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INTRODUCAO

A pandemia do novo Coronavirus (COVID-19) retrata uma emergéncia de abrangéncia global
que vem mobilizando aten¢do e esforcos da comunidade mundial e que certamente, trard
impactos profundos para a humanidade. Em matéria publicada na Exame, Kemal; Strauss
(2020) argumentam que ao longo da historia, crise e evolugdo humana frequentemente andam
juntas. Apontam também que a pandemia do COVID-19 pode tanto fortalecer o nacionalismo
e acelerar o recuo da globalizagdo, quanto estimular uma nova onda de cooperacao internacional
semelhante ao que ocorreu apds a Segunda Guerra Mundial. Os autores trazem a perspectiva
de que o COVID-19 pode se tornar ndao apenas uma enorme crise de saide, mas também
uma crise de globalizacio e governanga global.

Em resposta a pandemia, muitas mudancas estdo sendo implantadas pelas empresas, que
provocam transformagdes importantes nas relacdes de trabalho, na aceleracio da digitalizacdo,
nos habitos de consumo, dentre outras, corroborando a ideia de que o mundo P4s-COVID-19
ndo serd o mesmo. A necessidade de isolamento social, por exemplo, fez com que as
organizacdes intensificassem o home-office. Sem vacina contra o novo Coronavirus, isolar a
populacdo em casa € a principal medida para evitar que os casos de COVID-19 crescam a ponto
de colapsar o sistema de saude. Em recente pesquisa publicada na revista Piaui, foi apontado
que quanto menor o nivel de desenvolvimento econdomico de uma regido, menor a capacidade
de fazer home office. Quanto mais desenvolvido um pais, maior € a proporcao de trabalhos que
podem ser feitos em home office. A realidade brasileira é que apenas 1 em cada 4 brasileiros
pode fazer home-office. Antes da pandemia, o potencial do home office era subaproveitado em
todo o mundo.

Com o home-office, de acordo com Gondim (2020), o lar passou a ser, para muitos
trabalhadores, o lugar de trabalho. Certamente que para cada um deles isto estd afetando,
diferentemente, a rotina de vida e de relacionamento com seus familiares. Também esta fazendo
com que o trabalhador reveja os sentidos e significados do trabalho, colocando a prova sua
capacidade de regular as emocdes.

Na verdade, o contexto afeta as pessoas de maneira ampla, atingindo aspectos relacionados a
saude fisica e mental, a0 emprego, as relagdes sociais, a renda familiar, ao padrdo de consumo,
dentre outros. Especialistas apontam que em epidemias o nimero de pessoas com a saude
mental afetada tende a ser maior que o nimero de pessoas infectadas. Percebe-se que a
pandemia exp0s nossa fragilidade humana. Segundo Martins (2020), em matéria publicada na
Folha de Sao Paulo, a nossa sociedade e 0 mundo irdo emergir mais conscientes da fragilidade
humana e isso nos encaminhard para uma sociedade mais soliddria, respeitosa e cidada.

E nesse contexto de crise, as discussdes referentes ao papel e posicionamento dos lideres, nas
instituicdes e empresas, ganham destaque. Observa-se nas discussdes e nos diversos webinares
disponibilizados nesse periodo, que ninguém estava preparado para atuar numa crise global
desta magnitude. Todos, lideres ou ndo, estdo experimentando o impacto intenso da
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volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade no nosso cotidiano, o chamado mundo
VUCA.

A literatura aponta que em contextos de crise, os lideres t€m um papel importante. Isso se deve
a esséncia da funcdo de um lider, de criar uma visdo de futuro e coordenar e engajar os esforcos
de colaborac¢do e cooperacdo do time em direcdo a objetivos comuns. Sdo conhecidos os
exemplos de varios lideres que foram fundamentais em periodos de crise.

Neste contexto pandémico, o papel da lideranca destaca-se ainda mais sendo demandada por
maior foco e conexdo com as pessoas. Story (2020) argumenta que estudos demonstram o
impacto negativo que o estresse € a inseguranca no trabalho podem ter em um colaborador, tais
como piora no desempenho, comportamento antiético, jogos politicos e esgotamento. A autora
argumenta que os lideres tém de achar uma maneira de minimizar o estresse dos colaboradores,
e uma saida eficaz estd na compaixdo. E ter paciéncia. E demonstrar empatia. E cuidar. Destaca
que, além de humano, € estratégico. Afinal, os lideres vao precisar dessas pessoas
comprometidas, engajadas e sauddveis para a reconstrucao da organizagdo, impactada pelo
contexto e a nova realidade que se consolidard P6s-COVID-19.

Em se tratando de uma crise global, os desafios para as liderangas extrapolam os limites de suas
organizacdes. Segundo Harari (2020), num famoso texto publicado recentemente, para derrotar
uma epidemia é necessdrio ter confianca entre os seres humanos e liderangas que possam
inspirar, organizar e financiar uma resposta global coordenada. O autor ressalta que neste
momento de crise, a batalha decisiva trava-se dentro da prépria humanidade e que caso a
epidemia gere maior desunido e desconfianca entre os seres humanos, o virus terd sua grande
vitdria.

Melo (2020), em matéria publicada no El Pais, expde que varios futuristas internacionais dizem
que o novo Coronavirus funciona como um acelerador de futuros, antecipando mudangas que
J4 estavam em curso, tais como o trabalho remoto, a educacdo a distancia, a busca por
sustentabilidade e a cobranga para que as empresas sejam mais responsdveis do ponto de vista
social. Ressalta-se também que outras mudancas em estdgio embriondrio, agora ganham novo
sentido diante da revisdo de valores provocada por uma crise sanitdria sem precedentes para a
nossa geragao, por exemplo o fortalecimento de valores como solidariedade e empatia, assim
como o questionamento do modelo de sociedade baseado no consumismo e no lucro a qualquer
custo.

Diante do exposto, é de suma importancia o desenvolvimento de pesquisas que busquem um
melhor entendimento da intensa dindmica de modificacdes que vem ocorrendo na sociedade,
em decorréncia do novo Coronavirus, buscando orientar posicionamentos da lideranga que
habilitem a constru¢ado de respostas efetivas para uma sociedade mais forte, respeitosa e cidada.
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PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Cabe destacar que o desenvolvimento deste artigo tem como foco a discussdo de questdes
relacionadas a2 uma pandemia ainda em curso. Dessa forma, as ideias aqui apresentadas
consideram reflexdes decorrentes da vivéncia do autor, bem como conteudos recentemente
publicados em fontes variadas.

Assim, a partir de referencial bibliografico levantado, considerando as especificidades e
desafios do contexto de crise em curso, as perguntas que o artigo busca responder sdo: como as
liderangas podem atuar para minimizar os impactos negativos da pandemia nas pessoas? Como
podem mobilizar as pessoas para se engajarem com o ambiente de mudancas?

O objetivo € identificar praticas de lideranca que possam minimizar os impactos negativos do
contexto e promover o engajamento das pessoas com as mudancas, incentivando-as a
assumirem o protagonismo em relacdo ao que estd no ambito de seu controle.

Para alcancar o objetivo sugerido, realizou-se uma pesquisa do tipo exploratdria, apoiada na
revisdo e andlises documentais e bibliograficas, sistematizando o assunto desenvolvido por
outros autores, verificando a relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Principais impactos da pandemia para as pessoas

A pandemia impacta dramaticamente a vida das pessoas, atingindo uma ampla gama de
aspectos. Sao impactos na saude fisica e mental, nas rotinas e rela¢cdes familiares, na dindmica
do trabalho, nas interacdes sociais, nos planos de vida, no padrdo de consumo, nas atividades
de lazer e nos limites entre as atividades profissionais e pessoais.

No tocante a duracdo, Ornell et al. (2020) menciona que tragédias anteriores mostraram que as
implicacdes para a saide mental podem durar mais tempo e ter maior prevaléncia que a prépria
epidemia. Também aponta que os impactos psicossociais e econdmicos podem ser incalculaveis
se considerarmos sua ressonancia em diferentes contextos.

Portanto, os impactos para saide mental podem perdurar mesmo apds a descoberta da vacina e
a imunizagdo da populagdo. Dessa forma, conhecé-los é fundamental para que se possa
administra-los e enderecd-los adequadamente, nos diferentes papeis e contextos vivenciados,
social, familiar, profissional e pessoal. Todos sd@o impactados.

Sem vacina contra o novo Coronavirus, a Organizacio Mundial da Sadde orientou que as
medidas de isolamento social sdo a melhor alternativa para conter a propagacado do virus. Assim,
repentinamente, grande nimero de pessoas se viu no sistema de trabalho home-office. Os
olhares, entdo, voltaram-se para o trabalho remoto, que ainda ndo era uma realidade para 51%
das empresas em funcionamento no Brasil, segundo pesquisa realizada pelo ISE Business
School e publicada pelo Estadao.



Essa tnica mudanga deflagra uma ampla gama de desdobramentos, ja que o lar passa a ser para
muitos trabalhadores também o lugar de trabalho e o espaco de maior convivéncia. Ressalta-se
ainda que as multiplas demandas e exigéncias geram uma sobreposicao de fun¢des, num
periodo do dia que seria dedicado somente ao trabalho.

Segundo Schmidt et al. (2020), para maes, pais e demais cuidadores, o fato de estarem
trabalhando remotamente ou mesmo impossibilitados de trabalhar, sem previsdao sobre o tempo
de duracdo dessa situacdo, tende a gerar estresse e medo, inclusive quanto as condi¢des para
subsisténcia da familia, reduzindo a capacidade de tolerancia e aumentando o risco de violéncia
contra criancas e adolescentes. A autora ressalta o maior risco de violéncia contra mulheres
nesse periodo, em que as vitimas costumam ficar confinadas junto aos autores da violéncia e,
muitas vezes, ndo conseguem denunciar as agressoes sofridas.

Segundo matéria publicada na AgénciaBrasil, referente a relatério da ONG World Vision, na
América Latina as projecdes indicam que a pandemia deve aumentar entre 2,9 milhdes e 4,6
milhdes o nimero de criancas e adolescentes vitimas de violéncia doméstica. E divulgado que
as medidas de distanciamento social foram adotadas por 177 paises e afetaram 73% de toda a
populacdo estudantil mundial, fazendo com que a maior parte das criancas permanecesse em
casa, em tempo integral. No Brasil, a violéncia contra criangas pode crescer 32%, durante a
pandemia.

Referente a violéncia contra mulher, matéria publicada no O Globo apontou que as dentncias
no disque dentincia do governo federal aumentaram 35% em abril deste ano, em comparagao
com o0 mesmo més do ano passado. No acumulado dos 4 primeiros meses do ano, o nimero de
dentncias cresceu 14,1% em relacdo a 2019. As medidas de isolamento social decretadas para
conter o avanco do novo Coronavirus foram apontadas como razao para o aumento.

Schmidt et al. (2020) apresentando uma outra perspectiva, sugere que o medo da infeccao por
um virus potencialmente fatal e cujas origens, natureza e curso ainda sdo pouco conhecidos,
acaba por afetar também o bem-estar psicolégico. Assim, sintomas de depressdo, ansiedade e
estresse diante da pandemia tém sido identificados na populacdo geral.

Em complementagdo, Ornell er al. (2020) ressalta que a pandemia do COVID-19 gera
implicagdes para outras esferas, tais como organizacdo familiar, fechamento de escolas,
empresas € locais publicos, mudancas nas rotinas de trabalho, isolamento, levando a
sentimentos de desamparo e abandono. Além disso, pode aumentar a inseguranga devido as
repercussdes econdmicas e sociais dessa tragédia em larga escala.

Para Gondim (2020), a rotina de vida com o home-office estd fazendo com que o trabalhador
reveja os sentidos e significados do trabalho, que sdo conceitos interrelacionados e nos ajudam
a criar vinculos com as atividades que realizamos, principalmente aquelas pelas quais somos
remunerados. A autora cita que o trabalhado pode ter varios significados, dentre eles dignidade
e humilhacdo, satide e adoecimento ocupacional, prazer e sofrimento, sustento econdmico e
dureza de enfrentamento, desafios e riscos de acidentes e fonte de amizades e discordias. O
home-office provoca mudangas que impactam a maneira como pensava, sentia e agia em relacao
a este trabalho, isto é, como o significava e lhe dava sentido. Aqueles trabalhadores que nao
haviam cogitado esta possibilidade vivem um turbilhdo de sentimentos, incluindo a angustia e
a ansiedade e o continuo esfor¢o para se adaptarem a nova condic@o, ainda que provisoria.
Soma-se a isto, as necessidades de ajustes as demandas do lar. A autora destaca a necessidade



colocada de encontrar alternativas para demarcar melhor o espaco e o tempo dedicado ao
trabalho, aos afazeres domésticos e a convivéncia familiar.

De acordo com matéria publicada na Harvard Business Review, baseada em pesquisa realizada
pela Fundacdo Dom Cabral, apés o choque inicial, 80% dos gestores dizem que gostaram da
nova maneira de trabalhar, em home-office. Como pontos positivos mencionados pelos
participantes, estdo maior produtividade, economia de tempo e reducdo de energia e recursos
para o deslocamento didrio. Dentre as preocupag¢des, foram mencionadas a forma como 0s
gestores/lideres avaliardo o trabalho remoto, o suporte das empresas para melhor execugdo do
trabalho em home-office, além do sentimento de falta do contato presencial, necessario naquelas
atividades cuja natureza exigem a interacdo, ainda que parcial. Foi apontado também que a
maior parte das empresas espera que as novas praticas de home-office permanecam apos a crise.

Além das questdes ja apontadas, outro fator de stress importante inerente a pandemia do novo
Coronavirus € o luto. De acordo com Crepaldi et al. (2020), o adoecimento e o 6bito de
diferentes pessoas em um mesmo nucleo familiar trazem estressores adicionais a0os processos
de despedida e a adaptacdo as perdas, podendo as repercussdes serem potencializadas
dependendo da fase do ciclo de vida e da funcdo que a pessoa falecida exercia na familia. A
autora destaca que lutos complicados podem levar a comportamentos que prejudicam a vida

diaria.

Nesse contexto, as redes sociais se consolidaram como um importante canal para suporte social
e acesso a servicos de saide mental e para enfrentamento as questdes criticas decorrentes da
pandemia. As pessoas, em isolamento social, buscam as redes sociais para estudar, trabalhar e
se relacionar. Em matéria publicada no Nexo, Silva (2020) entende que as redes sociais t€ém
sido usadas pelas pessoas para ver o lado de fora e o palco onde as conversas sobre a pandemia
acontecem.

Entretanto, conforme destacado por Cruz et al. (2020), as redes sociais também sao utilizadas
para a disseminacdo de fake News, histeria coletiva, panico e o excesso de compartilhamento
de sentimentos negativos frente a epidemia, o que vai na contramdo das acdes que visam
melhorar a qualidade da satide mental. O autor destaca que a facilidade de acesso a esses canais
pode aumentar as reacdes sociais negativas, como raiva e agressividade.

Entretanto, se por um lado o acesso aos recursos de suporte oferecidos nas redes sociais tem
representado uma contribui¢do importante, percebe-se como um outro aspecto potencialmente
negativo a intensiva oferta de informacdes. O excesso de informacdo e de demandas sdo fatores
de estresse, angustia e medo e podem desencadear transtornos mentais ou agravar quadros pré-
existentes.

Crepaldi et al. (2020), aponta que a COVID-19 pode ser considerada uma crise sob o ponto de
vista psicoldgico, considerando-se as alteracdes cognitivas, emocionais € comportamentais.
Alteragdes essas que podem durar mais tempo e ter maior prevaléncia que a propria epidemia.

Assim, os lideres ndo t€ém fundamentos para presumir que passada a crise, cujo prazo ainda nao
se pode estabelecer, tudo voltard ao normal sob o ponto de vista de satide das pessoas. Levando-
se em conta a necessidade de lideres e equipes atuarem alinhados, cooperando e contribuindo
para suas organizacdes e para a sociedade, ¢ fundamental que os impactos na saide sejam
conhecidos, recebam a devida aten¢do e que o suporte psicolégico necessdrio esteja disponivel.



Lideranca em periodos de crise e incertezas

As liderancas sdo fundamentais para o engajamento, o direcionamento dos esfor¢os e o
desenvolvimento das equipes de trabalho. Por isso, especialmente em periodos de crise, elas se
apresentam como um elemento de extrema importancia. Na histéria da humanidade, lideres
foram fundamentais em momentos criticos.

De acordo com Miguelles; Zanini (2011), em periodos criticos em que ndo havia lideranca, foi
dificil criar os consensos necessdrios. Os autores reforcam essa ideia, enfatizando alguns
posicionamentos da lideranca que a diferenciam. Assim, argumentam que lideres ndo dividem,
integram. Lideres ndo negam problemas e desafios, e sim, abrem caminhos para a descoberta
das solugdes. Nao desempoderam as pessoas, deixando-as perdidas com meias-verdades e visdao
fragmentada, e sim, criam uma visao sistémica e ajudam as pessoas a descobrir como cooperar.
Nesse sentido, aponta-se como um grande desafio a constru¢do de visdes compartilhadas da
realidade que ajudem a remar numa mesma direcio e a cooperar. E reforcado ainda que o grau
de adesdo a visdo por parte dos seguidores atesta a qualidade da lideranca.

Segundo Koen (2020), grandes lideres enfatizam o poder da comunidade, com base na ideia de
que somos mais fortes juntos do que divididos. A autora ressalta que isso nunca foi tdo
verdadeiro quanto agora, considerando-se a luta travada contra um inimigo silencioso que s6
serd conquistado quando todos nos unirmos e agirmos para o bem maior da comunidade.
Destaca-se a ideia de que esse periodo dificil e turbulento certamente serd um dia visto, em
parte, como um laboratério vivo e fértil, no qual lideres corajosos foram criados, € ndo
nasceram.

Em especial neste momento, parece fundamental se voltar para as pessoas. Nesse sentido,
Wheatley (2014), ressalta que quanto maior o risco, mais precisamos do empenho e da
inteligéncia de todos, contrariando um movimento comum de concentracdo do poder na méao
de poucas pessoas e baseando-se na premissa de que juntas, as pessoas podem realizar mais.
Assim, a alta participacdo ndo deveria ser uma escolha e sim, um imperativo. A autora
argumenta que a medida que confiam nas pessoas com quem trabalham, os lideres libertam
niveis altos de contribui¢c@o e criatividade. Mas a autora chama aten¢do para visdo limitada
presente nas culturas ocidentais, segundo a qual as pessoas sdo passivas, indiferentes,
fragmentadas, incapazes de auto-motivacdo, sem interesse em questdes significativas ou em
trabalho bem feito. Essas crencas limitantes relacionadas ao potencial humano sinalizam que
estamos diante da necessidade de mudar a nossa visdo de mundo ou o nosso paradigma,
aprendendo e nos transformando para nos adaptar as constantes mudancas.

Ronald Reagan, 40° presidente dos Estados Unidos, certa vez disse: ““O maior lider ndo é,
necessariamente, aquele que realiza as coisas mais extraordindrias, e sim aquele que faz com
que as pessoas superem os seus limites e realizem coisas extraordindrias”.

Collins (2013) aponta a humildade como uma das caracteristicas das liderancas que conduziram
as empresas “feitas para vencer”. Segundo o autor, essas liderancas constroem a exceléncia
duradoura por meio de uma mistura de humildade pessoal e forca de vontade baseadas em
profissionalismo. A humildade é qualificada pela modéstia, determinacdo, preparacdo de
sucessores para um €xito maior e o olhar através da janela, e nao no espelho, na hora de atribuir
o crédito pelo sucesso.



Crises pandémicas como a que se vive hoje ajudam a compreender que ndo se deve esperar por
lideres herdis e sim, que os lideres assumam uma postura mais humilde e corajosa, contando
com o auxilio de seu time. Nessa linha, Rego; Pena e Cunha (2020), destacam que as crises
constituem oportunidades de aprendizagem a partir da consciéncia da nossa finitude, das nossas
limitacdes e da nossa capacidade de crescermos, humana e socialmente.

Segundo Lencione (2015), sem confianca o trabalho em equipe é impossivel. Ela é uma
condicdo para a influéncia dos lideres perante seus liderados, permitindo que as decisdes e os
desafios apresentados sejam melhor acolhidos pela equipe. Entretanto, a constru¢dao da
confianca € possivel somente a partir da superagao da necessidade de sermos invulneraveis.

De acordo com Zanini (2016), a presenca da confianga € um fator fundamental para a
flexibilidade, desenvolvimento e sustentabilidade das organizacdes, considerando que um
ambiente de confianga estimula a criatividade e o espirito de inovagdo nas pessoas por se
sentirem mais livres e poderem oferecer os seus melhores esforcos. Assim, o autor aponta
também que confianca € um fator fundamental para o surgimento de conflitos positivos. Collins
(2013) também aponta o intenso didlogo como uma caracteristica presente nas empresas “feitas
para vencer”. O autor aponta que ilustra o processo como um acalorado debate cientifico, com
as pessoas empenhadas na busca das melhores respostas.

Refletindo sobre as caracteristicas da lideranca apresentados e buscando uma visao mais ampla,
é suscitada a reflexdo quanto ao estilo de lideranga mais adequado para momentos de crise. E
certo que neste contexto, coloca-se como necessdria a conexao com as pessoas, tanto pela
necessidade de foco as questdes de saude e vulnerabilidade, quanto pela adocdo de praticas de
lideranca mais humanizadas e que potencialize os resultados, a partir do engajamento das
pessoas com uma visdo compartilhadas e com novos valores e crengas para o novo normal, pds-
COVID-19.

Assim, Nalin; Cassandre (2017) argumentam que lideres capacitados podem gerar vantagens
competitivas, combinando de forma eficiente os recursos organizacionais. Nesse sentido,
apontam que para os lideres transformacionais o seu relacionamento com o time € relevante e
por isso, esse perfil de lider se preocupa com o bem-estar, interesses e objetivos dos liderados.
E, em contrapartida, recebe maior dedica¢do e empenho na realizagdo das atividades. Portanto,
para os autores, diante de uma crise, organizacdes que conseguem desenvolver o estilo
transformacional podem obter melhores resultados, pois a motivagdo e o relacionamento
baseado em confianga e credibilidade cultivado por esses lideres com as suas equipes de
trabalho, podem proporcionar maior entrosamento e envolvimento com as dificuldades e
diversidades enfrentadas pela empresa. Os melhores resultados associados a esse tipo de
lideranga sdo atrelados a préticas tais como compartilhamento de visdes e objetivos,
esclarecimento dos propdsitos, motivacdo, interacdo, comunicagdo, desafios, ensinamento,
entre outras caracteristicas que sdo elencadas por diversos autores ao tentarem retratar esse
perfil de lideranca.

De acordo com Calassa; Vizeu (2015), na lideranga transformacional, o elemento de
engajamento dos membros da equipe é um ideal comum compartilhado pelo time. A relagdo é
mediada por uma causa comum, por valores morais compartilhados e compreendidos como
importantes por todos. O lider € quem reforc¢a esses valores, podendo mesmo fazé-los emergir
no grupo.



Entretanto, embora seja ampla a oferta de orientacdes, webinares, cursos € outros recursos
reforcando os beneficios das préticas de lideranga mencionadas, em especial neste momento,
sdo comuns relatos e observagdo de praticas abusivas, que desmotivam, adoecem e desperdicam
o potencial de contribuicdo dos colaboradores. O paradoxo € configurado com a coexisténcia
desse contexto e dos esfor¢os para a elevagdo da produtividade. Praticas simples, adotadas com
interesse genuino, podem ter impactos relevantes na performance das equipes. A pandemia
pode levar a consolidacdo de um novo paradigma de lideranca que viabilize a criacdo de
contextos de trabalho capacitantes para engajamento, confianca, cooperacdo, aprendizado,
desenvolvimento e criatividade.

Mas é importante considerar que aspectos da nossa cultura nacional podem funcionar como
alavancas ou como obstidculos para as préticas de lideranca mencionadas. Entretanto, vale
destacar que fatores culturais impactam, e ndo determinam comportamentos. Por essa razao,
embora atuando no mesmo contexto cultural, muitas empresas conseguem construir ambientes
de trabalho e adotar modelos de gestio que promovem a eficiéncia organizacional. A
diferenciacdo encontrada nos ambientes de trabalho varia, por exemplo, desde aqueles
hierarquicos, com lideranc¢a baseada em comando e controle, com concentracdo da tomada de
decisdo, excesso de burocracia e baixo nivel de confianca até ambientes colaborativos, nos
quais as pessoas se sentem seguras para expressar sua opinido, errar € véem nas suas liderancas
uma inspira¢do, um exemplo e o apoio necessario para o seu desenvolvimento.

Segundo Zanini (2016), os fatores de cultura nacional, brasileira, que compdem o quadro de
passivos organizacionais sdo propensdo a alta distdncia de poder, grande aceitacdo da
desigualdade, foco no curto prazo, baixa disciplina pessoal, planejamento reativo e de curto
prazo e tendéncias a evitar incertezas. J4 os ativos organizacionais sdo flexibilidade,
criatividade, propensdo a cooperagdo, interagdo ativa e colaborativa. O autor destaca que a
combinacdo de alta distancia de poder e baixa confianga institucionalizada no Brasil apresenta

desafios para a gestao.

O antropdlogo Geert Hofstede (2001) em suas pesquisas encontrou algumas dimensdes de
cultura nacional em vdrios paises. Dentre essas dimensdes, estd a percepcio de distancia de
poder, que representa o grau de aceitacdo de uma reparti¢ao desigual de poder por aqueles que
tém menos poder nas instituicdes e organizagdes de um pais. Ressalta-se que o Brasil € um dos
paises com o maior indice de Distancia de Poder do mundo.

Nesse sentido, de acordo com Miguelles; Zanini (2011), relacionado ao tragco marcante de
desigualdade em nossa cultura, o estilo brasileiro de gestdo acaba privilegiando o uso ilimitado
do poder — o autoritarismo, gerando uma série de inefici€éncias na gestdo. Aponta-se que o estilo
brasileiro de gestdo € ineficiente quando apresenta como efeitos colaterais o personalismo, o
nepotismo, a impunidade e auséncia de meritocracia. Como uma das consequéncias, isola-se o
individuo na base da pirdmide organizacional, impedindo que atribuam a ele autonomia e
responsabilidade. A desigualdade socialmente percebida também leva a assimetria de
informacdes dentro das organizacdes, inibindo as contribuicdes individuais e trazendo danos

para resposta adaptativa das empresas.

O momento que se vive traz inimeros, amplos e complexos desafios, de ordem social,
econOmica, ambiental e de integracdo global. A alta participacdo de todos na construcdo das
solucdes € imperativa. Os lideres tém um papel importante nesse contexto, adotando um estilo
de gestdo que favoreca a coordenacdo da ampla participacdo, mobilizando assim o potencial



das pessoas em dire¢do a uma visdo compartilhada e alinhada com a necessidade de reinvenc¢do
que a pandemia tornou urgente.

Os aspectos culturais expostos aqui exercem importante influéncia quando se trata da adogao
de novas préticas de gestdo, mais alinhadas aos desafios apresentados. Entretanto, tomar
consciéncia deles, d4 condi¢des de construir modelos de gestdo que consigam superd-los.
Talvez este aprendizado se torne um legado de desenvolvimento provocado pela crise. E notério
que a crise vem acelerando algumas mudancas que jid estavam em curso, tais como
digitalizacdo, home-office, inovacao, resgate da solidariedade, preocupacdo com os impactos
sociais, dentre outros. Dessa forma, o contexto € propicio também para que um novo paradigma
de lideranca também se consolide pds-pandemia, pautado por novas crencas e valores.

DISCUSSAO E CONCLUSAO

A pandemia do novo Coronavirus (COVID-19) expds o mundo todo a uma crise sem
precedentes nas ultimas décadas. Uma crise mundial que traz impactos profundos e amplos,
relacionados a sadde fisica e mental, as relacdes de trabalho, a forma como as empresas fazem
negocios, as demandas de consumo, a digitalizacdo e as relacdes entre os paises. A pandemia
acelerou futuros, antecipando mudangas que ja estavam em curso. Mas também, atribuiu um
novo sentido e urgéncia a tantas outras, em estdgio embriondrio. Crises historicamente estao
associadas ao desenvolvimento humano. Assim, recorrendo-se a um pensamento de Einstein:
“Insanidade € continuar fazendo sempre a mesma coisa e esperar resultados diferentes”

A fragilidade humana e a interdependéncia mundial ficaram em evidéncia. Um virus que infecta
todos, independente da classe social, da raca e da nacionalidade e cujos impactos surpreenderam
a todos. Uma epidemia que conscientizou de que ndo vivemos isolados, pois a propagacao do
virus em um pais coloca todos em risco.

Harari, Yuval (2020), argumenta que ha centenas de milhdes de pessoas ao redor do mundo
sem acesso aos servigos mais basicos de saude e este fato representa risco ndo somente para
elas, mas para todos. Ressalta o autor que estamos acostumados a pensar nesse tema em termos
nacionais, mas na verdade, oferecer assisténcia médica a iranianos e chineses também ajuda a
proteger israelenses e americanos contra epidemias. Essa simples verdade deveria ser 6bvia
para todos, mas, infelizmente, ela escapa até mesmo a algumas das pessoas mais influentes do
mundo.

No Brasil, as severas e draméticas desigualdades foram ainda mais expostas. As populacdes de
baixa renda ficam mais vulneraveis a crise de saide ptblica e ao colapso econdmico associados
a atual pandemia. Pessoas sem acesso as condicdes bdsicas de saneamento e de estrutura
domiciliar e sem trabalho ou, em condi¢Oes de trabalho degradantes, aumentam o risco de
infeccdo e propagacdo do virus, trazem uma complexidade maior para a implantacdo de
medidas de controle efetivas e agravam os desdobramentos sociais e econdmicos da pandemia.

A pandemia ameaca a saude fisica, mas os impactos na satide mental sdo ainda mais extensos
e duradouros, podendo perdurar apds a descoberta da vacina e a imunizacdo da populacdo. E
esta € uma nova varidvel a ser gerida no desempenho dos mais diversos papeis que se tem, em
relacdo ao trabalho, a familia, aos relacionamentos, dentre outros.



Nestes momentos de crise, os lideres desempenham um papel ainda mais importante na
condugdo das pessoas para o futuro, construindo visdes compartilhadas da realidade, que
ajudem a remar numa mesma dire¢do e a cooperar, corroborando com humildade o poder da
comunidade.

A crise evidenciou a necessidade de uma mudanca ampla de paradigmas, seja na governanga e
relagdes internacionais, na forma de fazer negécios, na relacdo com o trabalho, nas politicas
publicas, nas dindmicas familiares e nos padrdes de consumo, dentre outras. Nesse sentido, as
liderancas t€m o relevante para criacdo dos consensos necessarios.

Para essa jornada, serd fundamental a presenca de confianga, pois este € um fator fundamental
para o didlogo, a flexibilidade, o desenvolvimento e a sustentabilidade das organizacoes,
considerando-se que um ambiente de confianca estimula os conflitos positivos, a criatividade e
o espirito de inovagdo nas pessoas, tendo-se em vista que elas se sentem mais livres e com
seguranca para oferecerem os seus melhores esforcos.

Pela énfase na conexdo com as pessoas, preocupando-se com o bem estar, os interesses e
objetivos dos liderados e também, estabelecendo uma relacio mediada por uma causa comum
e por valores morais compartilhados, entende-se que o estilo de lideranca transformacional pode
obter resultados melhores, num contexto como o que vivemos. A motivagao e o relacionamento
baseado em confianca e credibilidade cultivado por esses lideres com as suas equipes de
trabalho, podem proporcionar maior entrosamento e envolvimento com as dificuldades e
diversidades enfrentadas.

Entretanto, cabe chamar a aten¢do para aspectos da nossa cultura nacional que funcionam como
obstdculos as praticas da lideranca transformacional. A cultura das organizacdes brasileiras €
impactada por estes obstdculos, mas eles ndo a determinam e isso pode ser percebido nos
ambientes de trabalho diversos. Tomar consciéncia dos nossos passivos culturais dd melhores
condig¢des de construir modelos de gestdo que consigam superé-los.

As reflexdes propiciadas nesse artigo levam-nos a pensar que a pandemia do COVID-19, mais
que uma crise sanitdria, € uma crise da humanidade. E dessa forma, o surgimento de novos
paradigmas pode se consolidar como o maior aprendizado, e também o grande legado de
evolutivo provocado pela crise.
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