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RESUMO

Lideranca e motivagdo possuem papéis decisivos no alcance de resultados positivos em uma
organizac¢do. A interrelagdo entre lider e liderado, pautada na confianca e na participagdo em
tomadas de decisoes, sdo fatores decisivos diante de cenarios de crise. Este estudo, entdo, teve
como objetivo principal analisar a importancia da lideranca em tempos de crise com reflexo na
pandemia da COVID 19. A metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica, em fontes como:
artigos, periddicos, revistas e livros que abordam a tematica. Pelos resultados obtidos verificou-
se que a lideranga assume diferentes faces durante o periodo de crise, onde o lider tem que se
adequar a cada uma, utilizando habilidades e competéncias para que a organizagdo nao seja

atingida e a equipe mantenha-se atuante.

Palavras-chave: Lideranga; Crise. Lider. Motivacao,



ABSTRACT

Leadership and motivation play decisive roles in achieving positive results in an organization.
The interrelationship between leader and led, based on trust and participation in decision-mak-
ing, are decisive factors in crisis scenarios. This study, then, had as main objective to analyze
the importance of leadership in times of crisis with reflection on the COVID 19 pandemic. The
methodology used was the bibliographical research, in sources such as: articles, periodicals,
magazines and books that approach the theme. Based on the results obtained, it was verified
that leadership assumes different faces during the crisis period, where the leader has to adapt to
each one, using skills and competences so that the organization is not affected and the team

remains active.

Keywords: Leadership; Crisis. Leader. Motivation.
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LIDERANCA EM TEMPOS DE CRISE: Um estudo sobre os efeitos da lideran¢a em
tempos de crise

Fabio Kévin Rodrigues Ferreira”
Ademir da Rosa Martins'

Resumo: Lideranga ¢ motivagéo possuem papéis decisivos no alcance de resultados positivos em uma organiza-
¢do. A interrelacdo entre lider e liderado, pautada na confianga e na participagdo em tomadas de decisdes, sdo
fatores decisivos diante de cenarios de crise com reflexo na pandemia da COVID 19. Este estudo, ento, teve como
objetivo principal analisar a importancia da lideranga em tempos de crise. A metodologia utilizada foi a pesquisa
bibliografica, em fontes como: artigos, periodicos, revistas e livros que abordam a tematica. Pelos resultados ob-
tidos verificou-se que a lideranca assume diferentes faces durante o periodo de crise, onde o lider tem que se
adequar a cada uma, utilizando habilidades e competéncias para que a organizagdo ndo seja atingida e a equipe
mantenha-se atuante.

Palavras-chave: Lideranca; Crise. Lider. Motivagao.

Abstract: Leadership and motivation play decisive roles in achieving positive results in an organization. The in-
terrelationship between leader and led, based on trust and participation in decision-making, are decisive factors in
crisis scenarios. This study, then, had as main objective to analyze the importance of leadership in times of crisis
with reflection on the COVID 19 pandemic. The methodology used was the bibliographical research, in sources
such as: articles, periodicals, magazines and books that approach the theme. Based on the results obtained, it was
verified that leadership assumes different faces during the crisis period, where the leader has to adapt to each one,
using skills and competences so that the organization is not affected, and the team remains active.

Keywords: Leadership; Crisis. Leader. Motivation.

1 INTRODUCAO

Frente ao contexto que se vivencia atualmente nos negdcios e nas organizagoes,
principalmente por conta do avango da crise gerada pela pandemia do novo Coronavirus
(COVID-19), que influenciou ndo apenas as organizacdes, como também a vida das pessoas de
modo geral. Muitas empresas, exatamente neste cenario de incertezas e imprevisibilidade,
precisaram se adaptar, se reinventar, mudar a dindmica do trabalho, como por exemplo se
tornou comum ver pessoas trabalhando em home office, e esse processo de mudangas acabou
resultando num campo ideal para o fortalecimento dos lacos entre lideres e liderados.

Diante do exposto a pergunta central da pesquisa é: “Qual a importancia da lideranca
em momentos de crise? Sabe-se que a gestdo de pessoas ¢ a area mais desafiadora do trabalho
dos gestores nas organizacdes ¢ adiciona-se a isso a necessidade de conhecer, entender, refletir
¢ atualizar os conceitos de lideranca e motivagao, buscando a melhor maneira de liderar pessoas.
Desta forma, e em resposta a questdo exposta, sugeriu-se a hipotese de que o lider ¢ alguém,
cyja influéncia positiva, tem a capacidade de forjar uma equipe capaz e operante, que vai
redundar em beneficios mutuos (MAXIMIANO, 2000).

O lider neste sentido tem o papel de gerenciar as relagdes humanas e torna-las aptas aos
objetivos e metas das organizagdes, propondo aos colaboradores um trabalho conjunto de de-
senvolvimento e crescimento que proporcione a organiza¢do como um todo, melhoria e cresci-
mento, tanto organizacional quanto pessoal.

Seguindo este norte, o presente artigo tem como objetivo geral: analisar a importancia
da lideranca em tempos de crise com reflexo na pandemia da COVID 19. E, ainda, tendo como
objetivos especificos: compreender os estilos de lideranga, identificar qual modelo mais se
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adequa em tempos de turbuléncia, analisar a responsabilidade do lider diante da motivagao do
grupo, e, por fim, identificar os métodos usados por bons lideres.

Este trabalho tem sua estrutura traz em sua composigao a revisdo de literatura de forma
sucinta, expondo os principais conceitos norteadores do estudo, a metodologia utilizada para a
claboracdo deste artigo, a exposicdo e discussdo dos dados obtidos com relagdo ao objeto de
estudo e, por ultimo, as consideracdes finais com sugestdes para a problematica levantada.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Origem e conceito de Lideranga

O termo liderar foi utilizado pela primeira vez em 825 d.C., sendo de origem inglesa e
possuindo dentre seu rol de significados termos como: dirigir, conduzir, guiar, comandar e
capitanear. (LIMA e NETO, 2011). Apesar de ter sido alvo de muitos estudos ao longo da
evolucdo humana, sendo conceituado sob diversas linhas de pensamentos, ndo fora possivel
alcancar ainda um conceito absoluto sobre este termo, e tampouco sobre o comportamento e
estilo do lider. Corroborando com esta abordagem temos Bergamini que lista uma série de
conceitos apresentados por varios estudiosos, nos ultimos 25 anos, embora nenhum deles seja
conclusivo, contudo, ele nos afirma que:

(...) a lideranca tem sido investigada desde ha muito e como tal ¢ justo que apresente
inimeras interpretagdes. E desejavel lembrar que a diferenca entre as interpretagdes
se traduziu em pontos de vistas que ndo sdo necessariamente opostos, mas que, de
certa forma, propdem enfoques complementares uns aos outros. E o conjunto de todos
eles que oferecem uma visdo mais completa sobre o assunto. BERGAMINI (1994, P.
25).

Dentro desse enfoque, podemos entdo trazer alguns autores que se permitiram passear
no campo das defini¢des do termo lideranca e assim conceituéd-la de acordo com suas proprias
concepgoes, como por exemplo Chiavenato (2003), que nos transmite a ideia de lideranga como
sendo um fendmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos sociais € nas
organizagdes. Definida também, como uma influéncia interpessoal exercida numa dada
situacdo e dirigida através do processo de comunicagdo humana para a consecu¢ao de um ou
mais objetivos especificos.

De igual modo Jacobs (1970, p.232) nos afirma que a lideranga ¢ “uma interagao entre
pessoas na qual uma apresenta informagao de um tipo e de tal maneira que os outros se tornam
convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se comportem da maneira sugerida
ou desejada”.

Nesse mesmo sentido Hunter (2006, P. 20), afirma:

Liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las para que coloquem sua mente,
coracdo, criatividade e exceléncia a servico de um objetivo, fazendo com que se em-
penhem ao maximo nessa missdo. Entdo liderar, inspirar e influenciar pessoas a faze-
rem a coisa certa, visando atingir os objetivos e a missao da organizagao.

E acrescentando Hollander (1978, P.2 apud BERGAMINI, 1994, P.15):

O processo de lideranga normalmente envolve um relacionamento de influéncia em
duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos mutuos, tais
como aqueles de um grupo, organizacdo ou sociedade. Portanto, a lideranga nao ¢
apenas o cargo do lider, mas também requer esfor¢os de cooperagdo por parte de ou-
tras pessoas.
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E por fim do ponto de vista da Administragdo, liderar ¢ conduzir um grupo de pessoas,
influenciando seus comportamento e agdes, para atingir objetivos e metas de interesse comum
do grupo, de acordo com a visdo do futuro baseada num conjunto coerente de ideias e principios
(LACOMBE ¢ HEILBORN, 2008).

Desse modo observamos que dois pontos perpassam todos os conceitos aqui transcritos,
primeiro: Lideranca vista como um fenomeno de grupo, isto €, ndo se fala de lider/lideranga em
se tratando de um individuo isoladamente; segundo Lideranca como um processo de influéncia
dos colaboradores exercido de forma intencional. Podemos entender entdo que a lideranga esta
necessariamente atrelada a uma equipe, nos mostrando que a eficdcia de um lider estd
intimamente ligada aos resultados de sua equipe.

De acordo com Willink (2015, P. 21, tradugdo nossa)

[...] sem uma equipe - um grupo de individuos trabalhando para cumprir uma missao
- ndo pode haver lideranca. A Uinica medida significativa para um lider é se a equipe
¢é bem-sucedida ou fracassada. Para todas as definig¢Oes, descrigdes, e caracterizagdes
de lideres, existem apenas duas que importam: eficazes e ineficazes. Lideres eficazes
lideram equipes de sucesso que cumprem sua missdo ¢ vencem. Lideres ineficazes,
néo.

Com base nisso, observamos entdo que a lideranca ¢ caracterizada pela presenga de
quatro elementos: influéncia, situacdo, processo de comunicacao ¢ objetivos a alcangar.

2.2 Estilos e tipos de liderancas

Para Cruz (200), as situacdes e os grupos podem variar, os lideres também. Por isso, €
bastante comum que o sucesso do lider e dos seguidores esteja diretamente relacionado ao estilo
de lideranga empregado.

Desenvolvidas ao longo do século XX, as teorias sobre lideranga sdo umas das areas
mais antigas de pesquisa cientifica e tém limitado seu foco de analise ao traco de personalidade,
comportamento e poder exercido pelo lider. A teoria da lideranga sugere que o comportamento
de lideranga tenha efeitos profundos em subordinados, inclusive como eles se relacionam com
o lider assim como um com o outro (BASS, 1990).

No mundo atual com as inimeras transformacgdes pelas quais a sociedade tem passado,
a velocidade em que as coisas mudam tem desafiado os seres humanos e profissionais
obstinados por boa performance, exigindo do lider uma forte mudanca de comportamento,
podemos chamar de era do conhecimento, onde a explosdo tecnologica transforma as coisas em
questdo de minutos. O autor Bernard Bass (2007) cita que “desde sua infancia, o estudo da
historia tem sido o estudo dos lideres — o qué e por que eles fizeram o que fizeram”.

Como corrobora Arruda, Crisostomo e Rios (2012, P. 2):

O tema lideranga ¢é recorrente, importante e desafiador, englobando varidveis como
tipos de poder e autoridade, caracteristicas pessoais de lideres e liderados inter-rela-
¢des sociais, poderes atribuidos aos cargos, necessidade de alcangar objetivos corpo-
rativos e conjuntos de competéncias desejadas e necessarias ao seu exercicio. A pre-
ocupagdo com esse tema existe desde o comego da humanidade, com muitos histori-
adores enunciando que o desenrolar da historia humana esteve, e ainda esta sujeito a
acdo de lideres privilegiados e inicos e que a historia dos povos ¢ a somatoria das
biografias destas pessoas.

Segundo Maximiano (2000, P.343) “estilo de lideranca ¢ a forma como o lider se
relaciona com os integrantes da equipe, seja em interagdes grupais ou pessoa a pessoa”. A
maneira como a lideranga ¢ exercida influencia muito na produtividade do colaborador e no
clima organizacional. Motta ¢ Vasconcelos (2002) enfatizam que nao ¢ o lider quem define o
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grupo, mas o grupo que atribui reconhecimento ao lider. Por sua vez Charan (2008) aponta que
uma lideranca forte promove uma organizagao mais forte, dessarte uma lideranga fraca diminui
a potencialidade da organizagao.

Nesse contexto abordamos os estilos de lideranca, os quais estdo divididos em
autocratica ou, democratica ¢ liberal.

e Lideranga Autocratica ¢ um estilo centralizador, com uma postura do lider como
centro de todas as tarefas, estabelecendo normas rigidas, com liderados obedien-
tes. O trabalho s6 ¢ feito a partir de sua autorizagdo, sem dar oportunidade a seus
liderados para que expressem suas opinides, além de ndo contribuir para o desen-
volvimento da equipe no processo de tomada de decisdes. Nao ha abertura para
incentivar a criatividade e a iniciativa, ja que as solugdes estao sob a decisdo direta
e inquestionavel do lider. O clima organizacional pode ser tenso pois o relaciona-
mento interpessoal ndo € valorizado e o sistema de motivacao esta ligado a recom-
pensas e punicdes. Tudo isso leva para que os lideres autocraticos tenham uma
baixa popularidade entre a equipe, pois costumam nao a incluir nas estratégias e
decisoes. (VICENTINI e PIZZUTTI, 2018).

o Lideran¢a Democrdatica é executada por meio de ferramentas dinamicas, envol-
vendo os colaboradores no contexto empresarial, alinhados com a missdo e valo-
res. Neste estilo, o lider se mostra bastante participativo, dando liberdade para que
os membros da equipe compartilhem ideias, sugestdes e opinides no processo de
tomada de decisdes e auxiliando-os a se desenvolverem e melhorarem no desem-
penho das tarefas. Esse estilo facilita uma melhor interagdo entre todos, uma vez
que as pessoas sdo estimuladas a se manifestarem sem julgamentos ou criticas, o
que propicia um ambiente de responsabilidade e cuidado mutuos. Esse ambiente
possibilita uma maior produtividade com qualidade nas tarefas efetuadas. Pois to-
dos sdo tratados por iguais, a comunicagao € forte e interativa gerando respeito e
confianga com seus liderados. (VICENTINI e PIZZUTTI, 2018). Pode-se ressal-
tar que o estilo de lideranca democratica colabora para o desenvolvimento da
equipe, pois existe um vinculo de respeito entre lideres e liderados, fazendo com
que todos sintam-se peca fundamental no alcance dos resultados, enquanto a lide-
ranga autocratica visa um estilo centralizador e autoritario. (TIMOTHY, 2019).

o Lideranca Liberal segue o viés da delegagdo, em que o lider se sente confortavel
em delegar as tarefas por acreditar que a equipe ja € experiente o bastante para
conduzir o trabalho sozinho, sem precisar de acompanhamento. Ele acredita que
deixar o grupo sozinho estimula a autonomia da equipe, porém, esse conceito de
lideranca faz com que o lider perca o respeito e autonomia sobre a equipe e ainda
gera uma competitividade agressiva, com resultados poucos expressivos. (TI-
MOTHY, 2019).

O Quadro 1 apresenta um paralelo entre algumas caracteristicas dos trés tipos de
lideranga.



Autocratica

O lider fixa as diretrizes, sem qual-
quer participagdo do grupo

O lider determina as providencias
para execucdo das tarefas, na me-
dida em que se tornam necessarias
e de modo imprevisivel para o
grupo

O lider determina a tarefa que cada
um deve executar e os colegas de
trabalho de cada colaborador

O lider ¢ dominador e "pessoal" nos
elogios e criticas ao trabalho de
cada membro.

Quadro - Estilos de Lideranca
Democratica

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimu-
lados e assistidos pelo lider.

O grupo esboga as providen-
cias para atingir o alvo e pede
conselhos ao lider, que sugere
alternativas para o grupo esco-
lher.

A divisdo do trabalho fica a
critério do grupo e cada mem-
bro tem liberdade de escolher
seus colegas de trabalho.

O lider procura ser um mem-
bro normal do grupo, em espi-
rito O lider e objetivo e limita-
se aos fatos nas criticas e elo-

Liberal

Ha liberdade total para as decisdes
grupais ou individuais, e minima par-
ticipagdo do lider.

A participacdo do lider ¢ limitada
apresentando  apenas  sugestdes
quando solicitado a fazé-las.

A divisao do trabalho e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de participagéo
do lider.

O lider ndo avalia a grupo nem con-
trola os acontecimentos. Apenas co-
menta as atividades quando pergun-
tado.

12

gios.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005).

Diante destes trés estilos de lideranga, ¢ importante ressaltar o grande volume de
informagdes sobre o tema, para definir a forma ideal de liderar e obter resultados, como gerir
comportamentos € incentivar pessoas.

Foram apontados varios métodos de lideranga, no entanto, em meio ao mundo
contemporaneo, as pessoas anseiam por melhorias em seu desempenho e em se tornarem os
lideres que as pessoas precisam e merecem, os métodos antigos com base em exigéncias
extremas e ameacas ja ndo sdo mais eficientes nos tempos atuais para lidar com uma forca de
trabalho diversificada e com novas exigéncias. (HUNTER, 2006)

Os estudos de Kouzes e Posner (2013), conceituam lideranga de uma maneira mais
abrangente ao defendé-la como a capacidade de inspirar as pessoas em torno de uma visdo
compartilhada e ao afirmar que ndo existem lideres sem seguidores, e que as pessoas nao
seguirdo o lider se ndo aceitarem as visoes delas como se fossem suas. Ratificam ainda que os
lideres nao podem forga-las a se comprometerem, podem apenas inspira-lo.

Pois se antes a lideranga era vista apenas como uma fun¢do ou uma posi¢ao social, hoje
ela possui o papel de envolver os colaboradores, funcionarios, promovendo confianga ¢ o
compartilhamento de pensamentos, sugestoes, ideias e decisdes com todos os envolvidos.

Desta forma, o modelo que anteriormente predominava dentro das organizagdes estdo
cada vez mais convertendo-se em obsoletos, pois a realidade atual visa a necessidade de
constante inovag¢do, adequabilidade e flexibilidade. Ou seja, atualmente a lideranga precisa ser
exercida muito mais pela influéncia do que pela autoridade. Onde a relagdo entre lideres e
liderados deve estar pautada na confianga, colaboragdo e pareceria mutuas. Quanto mais
integrado com seus colaboradores o lider estiver, mais proximo ele estard de conseguir que a
equipe seja produtiva e alcance os resultados esperados.

O bom lider sempre torce para que seus funcionarios atinjam bons resultados, crescam
profissionalmente e desenvolvam autonomia no ambiente de trabalho. Desta forma, o estilo de
lideranca se converte em resultados, ndo apenas de elementos relacionados as caracteristicas
dos individuos, como também da conjuntura particular onde se realiza.

2.3 A lideranca no gerenciamento de crises

Inicialmente se faz oportuno trazermos o conceito do termo crise, do grego Krisis “que
¢ o ato ou capacidade de discernir ¢ tomar decisdo. Do ponto de vista de Silva Neto (2010,



13

P.179), “A crise ¢ um evento especifico e inesperado, que cria altos niveis de incerteza e ameaga
as empresas € aos seus publicos e geram grande pressao por respostas sobre as suas causas e
consequéncias”.

Por sua vez Birch (1993, P.09) nos traz a concep¢ao de imprevisibilidade, pois para esse
autor o termo crise ¢ “um evento imprevisivel, que, potencialmente, provoca prejuizos
expressivos a uma organizagdo ou empresa €, consequentemente, a seus colaboradores,
produtos, condi¢des financeiras, servigos e a sua reputacao".

Somando-se a essas defini¢des temos a de Argenti (2006, P.259), que diz:

A crise € uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como resultado de
um erro humano, intervengdo ou até mesmo intengdo criminosa. Pode incluir devas-
tacdo tangivel, como a destrui¢do de vidas ou ativos, ou devastagdo intangivel, como
a perda da credibilidade da organizag@o ou outros danos de reputagao.

Portanto uma crise pode ter inimeros agentes ou razdes, porém o nivel de impacto esta
condicionado aos atores envolvidos, ou seja, nesse sentido podemos mencionar a crise
econdmica, politica, institucional, religiosa, mundial incluindo ainda a crise interna de natureza
individual. De igual modo seja qual for, o mesmo principio se aplica em todas estas: buscar
uma solucdo o mais rapido possivel, para o regresso a normalidade.

E ¢ exatamente nesse cenario, onde se percebe que ninguém estd imune as crises, COmo
nos aponta Bueno (2009, PP.137-138):

A experiéncia ensina: nenhuma organizagao esta livre de enfrentar uma crise. Como
ela pode ser provocada por varios motivos (financeiros, mercadologicos, trabalhistas
ou completamente inesperados, como um acidente), ¢ realmente dificil dispor de uma
vacina que torne as organizagdes totalmente imunes. Mas, como poderemos ver, €
possivel (ou melhor, é absolutamente necessario) estar preparado para enfrenta-la.

E ainda temos o entendimento de TAVARES (2002, p.260) quando nos aponta que:
“parte do problema em lidar com as crises € que as organizagdes s6 conseguem compreender
ou aceitar que sdo vulneraveis apds sobrevir uma crise grave. Posto isto, percebemos que o
ponto-chave para lidar com situagdes de crise ¢ sendo a compreensao da vulnerabilidade e a
necessidade de prevencao. ROSA (2004, p. 70) traz luz a este entendimento ao destacar que:
adotar uma atitude preventiva significa, na pratica, mapear as dificuldades que poderdo surgir
e definir solugdes através de um planejamento prévio. Pois a falta de preparagao pode fazer com
que as crises sejam ainda mais sérias ¢ duradouras quando acontecem de fato”.

De igual modo, Tugba e Tugce (2015, traducao nossa), dao énfase a gestdo de crises
como um processo de exigéncia de especialidades que tentam prever os eventos que podem
interromper rela¢des futuras significativas, um processo em que os gestores tentam cumprir os
seus proprios objetivos com um custo razoavel em termos de perigo. “tentativa de equilibrio
com custo minimo”. Portanto, ¢ nesse contexto que concebemos o gerenciamento de crises
como “um processo em que sdo obtidos e avaliados os indicadores quanto ao risco de uma
potencial crise e onde s3o tomadas e aplicadas as medidas necessarias para reduzir a0 maximo
as perdas”.

Pois quando a crise ¢ detectada, se faz necessario identificar os efeitos que esta trara
para seu ecossistema, e assim ser possivel remodelar os objetivos ja planejados, identificar as
oportunidades mais praticas, verificar as etapas do planejamento estratégico para moldar a
resolugdo final e monitorar as etapas, como a implementagdo da resolugdo. Nesse contexto,
aglutina-se ainda a figura do lider que se torna peca-chave na superagdo de qualquer crise, pois
¢ ele quem vai guiar os liderados e organizar as agdes necessarias para transpor 0s momentos
dificeis. a vista disso, a gestdo de crises requer tomadas de decisdo rapidas e eficientes e
correcdo imediata dos desvios. Onde o lider também tem a tarefa de preservar a motivagao nos
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colaboradores pois, em uma crise, ¢ normal que as pessoas se sintam desorientadas e sem
inspiragao.

Pois quando estes se deparam com o desafio de dirigirem suas equipes durante uma crise
devem ter as seguintes habilidades; Tugba e Tugce (2015, tradugdo nossa)

e A habilidade de captar os sinais de uma crise;

Preparacdo e prote¢ao contra crises;
Tomada de decisdo eficiente em todo o processo de gestdo de crise;
A habilidade de usar poder durante todo o processo de gestdo de crise;
A habilidade de planejar o processo de gestdo de crises;
A habilidade de organizar o processo de gestao de crises;
A habilidade de garantir a comunica¢do durante todo o processo de gestao de
crise;
A habilidade de garantir a coordenagao durante todo o processo de gestao de crise;
A habilidade de supervisionar o processo de gestdo de crise;
A habilidade de voltar para o estado normal;
A habilidade de aprender e avaliar durante todo o processo de gestdo de crise.

Por isso neste panorama, cumpre ao lider explanar a realidade, evidenciar os recursos
existentes de uma forma eficiente, desenvolver ¢ promover novas estratégias em resposta as
mudancas e facilitar iniciativa e proatividade, e disseminar o conhecimento. Todas estas
competéncias externam a relevancia do capital humano, pois possibilitam ndo apenas o
desenvolvimento de suas habilidades, como também da superagao dos limites.

Diante disso Tugba e Tugce (2015, tradug@o nossa) afirma que as acdes para o controle
de crise sdo as seguintes. “Formar equipe de gerenciamento de crise; trabalhar com consultores
profissionais, estabelecer plano de gestdo de crises, conhecer as leis trabalhistas; adquirir
coaching e consultoria, adocdo de agdes disciplinadas.” A maneira mais facil de superar uma
crise é tentar resolver o problema com o trabalho em equipe dos gestores. As equipes de
gerenciamentos de crises devem ser compostas por pessoas especializadas em diversas areas e
de diversos departamentos para incentivar o trabalho interdepartamental.

O trabalho em equipe criard uma tendéncia entre os funciondrios de trabalhar em
conjunto contra o estado de crise, apoiando uns aos outros e criando compartilhamento de
ideias. As estratégias necessdarias para o gerenciamento serdo identificadas pelas equipes de
gerenciamento de crises.

E necessaria também a implementa¢do de uma rede de informagdo e comunicagdo
urgente ou de um centro de controle de para gerenciar a equipes a partir de um Unico centro.
Em resumo, para superar crises de forma eficaz, os lideres devem ser bem-informados e
qualificados. As equipes devem trabalhar em equipe e a comunicagdo deve ter canais claros e
eficientes para o compartilhamento de ideias. As organizagdes que ndo forem bem
administradas durante a crise correrdo o risco de encerrarem suas atividades ou passar por novos
problemas durante o pos-crise.

2.4 Motivacio

Robbins (2002, P. 151) define motivacdo “[...] como o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta”. De acordo com Volpato (1998), um dos fatores mais importantes para o
sucesso das empresas ¢ justamente a motivagdo, pois esta se configura a responsavel pelo
desempenho eficiente e atingimento dos resultados propostos, e tanto do ponto de vista da
organizagdo, quanto dos colaboradores, o sucesso ¢ um tipo de motivacdo que nao nasce



15

sozinho, depende tanto da tecnologia adotada na organizagdo como do desempenho e da
qualidade exercida pelas pessoas que ali trabalham em torno de um mesmo objetivo.
Complementando este conceito, o autor Maximiano afirma que:

(...) Uma pessoa motivada para o trabalho ¢ uma pessoa em disposi¢ao favoravel para
perseguir a meta ou realizar a tarefa. Estudar a motivagao para o trabalho ¢é procurar
entender quais sdo as razdes ou motivos que influenciam o desempenho das pessoas,
que ¢ a mola propulsora da produgédo de bens e da prestagdo de servigos. MAXIMI-
ANO (1995, P. 318).

E ainda neste pensamento o mesmo autor nos instrui dizendo que na conquista dos
objetivos e na obtencdo de resultados positivos, a motivacdo ¢ fator fundamental
(MAXIMINAO, 2006). Para Lima (2014), as pessoas motivadas sao mais ativas em realizar as
suas tarefas e difundem seus limites de competéncia nao pela obrigagdo de cumprir, mas pelo
prazer em executa-las. Segundo Courtis (1991), as pessoas se dispdem a trabalharem melhor se
estiverem motivadas. Por isso torna-se essencial detectar os fatores que motivam as pessoas e
verificar a contribuigdo que estes agregam a qualidade de vida delas e & qualidade na prestagao
de servico. Pois a falta de motivagdo de acordo com Cavalcanti e Costa (2015), é capaz de
prejudicar o nivel de rendimento dos individuos.

Como ponto de partida as organizagdes primeiramente devem reconhecer o fato de que
dentro de uma mesma empresa, as pessoas sao dotadas de necessidades, aspiragdes, habilidades
e aptiddes diversas, as quais sdo determinadas de acordo a personalidade de cada uma e que,
portanto, precisam ser consideradas, sob essa perspectiva. Dai a necessidade de se criar um
ambiente de confianca mutua. Pois as organizagdes sdo formadas por individuos que levam para
o ambiente de trabalho toda a sua personalidade, crengas e valores.

Logo, a lideranca deve buscar o que motiva o colaborador e criar um ambiente que
possibilite a satisfacio individual de necessidades e objetivos organizacionais.
(CHIAVENATO, 2003). Pois nao ha como medir a motivacao, ela deve ser uma habilidade
constantemente trabalhada. Portanto cabe ao lider fazer o diagnostico das motivacdes dos seus
colaboradores, nao na intengao de mudar comportamentos, mas no sentido de que sua acao no
meio organizacional permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de satisfacdo
motivacional das pessoas. (BERGAMINI, 1994, p. 118).

O nivel de motivagdo dos colaboradores evidentemente ir4 inspirar o desempenho dos
mesmos, é importante o lider analisar o que os motiva e qual o verdadeiro papel da lideranca
para essa motivagdo (LAMEIRAS, 2016). Para uma melhor compreensdo, abordaremos de
forma bem resumida duas teorias que explicam a temdtica da motivagdo, sdo: Teoria das
necessidades de Abraham Maslow e a Teoria dos dois fatores de Frederic Herzberg.

Maslow nos expde uma teoria motivacional, decomposta em 5 niveis de necessidades,
estabelecidas em uma hierarquia de importancia, partindo do principio que uma necessidade s6
surge apds outra ser saciada. E, a medida que sdo supridas, elas ndo mais exercem influéncia
no comportamento das pessoas. E, na ocorréncia de um empecilho para a satisfacdo da
necessidade, o individuo fica frustrado, o que reflete em suas reagdes comportamentais.

Na base da piramide temos as necessidades fisioldgicas bésicas, ligadas a sobrevivéncia.
A segunda camada tem relagdo com a seguranca. J4 a terceira camada, necessidades sociais,
que remetem a interatividade entre os colegas de trabalho, a necessidade de se sentir
pertencente. A quarta camada, autoestima, esta ligada a importancia, a aprovagdo através de
beneficios, bonus e promocgdes. E a Gltima camada, autorrealizagdo, estd ligada a satisfacdo
pessoal, a defini¢do de crescimento pessoal.

J& para Frederic Herzberg, na Teoria de dois fatores explica que h4 razdes que provocam
a satisfacdo e insatisfagdo. Ele os dividiu como motivacionais e higiénicos, apontando a
existéncia de fatores internos e externos responsdveis por influenciarem diretamente na
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satisfacdo dos trabalhadores. Os higiénicos estdo associados ao externo, como exemplo:
ambiente organizacional, condi¢des de trabalho e salario. Ja os motivacionais estdo diretamente
ligados a questdes internas, condizentes com as necessidades de autoestima e autorrealizagao.

O estudo feito por Herzberg concluiu que os motivos da insatisfagdo dos colaboradores
de uma organizacdo estdo vinculados as questdes ambientais. Ou seja, estdo ligadas aos
relacionamentos interpessoais, condigdes de trabalho etc. De outro modo, os fatores que
provocam a satisfacdo nos trabalhadores se direcionam ao trabalho, atividades que executam
no dia a dia, como também as responsabilidades que possuem.

Outra abordagem que Herzberg trouxe diz respeito ao enriquecimento do trabalho, que
possui um impacto significativo na motivacdo dos colaboradores de uma organizacdo. Diz
respeito ao aumento do conhecimento e das habilidades de um individuo no seu processo de
trabalho. Ocorrendo de duas maneiras:

e horizontal: variedade de ocupagdes e atribuicdes;
e vertical: aumento do nivel de dificuldade no trabalho.

Portanto através do enriquecimento do trabalho, € possivel manter o funcionario
comprometido em todo o processo de trabalho, do inicio até a analise de resultados. Por meio
de atribuigdes e/ou obrigagdes mais complexas e exigentes, o colaborador consegue por em
pratica os seus conhecimentos, competéncias e, assim, os niveis de motivacao sao elevados.

E por fim Bowditch e Buono (2006) nos esclarece que os lideres e as organizagdes
devem ser flexiveis e habeis em adequar incentivos sob medida para cada colaborador. Nesse
sentido o lider tem a responsabilidade de conhecer cada membro de sua equipe, propenso de
recorrer a instrumentos apropriados para motiva-lo.

3 METODOLOGIA

Na composi¢ao deste trabalho a metodologia adotada se direcionou ao campo de
pesquisa bibliografica, onde o mapeamento das informagdes relacionadas a tematica abordada
se deu por intermédio de revisdo de literatura, através da leitura criteriosa de livros, cujos
autores possuem conceitos e defini¢des que respaldam o tema, e ainda a utilizag¢do de artigos,
periddicos e revistas obtidas em parte em acervos digitais, sendo todos estes utilizados como
fontes de consulta na elaboracdo deste trabalho.

Esse tipo de pesquisa produz elementos que se tornam o embasamento para o
desenvolvimento de estudos cujo assunto seja correlato, ¢ que por fim produzirdo novos
conceitos ou reafirmardo os existentes, que fundamentem tanto a relevancia quanto a
necessidade do estudo. O proposito da pesquisa bibliografica ndo € realizar uma simples
reproducdo daquilo que j& foi escrito, e sim, criar a possibilidade de avaliar e examinar a
tematica sob uma nova perspectiva, sob um novo enfoque, tendo como resultado novas
conclusdes.

Demo (2000), reafirma este pensamento, dizendo que o sentido da pesquisa ¢ a inducao
do contato direto do pesquisador com a literatura, conduzindo-o & propria concepgao. Nesse
sentido para Fonseca (2002), a pesquisa bibliografica, ¢ feita:

[...] a partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por
meios escritos e eletronicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites.
Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao
pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando referén-
cias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagdes ou conhecimentos
prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta (FONSECA, 2002,
P. 32).
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Severino (2007) também nos instrui dizendo que a pesquisa bibliografica se realiza pelo:

[...] registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impres-
sos, como livros, artigos, teses etc. Utilizam-se dados de categorias tedricas ja traba-
lhadas por outros pesquisadores ¢ devidamente registrados. Os textos tornam-se fon-
tes dos temas a serem pesquisados. O pesquisador trabalha a partir de contribuigdes
dos autores dos estudos analiticos constantes dos textos (SEVERINO, 2007, P. 122).

E ainda segundo Vergara (2016, p. 43), a pesquisa bibliografica compreende “um estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”, o que certamente foi realizado na
construcdo deste artigo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Levando em conta as habilidades que Tugba e Tugce (2015) definem que o lider deve
ter, podemos entender que a crise pode se dividir em trés fases: A pré-crise, a crise, € a pds crise
e podemos tentar elencar qual estilo de lideranga melhor se adequa a cada fase da crise.

A pré-crise se caracteriza por ser o periodo em que a organizagao realiza seus planos de
contingéncia, treinamentos de segurancga e estd atenta a qualquer sinal de iminente crise. Neste
periodo ¢ mais adequado que o lider trabalhe em conjunto com a equipe, trazendo diversas areas
de expertise para a constru¢do de novas ideias, situagdo em que o estilo de lideranca
democratica é mais adequado. Diversas empresas tém a politica de criarem planos de
contingéncia, como dinheiro em uma conta para gastos juridicos e trabalhistas, empresas de
telecomunicagdes criam planos com passos a serem seguidos para garantir a continuidade do
fornecimento de seus servigos etc.

J& durante o periodo de crise grandes e frequentes transformagdes acontecem, onde
empresas enfrentam muitos prejuizos, diversas fusdes e aquisi¢des acontecem na tentativa de
se salvarem, importantes concorrentes deixam o mercado e frequentes intervengdes do governo
sdo feitas para tentar minimizar os problemas, segundo dados obtidos no site IUGU?, podemos
citar algumas medidas importantes que o Governo tomou para minimizar os prejuizos:

e Liberagdo de R$ 5 bilhdes do Fundo de Amparo ao Trabalhador em forma de
crédito para micro e pequenas empresas;

e Adiamento durante o periodo de 90 dias no pagamento do FGTS;

e Adiamento durante o periodo de 90 dias no pagamento da parte da Unido do Sim-
ples Nacional;

e  Reducdo de 50% nas contribui¢des do Sistema S durante o periodo de 90 dias.

Segundo Gustavo Montezano, presidente do Banco Nacional de Desenvolvimento
Economico e Social (BNDES): tais medidas foram adotadas com o intuito de apoiar o
trabalhador diretamente com a possibilidade de novos saques do FGTS, e indiretamente, ao
ajudar na manutencdo de mais de 2 milhdes de empregos com aumento da capacidade financeira
e preservagdo de 150 mil empresas. Portanto ¢ exatamente neste cendrio que se tem a seguinte
situacdo: a organizagdo precisa identificar a crise, suas causas, efeitos, e tomar medidas
necessarias para conter perdas, e criar planos de contengdo.

Como nos diz Singh & YIP (2000), as organizagdes precisam desenvolver estratégias e
administrar suas capacidades e competéncias em momentos de crises econdmicas de forma mais
efetiva que seus competidores. Isto porque turbuléncia econdomica pode causar mudangas
significativas na demanda e aumento dos custos relativos de produtos e servigos no mercado,

¥ https://www.iugu.com/blog/empresas-na-crise-e-a-covid-19-coronavirus
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exigindo que as empresas se ajustem ou mesmo reconfigurem de forma radical sua cadeia de
valor em virtude das ameagas a sua lucratividade.

E ¢ ainda neste momento que as empresas tem a grande missdo de dar atencao especial
aos colaboradores, inclusive ao bem-estar destes que também enfrentam este momento de
incertezas, neste sentido podemos citar como exemplo, de acordo com o site VocéRH?, a
postura de lideranga adotada pela empresa Ambev, que quando declarada a pandemia de
coronavirus, criou um programa, cujo intuito era mostrar a importancia de manter uma rotina
para seus 3 mil funcionarios colocados compulsoriamente em home office.

De acordo com Mariana Holanda, responsavel por saude mental, bem-estar, diversidade
e inclusdo na Cervejaria Ambev, essa diretriz foi tomada a fim de deixar claro como a empresa
manteria os horarios de forma flexivel, para que as pessoas pudessem se organizar melhor.
Além do programa de instru¢ao sobre como trabalhar em home office, a Ambev oferece lives
com personal trainer, boletins informativos sobre a pandemia, plataformas de cursos online,
yoga, meditagdo. A empresa também dispde de uma plataforma estruturada com vérias frentes
de suporte, juridico, financeiro e um dos servicos € de apoio psicoldgico para cem por cento
dos funcionarios. “Pelo fato de os lideres estarem muito proximos de suas equipes,
conseguimos alcancgar resultados de forma expressiva em areas de e-commerce, tecnologia”,
afirma a executiva.

E ainda de acordo com informagdes obtidas no site Agéncia Brasil™, temos com outro
exemplo de empresa que manteve seus colabores motivados fazendo-os desempenhar suas
funcdes com tranquilidade durante o periodo pandémico foi a Petrobras que com foco no bem-
estar de seus funcionarios, suspendeu viagens internacionais. Além de autorizar que seus
colaboradores idosos trabalhem remotamente e ainda suspendeu reunides com mais de 20
pessoas. Tais acdes foram realizadas com o intuito de preservar a seguranca de seus
funciondrios como também de seus familiares, e ainda serviram para manter a motivagdo alta
durante a crise. Com as empresas se empenhando em manter os empregos e percebendo que era
necessario um foco maior na saide mental de seus colaboradores, é possivel criar um vinculo
maior entre lider e liderado, pois estes terdo suas necessidades de seguranca supridas mesmo
em um periodo turbulento.

Logicamente que durante a fase inicial da crise, o lider vai se ver na posi¢do de tomar
decisdes para conter os impactos, tais como: demissdes, mudangas de horarios, adaptagoes a
novos estilos de trabalho, e como estas decisdes muitas vezes terdo de ser feitas em um curto
periodo, ndo serdo populares com o resto da equipe. Durante este periodo, serd necessario que
o lider se utilize do estilo de lideranga autocratica. Tivemos exemplos desta lideranca durante
o inicio da pandemia do novo coronavirus (COVID-19), em que pequenas empresas tiveram
que demitir funcionarios e conter gastos, muitas vezes em um periodo muito curto de tempo.

Quando a crise comegar a se estabilizar, as organizac¢des terdo que olhar para o seu
futuro, visualizar solugdes para se normalizarem. E para a construcdo destas solugdes, ¢
necessario que diversas pessoas com diferentes especialidades trabalhem em conjunto,
utilizando-se de métodos como o sprint, que € um processo extremamente rapido, no qual um
grupo de pessoas se juntam a fim de, testar ideias de maneira rapida, solucionando questdes
criticas, onde todos tém a consciéncia do que precisa ser feito € o que esta sendo feito em cada
fase.

O lider, portanto, neste momento deve se fazer presente, sugerir alternativas e contribuir
para que a equipe chegue a solu¢do em tempo habil para implementacdo. Para este periodo ¢
mais adequado que o lider adote o estilo de lideranca democratica. Temos o exemplo da
Estratégica Empresa Junior de Administracdo da Universidade Federal do Maranhdo, que

% https://vocerh.abril.com.br/voce-rh/como-a-ambev-monitora-a-saude-mental-dos-funcionarios-para-que-nao-
surtem/
" https://agenciabrasil.ebc.com.br/es/node/1382208
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realizou um Sprint, ou seja, usou uma metodologia para testar novas ideias em um curto
periodo, com todas as areas da empresa para conseguir idealizar novos produtos adequados para
as empresas da cidade de Sao Luis durante a pandemia da COVID-19.

Um dos principais beneficios do método sprint € a reducao de riscos dos projetos, isso
porque o acompanhamento diario das ac¢des permite que desenvolvedores entendam o
andamento do projeto e identifiquem pontos de atengdo. Assim, a qualquer momento podem
revisitar os planos e reavaliar a estratégia. Outro ponto importante € que o sprint possibilita a
experimentacdo do produto antes de que ele seja entregue ao mercado, reduzindo os riscos de
finalizar um projeto que nao sera eficaz.

Esse método se divide em 5 fases, sendo um dia para cada fase:

e 1°dia — Mapeamento: defini¢cdes das metas, identificacdo do que sera realizado e
compreensdo do problema;

e 2°dia— Esbogo: Estudo de possibilidades, ou seja, o famoso brainstorming;

e 3°dia — Decisdo: acontece por meio de um processo democratico e abrange todos
os participantes do Design Sprint;

e 4° dia — Criagao do Prototipo: onde as equipes tem com oito horas para o desen-
volvimento da ideia e para ser produtiva realmente, é necessario um time bastante
sincronizado e com a¢des muito bem estabelecidas;

e 5°dia— Validagdo: nesta fase o produto desenvolvido ¢ apresentado aos potenciais
usudrios que podem interagir com o prototipo e preparar o feedback. Esse retorno é
a confirmacdo, ou ndo, para implementacao da solucdo desenvolvida.

E por fim, na pds-crise, onde a organizagdo ja comeca a retornar para seu estado de
normalidade, temos o periodo de avaliacao e aprendizado de tudo o que aconteceu, durante este
periodo, ¢ de preferéncia que o lider tome uma posi¢do mais de observador, dando sugestdes
quando procurado e permitindo que sua equipe chegue a sua propria conclusao sobre o que ela
aprendeu. Para este periodo ¢ mais adequado que o lider adote o estilo de lideranga liberal.

Como exemplo de empresa que tem visao voltada para a pos-crise, podemos novamente
citar a empresa Ambev que conta com um plano estratégico para o retorno dos colaboradores
ao servigo presencial com estratégias de acompanhamento da satide mental dos funcionarios na
pos pandemia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranga ¢ um assunto fundamental dentro da Administracdo, pois sem uma lideranga
eficaz nas organizagdes ¢ dificil se obter sucesso e reconhecimento no mercado. E uma tarefa
que exige soft skills, tais como: flexibilidade, imaginagdo, bom humor, bom senso, inteligéncia
emocional e gerenciamento de tempo. A parte principal da lideranca ¢ sem dividas a relagdo
que o lider vai ter com seus liderados, cuidando para que todos da sua equipe possam trabalhar
da melhor forma possivel. Compreende-se que o lider ¢ uma figura imprescindivel nas
organizacdes, especialmente durante uma crise, pois a ele compete a fun¢do de manter a equipe
focada e motivada em seus objetivos, gerenciar os problemas, controlar os danos e procurar
formas de se manter e superar a crise.

Uma lideranca eficaz e preparada durante tempos de incerteza pode ser o grande
diferencial entre a empresa falir ou perceber novas oportunidades, mercados e aprendizados
para o futuro. Neste trabalho foram apresentadas algumas concepgdes sobre lideranga e também
foi discorrido sobre a postura do lider frente as trés fases que compde um cendrio de crise, pois
um bom lider, consegue gerenciar toda a crise, inclusive se preparar para as exigéncias que
aparecerdao no periodo pds-crise, pois toda e qualquer crise, sempre repercute nos resultados
futuros. Portanto tencionando um objetivo maior e mais extenso, faz-se necessario, a inser¢ao
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de planos de contingéncia e realizagdo de andlise de cenarios ou possiveis cendrios de crise,
com certa periodicidade, a ser estabelecida com base na realidade de cada organizagdo, a fim
de que a organizacdo possa se preparar melhor, e assim consiga minimizar os impactos durante
a vivéncia da crise.
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