandemia estara realmente sob
controle, e mesmo como sera o futuro pos-covid, naturalmente a angustia passa a ser uma
emog&o mais recorrente.

Outra categoria, qualidade de vida, apresentou um panorama de como os profissionais
procuraram atenuar as aflices associadas a Covid-19 e a necessidade de distanciamento social,
ou mesmo pontos vistos como ganhos associados ao trabalho remoto. Muitos entrevistados
citaram os exercicios fisicos e mais tempo com a familia como formas de amenizar os efeitos
da pandemia. A auséncia de deslocamentos casa-trabalho/trabalho-casa e consequente tempo
economizado no transito, também foi destacado por muitos dos entrevistados.

Na categoria home office, os profissionais descreveram os principais pontos da rotina
no trabalho remoto em decorréncia do distanciamento social condicionado a pandemia da
Covid-19. Entre os destaques, os entrevistados salientaram a alta demanda de trabalho, o
excesso de reunides em decorréncia da separacdo obrigatoria entre os individuos dos times,
imposta no periodo, e questdes relacionadas a estrutura para a realizacdo de suas atividades
profissionais em suas casas de forma adaptada.

A categoria competéncias tratou daquilo que, na visdo dos entrevistados, sdo as
habilidades requeridas na realidade do trabalho remoto. Para Hersey e Blanchard (1974), o
crescimento na hierarquia organizacional passa pelo desenvolvimento de novas competéncias
individuais, desenvolvendo novos habitos comportamentais para liderar e desenvolver seus
pares e equipes. Foram destacadas: a adaptabilidade frente a todas as mudancas criadas pela
pandemia e o trabalho remoto; a organizacgdo, como forma de coordenar as diferentes demandas
profissionais que o periodo apresenta; e a comunicacao, que deve ser clara e objetiva, sobretudo,
diante do distanciamento e da crescente utilizagdo de plataformas virtuais para as atividades no
trabalho.

Por fim, a categoria perfil psicologico apresentou competéncias que, no entender dos
entrevistados, um lider precisa desenvolver para exercer suas atividades diante de todos os
desafios relativos a pandemia. Entre os destaques apontados pelos profissionais na pesquisa,

foram citados um novo tipo de lideranca frente a realidade, que os colaboradores encaram no
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trabalho remoto; mais empatia para lidar com os integrantes da equipe no dia a dia; e a
reciprocidade nas relagdes com o time.

Por meio de uma abordagem qualitativa, o estudo pode ser caracterizado e explicado em
termos metodoldgicos por uma andlise de Bardin. Por meio das categorias (ansiedade, qualidade
de vida, home office, competéncias e perfil psicoldgico) foi possivel tracar algumas reflexdes
importantes sobre o papel dos gestores de média geréncia no contexto da pandemia.

Inicialmente, pode-se afirmar que os profissionais de média geréncia terdo que
desenvolver determinados aspectos relacionados a lideranca, uma vez que a gestdo de uma
equipe a distancia mostra desafios que sdo diferentes na comparacdo com a configuracdo do
trabalho com o time no modo presencial.

Alguns dos cddigos destacados pelos entrevistados no contexto da pandemia e home
office estdo alinhados com competéncias apontadas em outros estudos sobre lideranca em crise,
como comunicagdo, confiangca e empatia, como citam James et al. (2011). A adaptabilidade,
destacada por muitos entrevistados, € uma competéncia que aparece em trabalhos como os de
Bass, Avolio, Jung e Berson (2003) e Hannah et al. (2009), que apontam que gestores
adaptativos “lideram com mais eficdcia em um ambiente em rapida mudancga, pois sao mais
capazes de selecionar uma resposta adequada ao desafio”.

A ansiedade, motivada pelas incertezas do mundo atingido pela pandemia, € um dos
pontos mais ressaltados pelos integrantes do grupo entrevistado para esta dissertacdo, e,
também, € destacada em estudos sobre lideranca em cenarios de crise de acordo com Lane e
McGurk (2009). O lider com capacidade de se preparar para crises consegue lidar com
ambiguidades e incertezas, tomar decisdes dificeis, inspirar e alinhar a equipe, tem boas
relacBes com funcionérios e colegas, entre outros atributos.

A presente pesquisa também teve como objetivos especificos a realizacdo de um
levantamento da literatura sobre os impactos da Covid-19 no mercado de trabalho,
conceituando a Covid-19 como de contexto extremo; a elaboracdo de uma analise do papel da
média geréncia na mudanca de contexto extremo; e, por fim, procurar entender quais
competéncias requeridas foram necessarias para enfrentar a mudanca de contexto extremo
causada pela Covid-19.

Dentre as limitagdes desta dissertacdo, uma que deve ser ressaltada se refere ao universo
da amostra, algo que pode ser considerado relativamente pequeno. Ao todo, foram 27 ocupantes
de cargo de média geréncia, de empresas de diversos setores de atuacdo. Outro ponto de
limitacdo da dissertacdo diz respeito & impossibilidade de uma divulgagdo mais geral e ampla

sobre as empresas nas quais trabalham os profissionais entrevistados. O sigilo que foi solicitado
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pelos participantes desta dissertacdo pode ser considerado justificAvel em razdo de questdes
relativas a privacidade e a concorréncia. Por fim, o fato de a pandemia da Covid-19 ser um
evento inédito também faz com que o presente estudo, feito com base nos primeiros meses da
crise global, seja limitado, uma vez que os desdobramentos da pandemia ainda ndo podem ser
compreendidos em sua plenitude.

Para pesquisadores da area de Administracdo e para profissionais de média geréncia,
esta dissertacao contribui ao apresentar perspectivas para uma melhor compreensdo sobre as
competéncias requeridas para ocupantes de cargos de méedia geréncia em um contexto extremo.
Também serve como um panorama sobre os desafios que surgiram na gestdo do trabalho remoto
nos primeiros momentos da pandemia da Covid-19. A partir de um entendimento mais
consolidado sobre como os profissionais de média geréncia devem desenvolver novas
competéncias diante de uma situacdo de crise, isso pode orientar futuras acdes e decisdes desses
profissionais e das empresas como um todo com um conhecimento que ultrapassa suas

experiéncias particulares anteriores.
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APENDICE

Perguntas da entrevista:

Como vocé se sente trabalhando em home office?

Em geral, chegamos em lugares, com pessoas estranhas, e vocé é responsavel por fazer
com que pessoas que ndo se conhecem trabalnem em grupo. Agora, trabalhando em
casa, como vocé lida com isso? Consegue separar a individualidade do pessoal?
Trabalho?

Mantemos nossas amizades por meio de espaco social, happy hour. O que tem
acontecido com sua rede de contatos profissionais?

Que novos desafios estdo surgindo para ti?

Que competéncias passam a ser requeridas na sua nova fungéo?

Que implicagdes essa nova situacao acarreta na sua rotina?

De que modo os gestores/diretores poderiam ser apoiados nesse processo?

O que esta te gerando mais ansiedade neste momento?

Como vocé esta mitigando/administrando tais ansiedades?

Vocé ja pensou em ter um interlocutor nesse processo, com quem possa refletir sobre
suas praticas?

Se sim, qual deveria ser o papel desse interlocutor? Como ele poderia se dar?

Vocé estaria disposto a contar com um profissional para essa fungédo?



