(\.\9{\’3550

<

em Ad’b
7,

25 Anos

C20z-96°

Ly O/
Yeyjwe®

ENGAJAMENTO NO CONTEXTO DE TELETRABALHO: DESAFIOS DA LIDERANCA
DURANTE A PANDEMIA DE COVID-19

CAREN MARIA DA ROSA RINKER
UNIVERSIDADE FEEVALE (FEEVALE)

VANIA GISELE BESSI
UNIVERSIDADE FEEVALE (FEEVALE)



ENGAJAMENTO NO CONTEXTO DE TELETRABALHO: DESAFIOS DA LIDERANCA
DURANTE A PANDEMIA DE COVID19

1 INTRODUCAO

Com o passar do tempo, as empresas foram se constituindo com estruturas rigidas e
hierarquicas, levando previsibilidade de ac¢fes e atuando em um modelo piramidal. O século
XXI, contudo, proporcionou muitas transformacdes no ambiente organizacional e 2020 pode
ter sido um marco para muitas organiza¢cdes. Em um contexto de pandemia causada pelo virus
SARS-COV-2 ou novo Coronavirus, as organiza¢des do mundo inteiro viveram uma crise sem
precedentes.

Nesse contexto, muitas empresas, como alternativa para possibilitar o distanciamento social® e
garantir seguranga e, principalmente, o andamento das atividades, voltaram sua atuagéo para o
trabalho remoto, que se tornou possivel mediante a modalidade de teletrabalho. O teletrabalho,
cabe considerar, sempre esteve presente no mundo do trabalho, sendo utilizado por profissionais
de alguns setores ou areas especificas, como da area da tecnologia, de setores criativos, 6rgaos
pablicos, entre outros. Muitos profissionais trabalhavam nessa modalidade por opgéo, porém a
pandemia tornou praticamente uma obrigacgéo a atuacao em domicilio.

Diante de todas as mudancas ocorridas no contexto do trabalho, um dos segmentos que teve
grande impacto com a migracdo para o teletrabalho foi o educacional. Além da area académica,
as areas administrativas das Instituicdes de Ensino Superior - IES se viram diante de uma
mudanca: do modelo de trabalho presencial para o teletrabalho. A migracéo ocorreu para muitas
IES, dentre estas, as Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior — ICES, as quais 0s gestores
sdo o foco deste estudo. Essa migracdo, cabe destacar, foi totalmente repentina e possivelmente
gerou muitos desafios, ja que 0 momento ndo permitiu optar pela migracdo ou ndo, uma vez
que as rotinas precisavam ser mantidas com a atuacdo em domicilio, com o auxilio de
tecnologias, para dar conta das demandas que lhe cabiam enguanto setores administrativos.

Nesse novo contexto de trabalho, chama-se a atencgéo para o fato de que, embora as tecnologias
de informacdo e comunicacdo - TICs sejam fundamentais para a realizacdo do trabalho em
domicilio, também podem se constituir como um problema, uma vez que a inclusdo digital
ainda ndo € uma realidade para todas as pessoas. Assim sendo, esse € um fator que também
deve ser observado, podendo ter gerado impacto na migracdo das atividades para o formato
remoto.

Outro fato que pode ter sofrido impacto nas organizacdes, na atuacdo em teletrabalho, foi o
distanciamento de seus funcionérios e o processo de engajamento para a realizagdo das
atividades. No cenario inicial da pandemia, margo de 2020, o teletrabalho surgiu como um
modo de atender as demandas da organizacdo com segurancga e com possiblidade de entrega,
trazendo uma nova visdo organizacional, a qual se voltou a essa modalidade e teve que acreditar
que daria certo.

Engajar os funcionarios pode ter se tornado o diferencial nesse processo de migracéo e,
possivelmente, primordial para o sucesso das atividades realizadas pelas organizagdes. Silva e
Astorga (2012) definem o engajamento como a capacidade que o ser humano manifesta ao

1 “Estratégia ndo limitada a grupos especificos, exigindo que todos os setores da sociedade permanegam na
residéncia durante a vigéncia da decretacao da medida pelos gestores locais. Esta medida restringe ao maximo o
contato entre pessoas.” (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).



reagir de forma positiva as situa¢fes que ocorrem no trabalho. Conhecido pela sua terminologia
em inglés, engagement, esta voltado a uma linha da psicologia positiva que estuda a forma
como o individuo se encontra em seu estado mental positivo, caracterizado pelo vigor, pela
dedicacéo e pela absorcdo do trabalho (SCHAUFELLI et al., 2001) e pode-se afirmar que esta
relacionado com a atividade que o funciondrio executa. Engajar equipes sempre foi importante,
mas, no cenario pandémico, tornou-se ainda mais indispensavel para os gestores. Diante disto,
este estudo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: quais agdes foram realizadas pelos
gestores administrativos de ICES do Rio Grande do Sul para promover o engajamento de seus
funcionérios, diante da atuacéo em teletrabalho no contexto da pandemia de COVID-19? Tem-
se como objetivo analisar as acdes de gestores administrativos de IES comunitarias do Rio
Grande do Sul para engajarem suas equipes na atuacao durante o teletrabalho.

Nesse contexto de transformacdo, quebras de paradigmas podem ter ocorrido, geradas com a
repentina mudanca do trabalho presencial para o remoto. Acredita-se que 0s gestores
precisaram reinventar a forma como faziam a gestdo de equipes, transformando a visdo de
monitoramento e controle em um processo de confianga no trabalho remoto e buscando o
engajamento das equipes de forma digital. Engajar ou reengajar as equipes diante da atuacao
nesse contexto, em um cenario de pandemia, pode ter se tornado desafiador e foco de atengédo
para 0s gestores.

A pesquisa foi conduzida a partir de abordagem qualitativa, com entrevistas em profundidade
com oito gestores de areas técnico administrativas de diferentes IES comunitarias do estado do
Rio grande do Sul. Apresenta-se, apés essa Introducéo, a fundamentacéo teérica, procedimentos
metodoldgicos, apresentacdo de resultados e considerages finais.

2 LIDERANCA E ENGAJAMENTO

Uma das competéncias basicas de uma organizacdo atualmente sdo as pessoas. Diante deste
novo mundo organizacional, os lideres passaram a ter o papel fundamental de investir no capital
humano das empresas e realizar com estratégia a gestdo de pessoas.

Para Carvalhal (2012), os lideres tém atuacdo primordial nas organizacles, pois sdo
responsaveis pela definicdo, implantacdo e disseminacdo de estratégicas junto aos seus
funcionarios. Além disso, eles assumem enorme importancia no ambiente competitivo das
empresas, Visto que seu estilo de liderancga reflete diretamente sobre seus liderados. Ser lider é
estar preparado para planejar, organizar, executar e analisar, mas sempre atento ao processo de
engajamento, trabalhando com comunicacdo, flexibilidade, capacidade de resolucdo de
problemas e visdo sistémica. Realizar a gestdo de pessoas implica se envolver ndo apenas em
questdes que, por vezes, sao ligadas diretamente a metas e objetivos da organizacdo; pensar no
individuo também é funcdo do gestor, em especial na migracao para o teletrabalho.

Cabe, nesse sentido, ao gestor gerir pessoas, incluindo a si mesmo, reconhecendo na equipe a
capacidade de seus funcionarios, que, nesse novo contexto imposto pela pandemia, ndo mais,
necessariamente, produziriam a partir dos principios da divisdo do trabalho, mas precisariam
ser orientados conforme o objetivo final da organizagéo. Nesse aspecto, Schaufeli, Dijkstra e
Vazquez (2013) destacam um estudo realizado na industria automobilistica e indicam que a
efetividade de gestores que ressaltam pontos fortes de seus colaboradores é maior do que 0s
que ndo o fazem. Saber reconhecer o potencial de seus funcionarios é, pois, primordial.

Carvalhal e Muzzio (2015) mencionam que, atualmente, existem muitas abordagens,
perspectivas e defini¢bes recorrentes para lideranca. Contudo, hd um consenso entre estudiosos
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de que a lideranca revela influéncia do lider sobre o liderado, o que é essencial para que 0s
gestores tenham ciéncia de que seus atos e suas colocacdes terao reflexo sobre a equipe e sobre
a entrega dos resultados esperados. Precisa-se de uma lideranga que inspira, engajadora.

De acordo com Macey (2011), lideranca engajadora é aquela que motiva, que acredita que o
engajamento dos funcionérios vem primeiro, seja a empresa grande ou pequena. Sua colocagao
vai ao encontro do que Carvalhal e Muzzio (2015) destacam sobre lideranca.

Oliveira e Rocha (2017), ao citarem os autores Jiang et al. (2012a, 2012b) e Lepak et al. (2006),
afirmam que é importante, no processo de engajamento, criar oportunidades para a contribuigdo
dos funcionarios, por meio de praticas, como trabalho flexivel e em equipe, politicas de
envolvimento do empregado e compartilhamento de informacdes. Esse papel € do lider, isto é,
promover acdes para envolver seus funcionérios.

Observa-se, assim, que um lider deve treinar, motivar e possibilitar a satisfacdo e
autorrealizacdo de seus funcionarios (MARQUES, 2018). Afirma-se, ainda, que o lider deve
ser engajador e, a partir da sua conducdo, possibilitar a equipe caminhos para que realizem suas
atividades com positividade e com prazer, tornando sua lideranga engajadora.

Wiebusch e Lima (2018) destacam, nessa perspectiva, que o lider deve possuir algumas atitudes
que possibilitam uma melhora no desempenho dos funcionérios, o que, consequentemente,
pode levar ao engajamento de sua equipe, tais como: manter uma equipe gque tenha capacidade
de atender aos requisitos da funcgdo; substituir membros quando ndo estdo obtendo niveis
adequados de desempenho, depois de acompanhamento apropriado; possibilitar uma
comunicacéo interna aberta, que encoraje a participacao ativa de todos; e incentivar a confianga
e o respeito as diferencas de cada membro da equipe.

Macey (2011, p. 14), ao citar Tamara Erickson, aponta que “aumentar o engajamento —
encontrar formas de encorajar os individuos a investir mais energia psiquica em seu trabalho —
é simplesmente a alavanca mais poderosa que as corporacGes possuem para melhorar a
produtividade”. Tem-se, pois, a compreensdo de que as pessoas sdo 0 principal ativo das
organizacOes e a lideranca precisa ser consciente e atenta aos seus funcionarios, buscando
alcancar com eles os objetivos da empresa.

OrganizacGes bem-sucedidas estdo percebendo que somente podem crescer, prosperar e manter
sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre o0s investimentos dos
funcionarios (MARQUES, 2018), ou seja, investir em seus funcionarios e engaja-los para que
possam obter uma entrega com mais vigor, absorcdo e dedicacdo. Para ser uma lideranga
engajadora, porém, acredita-se que o papel do lider evoluiu dentro das empresas.

O perfil de lideranca nas organizacdes passou por diversas modificacfes. Foi necessario se
reciclar, uma vez que o papel de lideranca ndo esta mais voltado apenas a fungdo da imposi¢do
de tarefas — hoje, cada vez mais, elas contam com o auxilio da tecnologia, fornecendo agilidade
e exatid@o para 0s movimentos.

A geracdo mais recente no mercado de trabalho busca, atualmente, um ambiente desafiador,
estavel, com possibilidade de flexibilidade nos horarios e no formato de trabalho, sendo um
espaco propicio para seu potencial ser desenvolvido (FLORIDA, 2011), aspectos que moldam,
também, o novo perfil de gestores. Assim sendo, torna-se necessario desenvolver estratégias e
estabelecer critérios para a obtencéo de resultados, alem de disseminar a visao da organizacéo
para o que € esperado de cada profissional (CARVALHAL, 2016).

Nesse cenario, observam-se alguns aspectos comuns as equipes de sucesso, como apontam
Wiebusch e Lima (2018): reconhecimento da necessidade de apoio muatuo na equipe,
sentimento de corresponsabilidade pelo trabalho realizado e pela empresa, confianca entre os
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membros da equipe, comunicagdo aberta e transparente, capacitacdo e reconhecimento de
conflitos de forma construtiva, vendo uma situacéo de conflito como uma oportunidade para o
surgimento de novas ideias e para explorar a criatividade.

Schaufeli, Dijkstra e Vaquez (2013) destacam, ainda, que intervencdes positivas estimulam o
engajamento dos funcionérios e afirmam que os recursos externos e internos de trabalho
auxiliam os gestores na promocdo do engajamento. Os recursos externos Sao, assim,
estimulados pelo gestor ou pela organizacéo de alguma forma.

Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013) apresentam 0S recursos externos para a promocao do
engajamento, que sdo: autonomia; suporte emocional de colegas; feedback construtivo; bom
relacionamento com gestor; oportunidade para se desenvolver profissionalmente; bom
ambiente de trabalho; valorizacdo; espirito de equipe; diversidade de tarefas; papel estabelecido
de modo claro; participacdo na tomada de decisdo; oportunidade de carreira e responsabilidade
no trabalho.

Diante do apontamento dos autores Wiebusch e Lima (2018) e Schaufeli, Dijkstra e Vazquez
(2013), destaca-se que o lider deve estar atento a esses pontos e buscar que ocorram dentro das
organizacg0es, pois, assim, possivelmente promoveria o processo de engajamento. Para tanto, o
cultivo das emocdes positivas é essencial, ja que promove uma disposi¢do mental expansiva,
tolerante e criativa, deixando as pessoas abertas a experimentarem novas ideias. Isso ocasiona
também muitos desafios para a gestdo, uma vez que ela precisa ser baseada na psicologia
positiva, consciente de que a promoc¢édo de bem-estar no ambiente de trabalho pode atrair, reter
e obter resultados extraordinarios (HANSEN et al., 2018).

Assim sendo, a peca-chave esta no papel do lider ao trabalhar sua equipe, transformando-a em
uma equipe multidisciplinar, com foco nos resultados, enfatizando cooperagao e ndo coercao,
trazendo situacdes que beneficiem a todos, de forma matua (CARVALHAL; MUZZI0, 2015).
Isso se torna um desafio muito grande para 0s gestores; estar presente, avaliar riscos e
oportunidades, dar liberdade para criar e inovar, além de obter mecanismos de atingir o0s
resultados esperados, com engajamento e entrega da equipe, sdo desafios cotidianos de um lider
engajador.

Oliveira e Rocha (2017, p. 427) destacam em seu estudo que o gestor possui um papel muito
importante na promocédo do engajamento, ndo apenas na construcdo de uma forca de trabalho
mais envolvida e entusiasmada com seu trabalho como também a contribui¢do que podem dar
para a retencdo, tendo em vista as evidéncias de uma relagdo negativa entre engajamento e
intencdo de deixar a empresa.

Sendo assim, o funcionario que se sente pertencente a organizacao tende a ter menor chances
de deixar a empresa, sendo, entdo, o lider fundamental também no processo de retencdo dos
funcionarios. Lembra-se, outrossim, que o auxilio do setor de recursos humanos é igualmente
fundamental para apoiar os gestores.

Estratégias organizacionais, como ja explicitado, sdo fundamentais para proporcionar o
engajamento dos funcionarios. Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013) apontam que precisa haver
uma combinacdo apropriada entre pessoas e condi¢bes de trabalho e que uma acéo
organizacional planejada tende a ter mais resultados do que aquelas realizadas individualmente
pelas areas. Nesse processo, 0 setor de RH precisa estar presente, dado sua importancia ao atuar
sobre os recursos humanos das empresas.

Em se tratando de retencéo, o ambiente de trabalho € um dos fatores que propicia engajamento.
De acordo com Macey (2011), quatro sdo os fatores-chave para um ambiente de trabalho
engajador, quais sejam:



e 0 engajamento requer um ambiente de trabalho que prova compartilhamento de
informagdes, oportunidades, estimulando equilibrio e ndo apenas querendo mais
dos funcionérios;

e acontece quando os funcionarios desempenham tarefas que séo de seu interesse
e estdo alinhadas aos seus valores;

e ocorre quando as pessoas se sentem seguras para agir com iniciativa, reforgando
a confianca em seu trabalho;

e quando os funcionarios sabem as prioridades da instituicdo e sua estratégia, o
engajamento acontece.

Nesse contexto, o elo entre a organizacao e o funcionario sera o lider, por isso estar alinhado
para promover um ambiente de trabalho que proporcione engajamento é primordial.

Na industria tradicional, o cargo contém um conjunto de caracteristicas definiveis que afetam
os resultados comportamentais. O lider é aquele que, por vezes, possui 0 cargo de decisdes
estratégicas. Todavia, é preciso compreender que ha os lideres tradicionais, que planejam,
controlam, executam e exigem respeito (CARVALHAL; MUZZIO, 2015), e os lideres que
inspiram. Um lider que inspira, além de fazer as “func¢des” tradicionais, fortalece a equipe,
ensina e apoia, é participativo, trabalha com criatividade e flexibilidade com seus liderados
(HANSEN et al., 2018), ou seja, engaja.

Ao analisar a criatividade e a gestao, Carvalhal (2016) aponta que oferecer horarios flexiveis
de trabalho em troca de atuagdo em mais atividades € um dos desafios da gestao do século XXI.
Ser flexivel abre possibilidades de atuacdo em novos espacos, e o teletrabalho, que ocorre
mediado pelo crescimento tecnolédgico e trouxe a aproximacdo dos individuos através de
ferramentas digitais, foi uma dessas possibilidades em meio a crise.

Nesse contexto de trabalho, destaca-se, deve haver confianga. Vivenciar uma cultura de
engajamento requer confiar na organizacdo e em como ela é gerenciada (MACEY, 2011). Além
disso, a lideranca também deve promover um ambiente confidvel; cabe ao lider inspirar e
confiar em sua equipe, permitindo que o funcionario tenha flexibilidade, esteja ciente das
estratégias da organizacdo e tenha autonomia para a realizagdo de suas atividades.

Na concepcdo de Carvalha e Muzzio (2015), a confianca permite aos funcionarios acreditarem
na organizacao e na lideranca para fazerem o seu melhor. Para tanto, o lider precisa confiar em
sua equipe e Ihe permitir atuar de forma que os objetivos da organizagéo sejam atingidos e que
os funcionarios se sintam parte do processo.

Acredita-se que a organizacdo, aqui destacada pelo papel do lider, necessita compreender que
acomunicacéo e o entendimento sdo a base do sucesso para um lider engajador. Nesse processo,
ndo s6 o funcionario tem que entender, mas o gestor tem o dever de comunicar e orientar seus
subordinados, contribuindo, assim, para 0 processo de engajamento; as pessoas seguem um
lider inspirador, em quem confiam e que respeitam.

Atuar com a modalidade de teletrabalho pode ser um desafio para muitos profissionais, tanto
na visao de gestores quanto de funcionarios. Brik e Brik (2013) apontam que esse formato de
espaco de trabalho é uma forma simples e rapida de economizar, reduzindo espaco fisico e
custos a organizacdo. O papel do gestor possibilita que os elementos que alteram o espago de
trabalho permitam a entrega de bons resultados, mantendo o desempenho da equipe, porém de
forma remota. A lideranca é, assim, o diferencial para atingir essa proposta.



De acordo com pesquisa realizada pelo Instituto Gallup?, quando os funcionarios possuem
inspiracdo, motivacdo e sdo apoiados em seu trabalho, eles, naturalmente, trabalham mais - e
esse trabalho é significativamente menos estressante. A gestdo pode, pois, ter influéncia direta
no engajamento ou desengajamento de seus funcionarios.

Emerge aqui o envolvimento da gestéo nas atividades que necessitam ser desempenhadas pelo
funcionario que atua na modalidade de teletrabalho e o desafio de engajar suas equipes,
buscando evitar o desengajamento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva, a qual visa conhecer
caracteristicas e tracos de uma comunidade, individuos, grupos, entre outros (TRIVINOS,
1987), além de buscar capturar perspectivas dos participantes do estudo de forma a representar
visdes sobre um determinado campo (YIN, 2016). A abordagem ocorreu de forma qualitativa,
na qual ha uma relacdo entre a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

Quanto aos procedimentos técnicos metodoldgicos, o presente estudo realizou-se a partir de um
estudo de casos mdltiplos o que possibilita a compreensdo dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos e envolvem um estudo profundo do objeto, a fim de
reconhecer multiplas interpretacdes (Yin, 2016).

Para a aplicacdo da pesquisa e a analise, foram considerados 8 (oito) casos distintos de gestores
de areas administrativas de ICES do Rio Grande do Sul, pertencentes ao Consorcio das
Universidades Comunitéarias Gauchas — COMUNG. Os entrevistados foram escolhidos por
acessibilidade ou por conveniéncia, quando o “pesquisador seleciona a quem tem acesso,
admitindo que esses possam, de alguma forma, representar o universo” (PROVANOV;
FREITAS, 2013, p. 98). Buscou-se um grupo diverso, escolhendo unidades que pudessem
oferecer evidéncias ou visdes distintas, almejando uma heterogeneidade nos resultados. Além
disso, foram entrevistados gestores inseridos em diferentes escopos de atuagdo, em instituicdes
de ensino comunitarias.

A coleta de dados do presente estudo foi realizada a partir de entrevistas. Na perspectiva de
Trivinds (1987), os questionarios e entrevistas sdao meios que adquirem vida quando o
pesquisador os analisa a partir da teoria. Neste estudo, foram realizadas entrevistas com
gestores, sendo utilizado um roteiro semiestruturado elaborado a partir de categorias teéricas.

Realizou-se, inicialmente contato com 5 (cinco) gestores de ICES, escolhidos por acessibilidade
e conveniéncia, tendo-se obtido retorno de todos. A partir das entrevistas realizadas, solicitou-
se aos entrevistados indicacdo de outros gestores que migraram sua atuacdo para o teletrabalho
durante a pandemia da COVID-19. Assim, obtiveram-se outros 3 (trés) contatos de gestores
entrevistados posteriormente, totalizando 8 (0ito) gestores de areas técnico-administrativos.

As entrevistas ocorreram através da plataforma Microsoft Teams, tendo sido todas gravadas. Os
entrevistados estdo relacionados nesta pesquisa como Gestor A, B, C, D, E, F, G e H. Limitou-
se 0 numero de 8 (oito) respondentes, pois se identificou que as respostas coletadas ja
apresentavam saturacao e repeticao.

2 Disponivel em  https://www.gallup.com/workplace/327518/gallup-workplace-insights-learned-
2020.aspx.
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Para a analise dos dados realizou-se a anélise de conteudo, a qual Trivinds (1987) aponta trés
etapas para a realizacdo. Sdo elas: pré-analise, descricdo analitica e interpretacao referencial.

Destaca-se que, na primeira etapa de analise de conteudo, realizou-se a leitura da transcrigdo
das entrevistas. Permitiu-se, assim, identificar pontos referentes aos objetivos da pesquisa e
determinar o corpus da investigag&o.

Na etapa de descrigdo analitica, “os procedimentos como a codificagdo, a classificacdo ¢ a
categoria sdo basicos nesta instancia do estudo” (TRIVINOS, 1987, p.161). Nessa etapa, apos
leitura inicial e identificacdo de alguns pontos, foi possivel realizar a separacao e categorizacdo
das principais falas destacadas.

Por fim, na etapa de interpretacdo referencial, “a reflexdo, a intuicdo, com embasamento nos
materiais empiricos, estabelece relagdes, no caso da pesquisa” (TRIVINOS, 1987, p. 162).
Nessa etapa, realizou-se a construcdo das analises com a aproximacao do referencial teorico
estudado. Com o objetivo de dar voz aos gestores, unidades de analise deste estudo, ao longo
das andlises, sempre que se fizer relevante, as falas dos entrevistados serdo utilizadas para
evidenciar aquilo que se analisa.

A seguir, apresentam-se 0s resultados da pesquisa.

4 O DESAFIO DO LIDER PARA PROMOVER ENGAJAMENTO

Diversos desafios e mudancas nos processos organizacionais ocorreram devido a pandemia da
COVID-19, uma delas foi a atuacdo em teletrabalho. Conciliando trabalho/casa/filhos no
mesmo ambiente, acabou-se somando, ainda, para os gestores, o desafio de engajar as equipes.

Diante de um novo local de trabalho, atuando em formato remoto, os gestores destacaram
algumas acdes que realizaram com suas equipes com a intencdo de engaja-las. Dentre as ac0es
descritas pelos entrevistados, elementos que se apresentaram como um desafio para os gestores,
a comunicacdo e a aproximagdo com as equipes também foi uma oportunidade de promover o
engajamento dos funcionarios.

Estar engajado esté relacionado a algo diferente do normal (MACEY, 2011) e esta associado a
um processo motivacional, descrevendo-se pela presenca de recursos adequados que podem
levar ao engajamento. As entrevistas realizadas buscaram identificar esses recursos, aqui
descritos por vezes como elementos, visando a analisar as a¢0es realizadas para promover o
engajamento de suas equipes.

Quando se trata de engajamento no trabalho, este esta relacionado ao envolvimento do
individuo na execucao de uma determinada atividade e no processo de entrega, baseando-se no
vigor, na absorcéo e na dedicacdo para a realizacdo de tal atividade, conforme definido por
Schaufeli et al. (2001), Macey (2011) e descrito através de alguns elementos ja por
Csikszentmihalyi (1990).

Diante da necessidade de incentivar os funcionarios, ou melhor, engaja-los, buscou-se
evidenciar agOes que os gestores tenham realizado para promover esse engajamento no
teletrabalho. Primeiramente, destacam-se a¢des de comunicagéo.

A comunicagdo é evidenciada na fala de todos os gestores entrevistados e vista como
fundamental para a gestdo das equipes durante a pandemia, em especial para manter as equipes
proximas, visando a demonstrar o cendrio vivido, em que ainda tudo era muito incerto. A
gestora F destacou que buscou ouvir 0s anseios de sua equipe e aproxima-la:



a gente fez um trabalho de escuta dos funcionarios e também de
orientacdo mesmo remoto. A gente fez uma reunido com cada um ahm
entendendo essas provocagOes que a instituicdo nos dava, mas que a
gente enquanto gestdo também sentia. Exemplo, qual lugar da casa tu
estas trabalhando? Que ferramentas tu tem, o que te falta, o que a gente
te sugere a tua escala de trabalho, ahm, t&4 de acordo com uma rotina
que pode ter em casa e por que isso? Porgue tinha maes, tinha ahm
estrutura familiar que tinha irmaos mais novos na casa, assim como
mudou a pandemia afetou todo o grupo familiar a gente entendeu que
essa conversa era importante e minimamente foi fazendo alguns ajustes
no que nos era possivel também flexibilizar naquele momento
(GESTORAF, 2021),

Na concepcao de Schaufeli et al. (2001), os ambientes ricos em recursos fomentam iniciativa,
criatividade e lideranga, promovendo o engajamento no trabalho. Nesse sentido, entender o
cenario em que o funcionério atuava, os desafios para essa performance, no que se refere a
estrutura e a organizacdo do trabalho, com certeza, sdo fatores que podem ter contribuido para
engajar as equipes. Em outras palavras, um local de trabalho adequado, com condicGes
psicologicas e fisicas apropriadas fomenta o engajamento das equipes.

Acdes visando a aproximacdo, acolhida, entendimento do cenario vivido também foram
relatadas pelos demais gestores. Além disso, feedbacks com as equipes, didlogo aberto e
transparente sobre o cenario vivido, escuta das equipes também aparecem na analise das
entrevistas. O que se observa é que a comunicac¢do e a aproximagdo com a equipe, diante de um
novo contexto, em que as equipes atuavam em um novo modelo de trabalho, cheias de davidas
e de desafios para se adaptarem ao novo em meio a pandemia e todo o medo que ela trazia
consigo, aproximar, acolher e ouvir as equipes foi muito importante.

O gestor D destacou a importancia da comunicacdo e de deixar claro o que se esperava do
funcionério naquele novo local de trabalho e diante do que se vivenciava dentro da ICES,
afirmando que “primeiro deixei muito claro quais eram as expectativas em relacdo a eles, reunia
0 pessoal, dizia o que era esperado deles e como que a gente esperava que eles se
comportassem” (GESTOR D, 2021).

Gerir pessoas, incluindo a si mesmo, é um desafio e os funcionarios, certamente, precisaram
ser orientados quanto ao objetivo da organiza¢do em meio ao novo cenario. E compreensivel
que entender 0 que se espera em um novo contexto de trabalho trazido pela pandemia pode ser
dificil até mesmo para o gestor compreender e explicar, contudo, entender das atividades da sua
area e das atribuicbes que cada funcionario possui para realizacdo das demandas pode ter
contribuido para esse entendimento do gestor.

A flexibilidade também foi identificada como um elemento que gerou acGes por parte dos
gestores, uma vez que cada funcionério teve suas dificuldades de adaptacao e atuacao e, mesmo
diante das demandas do setor, fazer um olhar para as possibilidades de atendimento da equipe
foi possivel. Destaca-se que a disponibilizacdo de escalas de trabalho flexiveis e que levassem
ao atendimento das atividades e, a0 mesmo tempo, 0 que era possivel, também ocorreu.

Atuar de uma forma menos engessada possibilitou uma jornada de trabalho acordada entre
funcionario e empregador, podendo ser regrada por metas de produtividade ou por jornada de
trabalho. Esse ponto é que os estudos apontam e que a propria legislacdo que trata sobre
teletrabalho enfatiza (RINKER; BESSI; PINHEIRO, 2021). Todavia, a flexibilidade nesse



contexto deu-se ndo em funcéo do teletrabalho em si, mas da necessidade de conciliar todas as
atividades em um Unico espaco, ja que ndo havia escolas abertas e nédo era possivel sair de casa.

A gestora C destacou que havia uma preocupac¢ao com as atividades, mas em especial com 0s
funcionarios, principalmente as mulheres, pois muitas estavam tendo uma “sobrecarga de vida”
(GESTORA C, 2021), como ela mesmo destacou. Assim, fazer acbes que promovessem a
conciliacdo das atividades com as demandas de casa/filhos para sua equipe foi trazido como um
elemento muito importante.

Ela destacou, em seu setor, adaptacGes nos horarios das equipes, assim como o gestor D também
apontou que, ao realizar reorganizagdes na escala, deixou os funcionérios mais felizes e com
melhor entrega nas atividades. Ele destacou que antes o horario do setor ndo tinha uma
flexibilizacdo e com a pandemia ele viu que era possivel flexibilizar e manter a qualidade das
atividades e da entrega.

Né&o trabalhar anteriormente com flexibilizacdo e a partir da pandemia ter um novo olhar
demonstra uma visdo que, por vezes, € de um olhar apenas da atividade no presencial,
acreditando que ndo seria possivel adaptar. A pandemia, entretanto, mostrou que muitas
adaptacdes sdo possiveis, sem prejudicar a qualidade das atividades e melhorar ou, ainda,
estimular o engajamento das equipes.

Saidas intermediarias, flexibilizacdo de idas ao presencial quando era necessario e quando a
legislacdo assim permitiu, para aqueles que preferiam ir até a ICES para ter e estrutura
adequada, também foi apontado pelos gestores A, C, D, E e H. Além da aproximacdo, da
acolhida e da flexibilizagdo, o gestor H destacou novamente acGes de comunicacdo e de
envolvimento da sua equipe, conforme segue:

Uma coisa que tem na nossa gestdo, na minha gestdo aqui € a
transparéncia. Todos sabem os projetos que nos estamos trabalhando,
todos sabem a meta, quando foi pra construir o planejamento estratégico
todos se envolveram nessa construcdo, vdo enxergar pra onde nos
vamos, 0 que nds vamos fazer, o que que a gente vai mudar. Primeiro é
em um grande grupo, depois pequeno grupo e com reunides semanais
eles me ajudam muito, porque tudo é comunicado (GESTOR H, 2021).

A comunicacao clara e objetiva € fundamental para o engajamento. Saber para onde se caminha,
quais as estratégias e desafios para o setor reforca o que Macey (2011) aponta como sendo um
dos fatores para promover o engajamento dos funcionarios. Schaufeli, Dijkstra e Vazquez
(2013) também afirmam que o engajamento esta ligado a um propdsito, além de sentimento de
pertencimento e envolvimento. Sendo assim, saber para onde se vai, ter uma comunicagdo
transparente, faz-se necessario e importante, pois envolve a equipe e possibilita 0 sentimento
de pertencimento junto aos demais colegas e a organizacdo, promovendo, assim, 0 engajamento.

Os autores destacam, ainda, que o engajamento ocorre quando os funcionarios sabem as
prioridades da instituicdo e sua estratégia. 1sso se evidencia na fala do gestor H, ao observar
acOes de envolvimento da equipe e alinhamento interno dos objetivos, para que todos pudessem
saber para onde ir. Contudo, ndo é uma acgdo realizada em decorréncia da migragdo para o
teletrabalho, pois o gestor ja a realizava mesmo antes de o trabalho tornar-se remoto.

Envolver a equipe com abertura para pensar processos, tornar pessoas como referéncias para
ter atencdo aos colegas e as atividades, com olhar para a complexidade dos cargos, foi pontuado
pelas gestoras C e G. Para o gestor H, ¢ preciso “Deixar espago para as equipes brilharem”
(GESTOR H, 2021), ao citar que envolve sua equipe para pensar propostas e ac0es estratégicas.
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Dar voz as equipes e ter uma escuta ativa é muito importante para promover o engajamento e
requer confianca do gestor nos seus funcionarios e destes no gestor. A confianca, destaca-se,
permite aos funcionarios acreditar na organizacgdo e na sua lideranca, para fazer o seu melhor
(CARVALHAL; MUZZIO, 2015).

E importante salientar que o lider precisa confiar em sua equipe e permitir que atue de tal forma
que os objetivos da organizacdo sejam atingidos e que os funcionarios se sintam parte do
processo. Conforme Macey (2011), a confianga ocorre quando as pessoas se sentem seguras
para agir, com iniciativa, reforcando a confianca em seu trabalho. Nessa perspectiva, a gestora
C trouxe um exemplo e destacou que ndo tinha alguém conferindo se as pessoas estavam
trabalhando as 8h da manha, por exemplo, “a gente sempre confiou que as pessoas estivessem
fazendo o seu trabalho e quando chamava, quando precisava, a pessoa ta ali disponivel, dentro
do seu horério” (GESTORA C, 2021).

Além de a equipe estar disponivel, o gestor mostrar-se disponivel para as equipes diante de toda
a ansiedade e medo frente a um novo modelo de trabalho também foi relatado pelos gestores.
Todos eles destacaram que se colocaram disponiveis as equipes para conversas, feedbacks,
momentos de escuta, todos no formato remoto. Isso se deu por meio de questionamentos via
ferramentas de aplicativos internos das ICES, chamadas on-line e via telefone, visando a
aproximacao com suas equipes.

Ac0es de reorganizagdo de atividades, com olhar para o atendimento das demandas, no periodo
da pandemia, foi pontuado pelo gestor D. Ele destacou que precisou revisar e reorganizar a
entrega e as metas de algumas atividades do processo de digitalizacdo, pois havia uma equipe
no presencial e outra em teletrabalho - a do presencial tinha um ritmo e a que estava atuando
em domicilio “ndo levantava nem para ir no banheiro” (GESTOR D, 2021), como ele mesmo
destacou:

Depois de passados ali, uma semana, chegamos a um ndmero que nos
entendemos que era adequado de documentos que eles tinham que
produzir pra ndo se estressar, pra ndo gerar um sobrecarga, uma
ansiedade, mas também pra ndo gerar uma baixa produtividade e este
namero era menor do que seria no presencial, digamos assim, uns dez
por cento a menos era 0 nosso combinado, mas tinham dias que eles
faziam bem mais e tinham dias que que era aquilo ali (GESTOR D,
2021).

A preocupacdo com a produtividade aparece na fala desse gestor, considerando a necessidade
de realizacéo das atividades. Por outro lado, também se destaca a preocupac¢ao com a sobrecarga
de trabalho, o0 que se pode observar que ocorreu durante o teletrabalho, a partir das vivéncias
dos gestores.

Além da reorganizacdo das atividades, a contratacdo de novos funcionarios para retirar a
sobrecarga de sua equipe foi relatado pelo gestor H. A gestora B também destacou que realizou
conversas pontuais com duas funcionarios, uma quando identificou sobrecarga de trabalho e
com a outra, sobre atividades que ndo estavam sendo feitas, 0 que pontuou como sinais de
desengajamento. Novamente, a comunicacgéo, a aproximacéo e o feedback apareceram na fala
dos gestores. Alem disto, a necessidade de orientar a equipe e estabelecer limites surgiu na fala
da gestora B.
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Devido ao nimero excessivo de acionamentos fora do horério de trabalho, a gestora B destacou
que realizou uma orientacdo com a equipe para o cuidado quanto a atuacdo fora do horario de
trabalho, indicando somente fazé-lo se realmente fosse necessario. Além de se preocupar com
esses excessos, a gestora B também pontuou questdes de salde fisica, destacando que fez
orientagdes para movimentar a sua equipe, pontuando orienta¢des dadas via ferramenta interna
da institui¢do, com momentos de pausas, idas ao banheiro, “esticar as pernas” (GESTORA B,
2021), como ela destaca.

E importante destacar que os excessos na realizacdo das atividades ou no engajamento dos
funcionarios pode levar ao desengajamento e, até mesmo, a sindrome de burnout. Em 2019, a
OMS incluiu a sindrome de burnout (CID-11) no quadro de doencas ocupacionais geradas pelo
trabalho (AEROSA; QUEIROS, 2020) e foi um marco importante.

Os excessos relatados pelos gestores podem ser pequenos, aos olhos de quem néo esta atuando
em uma situagé@o de constante pressédo e necessidade de conciliagdo de diversas atividades ao
mesmo tempo, contudo, precisam ser observados pelos gestores. Embora ndo seja o foco deste
estudo, acredita-se que as mulheres possam ter sofrido ainda mais com os desgastes e 0s
excessos - na fala dos gestores aparece, de forma recorrente, a flexibilizacdo de escalas e
atividades para as funcionarias mulheres e a preocupacao de que elas teriam, além do trabalho,
o0 cuidado dos filhos e da casa.

Um exercicio constante de equilibrio entre o horario de trabalho e o da vida pessoal tornou-se
também necessario, com revisdes diarias que deveriam ocorrer na casa do funcionario,
vislumbrando um grande esforco, por se tratar do mesmo espacgo de trabalho e de descanso.
Cabe destacar que a atualizacdo da legislacdo, publicada em 2017, abordou a necessidade de
orientacOes a serem dadas aos funcionarios quanto a excessos, para evitar doencas e acidentes
de trabalho, contudo, a MP - N° 927, publicada em 2020, ndo abordou esta quest&o.

A preocupagdo com o desgaste no trabalho € muito importante, pois a sindrome de burnout é
uma doenca de exaustdo emocional que leva ao esgotamento extremo do individuo (MACEY,
2011). Nesse cuidado com os funcionarios, o setor de RH torna--se ainda mais necessario e
importante para apoio aos gestores no processo de engajamento e cuidado com sua equipe, 0
que sera abordado no subcapitulo a seguir.

Nesta sec¢do, foi possivel identificar que os gestores buscaram ter uma comunicagdo proxima e
transparente com seus funcionarios, realizaram feedbacks, reunides com as equipes, escuta
ativa, reorganizaram atividades visando a melhor forma de realiza-las. Além disso, adequaram
escalas, possibilitando flexibilidade na atuacdo das equipes para poderem realizar as atividades
de trabalho, confirmando alguns dos recursos citados pelos autores para a promocdo do
engajamento de funcionarios. A seguir, na Figura 9, explicitam-se essas a¢des. As linhas
pontilhadas, destaca-se, fazem mengdo ao referencial tedrico.

CONCLUSAO

Os anos de 2020 e 2021 foram atipicos para muitas organizagdes e, possivelmente, foi dificil
para muitos gestores fazerem uma pausa e refletirem sobre a gestéo de suas equipes. Diante dos
diversos desafios e mudancas ocorridos nos processos organizacionais devido a pandemia,
conciliando trabalho/casa/filhos no mesmo ambiente, aos gestores, acabou-se somando, ainda,
o0 desafio de engajar as equipes em meio ao novo contexto de trabalho: o teletrabalho.
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E como pensar em engajamento em meio a toda loucura que era vivenciada? Os gestores
entrevistados nesta pesquisa, cujo objetivo principal foi analisar quais acGes foram realizadas
pelos gestores administrativos de ICES do Rio Grande do Sul para promover o engajamento de
seus funcionarios, diante da atuacdo em teletrabalho no contexto da pandemia da COVID-19,
mostraram que isso tornou-se, de alguma forma, possivel. Nesse contexto, almejando identificar
as acOes realizadas para promover o engajamento das equipes e compreendendo que se trata de
sentimento relacionado a atividade realizada no trabalho e seu equilibrio com as demais areas
da vida do individuo, respondeu-se a questdo central do estudo.

A partir dos relatos dos gestores identificou-se ac6es a fim de promover o0 engajamento de seus
funcionarios no contexto do teletrabalho. As entrevistas com o0s gestores possibilitaram
identificar que eles realizaram a¢Oes de acolhida e aproximagao, como reunifes com equipe,
feedbacks e conversas pontuais quando havia alguma situacdo a ser alinhada. Além disso,
reorganizaram atividades da area para que pudessem ser realizadas em teletrabalho, repensaram
algumas atividades e foram flexiveis, alterando escalas e organizando a estrutura dos setores de
forma a atender as demandas da ICES, mas também olhando a particularidade dos funcionarios,
em especial das mulheres que estavam trabalhando em casa, tendo que cuidar dos filhos e dar
conta das demandas do lar.

Os gestores destacaram estar presentes com suas equipes, demonstrando disponibilidade para
alinhamento e organizacdo das demandas sempre que necessario. Somado a essas ac¢les, 0S
gestores também demonstraram preocupacao com suas equipes no que se refere a excessos de
trabalho e relataram que conversas pontuais com a equipe, para alinhamento ou até mesmo para
uma escuta do que o funcionario estava vivendo, foram proporcionadas.

A comunicagdo, a acolhida e a aproximacdo aparecem na fala de todos os gestores e
compreende-se que a gestdo emocional seja fundamental nesse contexto de teletrabalho. Em
especial no cenario pandémico vivenciado, o lider teve papel fundamental em todo esse
processo, refletindo diretamente nas a¢Ges que realizou para promover o engajamento de seus
funcionarios.

Ainda, houve uma preocupacdo com a sobrecarga de trabalho. Todos passaram por essa
mudanca juntos, mas o gestor, além de lidar com as suas preocupaces e frustrac@es, tinha que
apoiar seus funcionarios, mesmo sem saber como seria 0 dia seguinte. Nesse contexto, fez-se
necessario constante resiliéncia e esforco dos gestores para manter as suas equipes motivadas.
Foi possivel identificar que os gestores atuaram no sentido de promover a aproximacao, a
acolhida e o envolvimento, levando uma mensagem de que tudo ficaria bem. Em contrapartida,
observou-se que era um anseio também dos gestores que alguém os apoiasse e dissesse que
tudo ficaria bem.

Embora ndo tenha sido o objetivo deste estudo, a partir das entrevistas observou-se que 0s
gestores atuaram muito préximo de suas equipes, contudo eles também tiveram momentos de
angustia e frustragdo. E, assim como seus funcionarios, também tiveram expectativas quanto a
atuacdo das suas gestdes no suporte e no seu engajamento para atuagdo em um novo contexto
de trabalho.

Ao encerrar esta pesquisa, destaca-se como limitagdes deste estudo o nimero de respondentes,
sendo possivel ter uma visdo do olhar dos gestores acerca do tema teletrabalho e engajamento
no contexto da pandemia, porém ndo sendo possivel generalizar a uma acdo realizada por todos
os gestores das ICES. Torna-se, assim, uma oportunidade de estudos futuros o olhar acerca de
mais gestores quanto a ac¢des para engajamento de equipes no contexto de teletrabalho, bem
como, analisar o retorno das equipes para a presencialidade ou para o trabalho hibrido e como
0s gestores estdo realizando a gestdo de suas equipes.
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Além dessas, aponta-se a possibilidade de realizacdo de um estudo com funcionérios de ICES
para compreender a sua visdo quanto a atuacdo em teletrabalho, quais os desafios percebidos
na mudanca do contexto do presencial para o trabalho em domicilio e, ainda, como avaliam o
seu engajamento durante a atuacao em teletrabalho.

Ao concluir as analises deste estudo, pode-se observar, com base nas respostas dos gestores,
que, por vezes, os desafios que se apresentaram também se tornaram uma oportunidade de
inovacdo e melhoria em processos, bem como na forma como estavam atuando com suas
equipes. Isso demonstra que a funcéo do gestor acaba por ser dual, paradoxal, pois, a0 mesmo
tempo em que é um desafio, torna-se, também, uma forma de auxiliar na inovacdo e no
engajamento dos funcionarios. Além disso, a0 mesmo tempo em que 0s gestores entrevistados
apresentaram uma preocupacao quanto a realizacdo das atividades dos seus funcionérios,
guanto a sua saude, a estrutura fisica para atendimento das demandas das ICES, possuem metas
institucionais a serem mantidas o que o torna um instrumento institucional de presséo. Diante
desse ponto, o gestor, que, a0 mesmo tempo, € flexivel e compreensivel, comunicativo e
preocupado, também é aquele que pressiona pelo andamento das atividades, que engaja, mas
que também cobra resultados da equipe.
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