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RESUMO

A pandemia da Covid-19 forcou muitas empresas a mudarem o modelo de trabalho
presencial para 0 modelo home office, e para que essa mudanca ocorresse de uma
maneira mais adequada, o papel da lideranga foi fundamental. O distanciamento
trouxe muitos desafios para a lideranca, exigindo uma inteligéncia emocional para
gerir suas emog0es e seu relacionamento interpessoal. Assim como na mudanca para
o home office, a volta para o modelo presencial ou hibrido exige do lider habilidades
de inteligéncia emocional, que consiga reunir a equipe e superar os problemas
causados pelo cenéario da pandemia. Este trabalho tem como objetivo verificar as
mudancas nos estilos de lideranca e nas suas atitudes, durante o home office e na
volta ao presencial. Utilizando os estilos de lideranca de Daniel Goleman que tem
como base componentes da inteligéncia emocional. Foi aplicado um questionario
online com 74 respondentes validos, por meio de andlise de estatistica descritiva.
Dentre os principais resultados, encontrou-se que ndo houve grandes mudangas nos
estilos de lideranca, tendo uma predominancia do estilo democratico. Os liderados
perceberam no geral uma piora nas atitudes de seu lider quando passaram do modelo
home office para o modelo presencial ou hibrido.
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ABSTRACT

The Covid-19 pandemic has forced many companies to change their face-to-face work
model to a home office model, and for this change to occur more adequately, the role
of leadership was fundamental. Detachment brought many challenges for leadership,
requiring emotional intelligence to manage their emotions and their interpersonal
relationships. As with the move to the home office, the return to the face-to-face or
hybrid model requires emotional intelligence skills from the leader, who can bring the
team together and overcome the problems caused by the pandemic scenario. This
work aims to verify the changes in leadership styles and their attitudes, during the
home office and when returning to face-to-face work. Using Daniel Goleman's
leadership styles based on emotional inteligence components. An online
guestionnaire was applied with 74 valid respondents, using descriptive statistics
analysis. Among the main results, it was found that there were no major changes in
leadership styles, with a predominance of the democratic style. Those led perceived a
worsening in the attitudes of their leader in general, when they went from the home
office model to the face-to-face or hybrid model.
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1. INTRODUCAO

Em dezembro de 2019 foi identificado na cidade de Wuhan, localizada na
China, os primeiros casos do virus Sars-Cov-2 o causador da Covid-19. Devido a sua
rapida disseminacédo geografica a OMS (Organizacdo Mundial de Saude) declarou em
marco de 2020 a pandemia do novo coronavirus, obrigando os paises a tomarem
medidas restritivas para tentar conter seu avanco (OMS, 2023).

No dia 26 de fevereiro de 2020, houve a confirmacdo do primeiro caso de
coronavirus no Brasil, um homem de 61 anos de Sao Paulo que retornou da Italia. No
dia 22 de margo de 2020, o prefeito de S&o Paulo Jodo Ddria decretou estado de
guarentena, em que muitas empresas tiveram que reduzir ou até suspender suas
atividades e jornadas de trabalho em virtude da interrupcdo de atividades
consideradas ndo essenciais (OMS, 2023). Uma alternativa que muitas empresas
utilizaram para continuar funcionando foi o trabalho remoto ou home office (ARAUJO;
LUA, 2021).

Para que essa adaptacdo ocorresse da melhor maneira possivel, o papel da
lideranca foi fundamental para manter a organizacdo. Os primeiros estudos sobre
lideranca datam de 1930 e até os dias atuais sdo objeto de pesquisa e estudos. A
lideranca enfrenta diariamente diversos desafios, buscando extrair o maximo de seus
colaboradores de forma eficiente e saudavel. Segundo Bloom (2020 apud ROCHA,
2021) o papel do lider é de promover e gerenciar os impactos dessas mudancas. Pois
antes os lideres precisavam ser convencidos de que essa mudanga poderia ser
produtiva para os resultados. Entretanto, com a pandemia, o lider precisou se adaptar,
mesmo sem nenhum planejamento prévio.

ApOs o apice pandémico, no retorno ao modelo presencial (ou hibrido) os
lideres estdo passando ou vao passar por alguns desafios para reconectar suas
equipes. Segundo um artigo publicado na GPTW (GREAT PLACE TO WORK, 2022),
os trés principais desafios da lideranca na retomada ao modelo presencial sdo: a) a
necessidade de uma liderangca mais humanizada, pois as pessoas estédo retornando
de um periodo muito complicado de suas vidas. b) serdo necessarias acdes para
enfrentar problemas de burnout, que foi um dos problemas trazidos pela pandemia
devido ao desgaste emocional, ocasionado pelo medo e confinamento e c) realinhar
e reforgcar a comunicacgao interna, que foi um dos fatores mais prejudicados no trabalho
remoto.

Segundo uma pesquisa realizada pela SAP (2020), as principais dificuldades
na implantacdo do trabalho remoto estavam relacionadas a lideranca, como gestéao
das atividades, resisténcia dos gestores a mudanca e ao perfil dos gestores. Dessa
forma, a volta ao modelo presencial exige, entdo, dos lideres competéncias extras e
inteligéncia emocional, para reunir a equipe e superar os problemas causados pela
Covid-19.

A inteligéncia emocional tem um grande valor nos periodos de mudancas e,
segundo Anuda (2022), ela funciona como um pilar Unico e basico para o gestor,
sendo essencial para que uma empresa consiga sobreviver.

Mas sera que que existe algum estilo de lideranca emocional mais usual e
eficaz para conduzir essas transformacgfes? Foi pensando nisso que esse trabalho se
fundamentou nos estilos de lideranca propostos por Daniel Goleman (2015) e que
baseia seus estilos em componentes da inteligéncia emocional. Para entender quais
estilos de lideranga emocional estdo mais aptos a superar esses desafios, esse
trabalho teve como objetivo identificar quais estilos e atitudes de lideranga adaptaram
melhor as mudancas de home office para a volta ao modelo presencial ou hibrido.



Espera-se que esse estudo possa, além de trazer aprofundamentos a teoria da
inteligéncia emocional aplicada aos contextos empresarias, também possa trazer aos
empresarios e estudantes do campo administrativo uma percepcdo das melhores
atitudes frente ao trabalho remoto na atualidade.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A lideranca vem ganhando maior relevancia a cada ano, podendo ser o grande
diferencial em uma empresa, tornando-a mesmo que pequena, competitiva com
grandes concorrentes. Um lider é aquele que consegue através da sua influéncia
conduzir um grupo para atingir um objetivo. Hersey e Blanchard (1977, p. 87 apud
BUCATER, 2016) definem a liderangca como um processo de influéncia nas atividades
de um individuo ou de um grupo, nos esforcos para a realizacdo de um objetivo em
determinada situagao.

Para Maximiano (2004, p. 289), é “o uso da influéncia nao coercitiva para dirigir
as atividades dos membros de um grupo e leva-los a realizagdo de seus proprios
objetivos”.

E de acordo com Turano (2014, p. 3), lideranca € “[...] um processo social de
interacdo entre lideres e seguidores onde o lider busca influenciar e os seguidores
buscam se engajar voluntariamente, por meio de uma associagado, para buscar um
determinador objetivo comum a todos”, dentro de um determinado contexto.

Um dos maiores desafios da lideranca durante a pandemia estava relacionada
ao emocional de seus liderados. Passando por momentos dificeis devido a covid-19,
muitos perderam entes queridos e com o distanciamento social a sensibilidade para
se entender como o liderado esta, acaba sendo afetada.

Assim, a lideranca emocional, a inteligéncia emocional pode ser percebida
como uma ferramenta estratégica, um diferencial competitivo, apreendida e
desenvolvida ao longo da vida por fornecer conhecimento a respeito dos sentimentos
e das emocdes. Através do entendimento do comportamento caracteristico da
natureza humana, o que € empregado no gerenciamento dos recursos humanos para
extrair o0 maximo potencial de trabalho das pessoas e grupos culminando ao seu
término com éxito (MOREIRA, 2017).

Em uma de suas pesquisas, Goleman (2015) tenta responder a pergunta: O
que é mais importante para uma lideranca que traz resultado, o QI (quociente de
inteligéncia) ou QE (quociente emocional). O resultado que obteve foi que ambos séo
importantes, mas para momentos diferentes. O QI é importante para encaminhar as
pessoas para a carreira mais adequada, para se alcancar cargos mais altos. E o QE
seria para um momento em que a pessoa ja esta encaminhada em sua carreira, em
gue o QE é o diferencial que mostrara quem sera mais produtivo.

A inteligéncia emocional € o quao bem gerimos tanto as nossas vidas e N0Ssos
relacionamentos, Goleman (2015) divide a inteligéncia emocional em quatro tipos:
autoconsciéncia, autogestao, empatia e o gerenciamento de relacionamento.

A autoconsciéncia, segundo Goleman (2015), é a compreensédo profunda das
préprias emocoes, forcas, fraguezas, necessidade e impulsos. Reconhecem como
seus sentimentos afetam a elas, as outras pessoas e seu desempenho profissional.
Suas decisbes se harmonizam com seus valores, ou seja, SAo pessoas que nao
tomam decisdes por impulso, eles sabem para onde estédo indo e por qué.

A autogestéo ou autocontrole, segundo Goleman (2015), € um componente da
inteligéncia emocional que administra os impulsos emocionais, capacitando 0s
individuos a criarem um ambiente de confianca e equidade. Esse controle emocional



€ contagiante, podendo ser uma forca organizacional. Por exemplo, dificiimente um
funcionéario gostaria de ser conhecido como cabec¢a quente, enquanto seu chefe é
conhecido como uma pessoa calma. Segundo Goleman, existe uma influéncia
descendente, “menos mau humor no alta significa menos mau humor em toda a
empresa’.

Um componente da autogestdo que lideres eficazes tem em comum é a
motivacdo pela realizacdo, e nao por fatores externos. Sao lideres que tém paixao
pelo trabalho, e sdo motivados intrinsecamente. S&o pessoas que utilizam suas
emocdes positivas para alcancar seus objetivos (MOREIRA, 2017).

A empatia, segundo Goleman (2015), significa levar em conta ponderadamente
0s sentimentos dos funcionarios, junto com outros fatores, no processo de tomada de
decisdo. A empatia foi durante a pandemia um dos desafios encontrados pelos lideres,
devido ao distanciamento social, pois uma das maneiras de entender como 0s outros
estdo se sentindo € através da observacéo e do contato. Segundo Rocha (2021), uma
das maiores dificuldades dos lideres foi de demonstrar empatia durante o
desligamento de um funcionario no formato remoto.

A habilidade social, segundo Goleman (2015), é uma espécie de cordialidade
com propoésito, conduzindo as pessoas na direcdo que vocé deseja. As pessoas
tendem a ser bem eficazes em gerir relacionamentos quando conseguem entender e
controlar suas préprias emocdes e conseguem ser empaticos com os sentimentos dos
outros.

Em sua pesquisa, Goleman (2015) fez um estudo comparativo para verificar
qual capacidade pessoal promovia um desempenho melhor, habilidade puramente
técnica, habilidades cognitivas ou competéncias que demonstram inteligéncia
emocional. Goleman (2015) constatou que a inteligéncia emocional se mostrou mais
importante que as outras habilidades para cargos em todos os niveis, e quanto mais
alto o nivel hierarquico, maior sua importancia.

Os estilos de lideranca de Goleman sdo baseados em uma pesquisa da
consultoria Hay/McBer, com uma amostra de 3.871 executivos selecionados em um
banco de dados de mais de 20 mil executivos no mundo inteiro. A pesquisa descobriu
seis estilos de lideranca, cada um relacionado a diferentes componentes da
inteligéncia emocional. A pesquisa também indicou que os lideres com melhores
resultados ndo aqueles com um Unico estilo de lideranga, mas aquele que sabe usar
o estilo de lideranca mais adequado para 0 momento.

A lideranca tem um forte impacto relacionado ao clima organizacional, que por
sua vez resulta no desempenho da organizacdo. Na concepcdo de McClelland e
outros pesquisadores (apud GOLEMAN, 2015, 22), existem seis fatores-chave que o
ambiente de trabalho:

Sua flexibilidade — ou seja, quéo livres os funcionarios se sentem para inovar
sem serem impedidos pela burocracia; sua sensacédo de responsabilidade
com a organizacao; o nivel dos padrfes que as pessoas adotam; a sensagéo
de precisdo sobre o feedback de desempenho e adequacdo das
recompensas; a clareza das pessoas sobre missdo e valores; e finalmente o
nivel de compromisso com um propdsito comum.

A inteligéncia emocional, objeto deste estudo, onde cita a importancia do
controle das emoc¢des como fator essencial para o desenvolvimento do individuo como
lider e na melhoria da comunicacao/relacionamento interpessoal, tornando o ambiente
de trabalho, mais atrativo, saudavel e produtivo (CURY, 2006).



Os seis estilos de lideranca sao: autoritario, coaching, afiliativo, democratico,
marcador de ritmo e coercivo.

O lider autoritario (ou visionario), segundo Goleman (2015), é o estilo mais
eficaz, motivando seus liderados dando uma visdo panoramica da organizacao,
mostrando a importancia do trabalho de cada liderado e o porqué de eles fazerem
esse trabalho. Buscando também maximizar o compromisso com as metas e a
estratégia da organizacdo. Um lider autoritario mostra o objetivo que quer alcancar,
mas também, pode ser muito flexivel, dando a liberdade para inovacéo, experimentos
e correrem riscos. E um estilo particularmente eficaz para momentos de crise. Porém,
a abordagem falha quando utilizada em equipes de especialistas ou pessoas mais
experientes que o lider.

O lider coaching, segundo Goleman (2015), tem foco no desenvolvimento
pessoal dos funcionarios. Séo lideres que ajudam seus liderados a identificar suas
forcas e fraquezas Unicas e as vinculam as suas aspiracdes pessoais e de carreira.
Trazem desafios aos funcionarios com a intencdo de treina-los, dando constantes
feedbacks. Muitas organiza¢des ndo adotam o estilo pois demanda muito tempo, mas
€ um estilo que pode trazer 6timos resultados, além de um alto comprometimento dos
colaboradores. O estilo coaching funciona bem quando os funcionarios sabem de suas
fraquezas e buscam melhorar seu desempenho, mas falha quando seus funcionarios,
por algum motivo, séo resistentes a mudancas de hébitos ou ao aprendizado.

O lider afiliativo, segundo Goleman (2015), é um estilo que gira em torno das
pessoas, valorizando os individuos e suas emog¢6es. Uma lideranca que prioriza a
harmonia e a felicidade de seus funcionarios, reconhecida por desenvolver fortes
vinculos com um efeito positivo na comunicacao. Sao lideres flexiveis, ndo impdem
regulamentos desnecessarios sobre como os funcionarios devem realizar o trabalho.
Utiliza como ferramenta de motivacdo o constante feedback positivo, proporcionando
uma sensacédo de reconhecimento e recompensa pelo bom trabalho. E um estilo de
lideranca utilizado para aumentar o moral, desenvolver a sensacéo de pertencimento,
melhorar a comunicacdo e reestabelecer a confianca perdida. Porém, nao é
recomendado utilizar esse estilo isoladamente, pois € um estilo de lideranca baseada
no elogio, podendo muitas vezes n&o conseguir realizar a correcdo do mal
desempenho de um funcionério. Por esse motivo o estilo afiliativo é utilizado muitas
vezes em conjunto com o estilo autoritério.

O lider democratico, segundo Goleman (2015), é um estilo de lideranca que,
por meio de reunides, dedica seu tempo ouvindo ideias e a obter adesao das pessoas.
Por ser um estilo de lideranca no qual os trabalhadores participam das tomadas de
decisdes que afetam seu trabalho, ela desenvolve confianga, respeito e compromisso.
E uma abordagem ideal em momentos que o lider se sente inseguro para qual rumo
tomar, e possui uma equipe experiente com a capacidade de auxiliar em sua tomada
de deciséo. Porém, é um estilo que possui algumas desvantagens como 0 excesso
de reunides, podendo gerar conflitos no grupo na busca de um consenso. O estilo ndo
é indicado em tempos de crise, quando se tem a necessidade de tomadas rapidas de
decisédo, ou quando se possui uma equipe ndo competente o suficiente para dar
conselhos.

O lider marcador de ritmo, segundo Goleman (2015), é um estilo de lideranca
obcecado em fazer o trabalho melhor e mais rapido, fixando altos padrdes de
desempenho e se oferecendo como exemplo. S&o lideres extremamente exigentes,
gue rapidamente substituem seus funcionarios caso ndo atinjam suas expectativas.
Apesar de parecer uma abordagem que melhore os resultados, € um estilo de
lideranca que destréi o clima organizacional, sem a flexibilidade para trabalharem da



sua propria maneira e sem o feedback sobre seu desempenho, tornando o trabalho
rotineiro e tedioso. Esse estilo pode funcionar bem em algumas situacdes, quando a
equipe esta motivada, € altamente competente e ndo necessitam muita orientacao ou
coordenagao.

O lider coercivo, segundo Goleman (2015), é o estilo de lideranca menos eficaz
para a maioria das situagbes, com tomadas de decisdes de cima para baixo,
bloqueando a colaboracéo de ideias de seus funcionarios. Retirando toda a autonomia
e 0 senso de responsabilidade, os colaboradores se sentem incapazes de agir por
iniciativa propria, perdendo assim seu espirito de participa¢do. E um estilo indicado
apenas para situacdes de crise ou emergéncia, no qual existe a necessidade de
romper habitos empresariais fracassados e dar um choque nas pessoas, induzindo
novos modos de trabalhar.

Quadro 1 - Estilos de Lideranca

Estilo de lideranca

Como ele repercute

Impacto no clima de
escritério

Quando é apropriado

Visionario
(autoritério)

Impele as pessoas
rumo a sonhos
compartilhados

O mais positivo de
todos

Quando a mudanga
requer uma visao
nova, ou quando um
rumo claro é
necessario.

Conecta o que a

Para ajudar uma
pessoa a contribuir

compromisso pela
participacdo

Coaching pessoa quer com as Altamente positivo o
f mais eficazmente com
metas da equipe ;
a equipe
. . Para aparara arestas
Valoriza as ideias das P .
pessoas e obtém o €m uma equipe,
Afiliativo - Positivo motivar durante
compromisso pela .
S periodos de sucesso
participacgao ~
ou fortalecer relacdes
Valoriza as Para obter adesao ou
contribuicbes das consenso, ou
Democratico pessoas e obtém o Positivo contribui¢cBes valiosas

dos membros da
equipe.

Marcador de ritmo

Fixa metas
desafiadoras e
empolgante

Com frequéncia
altamente negativo,
por ser mal executado

Para obter resultados
de alta qualidade de
uma equipe motivada
e competente

Coercivo

Alivia 0 medo ao dar
instrucdes claras em
uma emergéncia

Com frequéncia
altamente negativo,
por ser mal executado

Na crise, para iniciar a
recuperacdo de uma
empresa

Fonte: Goleman (2015, p. 48).

Outro estilo de lideranca € o bloqueador, apesar de ndo ser um dos estilos de
lideranca de Goleman, é um estilo de lideranca importante de ser citado. O estilo
bloqueador segunda FEEXx (FIA Employee Experience, 2021) é um estilo totalmente
negativo e nunca deve ser utilizado, dificulta o acesso a informagéo e a recursos,
prejudicando a realizacao das tarefas (Quadro 1).

Sera que houve uma mudanca no estilo de lideranca ou no comportamento das
liderancas, quando comparamos a sua atuacgéo no trabalho remoto ou presencial?

O teletrabalho pode ser definido como trabalho realizado a distancia com o uso
da tecnologia da comunicacao, podendo ocorrer o distanciamento do trabalhador com
o0 gestor, do trabalhador com o local de trabalho (escritério da empresa) ou ambos.



A Reforma Trabalhista (Lei 13.467/2017) introduziu um novo capitulo na CLT
dedicado especialmente ao tema: € o Capitulo II-A, “Do Teletrabalho”, com os artigos
75-A a 75-E). Os dispositivos definem o teletrabalho como “a prestagédo de servigos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a utilizacdo de
tecnologias de informacdo e de comunicacdo que, por sua natureza, ndo se
constituam como trabalho externo”. Assim, operagdes externas, como as de vendedor,
motorista, ajudante de viagem e outros que nao tém um local fixo de trabalho ndo sao
consideradas teletrabalho.

Segundo o SOBRATT (2020), o trabalho remoto é aquele executado fora do
ambiente da empresa, que utiliza da tecnologia de informagé&o e da comunicagéo.
Atualmente o teletrabalho esta genericamente sendo chamado de Home Office, porém
existem pequenas diferengas entre elas. Segundo SOBRATT (2020), o trabalho
remoto tem o mesmo significado de teletrabalho. No entanto, o trabalho remoto pode
ser realizado dentro das dependencias da empresa, tendo apenas o distanciamento
com o gestor. Por exemplo, o trabalhador pode estar exercendo suas atividades
dentro das dependéncias da empresa, mas em um edificio diferente do gestor. J4 o
home office € o trabalho realizado em casa, em que o funcionario possui em sua casa
uma estrutura de escritdrio, com acesso a internet, rede interna da empresa e tudo o
gue for necessario para realizar o trabalho.

O home office, entretanto, traz alguns desafios. Por exemplo: muitas empresas
disponibilizam apenas o computador portatil (laptop) para que seus funcionarios
trabalnem em home office, sem a estrutura adequada como mesa ou cadeira.
Segundo uma pesquisa reallizada pela SAP (2020), cerca de 71% das empresas nao
ajudam financeiramente seus colaboradores no custeio de despesas relacionadas ao
home office, como internet, energia e mdveis. Segundo Brigatti (2020), 60% das
empresas no mundo ndo deram suporte aos trabalhadores no periodo de home office.

O home office foi a principal estratégia utilizada pelas empresas no periodo
pandémico e que exigiu diferentes estratégias de lideranca a distancia. Com o fim da
pandemia e retorno ao trabalho presencial ou hibrido sera que houveram mudancas
significativas na atuacéo dessas liderancas? E isso que o trabalho pretende descobrir
nas proximas secoes.

3. METODOLOGIA

As empresas sempre estiveram em constante mudancga, e a pandemia acelerou
algumas dessas mudancas, aos quais os lideres tiveram que se adaptar. Este trabalho
buscou, entéo verificar, do ponto de vista dos liderados, se houve uma mudanga no
estilo de lideranca ou comportamento dos lideres. Devido a toda essa mudanca
impulsionada pela pandemia, este trabalho pode ser considerado de natureza
exploratoria, embora lideranca seja um tema muito estudado, o atual cenario traz
novas perspectivas. Além disse esse trabalho tem uma abordagem quantitativa que
segundo Gil (2019) se caracteriza pela utilizagdo de niumeros e medidas estatisticas
gue possibilitam descrever populacdes e fendbmenos e verificar a existéncia de relacao
entre variaveis.

Os dados coletados foram obtidos primariamente através de um questionario
feito na plataforma do Google Forms, e posteriormente tratados no Google Sheets. O
questionario segundo Lakatos (2021), é um instrumento de coleta de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por
escrito e sem a presenca do entrevistador. Tal questionario foi respondido de maneira
eletrbnica através de um link enviado via WhatsApp, que dava acesso a uma pagina
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da internet criada no Google Forms contendo o questionario. Ao responderem o
questionario, as respostas chegavam em tempo real a uma planilha do Google Sheets.

O questionario foi dividido em trés secdes, a primeira buscando informacdes
sociodemogréficas (idade, género, modelos de trabalho, tempo trabalhado), na
segunda secao foram feitas perguntas relacionadas ao periodo da pandemia, em que
0s respondentes trabalharam no modelo home office e a terceira se¢dao com as
mesmas perguntas da segunda secao, porém voltada para o periodo pos pandemia,
no qual os respondentes voltaram para o0 modelo presencial ou hibrido. O questionario
da secdo 2 e 3 € uma adaptacao da pesquisa utilizada pela FEEx (2022) para analisar
as experiéncias dos colaboradores com seus ambientes de trabalho.

A amostra correspondeu a um grupo de pessoas que voluntariamente
responderam a pesquisa enviada via WhatApp. Séo liderados que trabalharam no
modelo remoto durante a pandemia e voltaram ao modelo presencial ou estdo
trabalhando no modelo hibrido. Foram obtidas no total 98 respostas (48% homens e
52% mulheres), que trabalham em empresas publicas, privadas ou terceiro setor, com
idade entre 17 e 62 anos. Porém, algumas respostas tiveram que ser descartadas (24
respostas), pelo fato de os respondentes ndo terem tido as duas experiencias
(trabalhar no home office e presencial/hibrido), sendo a amostra final de 74 respostas
(55% feminino e 45% masculino) com idade entre 17 e 62 anos.

Para analise utilizou-se 0 método estatistico descritivo dividindo os dados em 3
grupos, o primeiro com todos os dados, o segundo grupo separado em duas faixas
etarias, os jovens com idade entre 17 e 32 anos (54%) e os mais velhos com idade
entre 32 e 62 anos (46%), e o terceiro grupo separado por género (masculino e
feminino).

A primeira andlise teve foco nos estilos de lideranca, verificando qual o estilo
de lideranga mais utilizado durante o home office e na volta ao presencial. Para auxiliar
a analise foram feitos graficos comparando a quantidade de estilos de lideranca em
cada periodo. A segunda analise teve foco nas caracteristicas que o liderado percebia
do lider nos dois periodos (home office e presencial/hibrido). Na segunda analise,
foram feitas comparacdes individuais dos respondentes do periodo em home office
com o periodo atual, verificando se houve uma melhora na caracteristica perguntada,
piora ou se ndo houve mudanca. Esses dados foram tabelados de acordo com as
caracteristicas perguntadas, e quantificados percentualmente. Devido a questdes de
arredondamento, as tabelas nem sempre somam exatamente 100%.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O grafico 1 levanta a frequéncia geral dos estilos de lideranca nas modalidades
presencial e home office. Observou-se que ndo houveram grandes mudancas nos
estilos de liderangca do home office para o presencial, sendo o estilo democratico o
mais percebido pelos liderados nos dois periodos, ou seja, a maioria dos
respondentes percebem que o lider trabalha em colaborag¢éo com a equipe, buscando
0 consenso dos membros.



Gréfico 1 - Frequéncia do Estilo de lideranca (Geral)
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Esse resultado diverge um pouco da pesquisa realizada pela FEEx de 2022,
em que os estilos de lideranca predominantes sdo o visionario com uma lideranca que
impele os liderados para um objetivo compartilhado, seguido pelo coaching que
conecta 0s objetivos pessoais do liderado com as metas da equipe e o democratico
em terceiro lugar.

Compreender o estilo de lideranca € importante por que, segundo Wechsler
(2014), os lideres necessitam entender os seus estilos preferenciais de pensar e criar,
porque ndo s6 podem focar melhor nos seus pontos fortes como também procurar
maneiras para complementar suas deficiéncias.

O grafico 2 levantou a frequéncia do estilo de lideranca para a faixa etaria de
17 a 32 anos.

Grafico 2 - Frequéncia do Estilo de lideranca (17 — 32 anos)
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Na faixa etaria de 17 a 32 anos, é observado que o0s respondentes nao
percebem em seu lider o estilo coercivo, e alguma hipéteses podem ser levantadas,



por serem mais jovens talvez ndo tenham a referéncia de uma lideranca coerciva e
quando um lider age de maneira coercitiva o liderado responde no extremo como
bloqueador (FEEX, 2021).

J& analisando a faixa de 33 a 62 anos percebeu-se que a lideranca afiliativa
teve um comportamento contrario quando comparado os jovens com 0s mais velhos.
Na volta ao presencial, os mais jovens (Grafico 2) perceberam um lider menos focado
nas pessoas, enquanto os mais velhos (Gréafico 3) perceberam um lider que valoriza
mais o individuo e suas emocdes.

Gréfico 3 - Frequéncia do Estilo de lideranca (33 — 62 anos)
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A lideranca coaching é o estilo que teve maior mudanga, como observado no
grafico 1, em home office havia seis respostas e na volta ao presencial foram para
dez. Com a volta ao presencial, € possivel que devido a proximidade com o lider esteja
mais facil de observar erros cometidos pelos liderados e auxilid-los a corrigir e a
melhorar.

A tabela 1 mostra uma analise percentual das respostas obtidas na pesquisa
de cada liderado, comparando se houve uma melhora, piora ou se n&do houve
mudanca do periodo de home office com a volta ao presencial.

Tabela 1 - As solicitacdes e orientagcfes da minha lideranca facilitam a
realizacdo do meu trabalho

piorou nao mudou melhorou
Geral 15% 68% 18%
17-32 anos 13% 60% 28%
33-62 anos 18% 76% 6%
Feminino 10% 68% 22%
Masculino 21% 67% 12%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentre as questdes levantadas no estudo, é observado que a grande maioria
ndo percebeu uma mudanca do lider. Mas quando comparado a percepcdo de
melhora com piora, houve uma maior piora das caracteristicas do lider, apenas em
um quesito houve maior melhora, “As solicitagdes e orientagdes de minha lideranga



facilitam a realizagcdo do meu trabalho”. Essa caracteristica reforca uma das
mudangcas citadas no item anterior, em que houve um aumento da lideranca coaching.

Mesmo sendo a caracteristica que mais melhorou no geral, o publico masculino
e mais velho percebeu uma maior piora. O grafico 4 acima reforca que muitos lideres
tém caracteristica de um lider coaching, cerca de 72% dos liderados responderam que
concordam totalmente ou parcialmente que o lider ajudou a aprender mais durante o
home office e 68% na volta ao presencial.

Gréfico 4 - Meu lider ajuda a aprender mais (Geral)

presencial W Home

1

NS/NR - Ndo sei / Ndo quero responder 0

. 8
1 - Discordo totalmente W 5

) ) 7
2 - Discordo parcialmente o

. 8
3 - Nem concordo, nem discordo  yyyyuuuyy 7

- 23
4 - Concordo parcialmente  yuuyuyyymmm—————————— 29

5 - Concordo totalmente  yuyuyyuyymmmm————S———— 24

0 5 10 15 20 25 30 35
Fonte: Elaborado pelos autores.
Na tabela 2 é verificado que muitos respondentes perceberam uma piora em

sua autonomia, tendo destaque no publico masculino com 30% de respostas com uma
avalicdo mais baixa.

Tabela 2 - Tenho autonomia para implementar novas ideias no trabalho

piorou ndo mudou melhorou
Geral 18% 73% 9%
17-32 anos 17.5% 72.5% 10%
33-62 anos 18% 74% 9%
Feminino 7% 88% 5%
Masculino 30% 55% 15%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esse resultado pode estar relacionado ao microgerenciamento, em que durante
o home office havia se tornado inviavel devido ao distanciamento, com a volta ao
presencial, lideres que tinham essa pratica podem estar voltando a utiliza-la.

A tabela 3 mostra a comparacdo percentual das respostas sobre o tema
assuntos pessoais. E a caracteristica que apresentou maior piora em todas as
categorias (geral, idade, género), sendo o publico masculino que mais sentiu essa
mudancga, com apenas 55% responderam que ndo houve mudanca, 33% perceberam
uma piora e 12% uma melhora.

A questdo de contar com a lideranca para assuntos pessoais esta fortemente
ligada ao estilo de lideranga afiliativo, em que o lider valoriza as pessoas e suas



emocOes (GOLEMAN, 2015). Um dos maiores desafios da lideranca no home office,
segundo Rocha (2021), esta relacionado a empatia, em que devido ao distanciamento,
o lider perde suas principais ferramentas de percepc¢éo, a observacao e o contato.

Tabela 3 - Sempre que preciso, posso contar com meu lider para assuntos

pessoais
piorou ndo mudou melhorou
Geral 22% 72% 7%
17-32 anos 23% 70% 8%
33-62 anos 21% 74% 6%
Feminino 12% 85% 2%
Masculino 33% 55% 12%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com a volta ao presencial, era esperado uma melhora no contato do lider com
o liderado, e uma maior empatia para tratar assuntos pessoais. Muitos dos liderados
passaram por perdas de entes queridos, e necessitam de cuidados da saude mental,
gue foi um dos principais problema alavancados pela Covid-19.

O gréfico 5 mostra que apesar da piora percebida dos liderados sobre assuntos
pessoais com o lider, a lideranca esta acessivel ao liderado quando necesséario. Foi
observado que o maior volume de pessoas concorda totalmente ou parcialmente que
conseguem falar com o lider sempre que precisam. Parece ser um resultado
contraditorio, porém € preciso ressaltar que estar disponivel ndo significa que a escuta
do lider é atenta e focada nas questdes pessoais. Magalhdes (2001) traz a diferenca
entre ouvir e escutar: ouvir € acolher por inteiro o que € dito. Seja o que for. E estar
presente e permitir que o outro se expresse verdadeiramente, mesmo que me perturbe
e me incomode. E refletir sobre o que foi dito, estabelecendo analogias com os outros
repertorios de vivéncias além do meu proprio e daqueles que se revelam unicamente
convergentes. Escutar € conceder um tempo para que 0 outro se expresse, enquanto
procedemos, intimamente, a uma selecéo do que deve ou nao ser acolhido e em qual
intensidade.

Grafico 5 - Consigo falar com meu lider sempre que preciso (Geral)
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Fonte: Elaborado pelos autores.



A tabela 4 levanta a percepcao dos liderados em relacdo a coeréncia da sua
lideranga. Observou-se que houve uma piora de 15% em todas as variaveis
levantadas, revelando que é uma caracteristica que houve uma maior piora que
melhora em todos os subgrupos. Uma lideranca coerente consegue aumentar a
confianca de sua equipe com o lider, essa é uma caracteristica presente em lideres
visionarios (GOLEMAN, 2015).

Tabela 4 - Meu lider é coerente, age de acordo com o que diz

piorou nao mudou melhorou
Geral 15% 77% 8%
17-32 anos 15% 75% 10%
33-62 anos 15% 79% 6%
Feminino 15% 80% 5%
Masculino 15% 73% 12%

Fonte: Elaborado pelos autores.

O feedback é uma das armas mais poderosas da lideranca para aumentar o
engajamento, motivacao e a confianca dos funcionarios com a empresa (DE BARROS
et al., 2015). No gréfico 6 é notavel que o nimero de respondentes que concordam
totalmente ou parcialmente, tiveram apenas 50% das respostas. Esse resultado néo
apresentou grande mudanca quando comparado o home office com presencial, mas
mostra que ha uma caréncia de feedback.

Gréfico 6 - Frequentemente recebo do meu lider avaliagcdes do meu
desempenho que contribuem para o meu desenvolvimento (Geral)
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Esse resultado traz um alerta para a lideranca, pois segundo um estudo
realizado pela GPTW (2020), ha uma relagdo de ganho entre o nimero de feedback
e o indice de confiangca com a empresa, quanto maior o numero de feedbacks maior
a confianca do liderado com a empresa.

A partir dos dados coletados, foi possivel observar o estilo de lideranca mais
percebido pelos respondentes e as caracteristicas que mudaram no lider durante o
Home office e o retorno ao presencial. E observado que no houve grandes mudancas



nos estilos de lideranca, em que a maioria dos lideres que utilizavam de um estilo de
lideranca durante o home office, 0 mantiveram na volta ao presencial.

Nos dois periodos, identificou-se que o estilo de lideranca predominante foi o
democratico, aguele que valoriza as ideias das pessoas para obter um consenso ou
maior adesdo. No estudo foi observado que os liderados sentem que seus lideres
respeitam a sua opinido e que estado dispostos a ouvi-los sempre que for necessario.
Essas caracteristicas percebidas pelos liderados reforca a identificacdo de lideres
democraticos.

Outro ponto marcante no estudo foi a migracao de alguns lideres para o estilo
coaching, que é caracterizada por uma lideranca que auxilia no crescimento do
colaborador (GOLEMAN, 2015). Essa mudanca foi percebida, mesmo que sutilmente,
por muitos respondentes, quando perguntados se as orientacées do lider facilitam a
realizacdo do trabalho, as respostas tiveram no geral uma maior melhora. Esse
resultado pode estar relacionado a aproximacao do lider com o liderado devido a volta
ao presencial.

Um resultado esperado era o aumento do estilo afiliativo, pois foi um periodo
muito complicado de suas vidas, e para superar esse periodo era esperado um lider
mais humanizado, focado nas pessoas (GOLEMAN, 2015). A pesquisa trouxe um
resultado contrario ao esperado, no qual os lideres estdo menos abertos a ajudar
sobre assuntos pessoas.

O estudo também revelou que muitos liderados ndo recebem feedbacks com
frequéncia, esse resultado pode ser um alerta para as empresas, pois uma baixa
frequéncia de feedback diminui a confianca do colaborador com a empresa,
desmotivando, podendo resultar em um aumento da rotatividade de funcionarios (DE
BARROS et al., 2015).

Em relacéo a percepcéo das caracteristicas abordadas, foi observado que os
homens percebem mais mudancas para pior. Esse resultado fica bem evidente
guando perguntados sobre autonomia e assuntos pessoais, em gue as respostas
pioraram cerca de 30%.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi identificar as mudancas dos estilos de
lideranca dos lideres, do ponto de vista dos liderados, em dois formatos de trabalho
diferente (Home office e presencial), utilizando como base os estilos de lideranca de
Daniel Goleman. Apesar da pesquisa hdo apresentar grandes mudancas nos estilos
de lideranca, o objetivo do trabalho foi atendido.

Por meio do questionario utilizado, foi possivel verificar os estilos de lideranca
percebidos pelos liderados, e caracteristicas de outros estilos de lideranca que ndo
ficam tao evidentes para o liderado. Verificou-se que ndo houve grandes mudancas
nos estilos de lideranca, tendo uma predominancia no estilo democratico.

E importante ressaltar que a lideranca ndo deve ficar fixada em apenas um
estilo de lideranca, mas o lider precisa ter a flexibilidade de adaptar o melhor estilo de
lideranca para o momento. No estudo houve uma maioria de lideranca democratica,
mas com tracos de outros estilos como o coaching, afiliativo e visionario.

As caracteristicas levantadas pela pesquisa apresentaram no geral uma piora
guando comparam sua lideranca imediata de um momento anterior (home office) e a
situacao atual (presencial / hibrido), principalmente para o publico masculino. Esse
resultado fica como um alerta para as empresas, para que consigam fazer uma melhor
adaptacao ao novo modelo de trabalho.



Um ponto de atencéo para os lideres é em relacdo a frequéncia de feedback,
muitos liderados responderam que nao recebem o feedback do lider, podendo gerar
problemas futuros como falta de confianca com a empresa, falta de engajamento e
desmotivacao.

Outro ponto esta relacionado a saude mental dos colaboradores, que devido
ao desgaste emocional ocasionado pela pandemia, apresentaram um aumento dos
casos de burnout. Para enfrentar esse desgaste emocional serd necessario que a
lideranca desenvolva a sua inteligéncia emocional, com autoconsciéncia, autogestao,
empatia e habilidade social.

O trabalho apresenta algumas limitacbes, uma delas devido a volta ao
presencial ou a mudanca para o modelo hibrido ainda ser recente. A amostra &
limitada considerando todos os trabalhadores brasileiros.

Essa limitacdo fica como oportunidade para pesquisas futuras, quando as
empresas estiverem mais bem adaptadas a mudanca. E a possibilidade de realizar
uma pesquisa qualitativa para mapear e levantar um entendimento mais aprofundado.
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