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RESUMO

Em 2020, a pandemia de covid-19 transformou o mundo substancialmente, estabelecendo o
isolamento social como prevengdo ao virus, impactando diretamente nas relagdes de trabalho
e implicando na ado¢do do home office pelas organizagdes. O presente artigo objetiva analisar
os desafios encontrados por lideres na gestdo publica com o home office, no contexto da
pandemia de covid-19 e as estratégias utilizadas para supera-los, por meio de um estudo de
caso em uma Institui¢do Publica de Ensino Superior. A pesquisa foi realizada junto as chefias
da area administrativa da IES. Foram coletadas 82 respostas online e realizadas 3 entrevistas a
fim de que fossem aprofundadas as andlises dos resultados obtidos por meio dos
questionarios. A pesquisa apontou como principais desafios, a ndo deteccdo de problemas —
quanto a saude e seguranca - dos funcionarios e adaptagdo a rotina de trabalho, com a
necessidade de mudanca nos processos e tarefas, adequagcdo da infraestrutura e na
comunicagdo interna. E como principais estratégias, o alinhamento das atividades laborais -

através de reunides online, divisdes das demandas e treinamentos.

Palavras-chave: Liderancga. Gestdo publica. Home office.



ABSTRACT

In 2020, the covid-19 pandemic transformed the world, establishing social isolation as a
prevention of the virus, directly impacting work relations and implying the adoption of the
home office by organizations. This article aims to analyze the challenges encountered by
leaders in public management with the home office, in the context of the covid-19 pandemic
and the strategies used to overcome them, through a case study in a Public Institution of
Higher Education. The survey was carried out with the heads of the administrative area of the
IHE. 82 online responses were collected and 3 interviews were conducted in order to deepen
the analysis of the results obtained through the tests. The survey presented as main challenges,
the failure to detect problems - regarding health and safety - of employees and adaptation to
the work routine, with the need to change processes and tasks, satisfaction of infrastructure
and internal communication. And as main strategies, monitoring work activities - through

online meetings, division of demands and training.

Keywords: Leadership. Public administration. Home office.
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Resumo

Em 2020, a pandemia de covid-19 transformou o mundo substancialmente, estabelecendo o
isolamento social como prevengdo ao virus, impactando diretamente nas relagdes de trabalho
e implicando na adogao do home office pelas organizagdes. O presente artigo objetiva analisar
os desafios encontrados por lideres na gestdo publica com o home office, no contexto da
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fim de que fossem aprofundadas as andlises dos resultados obtidos por meio dos
questionarios. A pesquisa apontou como principais desafios, a ndo deteccdo de problemas —
quanto a saude e seguranca - dos funcionarios e adaptagdo a rotina de trabalho, com a
necessidade de mudanca nos processos e tarefas, adequacdo da infraestrutura e na
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através de reunides online, divisdes das demandas e treinamentos.
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leaders in public management with the home office, in the context of the covid-19 pandemic
and the strategies used to overcome them, through a case study in a Public Institution of
Higher Education. The survey was carried out with the heads of the administrative area of the
IHE. 82 online responses were collected and 3 interviews were conducted in order to deepen
the analysis of the results obtained through the tests. The survey presented as main challenges,
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the work routine, with the need to change processes and tasks, satisfaction of infrastructure
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1 INTRODUCAO

O avango da tecnologia e o aumento da disponibilidade de informagdes tém
ocasionado inimeras mudangas na dindmica das organizacdes. Dentre tais mudangas, o home
office, tem ganhado cada vez mais ensejo e aceitagdo, mudando a maneira de operar das
organizacoes e equipes (PIRES et al., 2020).

A pandemia de covid-19 ocasionou a aceleragdo desse processo, tornando o home
office uma alternativa indispensdvel para a maioria das organizagdes, sejam publicas ou
privadas, para a continuidade de suas atividades. No entanto, com essas mudancas, surgem
novos desafios para a organizagdo e seus trabalhadores (LOSEKANN E MOURAO, 2020).
As equipes agora estdo dispersas geograficamente e precisam estar em sintonia para
alcancarem os seus objetivos em comum. Esse modelo de equipes virtuais pode trazer
algumas vantagens, como redu¢@o de custos e absenteismo, todavia, aumentam a dificuldade
dos lideres em manter os colaboradores engajados e motivados dentro do ambiente laboral
(PEREIRA E CUNHA, 2020). Na gestdo publica, hd ainda outros fatores que podem
dificultar esse processo e afetar o desempenho da liderancga publica: a falta de competicao,
estabilidade dos servidores, normas e regimentos (FILHO E MIRANDA, 2016).

Considerando a necessidade de continuidade das atividades administrativas em uma
Institui¢do Publica de Ensino Superior durante a pandemia de covid-19, tem-se o seguinte
problema: como foi exercida a gestdo pelos lideres face aos desafios que surgiram na
pandemia de covid-19 com relagdo ao home office?

Sendo assim, realizou-se um estudo com as liderangas da area administrativa em uma
Instituicdo Publica de Ensino Superior para compreensdo e andlise dos desafios e formas de
enfrentamento dos lideres da area administrativa da institui¢do no contexto da pandemia de
covid-19. Para tanto, este artigo apresenta uma revisao de literatura nas tematicas de lideranga
e gestao publica, sob o contexto do home office, detalha o percurso metodologico realizado e
por fim, os resultados das discussdes e consideracgdes finais.

2 LIDERANCA

A literatura apresenta diversos conceitos sobre lideranca, entretanto, os mais
recorrentes definem lideranca como a habilidade de influenciar um grupo de pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando estabelecer metas e atingir objetivos comuns (LARA,
2012; PEREIRA E CUNHA, 2020; DIAS E BORGES, 2017; BUCATER, 2016).

Ainda nessa perspectiva, Nascimento et al. (2016) afirma que lideranga influencia
pessoas de forma positiva em busca do alcance de objetivos comuns, € que essa ¢ uma
habilidade de pessoas bem-sucedidas. Para Arruda et al. (2015, p. 3) “Lideranca ¢ a arte de
mobilizar os outros para que queiram lutar por aspiragdes compartilhadas; o que constitui um
conceito no qual se destaca a palavra ‘querer’, pois o que leva as pessoas a fazerem alguma
coisa ndao ¢ uma tarefa relativamente simples.”

A lideranca ndo ¢ uma caracteristica inata nem exclusiva de determinada profissdo.
Ela existe e desenvolve-se em todos os patamares sociais e culturais, e em todas as profissdes,
embora as praticas e os comportamentos de lideranca possam ter caracteristicas especificas
em algumas delas (RODRIGUES et al. 2019). Maximiano (2000, p. 388) diz que “a lideranca
¢ ter influéncia de forma ndo coercitiva a uma equipe e assim alcangar os objetivos da
equipe”.

Sousa e Silva (2019) relatam que devido a globalizacdo, os lideres atuais precisam
lidar com varias perspectivas ao mesmo tempo, assim como possuir habilidades suficientes
para enfrentar as incertezas que o mercado oferece, para melhor acompanhar esse processo e
incentivar seus liderados. Cabe salientar que um lider precisa envolver-se nos trabalhos junto
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aos seus liderados, viabilizando assim um sentimento de pertencimento ao grupo de trabalho
(NASCIMENTO et al., 2016).

As organizacdes necessitam que os gestores sejam lideres capazes de criar visdes de
futuro e inspirar os membros da organizacao a realizar essas visdes, confiando, reconhecendo,
estimulando e ajudando as pessoas a identificarem e desenvolverem suas potencialidades.
(BUCATER, 2016; VICENTE, 2021)

Portanto, faz-se necessaria a presenca de um bom lider para obter um 6timo ambiente
de trabalho e a maxima eficiéncia e eficicia dos colaboradores. Um bom lider desenvolve a
sua equipe de colaboradores conciliando os interesses individuais com o0s objetivos
organizacionais, para que eles estejam motivados a realizar as suas atividades da melhor
forma possivel (RODRIGUES et al., 2019). Conforme Karacsony e Czibula (2020), a
lideranga eficaz ¢ uma das ferramentas essenciais para uma organizagdo sustentar seus
negocios face aos problemas causados pelo meio economico global.

2.1 Competéncias dos lideres

Chiavenato (2014, p.9) afirma que o desempenho ¢ resultado de algumas habilidades
que o gestor possui e utiliza. “Uma habilidade ¢ a capacidade de transformar conhecimento
em acdo e que resulta em um desempenho desejado”. Katz (2009) dividiu em trés, os tipos de
habilidades importantes para alto desempenho: habilidades técnica, humana e conceitual.

As habilidades técnicas compreendem como a especializag@o nas atividades exercidas
no ambiente de trabalho (CHIAVENATO, 2014; NASCIMENTO et al, 2016; KATZ, 2009).
Sobre as habilidades humanas, Chiavenato (2014) e Katz (2009), apontam que se referem aos
relacionamentos interpessoais, € envolvem comunicagao, motivagao e resolu¢ao de conflitos.
Kearns et al. (2015) acrescenta a escuta ativa, a persuasdo e a constru¢ao de confianga. As
habilidades conceituais estao relacionadas a identificagdo, andlise e diagndstico dos cenarios e
com a criacdo de algumas possiveis solugdes para os problemas (CHIAVENATO, 2014;
KATZ, 2009).

Uma das competéncias imprescindiveis no ambiente organizacional, citadas por Abreu
et al. (2021), ¢ a inteligéncia emocional, pois através dela hd mais oportunidade em
desenvolver lideranga, contribuindo também para os desenvolvimentos profissional e técnico,
de habilidades e atitudes, tais como: comunicagdo assertiva, relacionamento interpessoal e
percepcao social. Sousa (2021) argumenta que “as competéncias de lideranca podem ser mais
decisivas para garantir uma boa gestao da situacdo, do que a execugdo de um planejamento
prévio”. No quadro a seguir, apresenta-se atributos das competéncias de lideranca, de acordo
com alguns autores.

Quadro 1 - Sintese dos atributos da competéncia de lideranca

Autores Atributos da competéncia do lider destacados pelos | Sintese dos atributos
autores citados pelos autores

Vries (1997); * Consciéncia e energia; * Inteligéncia; 1.Relacionamento

Goleman, Boyatzis e * Dominio ¢ autoconfianga; (interno e

McKee (2002) * Sociabilidade; externamente);

» Conhecimento de tarefas relevantes;
* Estabilidade emocional.

2.Resiliéncia/
Bergamini e Coda * Carisma; Capacidade de motivar e estimular a | Adaptacdo
(1997) criatividade na resolucdo de problemas; Dedicacdo | face as mudangas;
individualizada aos liderados.

Bennis e Nanus (1988) * Adaptagdo diante de mudangas ambientais; 3. Decisao
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* Conduzir as mudangas; * Delegar poder;
* Reduzir resisténcia a mudanga.

4. Estimular

Rowe, (2002) » Tomador de decisoes. (para que o liderado se
motive)

Hitt, Ireland e * Antecipar e vislumbrar; * Manter a flexibilidade;

Hoskisson (2005) * Capacitar outros a criar chances de estratégia.
5. Planejamento e

Porter e Kramer (2006) * Vinculador entre a sociedade ¢ a empresa. Visdo Sistémica
(estratégica)

Gardner (2006) * Capacidade de relacionamento

(conhecer seus liderados).

Botha e Claassens Liderar e decidir; *Apoiar ¢ colaborar; *Comunicagio *
(2010) Analise e interpretacao;

* Criar e conceituar; * Organizagao e execucao;
*Adaptacdo e enfrentamento.

Fonte: Adaptado de Junior et al. (2020)

O quadro acima salienta as competéncias da lideranga que impulsionam
relacionamentos, no ambiente de trabalho, gerando condi¢des de criar sinergia nas equipes,
possibilitando ganhos para desempenho e clima organizacionais. Sob um cenario de pandemia
da covid-19, para mobiliza¢do e engajamento das equipes, sobretudo num ambiente remoto,
tais competéncias de lideranca sdo ainda mais necessarias, desafiando também seus recursos
cognitivos, técnicos e comportamentais (JUNIOR et al., 2020).

2.2 Gestao Publica

O estudo da Gestao Publica tem demonstrado, ao longo do tempo, a prevaléncia de
algumas tematicas recorrentes, em face de desafios e dilemas ainda ndo completamente
superados (MATIAS-PEREIRA, 2012). De modo geral, tem-se buscado neutralizar a pratica
administrativa da influéncia politica ¢ aumentar sua eficiéncia, de modo que a Administragao
Publica possa responder melhor as demandas sociais, com menor dispéndio de recursos e de
forma transparente (MOTTA, 2013).

Diante das problematicas encontradas na Administragdo Publica, observa-se uma
tentativa de insercdo de ferramentas gerenciais utilizadas na iniciativa privada (OSBORNE,
2010). Essa inser¢do, no entanto, ndo ¢ tarefa simples, tendo em vista as normas legais que
regem e controlam a Administragdo Publica, o que lhe confere algumas especificidades.
Apesar das dificuldades e criticas, essa visdo mercadoldgica da maquina publica trouxe
resultados positivos, o que ¢ evidenciado por iniciativas até hoje buscadas na Administra¢ao
Publica, como a Gestdo por Resultados, que prioriza o desempenho, estabelecimento de
metas, monitoramento dos resultados obtidos ¢ utilizacdo de agdes corretivas. Entretanto,
embora grande parte das instituicdes publicas utilizem a gestdo por resultados em suas
premissas, a ado¢do de suas praticas ¢ algo muito desafiador e ainda ndo estd consolidado
(MATIAS-PEREIRA, 2012).

Além dos desafios da Administragdo Publica anteriormente citados, Chiavenato (2008,
apud Sousa e Silva, 2019) tece algumas criticas quanto & maneira como ¢ realizada a entrada
de novos servidores — geralmente por meio de concursos ou processos seletivos —, afirmando
que a legislagdo que ampara as relagcdes de trabalho do servidor publico é inadequada,
contribuindo com a inércia do servidor publico e dificultando o empreendedorismo. A
estabilidade adquirida pelos servidores, impossibilita contratagdes pelo requisito competéncia,
o que pode implicar na perda de qualidade no servico, na estagnagao e interferir na
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implantacdo do ambiente de trabalho feita pelos lideres (SOUSA E SILVA, 2019; BOTELHO
E PEREIRA, 2015).

Crosby e Bryson (2018) argumentam que os lideres da administragdo publica tém uma
responsabilidade excepcional por agir em nome do poder publico. Para Gomes et al. (2015), a
gestdo publica necessita de lideres auténticos, que viabilizem a melhoria do clima
organizacional, motivem e inspirem os subordinados a elevar o nivel dos servigos publicos.

Dentro do conceito de lideranga na gestdo ptblica, Tummers e Knies (2014) percebem
que esses lideres atuam segundo quatro papéis: (1) responsabilidade, (2) seguindo regras e
politicas governamentais, (3) mantendo lealdade politica e (4) governanca de rede. Lideres
publicos sdo responsaveis por muitas partes interessadas € devem incentivar seus funcionarios
a justificarem suas agdes, a seguir os interesses politicos e se desenvolverem e envolverem
nas redes existentes, encorajando-os a se conectarem ativamente com as partes interessadas,
tudo isso conforme as normas e regulamentos governamentais (TUMMERS E KNIES, 2014).

No que se refere as competéncias, Kapucu e Ustun (2018) afirmam que o termo
competéncia abrange as esferas da educacgdo, conhecimentos, habilidades e experiéncias das
pessoas para a realizagdo de uma atividade. No setor publico, algumas competéncias
necessarias sao: determinagdo, flexibilidade, comunicagao, resolugdo de problemas, gestdo da
inovagao, criatividade, motivagdo, gestdo de equipes, tomada de decisdes, networking, analise
do ambiente e planejamento estratégico (KAPUCU E USTUN, 2018). Ja para Botelho e
Pereira (2015) outras competéncias sdo necessarias a esses lideres: conhecimento da maquina
publica; conhecimento juridico; capacidade de envolver a sociedade; objetividade; perspectiva
global e visdo sistémica.

2.3 Lideranc¢a no home office (ou e-lideranca)

Para entender o conceito de home office, também conhecido como teletrabalho ou
trabalho remoto, Chiavenato (2014) e Benavides et al. (2021) definem como o trabalho que ¢
realizado fora das dependéncias da organizagdo, podendo ser em seu domicilio ou em outros
lugares de preferéncia. Apesar dos termos utilizados, o Tribunal Superior do Trabalho - TST
(2020) afirma que o termo teletrabalho ¢ mais abrangente, ja que dentre as modalidades do
teletrabalho esta o home office.

O home office possibilita a reducdo de custos para as organizagdes, uma vez que o
funciondrio ndo precisa mais ocupar um local fisico em sua estrutura, beneficiando-se com a
flexibilidade do trabalho e de horario, além da reducdo de tempo e de estresse causados pelo
transito no percurso para a empresa, o que pode resultar em um aumento na qualidade de vida
(NOGUEIRA, 2020).

O artigo 75-B da Lei 13.467, de 13 de julho de 2017 da Consolidacdo das Leis do
Trabalho - CLT, dispde que

Art.75-B Considera-se teletrabalho a prestacéo de servigos preponderantemente fora
das dependéncias do empregador, com a utilizagdo de tecnologias de informagéo e
de comunicagdo que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo.

Paragrafo tnico. O comparecimento as dependéncias do empregador para a

realizagdo de atividades especificas que exijam a presenca do empregado no
estabelecimento ndo descaracteriza o regime de teletrabalho (BRASIL, 2017).

O Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022, dispde sobre o Programa de Gestao e
Desempenho (PGD) e aprimora as regras relacionadas ao teletrabalho, no ambito da
Administragdo Publica direta, autarquica e fundacional. Segundo o Decreto, acerca do
teletrabalho, no seu artigo 9°, incisos I e II, depende de um acordo mutuo entre o agente
publico e a administracdo, como também o teletrabalho quando adotado, pode ser executado
em regime parcial ou integral (Brasil, 2022).
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Adentrando aos conceitos de equipes virtuais, Brown et al. (2021) e Schmidt e Dellen
(2021) conceituam como (1) as que utilizam de tecnologias virtuais para desempenharem suas
atividades, mas que tenham a possibilidade da comunicagdo face a face e (2) as que estejam
dispersas geograficamente e utilizam das tecnologias para manter a comunicagao € suas
rotinas de trabalho. Este artigo trabalha o segundo conceito, visto que aborda o contexto
especifico ja citado.

Dito isso, conforme Pereira e Cunha (2020), partindo dos conceitos de lideranga, esse
processo torna-se mais dificultoso quando as equipes estdo em modelo virtual. O e-lider
continua a focar-se nos problemas da visdo, dire¢do, motivacdo, inspiragdo e confianga, tal
qual a lideranca tradicional, mas tera de os implementar eletronicamente, em ambiente virtual.
Para isso, o e-lider demanda de um sistema capaz de suportar o ambiente virtual, bem como
de incrementar e potencializar as sinergias da equipe, cabendo a realiza¢ao do enquadramento
de competéncias (skills) especificas (SAMARTINO et al., 2014).

3. METODOLOGIA

Tendo em vista o objetivo dessa pesquisa — analisar os desafios encontrados por
lideres na gestdo publica com o home office, no contexto da pandemia de covid-19, e as
estratégias utilizadas para supera-los — optou-se por uma abordagem de pesquisa
quanti-qualitativa de carater descritivo e o método escolhido foi o estudo de caso. Para Gil
(2017), a pesquisa descritiva objetiva de maneira primordial a descricdo de caracteristicas ou
a determinacdo de relagdes entre as variaveis estudadas, que podem utilizar-se de
questionarios ou observacdes. Neste caso, a descricdo da atuagdo dos lideres no periodo ja
mencionado.

Sobre 0o método escolhido, o estudo de caso, Martins (2008), afirma que “trata-se de
uma metodologia aplicada para avaliar ou descrever situacdes dinamicas em que o elemento
humano esta presente” e acrescenta que se busca compreender a complexidade de um caso,
através de estudo profundo em um objeto delimitado. Dessa forma, a abordagem da pesquisa
quanti-qualitativa ¢ favoravel pela adocdo de enfoque multiplo, visto que o cendrio
organizacional é simultaneamente, complexo e mutante (GOMES E ARAUJO, 2005). Para
Mussi et. al (2019, p. 418) a pesquisa quantitativa “pretende e permite a determinacdo de
indicadores e tendéncias presentes na realidade, ou seja, dados representativos e objetivos,
opondo-se a ciéncia aristotélica, com a desconfianca sistematica das evidéncias e experiéncia
imediata.”

Primeiro, utilizou-se um questionario com 30 perguntas fechadas, salvo as que
buscavam explorar os desafios e estratégias, onde deixou-se um espago para outras respostas
além das elencadas. O questionario foi dividido em 3 sec¢des: dados sociodemograficos;
implantacao do home office; e desafios e estratégias da lideranga - sendo a tltima dividida em
uma subsecao da percepcao sobre seus liderados.

Os dados da pesquisa foram coletados em uma Instituicdo de Ensino Superior ptblica
brasileira, durante o més de abril de 2022. A coleta de dados foi feita através de questionario
online via Google Forms e encaminhado por e-mail aos gestores. O publico-alvo da pesquisa
foram servidores da IES que exerceram cargos de lideranca da area administrativa, no
contexto pandémico. A populacao da pesquisa foi constituida por 319 gestores, selecionados
por amostragem nao-probabilistica, a qual ndo se conhece a probabilidade de cada individuo
ser selecionado (SANTOS et al., 2015).

Segundo Gomes e Okano (2019), a abordagem qualitativa apresenta uma realidade
que ndo pode ser quantificada ou mensurada, abrangendo pontos subjetivos a realidade da
pesquisa. A fim de compreender melhor os resultados encontrados na coleta de dados via
questionario, foram feitas entrevistas estruturadas, de forma virtual, com trés lideres da IES de
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departamentos diferentes, escolhidos por conveniéncia. As entrevistas abordaram quatro
dimensdes: transicao para o home office, desafios e estratégias, competéncias e lideranca.

A apresentacdo e andlise dos dados foi realizada de acordo com o tipo de pesquisa
utilizada. Para a quantitativa, utilizou-se de graficos e percentuais, com o manuseio do
software Microsoft PowerBI, contribuindo para fazer inferéncias sistematicas e relacionais
das variaveis. Ja para a qualitativa, fez-se uma analise descritiva das respostas. Ambos foram
correlacionados com a teoria estudada.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Dados sociodemograficos

O retorno foi de 82 respostas, correspondendo aproximadamente 25,7% da populacao,
sendo o perfil dos respondentes demonstrado abaixo.

Quadro 2 — Dados dos respondentes

0 ..
Genero 50% Masculing

Nivel de escolaridade completo 47,6% Doutorado

Tempo ocupado na gestdo publica 45,1% ha mais de 10 anos
Ocupag@o em cargo de lideranga 32,9% entre 2 e 5 anos
Pessoas lideradas 42,7% 1 a 5 pessoas

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados de questionario online (2022).

Percebe-se que houve um equilibrio no género dos respondentes. Cabe ressaltar
também que quase a metade possui doutorado e trabalha hd mais de 10 anos na gestdo
publica. Nao obstante, comparado ao tempo de ocupagdo, apenas pouco mais de 30% ocupam
cargos de gestdo entre 2 e 5 anos. Boa parte dos lideres respondeu que trabalha com equipes
entre 1 a 5 pessoas.

4.2 Implantacio e transicido para o home office

Quase 80% dos lideres ndo utilizavam o home office antes da pandemia. Outrossim,
42,7% respondeu que a organizacdo ndo disponibilizou recursos na transi¢cdo do presencial
para trabalho remoto ou disponibilizou de maneira parcial (37,8%) - os respondentes
utilizaram recursos proprios € agregaram com outros que a instituicdo forneceu. Quanto a
adequacgdo da infraestrutura de home office, pouco mais de 62% considera que foi adequada,
mas podendo melhorar; a vista disso, para 74,4% houve necessidade de ajustes nas atividades
realizadas, como mudancga nos processos, realizacdo de tarefas extras etc.

Questionados sobre a jornada de trabalho, mais da metade (56,1%) relatou que
tornou-se exaustiva e 39% considerou mais flexivel. Vale destacar que entre os que julgaram a
jornada mais exaustiva, prevaleceu o género feminino (34,15%) contra 21,95% do género
masculino. Para Benavides et al. (2021), as mulheres precisaram se dedicar também aos
cuidados dos dependentes, como filhos, o que pode explicar essa diferenga entre os géneros.

Para 73,2% houve aumento na demanda, apenas 4,9% concorda que houve diminui¢do
e para o restante ndo houve diferenca. De acordo com Losekann e Mourao (2020, p. 73), isso
ocorre devido ao ambiente de trabalho ser fora das dependéncias da empresa, o que faz com
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que o empregado se veja impelido a mostrar que estd cumprindo suas metas, evitando a
impressao de ociosidade.

Relativo ao dominio dos meios tecnoldgicos, 61% alega ter 6timo dominio, 34% alega
que domina parcialmente, mas consegue realizar as tarefas e nenhum respondente alegou nao
ter dominio. Sobre a adaptacao do home office, 45,1% conseguiu se adaptar bem e 37,8%
conseguiu se adaptar com algumas dificuldades, apenas 1 (uma) pessoa afirmou nao ter
conseguido se adaptar. Quanto a comunicacdo e interacdo entre colegas de trabalho, 42,7%
afirma ndo ter melhorado, 35,4% afirma que melhorou e 22% afirma que piorou.

Mais da metade (54,9%) alega que a organizacdo de rotina e atividades melhorou, e
para quase 33% ndo. Ainda que parte da literatura consultada aponta a conciliagdo da vida
pessoal e profissional como um dos desafios da transicio (LOSEKANN E MOURAO, 2020;
BENAVIDES ET AL., 2021; BARROS E SILVA, 2010), percebe-se aqui uma total oposi¢ao,
pois quando questionados, 91,4% conseguiu conciliar - total ou parcialmente - sua vida
pessoal com a profissional, contra apenas pouco mais de 8,5% que ndo conseguiu.

Quanto as varidveis produtividade, motivacao, isolamento e satdes fisica e mental dos
proprios lideres, 58,5% assinalou sentir-se mais produtivo, 40,2% mais motivado, 64,6%
considera que o isolamento impactou nas tarefas - muito ou parcialmente. Embora a maioria
alegue aumento na produtividade e motivacdo, apenas 22% afirma que se sente mais disposto
e menos cansado. Nogueira (2020) afirma que o trabalho remoto pode promover beneficios as
empresas € aos empregados, como o aumento da motivacdo e da produtividade dos
trabalhadores.

Sobre indisposi¢ao laboral e os cuidados com as satudes fisica e mental, Losekann e
Mourdo (2020) expressam que tais adversidades devem receber mais aten¢do em momentos
de crise, sendo necessario o alerta de que o trabalho nao pode ser extenuante e provocador de
adoecimento.

4.3 Desafios e estratégias da lideranca

Quando questionados acerca dos maiores desafios enfrentados e das estratégias para
contorna-los, as respostas mais assinaladas pelos lideres estdo expostas no quadro abaixo.

Quadro 3 - Estratégias e desafios do home office

Desafios Estratégias

e Preocupac¢do quanto a saude e seguranca dos
funcionarios (79,3%);

e Adaptagdo da rotina de trabalho (74,4%);

e  Estrutura para realizacdo das atividades (64,6%);

e Indisponibilidade de aparatos tecnologicos
(46,3%);

e Controle da jornada (45,1%);

e Comprometimento dos funcionarios (42,7%)

Alinhamento de atividades (85,4%);
Rotina de reunides (69,5%);
Treinamentos (48,8%);

Novas politicas estabelecidas (30,5%)

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados de questionario online (2022).

Apesar da preocupacao com saude e seguranca dos funcionarios supramencionada ¢ a
afirmagdo de que a ndo detec¢do dos problemas dos funcionarios - emocionais, fisicos etc -
foi um dos maiores impactos na gestdo (54,9%), apenas 28% afirma ter realizado
acompanhamento individualizado.

Adentrando aos desafios, perguntou-se sobre os maiores impactos em relagdo a gestao,
para 50% ndo ter as condi¢des necessarias para trabalhar em casa influenciou, bem como a
compatibilidade de horéarios (46,3%), ndo acompanhar de perto as atividades e comunicagao
nao instantanea, ambos com 37,8%.
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Ainda a respeito dos impactos, a confianga entre colaborador e gestor atingiu 30,5%
das respostas e o estreitamento de relacionamento com 26,8%. Caso os respondentes
quisessem expressar sua opinido fora daquelas alternativas elencadas, deixou-se um espago
em aberto para a escrita de outras respostas. Houve um relato: “em casa ndo ha distingdo
entre horario de trabalho e de repouso, a demanda é continua”. Segundo Nogueira (2020), ha
uma tendéncia do colaborador exceder a jornada e das empresas garantirem o cumprimento
utilizando recursos tecnoldgicos, e para mitigar essa tendéncia, a confianga entre lideres e
liderados ¢ fundamental, pois a partir dela, torna-se melhor para ambos o controle da jornada
e cumprimento das metas.

Elencou-se, de acordo com a literatura estudada (vide Quadro 1), algumas das
principais competéncias essenciais para o exercicio da lideranga neste periodo. Quando
questionados, as mais assinaladas foram:

Figura 1 - Em relacdo as competéncias, quais voc€ acha que foram essenciais nesse momento?

[:1:]

&5

Adaptagdo as  Inteligéncia  Flexibilidade Planejamento Motivar e Tomar Comunicacde Capacidade de Autoconfianga
mudancas emocional e organizagdo  influenciar decisdes assertiva se relacionar

Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados de questionario online (2022).

Destaca-se que ¢ imprescindivel para uma boa lideranga, a resiliéncia e a capacidade
de adaptagdo rapida e flexivel as mudangas impostas por situacdes de crise, implicando na
adocdo de comportamentos proativos em vez de reativos (SOUSA, 2021).

A inteligéncia emocional ¢ fator determinante para os éxitos pessoal e profissional,
desenvolvendo a empatia e melhorando as relagdes interpessoais. Para Abreu et al. (2021),
com essa habilidade torna-se mais facil reconhecer o sentimento de pessoas e suas habilidades
fundamentais. Ter inteligéncia emocional contribui para uma comunica¢do mais objetiva,
assim facilitando os pensamentos e a compreensao de uma equipe.

Acerca da importancia da competéncia flexibilidade, assente ao argumento de Sousa
(2021) em que uma lideranga eficaz num cenario de crise ¢ importante para manter uma
postura de flexibilidade e incentivar o trabalho em equipe, assim como responder de forma
rapida ao cendrio encontrado contribuindo para um menor impacto negativo no desempenho
organizacional.

4.4 Em relacao aos liderados

Os gestores foram questionados também sobre como eles percebiam que seus
liderados estavam, numa escala de concordo (totalmente ou parcialmente), indiferente e
discordo (totalmente ou parcialmente) em relagdo aos seguintes comportamentos: motivagao,
comprometimento, produtividade, qualidade na entrega de demandas, engajamento e
satisfacdo. Para todos os comportamentos mencionados anteriormente, os percentuais de
concordo totalmente e parcialmente sobressairam-se aos de discordo totalmente, parcialmente
ou indiferente. Portanto, esses percentuais sdo evidenciados a seguir: 51,2% para mais
motivados, 60,9% para mais comprometidos, 70% para mais produtivos, 62,2% para maior
qualidade na entrega de demandas, 57,3% para mais engajados e 59,8% para mais satisfeitos.
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Constata-se que tanto os lideres sentem-se mais motivados e produtivos, quanto
percebem os liderados da mesma forma. Esse fato pode estar intimamente relacionado a
efetivacdo da sua atuagdo, bem como, de acordo com o que Vicente (2021) diz “o gestor
desempenha um papel crucial como lider na organizacdo, para ser um bom lider se faz
necessario desenvolver produtividade e motivacdo na equipe, além de promover o
reconhecimento pelo desempenho”.

Nota-se que comprometimento e engajamento também demonstraram resultados
satisfatorios, podendo estar relacionado as estratégias utilizadas pelos gestores para contornar
desafios, principalmente com o alinhamento de atividades e as rotinas de reunides online.

4.5 Entrevista com os gestores

No tocante a forma como ocorreu a transi¢ao do trabalho presencial para o home
office, os entrevistados informaram que, de forma geral, ndo houve alteragdes nos processos,
apenas na modalidade do trabalho. O entrevistado A explicou ainda que o processo ‘jd tinha
potencialidade de ser realizada no regime de home office”.

Em razdo de uma das respostas do questionario ter apontado a falta de detecc¢do de
problema dos funcionarios, como um dos maiores desafios, perguntou-se o que foi realizado
para amenizar ou mitigd-lo. O entrevistado A afirmou que sua equipe realizava
comunicagdes de reporte sobre a saide de cada um e quando a equipe voltou ao presencial,
houve revezamentos. Em contraste, a entrevistada C relatou que seu departamento criou a
“divisdo de qualidade de vida", voltada para auxilio das saudes fisica e mental, com a
divulgacdo de cartilhas informativas, programas de atendimento psicologico, escuta ativa dos
servidores, e realizacao de treinamentos, webinarios, reunioes etc.

Percebe-se que as respostas acima divergiram, onde cada um teve uma percepgao e
atitude diferentes, sendo pertinente pontuar que, sobretudo no inicio da pandemia, por ser algo
bem incerto e com conhecimento limitado acerca, ndo seria diferente que a maneira de portar
tanto em relagdo ao trabalho quanto ao proximo no trabalho, fosse estritamente particular e
diligente.

Apos, os entrevistados foram questionados se houve alguma resisténcia por parte dos
liderados impactando na eficiéncia dos processos. Para os entrevistados A e B ndo houve
resisténcia, o entrevistado A aponta ainda que houve um alivio quando voltaram ao home
office, “havia uma expectativa para permanecer em casa’” - vale explicar que o setor retomou
ao presencial de forma gradual ainda durante a pandemia, porém com aumento dos casos de
covid, retornaram ao home office. Em sentido oposto, a entrevistada C alega que houve
resisténcia, sobretudo entre as pessoas mais velhas.

Em relagdo as estratégias e solugdes implementadas no inicio do home office, eles
foram questionados se fariam algo diferente. O entrevistado A afirmou que “poderia ter
ocorrido uma melhor sincronia de hordrios com a equipe (...) cada um teve que dividir seu
tempo de trabalho com os cuidados de casa e filhos”, acrescentou que as vezes marcavam
reunido nos hordrios apds o expediente para conseguir disponibilidade de todos. Essa ideia
corrobora com a literatura estudada como um dos desafios do modelo remoto — a conciliagcao
vida pessoal e profissional, a0 mesmo passo que percebe-se uma vantagem utilizada como
solugdo: a flexibilidade, visto que marcavam reunides em horarios fora do expediente normal
de trabalho, o que ndo seria possivel em modelo presencial. E importante salientar que a
conciliacao vida pessoal-profissional nao foi um dos desafios percebidos pelos respondentes
da pesquisa quantitativa, podendo ser uma dificuldade especifica do setor do entrevistado.

A entrevistada B expressou que “ndo, (...) ja havia o planejamento de atividades, so
foi passado para o remoto”. A entrevistada C respondeu que faria algo diferente, citando
que “algumas empresas ja adotavam (home office) antes mesmo da pandemia”, ademais,
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acrescentou que somente no més de maio de 2022, foi langado na Instituicdo um programa
consolidando o teletrabalho. Vale frisar que apenas com o Decreto n® 11.072/2022, foi
regulamentado o teletrabalho na Administragao Publica.

Questionados se as competéncias que eles possuiam antes da pandemia foram
suficientes ou se foi necessario adquirir novas, o entrevistado A relatou que antes possuia um
temperamento dificil de lidar e precisou melhorar seu relacionamento interpessoal. Apesar
disso, ele se considera uma pessoa com muitas habilidades técnicas, sempre buscou realizar
capacitagoes, sugerindo e buscando o mesmo para sua equipe. As entrevistadas B e C nao
adquiriram novas habilidades no periodo. Nota-se que o entrevistado A se reconhece como
habilidoso tecnicamente e com mudancas em progresso nas suas habilidades humanas,
fazendo alusdo aos conceitos de Katz (2009), na triplice para o bom desempenho do
administrador.

Por fim, interrogados se liderar uma equipe de forma remota ¢ um desafio maior a
liderar uma equipe de forma presencial, os entrevistados A e B argumentaram que nao. Para
o entrevistado A ‘“vai muito da seguranga de quem lidera, eu ndo centralizo e isso é muito
importante para quem é administrador. (...) Ndo sou um lider carismatico, lidero pelo
conhecimento. Estudo mais e transmito mais conhecimento”, acrescentou ainda, que confia
nos liderados, ndo controla horario de trabalho, mas cobra por entregas e prazos. A estratégia
dele ¢ consoante com Pereira e Cunha (2020), os quais afirmam que para equipes remotas, o
controle estabelecido por metas e objetivos funciona melhor que o controle por horas.
Nogueira (2020) acrescenta que em organizagdes onde a descentralizagdo ¢ maior, 0s
empregados tendem a ter maior autonomia.

A entrevistada C declarou que sim, "trata-se de um grande desafio. As relacoes
humanas sdo construidas presencialmente, tem mais envolvimento”. Exprimiu que no home
office, ha limitagdes nos relacionamentos e as demandas chegam a qualquer dia ou horério.

Ademais, o entrevistado A adicionou a sua fala sempre prezar por buscar
treinamentos para sua equipe e repassar seus conhecimentos, a fim de torna-los democraticos
e deixar todos da equipe equivalentes tecnicamente. Chiavenato (2014) tece uma critica
quanto aos administradores que detém conhecimento e ndo sabem como usa-lo, nem repassam
aos demais da organizagdo e acrescenta que esse precisa estar sempre sendo renovado para
que ndo se torne obsoleto. Considerando as respostas aos quesitos competéncias e
treinamentos, vé-se uma falha ou falta de interesse quanto a essa reciclagem da bagagem de
conhecimentos, particularmente pelas entrevistas B e C, o que pode advir da estabilidade da
maquina publica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou analisar os desafios encontrados por lideres na gestdo
publica com o home office, no contexto da pandemia de covid-19, e as estratégias utilizadas
para supera-los, utilizando-se de um estudo de caso em uma Instituicdo Publica de Ensino
Superior. Apesar do tema lideranca ja ter sido discutido amplamente na academia,
percebeu-se o crescimento recente nos estudos relacionados ao home office, visto que a
pandemia incumbiu as organizagdes a adotarem-no.

Constatou-se através das andlises feitas neste estudo, que os principais desafios
enfrentados foram a detec¢do de problemas quanto a satide e seguranga dos funcionarios e o
ajuste da rotina de trabalho, espontaneamente contornados com um bom alinhamento de
reunides online, divisdes de trabalho e comunicagdes assertivas. O comportamento apontado
para uma lideranga satisfatoria no home office foram, principalmente, as capacidades de
resiliéncia, adaptagdo as mudancas e inteligéncia emocional.
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A percepgao dos gestores ao aumento da demanda, conforme relatado no questionario,
pode ser justificado como uma reacdo aos controles de jornada e cumprimento de metas,
podendo ser amenizado com o estabelecimento da confianga entre lideres e liderados e
aprimoramento no processo de estipulacdo e acompanhamento de metas. Assim, com essa
sinergia, os liderados teriam mais autonomia para agir sem a necessidade de aprovacao da
decisdao por parte dos lideres, implicando na concentragdo de esforcos para as entregas das
demandas sem gerar um acumulo dessas para ambas as partes.

A limitagao deste estudo deu-se, em parte, a indisponibilidade a participacdo dos
lideres da IES nas entrevistas, restringindo-se a trés respostas dentro de um universo maior - a
institui¢do. Destarte, recomenda-se para os estudos futuros, a execugdo de pesquisas juntos

aos liderados com o intuito de contrastar as duas perspectivas e a utilizacao de demais fontes
de dados.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO

Identificacao

Género:

() Feminino () Masculino () Outro

Escolaridade:

() Nivel Médio () Nivel Superior () Especializacdo () Mestrado () Doutorado

Ha quanto tempo trabalha na Gestao Publica?

() Menos de 1 ano () Entre 1 e 2 anos () Entre 2 ¢ 5 anos ( ) Entre 5 ¢ 10 anos ()
Mais de 10 anos

Ha quanto tempo vocé ocupa cargos de Lideranca?

() Menos de 1 ano () Entre 1 e 2 anos () Entre 2 e 5 anos () Entre 5 e 10 anos ()
Mais de 10 anos

Qual setor vocé ocupa?

Quantas pessoas vocé lidera?
( )1 a5 pessoas ( )5 a8 pessoas ()8 a10 pessoas ( )mais de 10 pessoas
Quantas equipes vocé lidera?

( ) 1 equipe () 2 ou 3 equipes ( ) 3 a 5 equipes ( ) mais de 5 equipes

Implantacido do home office

Ja utilizava o home office antes da pandemia?

( )Sim ( )Nao ( ) Parcialmente

A infraestrutura de home office proporcionada pela organizacio ¢ adequada?

() Sim, mas pode melhorar ( ) Sim, ¢ adequada ( ) Parcialmente adequada ( ) Nao ¢
adequada

Houve recursos da organizaciao na transiciao do presencial para o home office?

( ) Sim ( ) Nao ( ) Parcialmente - utilizei o que ja tinha e agreguei com outros que a
instituicdo me forneceu

Houve necessidade de ajustes nas atividades realizadas? (Por ex: mudanc¢a nos
processos; realizar tarefas extras)

() Sim () Nao () Parcialmente
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e Como foi a transiciao para o home office?
- Quanto a jornada de trabalho
() Tornou-se exaustiva ( ) Permaneceu normal ( ) Tornou-se flexivel
- Quanto a organizacio de rotina e atividades
( ) Péssimo ( ) Ruim ( ) Regular ( ) Bom ( ) Excelente
-  Quanto a demanda de trabalho
() Aumentou a demanda ( ) Diminuiu a demanda ( ) Nao houve diferenga
- Quanto ao dominio dos meios tecnologicos
() Nao tenho dominio ( ) Tenho pouco dominio ( ) Domino parcialmente, mas
consigo realizar as tarefas () Tenho 6timo dominio
- Quanto a produtividade
() Sinto-me mais produtivo () Sinto-me menos produtivo ( ) Indiferente
- Quanto a motivacao
() Sinto-me mais motivado ( ) Sinto-me menos motivado ( ) Indiferente
- Quanto ao isolamento
() Impactou muito na realizagdo das minhas tarefas ( ) impactou parcialmente ( )
impactou muito pouco ( ) ndo impactou
- Quanto a adaptacio ao home office
() Nao consegui me adaptar ( ) Consegui me adaptar com muitas dificuldades ( )
Consegui me adaptar com algumas ou quase nenhuma dificuldade ( ) Consegui me
adaptar bem
- Quanto a comunicac¢io e interacio entre colegas de trabalho
() Péssimo ( ) Ruim ( ) Regular ( ) Bom ( ) Excelente
- Quanto a conciliacdo de vida pessoal e profissional
() Péssimo ( ) Ruim () Indiferente ( ) Bom ( ) Excelente
- Quanto a saude fisica e mental

() Houve melhora () Nao houve melhora ou piora ( ) Houve piora

Desafios e estratégias da lideranca
e Quais os maiores desafios enfrentados no inicio da pandemia?
() Preocupagdo quanto a satude e seguranca dos funcionarios
() Estrutura (ambiental) para realizacdo das atividades
() (In)disponibilidade de aparatos tecnoldgicos compativeis

() Controle da jornada laboral
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( ) Comunicagdo

() Acesso a Internet

( ) Adaptagdo da rotina de trabalho

() Disciplina e comprometimento dos funcionarios

() Outro

e Quais foram as estratégias utilizadas para contornar os desafios do inicio?
() Acompanhamento individualizado
() Rotinas de reunides
() Alinhamento das atividades
() Monitoramento (jornada) via software
( ) Novas politicas e normas de trabalho
() Treinamentos

() Disponibilizagdo e/ou realocagao de recursos

e Quais os maiores impactos em relacio a gestio?
() Condigdes necessarias para trabalhar em casa
() Nao poder acompanhar de perto as atividades
() Comunicagdo ndo instantanea
() Confianga entre colaborador e gestor
() Nao deteccao de problemas dos funcionarios (emocionais, fisicos etc)
() Estreitamento de relacionamento

() Compatibilidade de horarios
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Como foi feita a transi¢cdo para o home office? Foi feita alguma reunido, estabelecidas

novas metas, ou apenas adaptaram o que era feito anteriormente?

Quais os principais desafios enfrentados hoje?

Quais sdo as estratégias utilizadas atualmente?

Vocé buscou por solucdes externas? (treinamentos, buscar ajuda de outros

profissionais, espelhar em outra empresa, etc)

Houve alguma consulta junto aos funciondrios, para implementagdo de estratégias e

solucdes face aos desafios? Eles sugeriram alguma mudanga ou melhoria?

Liderar uma equipe de forma remota ¢ um desafio maior a liderar uma equipe de

forma presencial?

Em relagdo as estratégias e solucdes implementadas no inicio do home office, vocés

fariam algo diferente?



