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ESTRATEGIA PARA MANTER A COMPETITIVIDADE EM TEMPOS DE
PANDEMIA:
UM ESTUDO EXPLORATORIO DO ESTILO DE LIDERANCA EM UMA EMPRESA
DO SETOR DE SERVIGCOS PORTUARIOS.



RESUMO

O objetivo deste artigo € verificar se eventos que contribuem para um ambiente
de incerteza, como é o caso da pandemia do covid-19, faria com que empresarios
mudassem seus “estilos de lideranga”, como estratégia para manter a competitividade
de suas organizac¢des. O foco de estudo escolhido foi a ado¢c&o do home office como
novo modelo de trabalho, um exemplo pratico de mudanga contingencial. Uma vez
gue, o ponto de partida da pesquisa foi uma questao empirica, buscamos também no
empirismo uma base para a resposta. Realizou-se entdo, uma pesquisa exploratoria
em uma empresa do setor de servigcos portuarios (G. Pierotti), que apresenta as
condi¢cdes necessérias para a realizacdo do estudo (atividade em escritorio e fora
dele). O resultado da pesquisa demonstrou que € possivel verificar uma mudanca nos
aspectos instrumentais no estilo de liderangca, como, no caso, a mudangca nas
ferramentas de controle. Contudo, ndo € possivel afirmar que sdo suficientes para
interferir na competitividade da empresa. O estudo sugere que o estilo de lideranca
faz parte de um contexto mais amplo: a cultura da empresa, que merece ser mais
profundamente pesquisado sob a luz da estratégia empresarial.

Palavras-chave: Estratégica; competitividade, pandemia, estilo de lideran¢a; home
office.
ABSTRACT

The purpose of this article is to verify whether events that contribute to an
environment of uncertainty, such as the covid-19 pandemic, would make
entrepreneurs change their “leadership style”, as a strategy to maintain the
competitiveness of their organizations. The chosen study focus was the adoption of
the home office as a new work model, a practical example of contingency change.
Since the starting point of the research was an empirical question, we also sought in
empiricism a basis for the answer. An exploratory research was then carried out in a
company in the port services sector (G. Pierotti), which presents the necessary
conditions for carrying out the study (activity in and out of the office). The result of the
research demonstrated that it is possible to verify a change in the instrumental aspects
in the leadership style, such as, in this case, the change in the control tools. However,
it is not possible to state that they are sufficient to impact the company's
competitiveness. The study suggests that the leadership style is part of a broader
context: the company's culture, which deserves to be further researched in the lens of
business strategy.
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Introducéo

As expressodes: “covid 197, "coronavirus" e “estudos sobre covid 19”, quando
pesquisadas isoladamente no Google, apresentam resultados de 6,3 trilhdes; 1,7
trilnGes e 170 milhdes de entradas respectivamente (covid 19; coronavirus; estudos
sobre covid 19, Google 2021). Por mais que esses numeros variem no momento da
pesquisa, sua magnitude justifica todos os esfor¢os na busca do entendimento sobre
as causas e impactos da pandemia da covid 19 (Sars-Cov 2) nas vidas das pessoas
e das empresas.

E possivel perceber esta preocupacéo de forma empirica. O fato que despertou
a curiosidade em abordar o tema e serviu como “gatilho” para o presente artigo, foi
acionado quando, em um “bate-papo” entre empresarios, na sala de espera virtual que
antecedeu uma palestra, também virtual, um dos executivos perguntou aos demais:
“Vocés estao fazendo Home Office? O que vocés fizeram para nao atrapalhar os
negocios?”.

Entende-se que, na interpretacédo da questdo acima, esconde-se 0 que parece
ser a verdadeira preocupacéo da alta geréncia das empresas e, por isso, escolhido
como objeto do presente estudo: Considerando a estratégia das empresas, a
mudanca para uma nova forma de trabalho (home office) exigiria, também, a mudanca
do estilo de liderar?

Os trés temas: estratégia; home office e estilo de lideranga, séo tratados em
nosso referencial teérico, que procurara também, justificar as escolhas da abordagem
de Mintzberg (1991), para analise sobre estratégica; o estudo de caso realizado na
IBM por Hill, E. J., Ferris, M., & Martinson, V. (2003), abordando o trabalho tradicional,
o virtual e o home office (“traditional office, virtual office, and home office”) e, por fim,
os estudos realizados por Kurt Lewin (LEWIN, Kurt. “Field Theory and Experiment in
Social Psychology: Concepts and Methods.” American Journal of Sociology, vol. 44,
no. 6, 1939, pp. 868-896, apud, SOBRAL e PECI, 2013).

Buscou-se entao, verificar a aplicacdo da teoria analisando uma empresa cujas
caracteristicas gerenciais e operacionais permitissem algum esclarecimento sobre a
pergunta de partida acima. O método de pesquisa escolhido foi o “estudo de caso”,
pois, segundo Yin (2001), oferece como beneficios, além de outros, responder “como”
e "porqué" algo acontece na pratica e aumenta a abrangéncia para estudos futuros
sobre o tema tratado.

A fim de colher subsidios que ajudasse a ampliar o entendimento de como
funcionariam os trés elementos: estratégia, home office e estilo de lideranca,
escolhemos estudar o caso de uma empresa que reunisse caracteristicas de trabalho
tanto de escritério (trabalho burocratico), quanto de campo (atividades operacionais).

A empresa que colaborou com a pesquisa foi a G. Pierotti Ship Supplier Ltda.
Uma empresa do segmento B2B (fornece suprimentos para navios), em cuja cadeia
de valor encontram-se servicos de comeércio atacadista nacional e internacional,
armazenagem e logistica de entrega de bens.

1. Estratégia

O conceito de estratégia sempre esteve atrelado a competicdo. Desde suas
origens militares (SUN TZU, 2002), até o reconhecimento de sua utilidade para a
sobrevivéncia das organizacdes, varios trabalhos foram desenvolvidos com o objetivo
de apoiar os administradores nas suas trajetérias empresariais.

Entre as dimensdes que foram e continuam sendo avaliadas, pode-se destacar
a importancia da estratégia empresarial comecando pelos objetivos e a capacidade
de realizad-los (ANSOFF, 1997); analise de aspectos do ambiente externo e sua



influéncia na competitividade (PORTER, 1998); a ideia de que as empresas devem
desenvolver competéncias essenciais para distinguirem-se das demais (PRAHALAD,;
HAMEL, 1998); a visdo da organizacdo como um organismo multifacetado, cuja
interacdo forjaria um carater empresarial (MINTZBERG, QUINN, 2001), entre outras
tdo relevantes quanto estas.

Apesar da diversidade encontrada nos inimeros estudos realizados, parece
existir a tendéncia em buscar uma férmula pratica e de facil compreenséao que ofereca
um atalho seguro para o sucesso. 5 (cinco) forcas e matriz da cadeia de valor de
Porter; Matriz BCG; Matriz Ansoff; 5 p’s de Mintzberg, sdo exemplos consagrados
desta afirmacéo.

Contudo, por mais eficaz que possa ser todo esse arsenal de ferramentas e
técnicas, os administradores ainda encontram desafios em gerir seus negocios
qguando variaveis como a evolucdo da tecnologia, regulamentacdes, ou situacbes
extremas, como, por exemplo, uma pandemia, quebram paradigmas que, até entéo,
eram intocaveis.

Locais fixos e determinados para execucdo de tarefas, regras de
comportamento social, regulamentacfes sobre formas de trabalho, remuneracéo, etc.,
que levaram anos para serem aceitas, ou nunca existiram, tiveram que ser
modificadas, ampliadas ou, até mesmo criadas para amparar legalmente o0s
empreendedores e proteger o trabalhador.

Serve o alerta de Prahalad e Hamel (2005), tem-se que tomar cuidado para nédo
ficarmos olhando o “mapa do passado” acreditando que esse € o “mapa do futuro”.
Ou seja, € necessario aprender a desaprender, e reaprender novas habilidades
adequadas as novas condicoes.

O futuro, que ja é o presente, € incerto e demanda agilidade. As modificacdes
nas relacdes trabalhista, todas necessarias, tanto por conta de exigéncias ambientais,
quanto pelas possibilidades abertas pela evolugédo tecnoldgica, caso da reforma na
CLT de 2017, que regulamentou o trabalho remoto (BRASIL, 2017), reforcam a
demanda pelo desenvolvimento de novas habilidades, como, por exemplo, a
lideranca.

O préprio Mintzberg (1991), oferece uma opc¢éo, quando afirma que a estratégia
é implementada de forma diferenciada nos trés niveis organizacionais (estratégico,
tatico ou gerencial e operacional) e, quando esclarece um dos 5 p's, a “Perspectiva’,
apontando a cultura organizacional, o comportamento do individuo e o contexto
coletivo.

Ou seja, € inevitavel a pressao exercida sobre as estratégias das empresas, que
sao originadas pelas modificagdes do contexto, e aquela precisa ser absorvida por
acOes gerenciais condizentes, e que vao além da alocacdo adequada dos recursos
(ANSOFF, 1997).

Entretanto, acdes em ambientes desconhecidos nos levam a inseguranca do
resultado. E, ao investigar o mundo pandémico e suas consequéncias, observa-se a
importancia estratégica de indicadores adequados a esta realidade. Os autores
Fischmann e Zilber (2000), defendem que a atuacao sistémica e global da empresa é
o foco do gestor atual, em detrimento da orientagao apenas para atividades funcionais.

Ao analisar o estilo de lideranca, no cenario de pandemia, percebe-se a
necessidade da utilizacdo dos indicadores de desempenho, que possam gerar dados
que revelam, por exemplo, o nivel de engajamento e motivacdo dos colaboradores,
as melhorias e os treinamentos necessarios, etc. Segundo Rummler e Brache (1994,
apud CORREA e HOURNEAU, 2008, p.51), com a auséncia de indicadores de
desempenho os lideres operam “as cegas”.



2. Estilos de lideranca

A lideranga € um processo cujo objetivo é influenciar o comportamento dos
membros de uma organizacdo. Sobral e Peci (2013) sugerem tratar-se de um
mecanismo com foco nas pessoas (“social”’) e que usa principios da influéncia e do
poder como meio de garantir o alinhamento a estratégia empresarial.

Essa visdo mais recente, mostra que o conceito de lideranca vem se ampliando
ao longo da historia do estudo da administracdo. Chiavenato (2003, pg. 121), por
exemplo, aponta que a teoria classica ndo exaltava a relevancia de um lider e seu
poder corporativo. Os autores classicos limitam a lideranca, enfatizando somente a
autoridade formal (chefe e subordinados).

Percebe-se a mudanca neste conceito na teoria das relagbes humanas,
desenvolvida a partir de 1924 por autores como White e Lippitt, que apontaram a
importancia da lideranca e a dimensao de sua influéncia no mundo organizacional.

Os resultados da experiéncia de Hawthorne, que gerou fundamentos para o
gue chamamos de teoria das relagdes humanas (WHITE e LIPPITT, 1952), sugerem
a existéncia de lideres informais, cuja influéncia afetava a produtividade dos individuos
a nivel organizacionais.

Tais lideres, entendiam as expectativas dos grupos, por isso, eram capazes de
manter a comunicacdo que ajudava no controle das atividades e aglutinava os
operarios, que atuavam tal qual um time, ou seja: um grupo social coeso e integrado.

Evidenciando melhor a importancia do lider no ambiente corporativo,
Chiavenato (2003) afirma que a lideranca € necessaria em todos os tipos de
organizacdo humana, seja no contexto macro, envolvendo toda a organizacao, seja
no ambiente micro, contemplando as tarefas.

Dentre as varias abordagens que avaliam a amplitude da lideranca, para este
artigo, optaram-se ter como guia as teorias sobre estilos de lideranca, buscando com
isso, identificar se houve mudanca no comportamento dos administradores de
empresas, face aos desafios impostos pela pandemia do covid-19.

As teorias sobre os estilos de lideranca tém como principio o protagonismo do
lider, sua proximidade com os liderados e postura em relacdo as tomadas de decisdes.

Com algumas variantes (CHIAVENATO, 2003, pg. 124), a teoria que oferece a
sintese necessaria para o proposto no presente estudo, apresenta trés estilos de
lideranca: autocratica, democratica e liberal (laissez-faire) e foi proposto por Lewin
Kurt (1935). Suas principais caracteristicas encontram-se na tabela abaixo:

As decisdes sdo unilaterais, o poder € centralizado e o
discurso imperativo, dominador do processo da empresa,
Lideranca Autocratica | perfil autoritario, reducéo da troca, da conversa, do espaco
para experimentacdes, e do menor envolvimento dos times
em relacdo as decisdes estratégicas e operacionais.
Partilha suas decisdes e atividades com os membros da
organizagdo, convida a participagdo, acredita na unido e
capacidade dos colaboradores, atencdo estad voltada
principalmente para as relacdes interpessoais, e 0 seu
poder esta baseado na credibilidade atribuida pelo grupo.
Deixa o processo de decisédo na responsabilidade do grupo,
exerce pouco controle sobre o grupo, a equipe recebe
pouca orientacdo, cada membro possui a incumbéncia de
definir os seus papéis e de descobrir seus afazeres.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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E importante salientar que n&o ha exclusividade de uma ou outra caracteristica
e, segundo Chiavenato (2003), um mesmo lider pode utilizar os trés processos de
lideranca de acordo com a situacdo, considerando no contexto: pessoas e tarefas a
serem executadas.

O autor acredita ainda, que o desafio dos lideres é saber equilibrar cada estilo
de acordo com as circunstancias, atividades e o0s objetivos que estdo sendo
apresentados.

Conclui-se que ndo ha um estilo de lideranca perfeito. Isto depende do
ambiente organizacional e diversos outros fatores internos, que podem impactar nas
decisbes dos lideres. Contudo, é possivel identificar caracteristicas predominantes em
um lider, como: estudioso e empatico (Bill Gates); visionario (Walt Disney); corajoso e
comprometido (Nelson Mandela); equilibrio entre razdo e emocéo (Steve Jobs) e
resiliente (Martin Luther King).

Para Zaleznik (1992), os lideres, tal qual os artistas, toleram o caos e a falta de
estrutura, e aqueles apresentam as seguintes caracteristicas: tomam uma atitude
ativa e pessoal em relacdo aos objetivos, buscam novas abordagens para 0s
problemas, procuram o risco quando as oportunidades sao interessantes, se
relacionam com as pessoas de modo direto e com empatia, focam nos pontos
importantes dos eventos e decisdes, moldam as ideias ao invés de reagir a elas,
alteram percepcoes e expectativas.

No contexto atual, sugere Richard L. Daft (2005), as empresas necessitam de
lideres. Eles séo responséaveis pelo desenvolvimento das organizacdes, levando-as a
um novo patamar de competitividade, e proporcionam aos colaboradores através da
visdo de longo prazo e técnicas eficazes: motivacao, foco, engajamento e lécus de
controle.

3. Home Office

O trabalho remoto (Home Office) apareceu pela primeira vez nos Estados
Unidos, em 1857. Neste periodo as atividades eram realizadas com o apoio de um
telégrafo, um sistema utilizado para transmissdo e recep¢do de mensagens. Na
atividade, o mais importante era construir uma infraestrutura para compartilhar as
mensagens, sendo assim, o operador ndo tinha necessidade de estar presente no
local.

Contudo, o termo ganhou forca na crise do petréleo, em 1970, onde trabalhar
em casa foi uma solucdo mais econbmica considerando que 0S custos com
deslocamentos prejudicavam as financas das empresas.

No Brasil, sua implementacédo ocorreu somente em 20 de agosto de 1997 em
um seminario de Home Office/Telecommuting — Perspectivas de Negoécios e de
Trabalho para o Terceiro 3° Milénio. (Jusbrasil, 2018).

Em um contexto com o recrudescimento dos impactos negativos causados pela
pandemia do virus Covid — 19 desde fevereiro de 2020, exigia, como medida sanitaria
atenuante global, o distanciamento entre as pessoas.

No Brasil, além das recomendacdes sanitarias, regulamentou-se o
funcionamento de estabelecimentos comerciais, escolas e igrejas, flexibilizou-se as
jornadas de trabalho e reconheceu-se o teletrabalho (home office) como uma forma
de trabalho legalmente aceita, sendo reconhecido na Consolidacdo das Leis do
Trabalho no Brasil em 2017. (EXAME, 2021).

Esta modalidade de trabalho néo é totalmente inusitada. Casos como o da IBM,
estudado por Hill, Ferris e Martinson (2003), ja sugerem varios aspectos positivos
nessa modalidade de trabalho.



Outros pontos positivos podem ser verificados na pratica. Reducdo de custo
com deslocamento de pessoas, locacdo de metro-quadrado e toda a infraestrutura
para manter um escritorio, fazem parte da lista de elementos que foram
reescalonados.

Estes aspectos parecem ser indicativos suficientes para demonstrar 0 sucesso
do trabalho remoto. Para Oliver (2020) o trabalho remoto seguira sua trilha mesmo
apos o término da pandemia.

Fundamentado em sua posi¢éo de chefe da Allianz, Oliver é responsavel por
mais de 140 mil pessoas em todo o mundo e, em marco de 2020, ja contava com 90%
dos funcionérios, com sucesso, em home office. Justificando planos para reducéo de
espaco dos escritérios da empresa em até um terco e custos de viagens cortados em
50% permanentemente.

De acordo com uma pesquisa do site BeerorCoffee, 42% das pessoas que
passaram a trabalhar de casa em funcao do isolamento pretendem continuar nesse
regime. Somente 10% desejam voltar a antiga rotina de trabalhar todos os dias em
um escritorio. (FIA, 2021).

Contudo, os resultados positivos de tais experiéncias podem mascarar
potenciais desafios. Schirigatti e Kasprzak (2007) apontam que o home office autoriza
o funcionario a realizar suas fun¢gdes compartilhando a infraestrutura de seu ambiente
doméstico, exigindo novas responsabilidades, como, por exemplo, a seguranga no
tratamento das informacdes confidenciais.

No outro lado da moeda, os gestores também sdo questionados em como
manter a coesao e sinergia logicas das equipes, tomar decisdes, resolver problemas,
e atenuar impactos negativos aos resultados da empresa que a distancia fisica possa
trazer.

Para ilustrar melhor o cenario home office, fora confeccionado, com base nos
dados publicados do SEBRAE (2013), uma tabela de vantagens e desvantagens do
ambiente home office.

Vantagens Desvantagens

Pessoais e Familiares Pessoais e Familiares

Proximidade da familia Perda da privacidade pessoal

Possibilidade de excesso de carga de

Maior independéncia trabalho

Indefinicdo de horarios de trabalho e

Alimentacéo saudavel lazer, se ndo houver planejamento e
disciplina
Profissionais Profissionais

Reducéo de custos (aluguel,

- Ambiente de trabalho confinado
transportes, refeicéo, etc)

Falta de atualizacdo profissional em

Autogerenciamento profissional .
processos gerencias




Empresariais Empresariais

Economia com empregados e encargos Dificil sucesséo, em caso de
sociais necessidade de transicéo
Facilidade de mudanca do rumo de Interferéncia de assuntos domésticos
atividade, em caso de insucesso nos assuntos profissionais

Preconceito no mercado formal, em

Otimizacéao de atividades ~ .
caso de empresa nao registrada

Oferecimento de produtos e servicos Dificuldades de obtencao de créditos,
melhores, com custos menores em caso de empresa informal

Fonte: Elaborado pelos autores.
4. Metodologia

Foi realizado um estudo exploratorio na empresa do setor de servicos
portuarios G. Pierotti Ship Supplier Ltda, considerando o comportamento gerencial
(estilo de lideranca) antes da pandemia, no momento da mudanca chegando a
situacdo atual. A pesquisa exploratoria, por definicdo, fornece os critérios sobre a
situacdo-problema enfrentada pelo pesquisador e sua compreensdo (MALHOTRA,
2001, p.106) observagédo mais generalista da empresa e do sistema de informagé&o
que utiliza.

Foram coletados dados na empresa por meio de uma pesquisa eletronica
contendo 18 (dezoito) perguntas, realizada com o seu principal executivo. Sendo os
dados colhidos um complemento ao referencial tedrico e ao estudo de caso
(MARCONI; LAKATOS, 2001). Outras fontes de informacé&o foram: o site da empresa
na Internet e alguns relatérios disponibilizados eletronicamente pela empresa.

5. Sobre a G. Pierotti Ship Supplier Ltda

Entende-se que: perguntas, respostas e a fonte de observacdo devem ser
adequadas a fim de contribuir para a finalidade de qualquer estudo (MARCONI;
LAKATO, 2001).

A empresa G. Pierotti Ship Supplier Ltda, como objeto de pesquisa, é uma
organizacdo que atende de maneira adequada. Destaca-se o “em parte”, porque
oferece o suficiente para a modesta ambicdo do presente estudo e procura deixar
claro de que muito ainda pode ser explorado.

De acordo com a classificacdo do SEBRAE (2013), a G. Pierotti € uma média
empresa prestadora de servicos. Todavia, ndo podemos nos deixar enganar pela
simplicidade dessa definicdo, pois a empresa, conforme disse o seu principal
executivo: “Fornece para os navios, de uma simples agulha a peca de motores de 20
toneladas.”

E também uma empresa que, por forga do negocio, opera em territorio nacional
e internacional, em ambiente firme e abrigado ou em alto mar, onde situagdes
climaticas extremas dificultam o atendimento.

E fruto de uma cisdo da empresa Mansueto Pierotti & Filhos, no mercado
desde 1949, constituida oficialmente em 2013. Que, apesar da cisdo, manteve sua
constituicdo familiar, as tradi¢cdes e crencas dos fundadores originais.

Atualmente é dirigida por Geraldo Pierotti, ex-presidente da Associacao
Brasileira dos Fornecedores a Navios (ABFN), e pelo seu filho, Gustavo Pierotti.



Nota-se que, pela complexidade das operac¢des, a vantagem competitiva que a
empresa possui é justamente o conhecimento adquirido nesses mais de 70 anos de
atividades, considerando sua origem: Mansueto Pierotti, e as contribuicdes da nova
geracéo de executivos da empresa.

A missao e a visdo da empresa corroboram a escolha desta como objeto de
pesquisa, por mostrar seu compromisso. Ambos colocam como foco estratégico o
cliente e explicitam que, para atingir seus objetivos, precisam ter uma operagao
sincronizada e eficiente. A organizagéo explicita sua Missao: “Atender nossos clientes
com exceléncia, comprometimento, ética e pontualidade, através da qualidade de
nossos servigos”, e a Visao: “Ser lider em seu segmento de atuacédo e reconhecida
pela exceléncia de seu desempenho.” (G. Pierotti, 2013).

6. A pesquisa

O principal objetivo da pesquisa foi fazer uma comparacdo entre dois
momentos especificos: antes da pandemia e apés o0 momento em que a G. Pierotti
identificou que deveria fazer mudancas.

O foco principal das perguntas foi na percepcado dos desafios, atuacao
gerencial, possiveis mudancas estratégicas e resultados que foram obtidos, em
funcdo das decisbes tomadas pelo seu principal executivo, Sr. Gustavo Pierotti.

Buscando-se inicialmente identificar a distribuicdo demografica dos
colaboradores, solicitamos a empresa que nos informasse o total de funcionarios e
sua distribuicdo pelo local da atividade (escritorio, campo e home office.), antes de
apos a pandemia.

O resultado, conforme grafico 1 abaixo, mostra ter havido uma mudanca radical
na alocagédo do pessoal nos momentos observados. Podemos inferir que, para a
direcdo da G. Pierotti, havia um risco real na proximidade social, obrigando tal
modificacao.

Distribuicdo antes da Distribuicdo depois da
pandemia pandemia
m Escritério m Escritério
= Campo = Campo
Home office ou Hibrido Home office ou Hibrido

Fonte: Elaborado pelos autores.

Perguntou-se se havia algum motivo explicito para alteracdo ou era uma
questdao de prevencdo sanitaria. Os motivos que influenciaram diretamente na
mudanca, foram: Restricdes e exigéncias sanitarias nos locais externos de trabalho
(terminais portuarios e navios); Criacéo de protocolos internos para mitigar riscos de
contagio; Reducdes pontuais da for¢ca de trabalho por contaminacdo ou suspeita de
covid-19.



Mintzberg (1991), sugere que, quando ha uma relacdo entre as acoes
estratégicas e o0 meio ambiente, a empresa esta adotando uma “estratégia de posigao”
e, nesse caso, busca se proteger de variaveis ambientais, como a imposicdo de
medidas de seguranca ou risco a saude.

Buscou-se também, entender se houve tempo para uma estratégia deliberada,
fruto de um planejamento mais detalhado, ou se foi a ado¢do de uma estratégia
emergente, pois, para eles, tratava-se de uma ameaca aos negocios (SOBRAL; PECI,
2013).

As respostas obtidas, ddo conta de que as decisbes foram tomadas em
resposta as determinacBes externas e a suspeita dos primeiros casos de
contaminagao interna e que, segundo o préprio respondente, "foram contingenciais”.
Ansoff (1977), argumenta que tais acées administrativas ndo sdo necessariamente
acOes estratégicas, outrossim, uma reacdo ambiental.

Outro ponto a se salientar foi de que, na percepc¢ao do gestor, nem todos 0s
colaboradores gostaram do distanciamento social. Segundo o Sr. Gustavo, mais de
25% do seu pessoal néo ficou satisfeito com o novo modelo. Fato relevante, pois,
como sugere Mintzberg (2000, p. 267): “a formagao da estratégia € um processo de
interagdo social” e sua auséncia pode comprometer o atingimento dos objetivos da
empresa.

E importante salientar que o relacionamento entre as pessoas faz parte da
formacdo da cultura empresarial. Por isso, questionamos o Sr. Gustavo sobre sua
impressao em relagdo aos contatos. Sua resposta foi de que, com o isolamento, o
contato entre os funcionarios, tanto presencial, como virtualmente diminuiram.

A literatura aponta como a cultura empresarial pode oferecer resisténcia a
mudancas (MINTZBERG, 2000). Questdo que motivou o questionamento sobre qual
0 seu comportamento, antes e depois das mudancas.

Iniciamos com o estilo de lideranca (autocratico, democratico ou liberal). Ele
acredita ser um gestor democratico, que toma as decisfes de forma consensuada, e
sua forma de controle, antes da pandemia, tinha como base a atuagéo das pessoas,
verificada pelo contato pessoal. Lewin e Lippitt (1953), afirmam que o estilo
democratico € mais eficaz, pois atinge niveis maiores de motivacdo do pessoal.

Questionado sobre os “pés mudancas”, perguntou-se: Houve mudanca no
estilo de lideranca, apos a implantacdo do home office. A resposta obtida foi: “...n&o,
na tomada de decisdes, mas houve na forma de controle, que passou a ser por
indicadores e ndo mais das atividades diarias, como era antes.”

A percepcéao do gestor foi de que, além de ter havido a mudanca em seu estilo
de lideranca, esta foi justificada pelos desafios do momento de mudanca pelo qual a
empresa e o mercado estavam passando.

Por fim, e com o objetivo de abrir caminho para novas abordagens, perguntou-
se ao gestor, quais desafios encontrou para manter a equipe engajada e motivada?
Sua resposta, transcrita literalmente abaixo, demonstra que o estilo de lideranca esta
diretamente ligado a cultura da empresa, que, por sua vez, tem papel relevante na
sua capacidade de reagir a mudancas e sustentar sua competitividade.

“A auséncia da equipe nas instalagdes da empresa prejudica a criagcao de
uma identidade coletiva e da absorcédo da cultura e dos valores da empresa
gue o convivio diério ajuda a promover. o desafio para compensar essa perda
€ investir na sensibilizagdo dos nossos profissionais para a importancia do
foco, da disciplina e da maturidade profissional que sdo absolutamente
fundamentais para uma boa performance durante a realizagdo do trabalho
em home office. muitos entendem isso e até melhoram o seu desempenho,
ja outros, infelizmente, demonstram ndo estarem preparados para longos



periodos de home office e acabam sucumbindo as tentacdes do trabalho
longe das vistas dos gestores.” (Gustavo Pierotti, 2021).

7. Conclusdes

E importante salientar que a complexidade do assunto, conforme apresentada
na fundamentacao tedrica, ja evidencia e delimita a modesta pretensao do presente
artigo, que € de ampliar a visao sobre a atuacao dos lideres empresariais e suas acdes
em um ambiente de incerteza e volatilidade.

Uma tarefa ardua, pois mesmo o tema: estratégia, ainda carece de um conceito
fechado e absoluto. Enquanto alguns pesquisadores veem a estratégia como um
processo com etapas definidas e um objetivo claro a ser atingido, (Ansoff,1977;
Mintzberg,1991 e Porter, 1986), outros observam que pode haver estratégia no préprio
curso das acdes administrativas, que dariam conta de uma situacdo especifica
(PRAHALAD; HAMEL, 1995.)

O resultado da pesquisa acima sugere haver um encaixe entre a visao de
Mintzberg (1991), contextualizada como os “5 P’s”. O primeiro “P” verificado foi a
adocdo do o "Posicionamento”, como acdo estratégica responder as condi¢cdes
impostas pelo ambiente. Foi 0 caso da empresa pesquisada, que teve que decidir e
implementar a mudanca de boa parte do seu pessoal para home office, mesmo sem
saber os resultados da mudanca.

O segundo “P” refere-se a “Perspectiva”, onde a empresa teve o desafio de
mudar componentes de sua cultura organizacional, por exemplo: a proximidade
pessoal como instrumento de transmissao dos valores, controle visual das atividades
diarias, para uma versdo mais instrumentalizada (indicadores) e menos a¢éo social
de controle de atividades.

O resultado da pesquisa deixa claro de que a pergunta original: Mudancas
ambientais exigem mudancas no estilo de lideranca, ndo foi definitivamente
respondida, uma vez que este é apenas um componente do contexto que forma a
cultura das organizacodes.

Desta forma, corrobora a “perspectiva contingencial” que, segundo Sobral e
Peci (2013), sugere ndo haver um estilo de lideran¢a que seja mais ou menos eficaz,
e sim aquele que se adeque ao momento.
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