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Resumo: Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar os desafios e as oportunidades da
comunicacdo dos lideres no trabalho em uma rede de supermercados no sul de Santa Catarina
durante a pandemia do coronavirus (Sars-Cov-2). Trata-se de uma pesquisa de campo,
qualitativa, desenvolvida em trés lojas de uma rede de supermercados no sul de Santa Catarina.
Para coleta de dados foi aplicado um questionario online, via WhatsApp, com os lideres e
gestores, totalizando 11 participantes. Os resultados traduzem que a maior dificuldade foi lidar
com o distanciamento e com a nova adaptacdo na comunicacgdo entre lideres e seus liderados,
sendo que reconhecem como oportunidade e estratégias o uso da tecnologia e as conversas mais
individuais que promoveram maior proximidade entre lider e liderado. As estratégias e
mudancas foram consideradas oportunas durante a pandemia e possivelmente pds-pandemia
também.
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1 INTRODUCAO

O Brasil e 0 mundo enfrentaram, desde 2020, a pandemia devido ao coronavirus (Sars-
Cov-2). Segundo a Organizacdo Mundial da Saude (OMS), esta foi a “maior crise sanitaria da
nossa época desde a segunda década do século XXI” (BRASIL, 2020a). O diretor-geral da OMS,
Tedros Adhanom, ressaltou a importancia dos cuidados que devem ser tomados em razao do
coronavirus (Sars-Cov-2), citando alguns deles, que sdo: isolamento social, uso de méscara e a
utilizacdo de alcool para higienizacdo. Essas medidas passaram a ser cada vez mais rigorosas,
pois o risco do contagio cresceu (BRASIL, 2020a).

Diante da periculosidade do virus, a OMS decretou pandemia no més de fevereiro de
2020. Pandemia é quando a doenca “se espalha pelo mundo de maneira simultanea” (BRASIL,
2020a). De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), foram
registrados 680 mil dbitos pelo coronavirus (Sars-Cov-2) no pais ao longo do ano de 2020. Este
foi 0o maior nimero de mortes da historia recente do pais (IBGE, 2020). Junto a lastimavel perda

de pessoas, 0s impactos e as mudancas, em diversos ambitos, comegaram a aparecer e a crescer
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com o virus. A saude publica, industria e comércio sofreram impactos, bem como foi possivel
observar alteragGes na economia, nas rela¢cbes humanas no trabalho e, também, na satde mental
dos trabalhadores. A Organizacdo Pan-Americana da Saude destaca uma crise na salde mental
decorrente do virus. A falta de acesso a servicos psicoldgicos, a reducdo da disponibilidade de
atendimento presencial e as medidas protetivas de isolamento desencadearam maior
probabilidade de o individuo adoecer psicologicamente (OPAS, 2021).

Frente a pandemia, o0 Governo do Estado de Santa Catarina, no més de marco de 2020,
decretou medidas protetivas de modo a desacelerar a curva de contagio da doenca (SANTA
CATARINA, 2020). Para obter um engajamento neste objetivo, o Decreto n.° 562, de 17 de
abril de 2020 autorizou a abertura apenas dos considerados servigos privados essenciais:
tratamento e abastecimento de agua; assisténcia hospitalar; laboratorios clinicos e postos de
coleta; comercializacdo de géneros alimenticios, tais como mercados, supermercados,
agougues, entre outros. Os servicos considerados ndo essenciais foram suspensos ou ofertados
em modalidades remotas, sendo eles: académicos; de lazer; comerciais; eventos; esportivos e
outros com concentracdo de pessoas em locais abertos ou fechados. (SANTA CATARINA,
2020)

O comércio e a industria, na pandemia de coronavirus (Sars-Cov-2), foram impactados
e sofreram muitas mudancas, 0 que exigiu uma adaptacdo a realidade. Segundo o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)/SC, a crise do coronavirus
(Sars-Cov-2) resultou em mais de 530 mil demiss6es em todo o estado, tendo 38.707 empresas
fechadas entre 17 de marco a 31 de dezembro de 2020. (SANTA CATARINA, 2020). A
sociedade, com todo esse contexto, foi abalada no convivio social e aqueles individuos que
continuaram tendo de alguma forma o contato social, em especial os trabalhos que ndo foram
suspensos, comecgaram a apresentar alguns sinais, como medo e ansiedade, por terem que estar
em contato com outras pessoas. Além disso, os trabalhadores passaram a vivenciar, também, o
receio do risco de se infectarem e acabar transmitindo aos seus entes (MACHADO, 2020).
Consequentemente a busca por ajuda psicoldgica teve um aumento significativo. Dados do
Ministério da Saude apontam que 29,33% dos brasileiros procuraram ajuda de um profissional,
sendo 20% em servigos particulares e 34,2% ndo buscaram amparo, mas gostariam de ter apoio
psicoldgico. Houve também o aumento da oferta por terapia online, o que facilitou o acesso aos
servicos de saude. (BRASIL, 2020b)

Tais desafios também foram vivenciados no comércio alimenticio, em especifico os
supermercados sofreram as consequéncias da situacdo. O estado de Santa Catarina possui 25

redes diferentes de supermercados, com um total de 255 lojas, entre matrizes e filiais de todas



as redes (ACATS, 2021). Gestores e lideres tiveram que enfrentar todo esse processo de
adaptacdo a nova realidade e lidar com as dificuldades na comunicacéo que foram surgindo. A
forma de interacdo entre as pessoas dentro de uma empresa foi modificada. Foram vetadas
reunides, treinamentos e o contato direto entre lideres e liderados ficou suspenso, pois 0 anseio
de ser infectado era cada vez maior. Medidas a contencdo da transmissibilidade do virus
levaram a um novo modo de comunicagao, tornando-o mais virtual (RAMELLO, 2020).

Ao final do ano de 2021, segundo o Ministério da Saude, o Brasil registrou uma queda
de 18,78% de infectados, com isso as medidas restritivas comecaram a ser liberadas e, com a
vacinacao, o contato social foi retomando aos poucos (BRASIL, 2021). A lideranca e a gestéo
de pessoas precisaram ser reinventadas durante a pandemia. Frente a isto, esta pesquisa tem
como tema, dentre os processos da Psicologia Organizacional e Gestdo de Pessoas, a
comunicacdo organizacional dos lideres no trabalho de uma rede de supermercados no sul de
Santa Catarina durante a pandemia coronavirus (Sars-Cov-2).

Considerando o exposto, a pergunta-problema deste estudo €: quais os desafios e as
oportunidades da comunicacéo dos lideres no trabalho de uma rede de supermercados no sul de
Santa Catarina durante a pandemia pelo coronavirus (Sars-Cov-2)?

A Psicologia Organizacional e do trabalho é uma &rea da Psicologia que estuda e
intervém sobre o ser humano, sobre as organizacdes e as relacdes humanas em contexto laboral.
A pandemia do coronavirus (Sars-Cov-2) afetou a vida de pessoas e de organizacGes. No que
se refere a comunicacdo dos lideres durante a pandemia, em consulta a base de dados PePSIC,
observou-se o que segue. Em final de mar¢o de 2022, na busca do repositorio, colocaram-se as
palavras “pandemia” e “comunicagdo”, com o filtro “resumo”. O resultado obtido foi um
conjunto de 16 artigos cujos resumos foram lidos. Quando da leitura dos resumos, verificou-se
que 15 deles abordavam comunicacdo e pandemia, mas em diversos contextos, sendo eles,
contexto familiar (SILVA et al., 2020), psicoterapia online durante a pandemia (ANDRADE et
al., 2020; FRANCA, 2021; CRUZ; LABIAK, 2021; CARDOSO JR., 2021), comportamento
do consumidor durante a pandemia (JAMETT; SCHWEIZER, 2021), educagao por meio online
(BARLETTA; VERSUTI; NEUFELD, 2021; BEZERRA, 2020) pandemia e o trabalho
psicanalitico (ALMEIDA, 2020; ALVES; LAZZARINI, 2020; RUSTIN, 2020), pandemia e 0
impacto de familiares com pessoas presas (LERMEN; CUNICO; SILVA, 2021), pandemia e
as fake news (WOLTER et al., 2021), pandemia e a saide mental (ANTUNEZ et al., 2021) e
cooperagdo no trabalho para profissionais que atuam na oncologia (SANTOS; MAXIMO,
2021). Sendo assim, esses 15 foram excluidos. Restou apenas um deles, que aborda o tema

comunicacdo, trabalho e os enfrentamentos no impacto da pandemia (CASTRO; OLIVEIRA;
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MORAIS; GAI, 2020). Destaca-se que na busca de 16 artigos, apenas um se refere
“comunicagdo” e “pandemia” em contexto de trabalho, e este discorre sobre o tema sem fazer
referéncia ao cargo ou funcao dos pesquisados.

Dentro das organizagdes, a comunicacdo é primordial e a falta dela pode gerar alguns
efeitos, ela é responsdvel por transmitir mensagens claras com o intuito de facilitar o
relacionamento das pessoas e aprimorar a rotina do trabalho (KUNSCH, 2012). Ainda em
marc¢o de 2022, em busca do repositorio, colocaram-se as palavras “gestao”, “organizac¢des” €
“comunicagdo”, com o filtro “resumo”. O resultado obtido foi um conjunto de quatro artigos
cujos resumos foram lidos. Na leitura dos resumos, observou-se que trés abordavam
comunicagdo em contextos diferentes, sendo eles, praticas de gestdo da mudanga (MACHADO;
NEIVA, 2017), praticas de gestdo de recursos humanos em organizacGes policiais portuguesas
(GONCALVES; NEVES, 2013) e pesquisa sobre mudanca nas organizacdes (SOUZA;
VASCONCELOS; BORGES-ANDRADE, 2009). Assim, trés foram excluidos, ficando apenas
com um deles para estudo quando do referencial tedrico, abordando o tema “estratégias de
enfrentamento para reducdo de impacto”, em tempo de pandemia (CASTRO; OLIVEIRA,;
MORAIS; GAl, 2020).

Considerando o tema desta pesquisa, efetuou-se nova busca no repositério, utilizando
as palavras “lideranga” e “comunica¢@o”, com o filtro “resumo”. Nenhum resultado foi obtido
sobre o tema.

Frente ao exposto, observou-se que ndo ha publicacdes na base de dados PePSIC acerca
do tema comunicacao dos lideres, o que ressalta a importancia deste estudo. Este tema importa
a Psicologia Organizacional e do Trabalho, as organizacGes e espera contribuir sobre a
comunicacéo dos lideres em contexto pandémico.

Nessa perspectiva, a proposta desta pesquisa teve como objetivo analisar os desafios e
as oportunidades da comunicacédo dos lideres no trabalho de uma rede de supermercados no sul
de Santa Catarina durante a pandemia do coronavirus (Sars-Cov-2). Para tanto, buscou-se
identificar quais os desafios da comunicacdo, apresentados por lideres em tempo de pandemia;
identificar as oportunidades de comunicagdo que os lideres perceberam em tempo de pandemia
e caracterizar as estratégias de comunicagéo utilizadas para o gerenciamento de pessoas durante

a pandemia de coronavirus (Sars-Cov-2).



2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

No Dicionario Online de Portugués (Dicio), a palavra “comunicagdo” é uma agao que
envolve troca de informacdes e a forma de transmitir algum conhecimento ou mensagem. Para
Penteado (2012), na comunicacdo realizada de uma forma explicita, o destinatario recebe,
compreende e interpreta a informagéo de maneira precisa.

Souza (2018) ressalta que ha diversos modos de se comunicar, € possivel se comunicar
por meio da fala, gestos, pinturas, maneiras e expressdes. Nas organizacGes ou grupos, a
comunicacdo cumpre quatro funces basicas: controle, motivacdo, expressao emocional e
informacdo. A comunicacgdo dentro de uma organizacgdo facilita a aproximacéo entre o lider e
liderado, pois favorece a motivagéo, porque torna claro para o trabalhador o que deve ser feito,
como ele esta se saindo (SOUZA, 2018).

A comunicacdo organizacional é 0 meio que uma empresa busca para se relacionar com
0 publico interno e externo (TOMASI; MEDEIRQOS, 2019).

A comunicacdo organizacional, seja como estrutura funcional ou como fenémeno
psicoldgico, desempenha um papel de transcendental importancia pela capacidade que
possui de permear todos os ambitos das atividades organizacionais e pela
possibilidade de intervir na gestdo com estratégias de influéncia. Apesar de ainda se
questionar sua configuragdo como disciplina, as diversas vertentes e perspectivas
conceituais para seu estudo deixam claro que, para compreender o fendmeno
comunicacional nas organizacdes, devem ser abordadas perspectivas tanto de tipo
macro, quanto micro. (GARCIA, 2016, p. 63)

Bueno (2014) salienta que este processo de comunicacdo pode ocorrer de algumas
formas, que séo elas: institucional, mercadoldgica, interna e administrativa.

Segundo Kunsch (2012), a comunicacdo administrativa esta relacionada com o setor
administrativo e auxilia na organizacgéo e objetivos. A comunicacao interna, conforme Bueno
(2014), tem como objetivo promover a ligacdo do trabalho em equipe, propor relacionamentos
confidveis e produtivos entre lideres e liderados. Ja a comunicacdo mercadoldgica, tem como
intuito reforgar e aumentar a venda e divulgacdo dos servicos da empresa (KUNSCH, 2012).
E, por fim, a comunicacéo institucional é responsavel pelo fortalecimento da imagem da
organizacao e pela interacdo entre seu publico-alvo e seus colaboradores. (BUENO, 2014).

Para Gross (2013), a comunicacdo organizacional é essencial entre lideres e seus
liderados, pois é por meio dela que lideres conseguem amenizar a indiferenca e a desmotivagéo
do grupo. Segundo Gross (2013, p. 91), “quando a comunicacéo de um lider vai ao encontro de

um colaborador, cria-se um excelente clima organizacional”.



Pode-se dizer entdo que a comunicacdo € uma ferramenta importante para um lider
dentro da organizacéo, visto que ela favorece o acesso ao colaborador, tanto para motiva-lo

como para qualquer informacao.
2.1 LIDERANCA E LIDERADOS E OS DESAFIOS EM TEMPO PANDEMICO

A lideranca ocorre em diversas situagdes do nosso dia a dia: em nossas familias, na
escola, na politica, no esporte, no trabalho e entre outros. (FRANCA, 2012). Lider €, segundo
o Dicionario Online de Portugués (Dicio), aquele individuo que comanda e exerce influéncia
sob um grupo de pessoas. Para Schein e Schein (2022), lideranca é a chave para a aprendizagem,
a capacidade de gerenciar a decisdo do que é bom para todos e o foco em valores de liberdade
individual e autonomia.

Barbieri (2013) destaca que o lider deve ser capaz de inspirar e empolgar seus
colaboradores, alinhando sua equipe com a missdao da empresa, seu planejamento, sua cultura,
fazendo com que busquem a inovacéo e fagam as mudangas necessarias.

Na concepcéo de Chiavenato (2020a) as organizacgdes tém muitos objetivos, o papel do
lider é direcionar toda a equipe em prol desses propoésitos. A funcdo do lider € se encarregar
dos relacionamentos, definir estratégias, criar missdes e ajudar os liderados a progredirem.

Em uma perspectiva histdrica e de acordo com Sanhudo (2020), as teorias sobre
lideranca sdo classificadas em seis abordagens, sendo elas: personalidade, comportamental,
situacional, contingencial, transacional e transformacional.

A teoria Tracos de Personalidade, como Longaray e Giesta (1999, p. 2) conceituam,
“tem como objetivo estabelecer um ou mais perfis de lider através da enumeragdo das
caracteristicas relevantes dos lideres eficazes”. A Teoria da Lideranga Transacional, segundo
Sousa (2021, p. 21), consiste na “atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da sua
obediéncia”. A Teoria da Lideranga Transformacional é um estilo de lideranga, no qual o lider
trabalha em conjunto com sua equipe, com vistas a obter um clima harménico entre o lider e 0
liderado. (LONGARAY; GIESTA, 1999).

Na Teoria da Lideranca Contingencial, conforme Sanhudo (2020), o lider ndo deve
possuir um estilo Unico de lideranca, mas sim se aperfeicoar com as situacdes corriqueiras que
acontecem. Entretanto, com relacdo a Teoria da Lideranca Situacional, Sanhudo (2020, p. 4)
afirma que a liderancga “se baseia no nivel de maturidade do empregado, a medida que a pessoa

amadurece o estilo de lideranca foca menos as tarefas e fortalece as relagdes”.



Por fim, na Teoria do Comportamento de Lideranga, Pedruzzi Junior et al. (2014, p. 6)
evidenciam que essa teoria “oferece uma lista de comportamento ao invés de uma lista de tragos
pessoais. A lideranca passou a buscar a identificacdo dos padrdes de comportamento adotados
pelos lideres e suas fungdes”.

Sousa (2021, p. 9) destaca as mudangas nas organizagdes, “por pequenas que sejam
essas mudancas, os lideres desempenham um papel importante no que toca a comunicacéo do
plano ¢ a transmissdao”. Em situagdes de mudangas, lideres se encontram em oportunidades para
mostrar suas capacidades adaptativas e lidam com o desafio de manter sua equipe motivada e
com bons resultados (SOUSA, 2021).

Nos ultimos dois anos, um desafio se apresentou a todas as organiza¢cdes. Em marco de
2020, segundo a Organizacdo Mundial da Saude (BRASIL, 2020a), o Brasil enfrentou a
pandemia do coronavirus (Sars-Cov-2). Isso levou as organizacdes a se adaptarem aos novos
desafios e se reinventarem para cumprir com as exigéncias da pandemia (SOUSA, 2021).
Provedel e Mansi (2021) salientam que muitas organizacdes optaram pelo trabalho remoto para
as funcbes possiveis. Apos um ano nessa modalidade, comecou a se observarem os efeitos da
comunicacdo da lideranca com relacdo a escuta e ao dialogo. Frente a essa situacdo, Sousa
(2021, p. 19) enfatiza a importancia de um lider dentro das organizacfes, em situacdes de

mudancgas:

[...] a lideranga em tempos de crise requer a combinacdo de um conjunto de
habilidades e caracteristicas que permitam que o lider planeie, responda e aprenda
com os eventos provocados pela crise [...] A lideranca neste cenario requer que o lider
possua inteligéncia emocional, apresente capacidade de resiliéncia e promova essa
habilidade junto dos liderados (SOUSA, 2021, p. 19).

Com isso, é possivel ressaltar o papel fundamental de um lider dentro da organizacéo,
para guiar sua equipe e auxiliar nos processos dos resultados e dos objetivos.

2.1.1 Gestéao de pessoas e pandemia

A gestdo de pessoas é um assunto recente, teve inicio na Revolucdo Industrial, mas
possui grande impacto no século XX (MATEUS, 2018). Ela ¢ um conjunto de estratégias dos
recursos humanos, a fim de desenvolver o ser humano; dentro da organizagdo se tornou uma
atividade essencial, pois pode proporcionar retencfes de talentos, aumento da produtividade e
reducdo de custos, e nesse sentido contribuir com a organizagédo e com seus colaboradores
(MATEUS, 2018).

Banov (2015, p. 9) evidencia que:



O gerenciamento de pessoas volta-se a toda e qualquer pessoa que dirige outras
pessoas, independentemente do tipo de area (marketing, informatica, contabilidade,
compras, vendas etc.), do tipo de organizacédo (familia, escola, empresa, igreja etc.) e

do cargo de comando.
Para Barbieri (2016), a gestdo de pessoas esta a servico dos diferentes lideres de uma
empresa, para que eles consigam atrair, motivar, reter e desenvolver seus colaboradores, com o
intuito de que as areas e a propria organizacao atinjam seus objetivos e os resultados almejados.

Segundo Chiavenato (2014), a gestdo de pessoas é separada por alguns processos:

[...] € um conjunto de processos dindmicos e interativos, nos quais sdo distribuidos
em seis processos bésicos, sendo eles: Processos de agregar pessoas, refere-se ao
recrutamento, selecdo e integracdo; Processos de aplicar pessoas, trabalham
modelagem do trabalho e avaliacdo do desempenho; Processos de recompensar
pessoas, envolve remuneracdo, beneficios e incentivos; Processos de desenvolver
pessoas, utilizado para treinamento, desenvolvimento, aprendizagem e gestdo do
conhecimento; Processos de manter pessoas, utilizados para seguranga, qualidade de
vida, relacbes com empregados e sindicatos e Processos de monitorar pessoas,
utilizado para acompanhar as atividades das pessoas e verificar os resultados.
(CHIAVENATO, 2014, p. 14)

Desta maneira, 0 gerenciamento de pessoas requer um conjunto de processos e
profissionais para elabora-lo, pode-se dizer entdo que precisa ser executado no dia a dia para
gue obtenha um resultado apropriado. Mas em marco de 2020, o Brasil enfrentou a pandemia
do coronavirus (Sars-Cov-2), as empresas tiveram que se reinventar e, em funcdo desta
situacdo, muitas optaram pelo trabalho home office para o0s setores que teriam essa
possibilidade, a fim de evitarem um processo de demissdo em massa (MACIEL, 2022).

Como explicam Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014, p. 50), “o desenvolvimento
dos meios de comunicacdo, especialmente a internet, permitiu em varios setores a contratacao
de servigos a distancia”. Com essa nova modalidade de trabalho as organizagdes obtiveram
algumas vantagens, sendo a principal uma forte reducdo de custos operacionais; para 0S
colaboradores: economia de tempo no trajeto e flexibilidade de horarios. Cabe destacar as
desvantagens para ambas as partes: a perda da interacdo que existe entre os colegas de trabalho
deixou a comunicacdo menos fluida, dificuldade para gerir conflitos entre os trabalhadores;
dificuldade de mensurar a evolugéo do trabalho; dificuldade em motivar os trabalhadores. Além
de impactar o contato direto entre lideres e seus liderados. (MACIEL, 2022).

Perante o exposto, a Psicologia, na area de recursos humanos, atua principalmente para
promover a qualidade de vida das pessoas e também gerenciar 0S processos para que a

organizagao tenha melhor fluidez entre empresa e profissional. Como diz Banov (2015, p. 9):

A Psicologia, com suas técnicas e préticas, ¢ a ciéncia que auxilia o gerenciamento de
pessoas na compreensdo do comportamento humano, possibilitando a previsdo e o



controle diante de certas condicBes. Capacita 0 gerente a lidar com as pessoas € a
atingir os objetivos organizacionais.

Ressalta-se entdo a importancia de se obter uma gestdo de pessoas dentro das
organizac0es, pois ela atua diretamente nos processos da organizacdo, tendo como funcgéo zelar
pela cultura, acompanhar os processos, valorizar seu profissional e também auxiliar e orientar
seus lideres para que eles se comportem de maneira mais coesa possivel frente as situacées que

surgem no cotidiano.

3 METODO

Este estudo classificou-se como uma pesquisa de campo, do tipo exploratéria e
qualitativa. Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 59), as pesquisas de campo s&o utilizadas
com o proposito de “[...] conseguir informacgdes e/ou conhecimentos acerca de um problema
para o qual procuramos uma resposta, ou de uma hipétese, que queiramos comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relagcdes entre eles”.

Caracterizou-se como exploratoria, 0 que para Prodanov e Freitas (2013) tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com a intencédo de o tornar explicito
ou construir hipoteses sobre ele. A natureza da abordagem da pesquisa é qualitativa, pois, de
acordo com Prodanov e Freitas (2013 p. 70), “na abordagem qualitativa, a pesquisa tem o
ambiente como fonte direta dos dados. O pesquisador mantém contato direto com o ambiente

e 0 objeto de estudo em questéo, necessitando de um trabalho mais intensivo de campo”. .

3.1 PARTICIPANTES

A pesquisa foi realizada com profissionais gestores e lideres de uma rede de
supermercados do sul de Santa Catarina, para verificar os objetivos propostos. Ao todo, a rede
possui 16 gestores e 65 lideres, € composta por nove lojas e uma central de distribuicdo. A
pesquisa foi aplicada em trés lojas da rede, sendo realizada com trés gestores e 19 lideres
maiores de 18 anos. Foi realizada nas trés lojas as quais a pesquisadora tem acesso por

desenvolver seu estagio curricular.

3.2 INSTRUMENTQOS E PROCEDIMENTOS

O projeto de pesquisa foi enviado ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Unisul e,

apos a autorizacdo (Parecer n° 5.687.017), a coleta de dados foi iniciada. A pesquisa de campo
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se deu através de questionario eletrbnico. A pesquisadora entrou em contato com 0s
pesquisados via Whatsapp, pois cada loja possui um grupo de Whatsapp com lideres e gestores,
0 convite de participacao foi enviado em cada um desses grupos. Neste convite foi explicado o
objetivo da pesquisa, o sigilo e anonimato, deixando claro que a participacdo ndo é obrigatoria.
No convite foi disponibilizado link que deu acesso ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), permitindo o conhecimento sobre os aspectos metodoldgicos e éticos da
pesquisa. Se o participante estivesse de acordo, deveria clicar em “concordo”, sendo orientado
a baixar copia do termo que acabara de ler. Clicando em “prosseguir”, ele teve acesso ao

questionario da pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O projeto foi realizado com 11 participantes que atuam nas lojas de Capivari de Baixo,
Imbituba e Imarui. Os participantes tém entre trés meses a 18 anos de tempo de trabalho na
empresa e a faixa etaria esta entre 22 anos e 43 anos, sendo a média de idade de 33 anos. Sete
dos participantes sdo do sexo masculino e quatro do feminino, tendo como cargos 9 lideres e
dois gestores, liderando entre cinco a 96 liderados. O tempo de atuacdo nos cargos como lider
e gestores varia de cinco meses a 14 anos. Referente a graduacdo, seis participantes nédo
possuem ensino superior, dois estdo cursando e trés deles ja possuem ensino superior completo.

Em relacdo aos principais desafios na pandemia, foi possivel verificar que a proibicao
de contato presencial, a qual desencadeou o cancelamento de treinamentos e reunides, foi 0

maior desafio enfrentado na organizacdo, como mostra o quadro 1.

Quadro 1 - Desafios da comunicagdo no periodo de pandemia

CATEGORIA FREQUENCIA
Proibicdo de treinamentos e reunides presenciais. 9
Dificuldade para motivar.
Dificuldade para dar feedback.
Dificuldade em relacdo a escuta e ao dialogo.

Trabalho remoto.
Fonte: Pesquisa de campo elaborada pela autora, 2022.

RPlRw|

Por conta das medidas sanitarias de distanciamento e prevenc¢éo de transmissao do virus
em fungdo da pandemia, 0s eventos presenciais foram suspensos, principalmente os que
ocorriam em grupo, impactando a comunicagdo dentro da organizacdo, pois foi cancelado

qualquer tipo de treinamento e de reunides presenciais.
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Treinamento é um processo de curto e médio prazo, € um meio pelo qual se adquire
conhecimento e informacdes sobre determinado assunto. Campos et al. (2004) complementam
que os treinamentos utilizados nas empresas podem beneficiar os colaboradores e a
organizacdo, pois desenvolvem pessoas tanto na aprendizagem, produtividade, novas
habilidades e ampliagio daquelas existentes. Desta forma, a consequéncia de ndo ter mais esses
eventos afetou tambem diretamente na forma de motivar os colaboradores.

Segundo Chiavenato (2020b, p. 74), “a motivacdo é a tensao persistente que leva o
individuo a alguma forma de comportamento visando a satisfacdo de uma ou mais
necessidades”. No entanto, a motivacdo dos profissionais dentro de uma organizagdo é um
desafio para lideres e gestores, visto que cada individuo é diferente do outro. Manter 0s
colaboradores motivados é uma forma de cooperagdo para o sucesso da organizacao.

Diante disto, com a pandemia do coronavirus (Sars-Cov-2), o papel do lider e gestor em
manter seus colaboradores motivados foi algo desafiador, assim como também manter um
feedback com eles. S8o praticas que aconteciam de maneira presencial e com contato direto
com os profissionais, realizadas por meio de reunifes, conversas individualizadas e acdes que
promovem o bem-estar e ajudam a manter o profissional motivado. Ja o feedback, ficou restrito
em consequéncia do distanciamento, pois era realizado por meio de uma conversa direta com o
colaborador; com todo o contexto, lideres passaram a ndo realizar esses contatos por conta do
medo de contégio de ambas as partes, tornando-se necessario se reestruturar devido ao cenario
pandémico.

Solicitados a comentarem sua resposta referente ao contetdo apresentado no quadro 1,
que questiona sobre os desafios enfrentados na comunicacdo durante a pandemia, foi possivel
localizar duas categorias com base nas respostas dos participantes “medo” e “distanciamento”.

Damasio (2000, 2012) explica que as emocdes se fazem presentes na vida humana,
desempenhando um papel importante em sua conservacao, principalmente por expressarem
alteracdes fisicas ou comportamentais que preparam a pessoa para agir de modo a se proteger,
se comunicar, etc. O medo é uma emocdo basica do ser humano, ¢ um estado emocional
provocado pela consciéncia que se tem diante de um perigo, sendo necessario muitas vezes para
a adaptacdo do organismo ao meio.

Esta emocdo foi exposta nas respostas dos participantes como um desafio na
comunicacdo e em como manté-los motivados, ja que a pandemia do coronavirus (Sars- Cov-
2) era uma ameaga iminente a saude e & vida e trouxe muitas perdas de entes préximos.

A categoria “distanciamento” diz respeito a manter certa distancia entre um individuo

e outro, esta foi uma dentre as recomendacdes da OMS que serviram como prevencgdo para



12

evitar a infecgdo pelo virus. Com isto, modificou-se a maneira de lideres se relacionarem com
seus liderados, afastando-os do contato presencial, e isso contribuiu negativamente na
comunicacdo, de modo que alguns participantes reforcaram a importancia de desenvolver as
atividades coletivas, quais sejam: treinamentos e reunides, e reconheceram também a
importancia do relacionamento interpessoal de modo presencial dentro de uma organizagdo. A
necessidade de manter-se distante foi um fator de mudanca entre os pesquisados e seus
liderados, pois tiveram que restabelecer novos meios de se comunicar.

Carvalho e Sousa (2021) comentam que o distanciamento social causou impactos que
afetaram tanto a rotina dos individuos quanto os contatos sociais, causando angustias e uma
sensacdo de isolamento em relacdo ao mundo e as pessoas. O distanciamento teve
consequéncias nas necessidades basicas humanas para a conexao social, em concordancia com
as respostas obtidas dos participantes, a comunicacéo foi afetada diretamente com esta medida.

Sousa (2021) destaca que cendrios de mudanca requerem que o lider possua inteligéncia
emocional, apresente capacidade de resiliéncia e promova essa habilidade junto dos liderados.
Longaray e Giesta (1999) concordam e complementam que, na lideranca transformacional, o
lider assume a responsabilidade de transformar as praticas organizacionais para se adequar ao
ambiente em mudanca.

No que diz respeito as mudancas que foram necessarias na comunicacdo durante a
pandemia, as respostas obtidas dividem-se em duas categorias, sendo elas “comunicacao por
meio virtual” e “comunicacdo individual / expressdes”.

Bueno (2015) salienta que a comunicacdo por meio da tecnologia fez emergir e
fortalecer a linguagem humana. No meio organizacional, a intera¢do virtual proporciona maior
contato entre os individuos, as trocas de experiéncia, a busca de informaces e a divulgagéo de
fatos e acontecimentos.

Considerando as respostas dos participantes, grande parte citou 0 meio virtual como
uma mudanga positiva que adotaram, a utilizacao de ferramentas tecnoldgicas auxiliou na forma
da comunicacdo com seus profissionais, por meio dos aplicativos Teams e Zoom, grupos e
conversas individuais pelo aplicativo WhatsApp e e-mail. Isso facilitou o acesso aos
funcionarios e contribuiu na sua comunicagdo organizacional, sendo também um meio de se
manter proximo deles.

Tambeéem foram citadas as conversas individuais, pois com o distanciamento esse
método foi uma forma de tentar manter o contato presencial atendendo as recomendagdes
necessarias, sendo uma forma de comunicagdo mais direta, que tem a capacidade de agregar

um conjunto de informagdes que enriquecem a troca de mensagens.
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Alguns participantes ressaltaram que pelo uso obrigatério de méscara, a comunicagdo
por expressdes foi uma mudanca negativa. A comunicacao ndo verbal é aguela que se manifesta
por meio das expresses corporais, incluindo a face, tendo o propdsito de transmitir a
mensagem por mediacao do corpo. Durante a pandemia, o uso de mascara dificultou a interacéo
social, contendo a interpretacdo das expressoes faciais.

Almeida, Fonseca e Martins (2021) reconhecem que o uso de méascara ocultou umas das
principais partes de expressdes da face, a boca e boa parte dos musculos do rosto, ressaltando
as dificuldades que este uso trouxe na forma de comunicacdo ndo verbal. Sabbag (2018)
complementa ao afirmar que os gestos e movimentos corporais sdo formas de comunicagéo.
Como o corpo se expressa € fundamental ndo s6 na vida pessoal como também em negociaces.
A linguagem corporal € reflexo do estado emocional do individuo.

Ainda sobre as oportunidades da comunicacdo, oito participantes reconheceram pontos
positivos. Alguns explicam que utilizar a tecnologia, por meio de videoconferéncia, e-mails e
WhatsApp, foram oportunidades que favoreceram 0 acesso da comunicagdo com 0s
colaboradores. A este respeito, Gross (2013) pontua que as tecnologias facilitam e aceleram o
envio e o recebimento de mensagens entre os colaboradores, pois proporcionam diferentes
formas de interacdo com as pessoas.

Outros participantes apontam que optar por conversa individual foi um ponto positivo
também, pois favoreceu a proximidade com seus liderados. Dois dos participantes responderam
gue ndo obtiveram nenhuma nova oportunidade comunicativa, visto que ja havia uma boa
comunicacdo com seus liderados, e um participante relatou que a pandemia ndo agregou nada
de oportuno, somente no pés-pandemia, quando os treinamentos voltaram de modo presencial.

A respeito das estratégias da comunicacdo utilizadas pelos participantes, obteve-se as
mesmas respostas citadas nas mudancas: o uso da tecnologia e comunicacao individual.

Nas respostas, os participantes relatam muito o uso de grupos de WhatsApp, ou seja,
mensagens de texto e audios em que predomina uma comunicacdo mais distante e unilateral,
pois 0 foco nos grupos de WhatsApp seria apenas para informéa-los sobre instrucbes e
orientacOes para suas atividades diarias, ndo havendo algum tipo de diélogo especifico. J&
outros participantes, mencionam o uso de reunides online, sendo um tipo de comunicagdo com
mais contato visual, pois € possivel olhar um ao outro e tambem ter uma troca de informagdes
simultanea, o que permite que a comunicagdo seja mais clara. E, por fim, alguns também
utilizaram a forma de comunica¢do mais individualizada, considerando-a uma estratégia

positiva, que proporcionou maior aproximacgao com seu liderado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como proposta norteadora responder ao objetivo geral da pesquisa, que é
“analisar os desafios e as oportunidades da comunicacdo dos lideres no trabalho de uma rede
de supermercados no sul de Santa Catarina durante a pandemia pelo coronavirus (Sars-Cov-
2)”, obteve-se sucesso ao alcangar tanto este como os objetivos especificos.

Para um lider, o tema comunicacdo é a sua principal ferramenta de trabalho, por meio
dela, tem a interacdo com sua equipe, a fim de conquistar o respeito e a confianca de seus
liderados. Dentre os resultados encontrados perante os desafios da comunicacao, foi possivel
destacar o afastamento, principalmente em relacdo ao encontro presencial, o qual é muito
valorizado pelos lideres e gestores, pois treinamentos e reunides eram momentos importantes
entre eles e seus colaboradores, quando podiam tanto motiva-los mais quanto passar as
informacdes de forma mais clara. O distanciamento foi a resposta mais encontrada, elencada
como desafio e impactos obtidos pela pandemia, ressaltando a importancia de momentos
presenciais, tendo uma comunicagdo mais simultanea.

Com relagdo as mudangas e as oportunidades, a “comunicagido por meio de tecnologia”
e “comunicac¢ao individual” foram os resultados mais expostos pelos participantes. A
comunicacéo individual foi uma oportunidade e uma forma de manter a comunicacao direta, e
também relatam que trouxe mais proximidade com seus colaboradores. O uso da tecnologia foi
considerado tanto um desafio de uma nova adaptac¢do quanto uma oportunidade para manter-se
em comunicacdo de algum modo. Este resultado mostra que mesmo retomando os encontros
presenciais, a flexibilidade que a tecnologia trouxe para lideres e gestores proporcionou
agilidade e facilidade em informar seus liderados no dia a dia, pdde auxiliar e beneficia ambos
no processo da comunicacdo para que ela se tornasse mais fluida e instantanea.

As novas estratégias e adaptacGes para lidar com a comunicagdo neste periodo vém ao
encontro das oportunidades encontradas, sendo que o uso da tecnologia, grupos de WhatsApp,
reunides via Teams e Zoom, e-mails facilitou a forma de se comunicar. Pode-se dizer que foi
oportuna essa estratégia na pandemia e possivelmente uma nova estratégia de comunicacao
estabelecida dentro da organizagéo.

No que se refere as limitagbes da pesquisa, pode-se citar a pequena quantidade de
participantes dispostos a responder ao questionario proposto. Quanto as respostas dos
participantes, foram sucintas, o que dificultou a compreensdo sobre o assunto, proporcionando
uma analise com dados repetidos e pouco esclarecidos. Outra limitagdo foi o instrumento de
coleta de dados, que poderia ter sido realizada com entrevista presencial, ja que o0s resultados
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apontam a importancia e preferéncia dos participantes na comunicacdo presencial. Portanto,
para orientacdo de novas pesquisa neste ambito, € pertinente realizar levantamentos com maior
numero de participantes e também ampliar este estudo a proposicdo de outros complementares,
como, por exemplo, estudos com liderados, para compreender como foi obter essa comunicacao
por meio da tecnologia, se foi benéfica para os colaboradores quanto para seus lideres, e quais
outras estratégias os lideres poderiam ter adotado para se comunicar com seus colaboradores.
Conclui-se que a comunicacdo no meio organizacional é a base de lideres e gestores,
para manter seus colaboradores engajados e motivados para atuar na organizacdo. A
comunicagdo é muito importante para o desenvolvimento do trabalho e do profissional, por isto
o distanciamento afetou tanto neste processo. Assim, com as novas adaptacdes a sua realidade,
conclui-se que mesmo com as dificuldades foi possivel manter de alguma forma o
relacionamento entre lideres e liderados, tendo uma comunicacgdo agil e pouco superficial por

conta da tecnologia, afetando um tanto as relagdes interpessoais dentro da organizagéo.
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