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Epigrafe

“Ndo tenhas duvidas que um lider competente e bem preparado pode ultrapassar barreiras e

1

romper qualquer obstaculo, promovendo o bem-estar e a confianga de toda a sua equipe. Lider,
seja inteligente, afinal, a inteligéncia é o maior triunfo que se pode ter em momentos de crise’

(Augusto Cury).
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Resumo

A presente pesquisa tem como titulo “Desafios da lideranca organizacional face a pandemia da
COVID-19 no Instituto Nacional de Turismo (INATUR)” e teve como objectivo principal,
analisar os desafios da lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no INATUR.
Baseado na abordagem mista, os dados foram colhidos através do questionario e da entrevista
semi-estruturada, analisados através do Ms Word 2010 e da técnica de anélise de conteudo, a
uma amostra de 16 colaboradores seleccionados com base na amostragem aleatdria por
conveniéncia. De forma geral, os resultados demonstram que, o estilo de lideranca adoptado no
INATUR é o democrético, sendo que, os resultados apontam que a pandemia da COVID-19
gerou mudancgas na organizacao e trouxe desafios aos superiores hierarquicos, assim como para a
organizacdo no geral, levando-a ree-planificacdo financeira, alteracdes nos moldes de trabalho,
reducdo da demanda na &rea turistica e morosidade na transicdo dos processos. lgualmente,
foram elencadas as estratégias usadas na melhoria da lideranca organizacional face a pandemia
no INATUR, com destaque para a adopcdo de medidas preventivas e o investimento em

materiais de comunicacao.

Palavras-chave: COVID-19, desafios, lideranca organizacional, pandemia.



Abstract

The present research is entitled "Challenges of organizational leadership in the face of the
COVID-19 pandemic at the National Institute of Tourism (INATUR)" and its main objective is
to analyze the challenges of organizational leadership in the face of the COVID-19 pandemic at
INATUR. Based on the mixed approach, data were collected through a questionnaire and a semi-
structured interview, analyzed using Ms Word 2010 and the content analysis technique, from a
sample of 16 employees selected based on random sampling for convenience. In general, the
results demonstrate that the leadership style adopted at INATUR is democratic, and the results
indicate that the COVID-19 pandemic generated changes in the organization and brought
challenges to hierarchical superiors, as well as to the organization in general, leading to financial
re-planning, changes in work patterns, reduced demand in the tourist area and delays in the
transition of processes. The strategies used to improve organizational leadership in the face of
the pandemic at INATUR were also listed, with emphasis on the adoption of preventive

measures and investment in communication materials.

Keywords: COVID-19, challenges, organizational leadership, pandemic.
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Capitulo I: Introducéo

O funcionamento pleno de uma organizacdo representa um conjunto harmonico de esforcos
envidados, desde o envolvimento da lideranga e de toda a organizagdo como um todo. O
colaborador, como a pec¢a fundamental desta, necessita de um bom tratamento e acima de tudo de

valorizacéo.

E tipico ouvir-se, colaboradores determinando o seu nivel de engajamento no trabalho, em
funcéo do tratamento que recebe do (s) seus superiores hierarquicos, ficando claro o quédo o seu
desempenho e entrega ao trabalho dependem destes. Por isso, a liderangca € um processo crucial
nas organizagdes, que deve ser exercido com competéncia, principalmente em contextos de

crises (sanitarias, humanitarias, ou ainda econémicas) como o caso de pandemias.

Através disso, sera desenvolvido o presente ensaio escrito, que surge no ambito da elaboracdo do
trabalho final de conclusdo do curso de Licenciatura em Psicologia das Organizacdes, na
Faculdade de Educacdo (FACED) da Universidade Eduardo Mondlane (UEM), intitulado,
“Desafios da lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no Instituto Nacional de
Turismo (INATUR)”.

1.1. Contextualizacao

Lideranca € um fendmeno social que ocorre unicamente em grupos sociais, caracterizada por
uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situacdo e dirigida pelo processo de
comunicacdo humana para a consecu¢do de um ou mais objectivos especificos (Chiavenato
2009).

Na Optica de Maximiano (2000), a lideranca é o processo de conduzir as ac¢des ou influenciar o
comportamento e a mentalidade das pessoas. E a realizacdo de metas por meio da direccio de
colaboradores; a pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para alcangar uma

finalidade especifica é um lider.

De acordo com a Organizacdo Mundial da Sadde (OMS) (2020), o coronavirus é uma grande
familia de virus que podem causar doencas em animais e humanos. Em humanos, varios
coronavirus sdo conhecidos por causar infecgdes respiratorias que podem variar de um resfriado

comum a doencas mais sérias, como a sindrome respiratoria do Oriente Médio (MERS) e a
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sindrome respiratoria aguda grave (SARS). O coronavirus, descoberto mais recentemente causa a
doenca coronavirus COVID-19. Dados da OMS referem que os primeiros casos de infeccdo
verificaram-se a 31 de Dezembro de 2019 na cidade de Wuhan-China, a partir de onde o surto
espalhou-se pelo mundo. No final do ano de 2019, a humanidade se deparou com um grande
infortdnio no ambito da salde, que muito devastou e se mostrou como um dos maiores desafios

social e econdmico da actualidade.

Diversas sdo as modalidades de negdcio, climas organizacionais, contextos historicos e
ambientes externos que circulam e influenciam o ambiente em que o trabalho de lideranca se
desenvolve, sejam eles positivos ou negativos, tais como: momentos de alta ou baixa econémica,
catastrofes, confrontos, pandemias, entre outros; ressaltando cada vez mais a importancia da
figura do lider e os desafios enfrentados pelo mesmo, sendo avaliado como membro motivador,

condutor e influenciador de atitudes positivas (Story, 2020).

A pandemia da COVID-19 impés alteracdes sociais, econdmicas e politicas, com profundos
impactos em toda a sociedade, sectores e &reas de actividade, forcando os lideres, mesmo os mais
criativos e dindmicos, a enfrentar desafios, a transformarem e adaptarem as suas praticas (OPB,
2020). Trata-se de uma crise de saude publica que foi acompanhada de uma crise social e
economica profunda. Esta crise colocou os lideres perante um grau elevado de incerteza e
imprevisibilidade, multiplos factores desconhecidos, grandes quantidades de informacgdo embora
por vezes pouco clara e a necessidade de identificar e implementar respostas e mudancas

rapidamente.

1.2. Problema de pesquisa

O Instituto Nacional de Turismo (INATUR) é uma entidade publica cujo criacdo foi determinada
pelas tendéncias globais do desenvolvimento do turismo, designadamente, promocdo do
desenvolvimento turistico integrado, criagdo e gestdo de destinos turisticos através de

aprimoracéo de servigos.

A pandemia da COVID-19 alterou consideravelmente a gestdo organizacional do INATUR, pois
os lideres ndo esperavam ter que reestruturar completamente seu modo de trabalho de forma tao
abrupta. De um momento para o outro, os lideres desta organizagdo, precisaram implementar

novas formas de trabalho com suas equipas, mecanismos de gestdo de suas actividades, sendo
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um grande exemplo a criacdo da plataforma integrada para a gestdo integrada das actividades,

mediante as limitacGes impostas pelos protocolos sanitarios da COVID-19.

Para além das incertezas do mercado, entre outras demandas causadas pelo coronavirus, as
organizagOes vivenciaram momentos de adaptagdo a uma nova realidade, que gerou, novas
formas de ser e estar no mercado. Essa realidade proporcionou um leque de desafios, dos quais
os lideres deviam enfrentar, visando a gestdo eficiente das organizacdes, em particular os

recursos humanos e financeiros.

Baseado na compreensdo da COVID-19 como fortuito que impds desafios &s organizacGes e em
particular aos lideres, aliado a realidade descrita no INATUR sobre as mudancas na gestdo no
ambito da pandemia, surge o presente estudo, sobre os desafios da lideranga organizacional no

contexto da pandemia da COVID-19, a ser norteada pela seguinte pergunta de pesquisa:

Quais os principais desafios da lideranca organizacional face & pandemia da COVID-19 no
INATUR?

1.3. Perguntas de pesquisa
a) Qual é o estilo de lideranca adoptado pelo INATUR?

b) Quais séo os principais desafios inerentes a lideranca organizacional no INATUR no contexto
da pandemia da COVID-19?

c) Que estratégias podem ser levadas & cabo com vista & melhoria da lideranca organizacional
face 4 pandemia da COVID-19 no INATUR?

1.4. Objectivos
1.4.1. Objectivo geral

Analisar os desafios da lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no INATUR.

1.4.2. Objectivos especificos

a) Identificar o estilo de lideranca adoptado pelo INATUR,;



b) Descrever os principais desafios da lideranca organizacional do INATUR no contexto da
pandemia da COVID-19;

c) Propor estratégias com vista a melhoria da lideranca organizacional face & pandemia da
COVID-19 no INATUR.

1.5. Justificativa

A necessidade do estudo dos desafios da lideranga organizacional face a pandemia da covid-19,
surge da compreensé@o do papel que a lideranca exerce nas organizagdes, pois ela determina em
muitos aspectos, a forma como esta é conduzida. O estudo da componente da pandemia da
COVID-19, torna-se importante na medida em que sendo este um factor externo, introduziu uma
mudanca forcada a nivel das organizacdes, o que exigiu um grande esforco por parte das

liderancas para encontrar novos elementos estabilizadores e reencontrar o seu equilibrio.

Para a pesquisadora, 0 estudo mostra-se pertinente pela oportunidade de inteirar-se em relacdo a
teméatica em causa, visando aprofundar os conhecimentos sobre a lideranca, COVID-19 e seus
efeitos nas organizacGes. Igualmente, trata-se de uma oportunidade impar de conduzir uma
pesquisa cientifica e de aprender mais sobre os métodos e técnicas usadas em pesquisas

cientificas.

A nivel institucional, o estudo podera contribuir grandemente no seu progresso, desmistificando
0 ponto de situacdo em relacdo aos desafios enfrentados pela lideranca face & pandemia da
COVID-19, possibilitando mudancas em determinadas questdes que necessitam de atencéo,

proporcionando simultaneamente a prerrogativa de ascensao.

A nivel cientifico, espera-se que esta pesquisa possa servir de base tedrica para estudos
posteriores na area de psicologia organizacional, relacionados a crise provocada pela pandemia
da COVID-19 nas organizagdes ¢ principalmente a “liderang¢a”, que é uma tematica cada vez
mais explorada nas organizagdes, constituindo uma das &reas que mais interessa os cientistas, em

particular os “psicologos”.



Capitulo I1: Revisao de Literatura
2.1. Lideranca
2.1.1. Conceito de lideranca

Katz (1999) citado em Gruber (2001) refere que lideranca é a capacidade que um individuo tem
de influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das

organizac0es de que sdo membros.

Para Mirasse (2014) citado por Franco (2008) diz que a melhor maneira de conduzir uma
organizacdo para 0 sucesso € por meio dos lideres que |4 estdo que viabilizardo os resultados
através das pessoas. Os lideres sdo o factor importante para 0 sucesso de uma organizacao, visto
que, de acordo com o autor acima citado, eles representam o embrido da satisfacdo ou
insatisfacdo dos colaboradores, 0 que consequentemente contribuira para a decisdo do utente em

continuar ou ndo a transaccionar suas operagoes com a organizagao.

De acordo com Maximiano (2000) citado por Mirasse (2014), a lideranca é uma funcdo, papel,
tarefa ou responsabilidade que qualquer pessoa precisa desempenhar, quando é responsavel pelo

desempenho de um grupo.

Baseado nesses conceitos, a lideranca pode ser concebida como uma fungdo organizacional,
caracterizada por um conjunto de accdes que visam influenciar/impulsionar os membros ao

alcance do sucesso.

Enquanto, Freeman e Stoner (1982) citados em Mirasse (2014) defendem que liderar uma

organizacdo é uma tarefa muito dificil e que envolve trés implicacdes:

e Relacionamento com os subordinados, de modo a que estes se disponham a acatar as
ordens do lider, tornando assim possivel o processo de lideranca;

e Uma distribuicdo desigual de poder entre os lideres e os membros da organizacdo. Os
colaboradores ndo sdo desprovidos de poder, dado que influenciam e moldam as
actividades dos grupos que integram e mediante 0s contextos em que se inserem, ainda

que, usualmente, seja o lider quem detém mais poder;



e A capacidade de usar as diferentes formas de poder influenciar de varios modos os

comportamentos dos subordinados.

Em funcdo da colocacdo de Mirasse (2014), entende-se que a lideranca organizacional é uma
tarefa complexa e multidimensional, que envolve o relacionamento, o uso do poder, entre outras

formas de influenciar pessoas.

2.1.2. Teorias sobre lideranca

Os estudos sobre a lideranca remetem-nos as famosas teorias classicas, a teoria dos tracgos, que
na visdo de Sobral e Peci (2008), que apregoavam 0 nascimento de pessoas com as
caracteristicas que os diferenciava dos demais, sendo que estes eram os lideres, afirmando que o0s
lideres ndo podiam ser treinados ou formados, antes porém, ja possuiam predisposicao biologica
para tal. Esta visdo foi substituida atraveés do advento das teorias comportamentais, que foi
movida pelas falhas dos primeiros estudos relacionados &s teorias dos tragos; esta tinha como
base a negagdo da visdo dos primeiros, afirmando com base em seus estudos, que 0s
comportamentos inerentes a lideranga podem ser treinados e aprendidos, negando a viséo inata

apregoada pelos primeiros (Robbins, 2009).

Através disso, pode-se entender que as principais teorias de lideranca correspondem a um
conjunto de teorias, divididos em abordagens, em que primeira € de tracos e a segunda
comportamentais; de forma basicamente, a segunda abordagem surge em forma de rebater as

falhas da primeira.

Com o dinamismo e a complexidade das organizacGes actuais, os lideres sdo cada vez mais
importantes para que as organizacdes possam manter seus profissionais comprometidos,
motivados e influenciados para atingir os objectivos definidos. Actualmente, as organizacfes
estdo investindo em treinamento e desenvolvimento de liderangas, o que comprova o

reconhecimento da importancia dos lideres para essas organizagoes (Filho, 2013).

Ainda na visao de Filho (2013), um estilo de lideranca adequado pode promover melhores niveis
de comprometimento nos colaboradores de uma organizagdo e motivar esses colaboradores a

permanecerem na organizacao, alavancando assim o desempenho.



Chiavenato (2014) afirma que existem estilos de lideranca e que uma boa lideranca depende da

conjugacdo das caracteristicas pessoais do lider, dos subordinados e da situacdo que os envolve.

O lider é a pessoa que sabe conjugar e ajustar todas essas caracteristicas, em prol da realizacao

dos objectivos em uma determinada situag&o.

2.1.3. Estilos de lideranca

Existem trés tipos classicos de lideranca, que definem a relacéo entre o lider e os seus seguidores

e sdo os tipos mais frequentes na maioria das organizagdes nomeadamente: Autocratica,

Democratica e Liberal (ou Laissez-faire) (Chiavenato, 2000).

Lideranca autocratica: € um tipo de lideranca, na qual o lider impGe as suas ideias e
decisdes ao grupo. O lider ndo ouve a opinido do grupo. Neste tipo de lideranca quando o
lider se ausenta, as actividades param e 0s grupos expandem seus sentimentos reprimidos,
chegando a explos@es de indisciplina e de agressividade.

Lideranca democratica: também chamada de lideranga consultiva tem como
caracteristica a consulta ou debate com os funcionarios e considera seriamente as suas
ideias na tomada de decisfes. O lider conduz e orienta 0 grupo e incentiva a participacao
democratica das pessoas. Onde os Lideres e subordinados passam a desenvolver
comunicagdes espontaneas, francas e cordiais. Participacdo do grupo e orienta as tarefas.
E um tipo de lideranca participativa, em que as decisdes sdo tomadas apds debate e em
conjunto.

Lideranca liberal: este tipo de lideranca ha liberdade e total confianca no grupo. As
decisBes sao delegadas e a participacdo do lider € limitada. Laissez-faire é a contrac¢do
da expressdo em lingua francesa laissez-faire, laissez-aller, laissez-passer, que significa
literalmente "deixai fazer, deixai ir, deixai passar”. O lider delega totalmente as decisdes

ao grupo e deixa-o totalmente a vontade e sem controlo algum.

Teixeira (1998) traz ainda na sua abordagem a descricdo de um lider participativo, que

Chiavenato (2000) ndo menciona em sua obra.

Participativo: na visdo de Teixeira (1998), o lider participativo envolve uma forte

capacidade de preparar e desenvolver pessoas muito mais pela ac¢do conjunta do que



pela utilizacdo de processos formais ja existentes. Por meio de feedbacks constantes,
tanto sobre o desempenho de seus colaboradores quanto de seus resultados e de
comunicacdo eficaz, o lider participativo envolve a todos em suas metas, planos de
trabalho, anélise de problemas, decisdes, planeamento e execucdo propriamente dita das
tarefas, fazendo com que cada um dé o melhor de si pelo comprometimento e ndo por
obediéncia as normas, procedimentos ou regras. Em suma, o lider participativo conta com
habilidade em persuadir os demais para obter apoio nos planos propostos (Teixeira,
1998).

De forma geral, os estilos de lideranca autocratico, democratico e liberal s8o os mais
tradicionais, e frequentemente adoptados nas organizacdes, sendo que, em alguns casos, 0S

lideres recorrem ao estilo participativo.

2.1.4. O papel do lider nas organizacgdes

Segundo Mcgregor (1960), lideres sdo 0s que, no interior de um grupo, ocupam uma posicao de
poder que tem condicGes de influenciar, de forma determinante, todas as decisdes de caracter

estratégico.

Maximiano (2000), afirma que o papel da lideranca esta sempre personificado numa figura
individual ou grupo e que no final das contas, permite possui um leque de atribui¢cdes para com a

missao da organizacdo e acima de tudo, com os seus liderados.

Edgar Schein, um renomado psicélogo no estudo da lideranca, PhD em psicologia social pela
Universidade de Harvard, estudou minuciosamente o papel do lider no ambito organizacional,

tendo chegado a algumas conclusdes;

O lider encoraja a sua equipa a desenvolver melhoria continua no pensamento e nas
accoes;

e Oferecer apoio e treinamento aos membros da organizagao;

e O lider deve servir como agente de mudanca nas organizagoes;

e Contribuir na instauracdo da cultura e influenciar o clima organizacional;

e Influenciar o comportamento do grupo visando alcancar objectivos comuns no seio da

organizacéo;



e Facilitar as relagdes interpessoais, etc (Schein, 2004).

Dentre os varios papéis que o lider pode assumir nas organizaces, estes visam desenvolver a

equipa e influenciar o comportamento do grupo de forma geral.
2.1.5. A importancia da lideranca nas organizacgdes

A lideranca para Rego e Cunha (2004) citados por Mirasse (2014) € um conjunto de actividades
de um individuo que ocupa uma posi¢do hierarquicamente superior, dirigida para a conducéo e
orientacdo das actividades dos outros membros, com o objectivo de atingir eficazmente o0s

objectivos organizacionais, ele tem a seguinte importancia:

e Permitir que grupos de trabalho, departamentos, organizacdes e programas se adaptem as
mudangas, produzam resultados sustentaveis e contribuam para a eficacia dos servigos e
das pessoas a quem servem;

e Responder os desafios das organizagdes em processo de mudancga, orientando o

desempenho organizacional e contribuindo para a obtencdo de resultados sustentados.

N&o se pode questionar a importancia da lideranga nas organizacOes, exercendo um papel
fundamental no quotidiano destas nos mais diversos aspectos, colaborando no alcance dos

objectivos.

2.2.COVID-19

Segundo Schuchmann, et al. (s/d) citado por Pereira, et al. (2020, p.3), “doenca de COVID-19
(Coronavirus Disease 2019) é uma infeccdo respiratéria provocada pelo Coronavirus da
Sindrome Respiratoria Aguda Grave 2 (SARS-CoV-2)”. Esta é uma sindrome respiratoria
altamente contagiosa, caracterizada por tosse seca, falta de ar, febre, dor de garganta, fadiga e
perda do paladar e olfacto (anosmia/hiposmia) (Franco, Landgraf & Pinto, 2020). Esta doenca
transmite-se principalmente atraves do contacto directo, que é a disseminacdo de goticulas
respiratorias produzidas quando uma pessoa infectada tosse, espira ou fala, que podem ser
inalados ou pousar na boca, nariz, ou olhos de pessoas que estdo proximas (menos de dois (2)
metros); e do contacto indirecto, que é o contacto das mdos com uma superficie ou objecto

contaminado com SARS-COV-2, em seguida, com a boca, nariz ou olhos (Freitas, 2020).



2.2.1. Medidas de prevencédo da COVID-19

Segundo a OMS (2020) citado por Raimundo, Raimundo e Alfredo (2020, p.36), “a prevencgéo
revelou-se a melhor ferramenta para vencer a pandemia”. As principais medidas assentam na
mudanca de comportamentos associados as regras basicas de biosseguranca. As medidas de
controlo adoptadas com resultados bem avaliados para promover o achatamento da curva
epidémica incluem ampla oferta de testes, recomendacdes de higiene respiratoria, orientacao
sobre 0 uso de mascaras, isolamento social das pessoas com teste positivo, quarentena aos
expostos ou contactantes e distanciamento fisico, evitando-se aglomeragdes (Garcia & Duarte
citados por Couto, Barbeieri & Matos 2020).

Segundo Aquino, et al. (2020), as medidas de saude publica ndo farmacoldgicas da COVID-19
s80 as seguintes: isolamento, quarentena e distanciamento social. O isolamento é a separacdo das
pessoas doentes daquelas ndo infectadas com o objectivo de reduzir o risco de transmisséo da
doenca. Para ser efectivo, o isolamento dos doentes requer que a deteccdo dos casos seja precoce

e que a transmissibilidade viral daqueles assintomaticos seja muito baixa.

A gquarentena, € a restricdo do movimento de pessoas que se presume terem sido expostas a uma
doenca contagiosa, mas que nédo estdo doentes, ou porque ndo foram infectadas, ou porque ainda
estdo no periodo de incubacdo ou mesmo porque, no COVID-19, permanecerdo assintomaticas e
ndo serdo identificadas (Aquino, et al., 2020).

O distanciamento social envolve medidas que tém como objectivo reduzir as interacgdes em uma
comunidade, que pode incluir pessoas infectadas, ainda ndo identificadas e, portanto, nédo
isoladas. Exemplos de medidas que tém sido adoptadas com essa finalidade incluem: o
fechamento de escolas e locais de trabalhos, a suspensdo de alguns tipos de comércio e o

cancelamento de eventos para evitar aglomeracédo de pessoas (Aquino, et al., 2020).

No contexto da COVID-19, surgiram varias medidas preventivas, vinculadas pela OMS, que vao
desde as medidas farmacoldgicas até as comportamentais, com enfase para a quarentena e o

distanciamento social.

De acordo com a MISAU e a OMS citados por Manjate, Chavane, Nhantumbo e Martins (2020),
lavar as maos com agua e sabao e/ou higieniza-las com alcool-gel, manter distanciamento social,

usar mascara naso-oral, evitar tocar os olhos, a boca e o nariz, se tiver dificuldades respiratérias,
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febres e tosse contactar equipas médicas, estabelecer o isolamento de casos da doenca e
quarentena para casos suspeitos, bem como evitar locais de confluéncia populacional séo
medidas de prevencdo da COVID-19. H& uma concordancia entre os autores no referente a
consideracdo de mudancas comportamentais e de habitos de convivéncia social para que o

individuo possa seguir a risca as medidas preventivas da COVID-19.

Além das medidas principais como a quarentena e o distanciamento social, a COVID-19
acarretou outras formas de prevencgdo, como o caso do alcool e gel, a desinfeccdo das maos, entre

outros.
2.2.2. O papel do lider em momentos de crise

Indubitavelmente, a principal crise € enfrentada pelas empresas no contexto actual, se encontra o
enfrentamento da pandemia do novo Coronavirus. Ao tratar sobre a constancia de problemas no
quotidiano do lider, Maxwell (2015, p. 95) justifica que, “eles sdo inevitaveis por trés razdes.
Primeira, vivemos em um mundo de diversidade e complexidade crescentes. Segunda,

interagimos com pessoas. E terceira, ndo podemos controlar todas as situagdes que enfrentamos”.

Ao definir o papel da liderangca em tempos de COVID-19, Story (2020, p. 56) afirma que,
“lideres precisam demonstrar: credibilidade, com visdo e valores novos; coragem, ao falar a
verdade e tomar decisdes rapidamente; e compaixdo, com paciéncia e empatia”, aspectos estes
que envolvem do lider grande capacidade de gerir adequadamente as proprias emocgoes, a
denominada inteligéncia emocional. Segundo Goleman (2015), a inteligéncia emocional é
composta por: autoconsciéncia (compreensdo das préprias emocges), autogestdo (gerenciamento
da emocdo), empatia (consideracdo pelos sentimentos das pessoas) e habilidade social
(capacidade de relacionar-se bem com o0s outros). A relevancia deste aspecto no enfrentamento

de um momento de crise é enfatizada pelo fato de que:

“Um lider emocionalmente inteligente consegue monitorar seu humor pela autoconsciéncia,
muda-lo para melhor pela autogestdo, entender seu impacto pela empatia e agir de forma a

melhorar o humor dos outros pela gestdo dos relacionamentos” (Goleman, 2015, p.9).
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De forma geral, o lider assume diversos papéis no contexto de crise, devendo buscar conduzir a
organizacdo para o alcance dos seus designios, efectuando uma gestéo eficiente, em funcdo do

contexto vivido e das objectivos estratégicos da organizag&o.

2.3. Desafios da lideranca no contexto da COVID-19

A pandemia da COVID-19 surgiu como um divisor de aguas no que se refere também a gestdo
de pessoas, haja vista que os lideres precisaram se reposicionar e repensar sobre a importancia de
uma lideranca efectiva, pautada nas necessidades originadas pela crise da pandemia da COVID-
19 (Melo, 2020).

A lideranga teve que reinventar, desenvolver/ampliar competéncias devido os novos desafios
surgidos, como liderar remotamente (home office), ou ainda reorganizar a forma de trabalhar, o
que culminou em um novo modo de os lideres enxergarem seus respectivos 6rgaos, a gestao de
pessoas e 0 processo decisorio. Silva e Macedo (2021, p.10) ratificam, “a pandemia trouxe
transformacdes importantes, alterando rotinas de trabalho e comportamento corporativo,

impondo uma revisao das necessidades concretas de manutencéo de processos e estruturas”.

Para Sousa (2020), um dos desafios enfrentados encontra-se a manutencdo de um bom
relacionamento entre 0s membros da equipa e manutencdo do proprio equilibrio emocional
enquanto lider, para que assim possa também passar tranquilidade ao grupo, reduzindo a

preocupacdo de ambas as partes com problemas futuros.

Uma das tarefas préprias do exercicio da lideranca de dificil desempenho aponta-se a tomada de
decisdes e manter o equilibrio emocional, factores estes que tém bastante ligacdo entre si, pois
decisdes assertivas requerem capacidade de analise geral de todo o contexto e variaveis que
englobam a decisdo, o que pode ser prejudicado pela instabilidade emocional do lider. Outro
desafio da liderangca no contexto da pandemia da COVID-19 destaca-se a responsabilidade em
prestar informacdes assertivas para o grupo, pois durante o cenério novo e repleto de incertezas
da pandemia, principalmente em seu inicio, em alguns meios de comunicacdo, houve a
veiculacdo de informacdes que nem sempre eram veridicas, e que por vezes acabavam por
confundir a populagdo, e o lider precisa estar atento a estas informacbes certificando a

confiabilidade de suas origens antes de repassa-las ao grupo (Sousa, 2020).
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A COVID-19 impbds um leque de desafios aos lideres, afectando de forma multifactorial as
organizagOes, impingindo-os a se reinventar/adoptar novas estratégias para a conducdo das

actividades e o alcance dos objectivos.
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Capitulo I11: Metodologia

De acordo com Gil (2008), a pesquisa & um processo formal e sistematico do desenvolvimento
do método cientifico. O objectivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas

mediante o emprego de procedimentos cientificos.
3.1. Descricao do local de estudo

O INATUR ¢ uma pessoa colectiva do direito publico de categoria A, doptada de personalidade
juridica, autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Este tem a sua sede localizada na

cidade de Maputo, Av. 10 de Novembro.
Atribuicdes
As principais competéncias do INATUR sé&o:

e Promocdo do pais como destino turistico de referéncia regional e internacional,;

e Coordenacdo e fomento das actividades do sector do turismo;

e Promogdo do empresariado nacional atraves da implementacdo de um sistema de
classificacdo de estabelecimentos turisticos consentaneos com os padrées internacionais;

e Emissdo de normas de caracter executivo ao desenvolvimento de aspectos técnicos de

sistema de classificacdo dos empreendedorismos turisticos.
Misséo
Potenciar a qualidade dos servicos turisticos prestados no pais, a angariacdo de investidores e
operadores internacionais e a promog¢do do pais, a nivel nacional e internacional, enquanto
destino turistico.
Visao
Fomentar o desenvolvimento do sector do Turismo em Mocambique e a afirmagdo do pais

enquanto destino turistico de referéncia na regiao.

14



Organograma do INATUR

llustracdo 1: Organograma do INATUR

DIRECTOR GERAL

Dpto de Administracdo e
Finangas

Recursos Humanos

Dpto de Classificacéo e

Servico de Promogéo

Servico de Investimento
e Desenvolvimento

Servico de Gestéo de
Patriménio

Servicos Juridicos

Fonte: INATUR.

3.2. Abordagem metodoldgica

A pesquisa foi conduzida segundo a abordagem mista, que na visdo de Gil (2008), é um

procedimento de colecta, analise e combinacdo de técnicas quantitativas e qualitativas em um

mesmo desenho de pesquisa. Neste caso, a pesquisa é mista porque foi baseada na abordagem

quantitativa e qualitativa. Na visdo de Oliveira (2009), esta metodologia visa analisar um mesmo

fendmeno sob diferentes perspectivas, 0 que podera enriquecer o processo de investigacdo, na

medida em que se postula a complementaridade entre ambas as metodologias e ndo o seu

antagonismo, isto é, ocorre quando dados quantitativos e qualitativos sdo colectados e analisados

para estudar um fenémeno num unico trabalho.

Esta é uma abordagem vantajosa, na medida em que possibilita a realizacdo de uma triangulacao

de métodos ou a facilidade de estudar o mesmo fendmeno de maneiras diferentes.
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3.3. Populacéo, Amostra e Amostragem

Populacdo é o conjunto de seres que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum
(Lakatos & Marconi, 2003). A populacdo deste estudo corresponde a um total de 23
colaboradores do INATUR.

Amostra é o subconjunto do universo ou da populagdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam
as caracteristicas desse universo ou populacdo (Gil, 2008). De acordo com Maroco (2007),
amostragem refere-se as técnicas de seleccdo da parcela da populacdo (amostra); para a realizacao
desta pesquisa foi seleccionada a partir de uma amostragem probabilistica, em que as amostras foram
obtidas de forma aleatéria (isto é, a probabilidade de cada elemento da populacdo fazer parte da
amostra foi igual para todos elementos e todas as amostras seleccionadas foram igualmente provaveis).
A amostra obtida foi seleccionada por acessibilidade ou conveniéncia, onde o pesquisador seleccionou
os elementos a que tinha acesso, admitindo que estes podiam de alguma forma representar o universo
(Gil, 2008). Neste caso, a amostra da pesquisa foi constituida por 16 colaboradores do INATUR,
incluindo 3 chefes de departamentos (RH, DCF e DAF).

3.4. Técnica de recolha e anélise de dados

Questionario

O questionario é um instrumento de colecta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenca do
pesquisador. Objectiva levantar opiniGes, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,

situacOes vivenciadas (Gerhardt & Silveira, 2009).

Perreira, et al. (2018) defendem que como vantagens, na utilizacdo do questionario, podemos
citar a possibilidade de alcancarmos um grande nimero de participantes e desta forma podemos
garantir o anonimato das respostas e sem a influéncia de opinibes de quem esta fazendo a

entrevista.

Para os colaboradores do INATUR, elaborou-se um questionario de perguntas fechadas de modo
a facilitar a interpretacdo e anélise de dados, antecedido de uma explicacdo detalhada sobre o
objectivo do mesmo (Apéndice I).
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Os dados quantitativos foram analisados com recurso ao programa informatico Ms Word 2010, a
analise incluiu a descricdo das variaveis numéricas, calculo das frequéncias absolutas e o as
percentagens. Os resultados sdo apresentados em forma de tabelas simples, bem como em
graficos ilustrativos, seguido de explicacOes detalhadas a respeito das varidveis estudadas.

Entrevista semi-estruturada

Em relacdo ao instrumento, fez-se 0 uso da entrevista semi-estruturada, que na perspectiva de
Gerhardt e Silveira (2009), o pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o
tema a estudar, mas permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado fale livremente sobre
assuntos que vao surgindo como desdobramentos do tema principal. O uso da entrevista permitiu
a participacdo de todos segmentos da populacédo (analfabetos e alfabetizados), fornecendo maior

oportunidade para avaliar atitudes e condutas (Lakatos & Marconi, 2003).

Neste caso concreto, foi elaborado um roteiro (guido de entrevista) (apéndice I1), dirigido aos
chefes de departamentos o INATUR, por forma a extrair ilacbes em relacdo aos principais

desafios da lideranca organizacional face & pandemia da COVID-19 no INATUR.

Os dados qualitativos foram analisados com o recurso a técnica de analise de discurso que,
segundo Guerra (2014), é uma técnica usada no campo das ciéncias sociais cujo objectivo é
compreender as condi¢fes de producdo e apreensdo dos significados dos discursos a serem

analisados.

3.5. Considerac0es éticas

Para Prodanov e Freitas (2013), a ética em pesquisa, indica a conjuncdo da conduta e da

pesquisa, 0 que traduz-se como conduta moralmente aceite durante uma pesquisa.

O estudo foi de participacdo livre, voluntaria e sustentada no anonimato dos participantes, e
foram salvaguardadas as condicdes de sigilo e confidencialidade, onde dados foram devidamente
codificados e neles ndo constam nenhuma informacdo pessoal dos participantes. Para a

realizacdo do estudo foi elaborado um termo de consentimento informado e assinado (Apéndice

1I).
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3.6. Limitacdes do estudo
As principais limitacdes constatadas aquando da elaboracéo do estudo séo:

e Ligeiro atraso da organizacdo em relacdo a emissao da resposta da credencial por parte do
INATUR, comprometendo o cumprimento do cronograma;

e Auséncia de literatura focalizada sobre lideranga vs COVID-19 no contexto das
organizacfes mogcambicanas;

e Dificuldade relacionada a aplicacdo do instrumento, em dois ambitos, cumprimentos dos

protocolos no ambito da COVID-19, burocracias relacionadas a resposta da instituicéo.
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Capitulo IV: Apresentacao e Discussdo dos dados

Este capitulo é referente a apresentacdo e discussdo dos dados. As informacdes apresentadas

foram tidas como relevantes para responder a pergunta de pesquisa.

Os dados apresentados neste capitulo foram colhidos mediante a aplicagdo do questionério e a
entrevista semi-estruturada. Para a apresentacdo dos dados da entrevista, foi usado o cédigo E,
que significa entrevistado, seguido do numero do participante em funcdo da amostra (Ex, E1, E2,
E3).

4.1. Caracterizacdo da amostra

Os dados resultaram do questionario aplicado aos 16 colaboradores do INATUR que fizeram
parte da amostra, afectos em diferentes departamentos, que vdo desde a Administracdo e
Financas (DAF) até ao Departamento de Recursos Humanos (DRH). Dos 16 inquiridos, 10 sdo
do sexo masculino, correspondendo a 62%, sendo a idade predominante, de 31-40 anos, com um
total de 50%, na sua maioria de nivel superior (81%), com enfase para dois colaboradores que
possuem o nivel de mestrado, afectos em maior nimero no DAF (31%), seguido do DRH (25%),
sendo que a maioria dos colaboradores (69%) trabalham entre 10 & 15 anos, valendo destacar que
nenhum dos participantes afirmou estar a trabalhar em periodo menor ou igual a 2 anos na

organizacdo. Todos esses dados podem ser encontrados na tabela abaixo:

Tabela 1: Caracterizacdo da amostra

Variaveis Partic %
pantes
Masculino 10 62%
Sexo

Feminino 6 38%

[18-30 anos] -- --
[31-40 anos] 8 50%

- 0,
Idade (anos) [41-50 anos] 2 12%
[51-60 anos] 6 38%
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Bésico (102 classe) -- -
Escolaridade Técn/Médio (122 classe) 3 19%
Formac&o superior (nivel 13 81%
>licenciatura)
DAF 5 31%
Departamento Dep. Juridico 1 5%
DCF 3 19%
DGP 3 19%
DRH 4 25%
Periodo de trabalho [Menos de 1 ano] -- --
[1-5 anos] 3 19%
[5-10 anos] 2 12%
[10-15 anos] 11 69%

Fonte: Dados da pesquisa (questionario)

4.2. Categorias de analise

Constitui objectivo desta pesquisa, analisar os desafios da lideranca organizacional face &
pandemia da COVID-19 no Instituto Nacional de Turismo (INATUR), diante disso, aplicou-se o
questionario a 16 colaboradores desta organizacao, que representam os diversos departamentos e
0 guido de entrevista. A aplicacdo do questionario levou 50 minutos e foi realizado na
instituicdo, e as entrevistas decorreram no mesmo local, e 0 tempo gasto na realizacdo da mesma
foi em media de 30 minutos por participante; em relacdo aos correspondentes da entrevista,
foram os chefes do Departamento do RH, DAF e DCF.

Apo0s a transcricdo e exploragdo das respostas dos questionarios e a analise dos contetdos da
entrevista, atentando-se sempre para a revisao da literatura, foram identificadas 3 categorias de
analise, nomeadamente, estilo de lideranca adoptado pelo INATUR, desafios inerentes a
lideranca organizacional no INATUR no contexto da pandemia da COVID-19 e estratégias com
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vista a melhoria da lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no INATUR. A
seguir apresenta-se e discute-se os dados, tendo em conta as categorias criadas em funcdo das

respostas obtidas com os participantes.

4.2.1. Estilo de lideranca adoptado pelo INATUR

No que toca ao estilo de lideranga no INATUR, colheu-se os dados que séo apresentados na

tabela & seguir.

Tabela 2: Dados relativos ao estilo de lideranga adoptado no INATUR

Categorias Respostas Fa Fr (%)
C1l- Postura amigavel 3 19%
Caracteristicas : -
que véo de Postura estreitamente profissional -- --
encontro cOm 0 | postura entre amigavel e profissional 13 81%
chefe
Total 16 100%
C2-Opcéo que Motiva, envolve e desenvolve os profissionais 6 38%
mais se . o ) ]
aproxima ao Imp0e suas ideias, movido pela autoridade do cargo -- --
superior Possui habilidade de exercer influencia no grupo, 10 63%
mediante relacOes interpessoais
Total 16 100%
C3- Liberdade para decisdes grupais ou individuais 3 25%
Caracteristicas : - .
comportamentais Permlte gue o grupo esboce a ideia e ele toma a 8 50%
que definem o decisdo - -
superior Determina as tarefas para cada um
hierarquico
5 31%
As directrizes sdo debatidas e decididas em grupo
Procura um membro normal do grupo
Apenas fixa as directrizes

21




As divises de tarefas ficam a cargo do grupo - -

Total 16 100%

Os dados colhidos junto dos colaboradores do INATUR demonstram que, na categoria 1, (81%)
dos correspondentes afirmam que a lideranca local possui uma postura amigavel e profissional,
sendo que 19% afirma que apresenta apenas a postura profissional. Na segunda categoria (C2),
0s participantes afirmam em 63% que o lider possui a habilidade de influenciar o grupo mediante

as relagdes.

Na terceira categoria (C3), os dados demostram que 50% dos colaboradores afirmam que o lider
da ao grupo a prerrogativa de esbocar as ideias, por forma que este, deia o aval final, igualmente,

31% afirmam que as decisdes sdo debatidas e decididas em grupo.

Em funcdo dos dados colhidos junto dos colaboradores da INATUR, entende-se que a lideranga
nesta organizacdo é de forma geral caracterizada por possuir postura entre profissional e
amigavel. Baseado na descri¢do dos colaboradores através de suas respostas ao questionario,
percebe-se que os colaboradores caracterizam a lideranca como democrética. De acordo com
Teixeira (1998), o lider democratico assiste e estimula o debate entre todos os elementos. E o
grupo, em conjunto, que esboca as providéncias e técnicas para atingir os objectivos. Todos
participam nas decisfes. As directrizes sdo decididas pelo grupo, havendo, contudo, um
predominio (pouco demarcado) da voz do lider.

Ainda de acordo com Teixeira (1998), este tipo de lideranca caracteriza-se, pelo grupo solicitar o
aconselhamento técnico do lider, sugerindo vérias alternativas para o grupo escolher. Cada
membro do grupo decide com quem trabalha e € o proprio grupo que decide sobre a divisdo de

tarefas. O lider tenta ser um membro igual aos outros elementos de grupo.

Aguando da entrevista concedida, o chefe de RH afirmou que o estilo de lideranga adoptado no
INATUR ¢é democratico, podendo variar de forma situacional, pois muitas vezes, desencadeiam-
se situacdes que demandam uma postura diferente do lider, como se pode ler nas palavras a

sequir:
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E1l (Chefe do RH): Adoptamos todos os estilos, ou seja, adoptam o democratico em peso

mas em algum momento adoptam o situacional, depende da situacdo. O que esta em

causa é o dia-a-dia desta instituicdo, que exige uma capacidade do lider de fazer

transicOes de identificacéo para conseguir fazer uma gestéo eficiente.

Por sua vez, o chefe do DAF (E2) considerou as seguintes palavras quando questionado sobre a

tomada de deciséo: As decisbes sdo tomadas em conjunto em consultoria dos assessores.

Diante disso, entende-se que ndo existe divergéncias em relacdo a visdo que se pode ter da

lideranca no INATUR, sendo democratica, com variagdes em determinadas situacdes. Para

sacramentar esta visao, Walger (s/d, p.14), “a lideranca ideal é aquela que consegue se adaptar as

diversas situacdes e aos muitos contextos”.

4.2.2. Desafios inerentes a lideranca organizacional no INATUR no contexto da COVDI-19

Tabela 3: Dados relativos aos desafios inerentes a lideranca organizacional no INATUR

Categorias Respostas Fa Fr (%)
C1- A eclosdo da COVID-19 afetou negativamente o | Concordo 13 81%
INATUR Concordo totalmente -- --
Sem opinido
Discordo 3 19%
Discordo totalmente
C2-A eclosdo da COVID-19 gerou mudancgas na | Concordo 10 62%
organizagdo Concordo totalmente
Sem opinido - -
Discordo
Discordo totalmente 6 38%
C3-A gestdo das actividades sofreram influéncia da | Concordo 8 50%

COVID-19

Concordo totalmente

23







Discordo

Discordo totalmente

Total 16 100%

Fonte: dados da pesquisa (questionario)

No que toca aos desafios inerentes a lideranca organizacional no INATUR no contexto da
COVID-19, os dados foram colhidos em categorias (total de 7) correspondentes as afirmac6es

constantes no questionario aplicado aos colaboradores.

Em relacdo aos resultados, os dados mostram que, 81% dos colaboradores concordam que a
COVID-19 afectou negativamente a organizagdo, igualmente, 62% dos colaboradores que
concordam que a COVID-19 tenha gerado mudangas no INATUR.

De acordo com Oliveira (2020), periodos como o de pandemia da COVID-19 imp&em desafios
as empresas, por isso, estas devem avaliar com eficacia as ac¢des e estratégias de enfrentamento
da mesma. O INATUR, efectuou a sua gestdo no contexto da pandemia que reverberou de forma
positiva nos mais diversos aspectos da organizacdo, como se poderad ler nos outros aspectos

adiante.

Do total dos inquiridos, 50% dos colaboradores ndo possuem opinido em relacdo a influéncia da
COVID-19 na gestdo das actividades do INATUR e 56% discordam que e COVID-19 tenha
alterado o relacionamento entre os superiores hierarquicos e os colaboradores. Igualmente, 50%
dos colaboradores concordam que a COVID-19 trouxe desafios aos lideres no INATUR, sendo

que 38% discorda.

Diante disso, a afirmacdo de Rego e Cunha (2021) ganha espaco, pois afirmam que varios
estudos efectuados no transcorrer deste periodo comungam quanto as dificuldades impostas pela
COVID-19 nas organizacOes, abordando com enfoque para a repercussdo na lideranga, que

enfrentou desafios, quer de ordem sanitaria e economica.

Na optica de Renata (2022), a crise pode ser interpretada como um momento decisivo, de
mudanca, para manifestacdo violenta, conjuntura problematica, periodo de desordem, tensdo e

escassez. O INATTUR encarou a COVID-19 (crise sanitaria) como um momento propicio para
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introduzir mudancas na sua gestdo, nos mais diversos ambitos, adoptando diferentes mecanismos

de gestdo em meio a contingéncia.

Naturalmente que este momento constituiu um desafio as organizagdes, na qual tiveram que se
reinventar de formas diversas, devendo manter o seu quadro de operacdo dentro dos padrdes

normais.

Com a eclosdo da COVID-19, ndo houve mudancas nas estratégias de operacdo dos superiores

hierarquicos no INATUR, pois os indices de discordancias sao altas (D=38%; DC=25).

Quando questionados em relagéo aos principais desafios decorrentes da pandemia da COVID-19
aos trés representantes dos departamentos de RH, DAF, e DCF, deixam ficar as seguintes

opinides.

1. Ree-planificacdo financeira: de acordo com o representante do dp. de DAF, o conjunto de
contingéncias impostos pela COVID-19, obrigou o INATUR a rever a sua planificagio
financeira, onde foi obrigado a ajusta-la as exigéncias da pandemia, que incluiam todo um
conjunto de aspectos relativos a prevencao e aos novos mecanismos de trabalho, como pode ser

lido no trecho a seguir:

E2 (Chefe do DAF): Tivemos a dura missdo de voltar a planejar tudo que estava
tracado, como a planificacdo geralmente ocorre em Dezembro, alinhado ao Or¢amento
Geral do Estado, houve espaco para reajustarmos, depois que houve ecloséo da covid no
estrangeiro; praticamente comecamos a rever como podiamos proceder as actividades
tendo em conta as nossas actividades, jA que temos a facilidade de estar actualizado
sobre o que ocorre no estrangeiro, a pandemia foi um evento que ndo esteve muito
distante, tivemos informagdo e comegamos com um plano para seguir com as

actividades.

Planificamos tendo em conta as novas formas de trabalho, ja que tinhamos em mente que
muita coisa ia mudar e também, na questdo de material de prevencdo, que ja havia

indicios de obrigatoriedade.
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A opinido do representante do DAF, em corroborada pelo chefe de RH, ao afirmar que, O
INATUR teve de prestar mais atencédo ao planificar para o ano de 2021, e principalmente no ano
de 2022.

E1l (Chefe do RH): (...), questdo financeira também veio a contar muito, foi preciso

prestar aten¢do no ano 2020, assim como na planificagéo do ano 2022,

Mondlane (2020), no seu artigo sobre a gestdo financeira em tempos de crise, considera
necessario que as empresas tenham um alto nivel e controle sobre as suas finangas, em particular
no contexto da pandemia, pois 0s seus efeitos podem trazer implica¢fes aos negdcios. Diante
disso, vé-se a precaucdo do INATUR, no que toca a questdo financeira na eclosao da pandemia.

2. Alteracdes nos moldes de trabalho: de acordo com os representantes dos departamentos
entrevistados, um dos principais desafios impostos pela COVID-19 no INATUR esté relacionado
a alteracdo de todo um conjunto de moldes de trabalho. As altera¢des, de acordo com o chefe do
RH, foram desde os horarios, a organizacdo do trabalho, as relagdes sociais, trabalhos remotos,

entre outros aspectos, como se pode ler no trecho dos discursos a seguir:

El (Chefe do DRH): (...) e com a pandemia ne, houve necessidade de mudar a forma de
trabalho e isto foi um grande desafio. Pela primeira vez, depois de muito tempo,
ajustamos os horarios a nivel do INATUR, porque os trabalhadores ndo podiam estar no

posto no mesmo horario, porque tinhamos que evitar os contactos.

Isso também mudou as relacbes entre os colegas, porque tinha a questdo do

distanciamento.

E3 (Chefe do DCF): A nossa forma de trabalhar mudou com a covid, no nosso
departamento adoptamos novos caminhos e comecamos a fazer as coisas de outras

formas.

Face as mudangas ocorridas nos moldes de trabalho a nivel do INATUR, Rosa et al. (2021), no
seu artigo sobre a analise da saude mental dos profissionais envolvidos no atendimento a
COVID-19 concordou com as alteracdes das condigdes de trabalho e os moldes de execucdo do

trabalho no contexto dessa pandemia.

27



Ademais, as principais abordagens sobre os efeitos das crises para as organizacdes afirmam que
as crises propiciam mudancas a nivel das organizacdes, para corroborar esta visdo, a OPB (2020)

vinca que esta potencializa as oportunidades de inovagéo e crescimento destas.

3. Reducédo excessiva da demanda na area turistica: de acordo com os representantes dos
departamentos entrevistados, um dos principais desafios impostos pela COVID-19 no INATUR
esta relacionado a reducgdo excessiva da demanda na &rea turistica; na Optica destes, com a
implementacao das medidas de restricdes inerentes a pandemia, em particular o distanciamento,
que culminou com as restri¢cbes de circulacdo, assim como o fecho das fronteiras, quase que a
nivel global, gerou a reducdo quase que em 100% da demanda turistica. O representante do RH,
citou o facto das praias estarem interditas a nivel nacional, assim como outros pontos de natureza

turistica. Estas declaracGes podem ser lidas nos trechos dos discursos a seguir:

E1 (Chefe do DRH): Foi um momento complicado para todos, 0 nosso sector em
particular foi afectado, porque a esséncia do turismo estd na circulacdo das pessoas,

entdo, ndo havendo isso, ficamos comprometidos.

Com o Estado de Emergéncia, ficamos sem formas de circular de forma precisa, as
praias ficaram interditas e inclusive tivemos algumas fronteiras que paralisaram as
circulac@es a nivel turistico. O nosso pais € um dos principais pontos turisticos a nivel de
Africa Austral, entdo tenho a certeza que perdemos muito com as medidas impostas pela

covid.

E3 (Chefe do DCF): Como pudemos ver, foram varias as restricbes que tivemos que
enfrentar com o advento da pandemia da covid-19, que causaram a reducdo excessiva

das da desmanda na area turistica.

De acordo com Gruszczynski (2020), a nivel da europa, um leque de restricbes foram impostas
nas relagdes de fronteiras entre os paises. O cenario em Africa ndo foi diferente, principalmente
em Mocambique, assim como na Africa do Sul, o seu principal parceiro econémico, assim como
no sector do turismo. De forma geral, as restri¢cbes impostas a nivel das fronteiras dificultaram as
entradas e saidas das pessoas nos paises, reduzindo naturalmente as circulac@es turisticas por

parte da populagéo.
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Na Optica dos participantes, a reducdo da demanda turistica, incluiu também, a reducao de varios
pontos turisticos. Para estes, a pandemia impulsionou a iniciativa de encerramentos, suspensdes,

e fecho por parte de alguns pontos turisticos, como ressorts, lodges, hotéis, motéis.

E1 (Chefe do DRH): Posso citar o caso do Hotel VIP, que é uma instancia hoteleira de
cinco estrelas, vimos que esta encerrou as suas instalacées por um tempo indeterminado.
Algumas dessas deixaram de funcionar por questdes preventivas, outras, pelos efeitos

adversos causados pela pandemia (...)

4. Morosidade na transicdo dos processos: de acordo com o representante do DRH, as
mudangas decorrentes das alteragfes no trabalho suscitaram a morosidade na transicdo dos
processos. A organizacdo experienciou baixas em relacdo a volatilidade da condugdo dos
processos quotidianos. Esta considera ainda que a morosidade foi causada pelo contexto de
adaptabilidade dos colaboradores ao trabalho remoto, assim como, com recurso a tecnologia, tal

como se pode apurar & seguir:

E1l (Chefe do DRH): (...) isso também mudou as rela¢cfes entre os colegas, porque tinha
a questdo do distanciamento. Outro fendbmeno que surge é a demora da nossa parte em
avancar com 0s processos. Tivemos muitas dificuldades, porque o dominio de
tecnologias néo era de todos, tanto que houve necessidade de treinamento, e a questao de
trabalhar a partir de casa, também era uma coisa nova para muitos, entdo, isso

atrapalhou um pouco.

Baseado nas afirmacdes do chefe de DRH, entende-se que a pandemia da COVID-19 causou
recessdo nas organizagoes, tornando 0s processos mais 0ciosos e morosos. Por outras palavras,
esta trouxe desafios, obrigando as organizagfes a reinventarem-se para responder a demanda no

contexto de crise.

Na visdo de Albanaz e Matitz (2016), em tempos de crise, as organiza¢Ges devem introduzir
novidade ou aperfeicoamento das suas funcionalidades, ou caracteristicas ou processos ja

existentes, que visando resultar em melhorias e em efectivo ganho de qualidade ou desempenho.
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4.2.3. Estratégias com vista a melhoria da lideranca organizacional face & pandemia da
COVID-19 no INATUR

De acordo com os participantes do estudo, as principais estratégias que podem ser usadas para
melhoria da lideranca organizacional face & pandemia da COVID-19 no INATUR séo:

1. Adopgéo de medidas preventivas (implementacdo de politicas sanitarias locais inerentes
a pandemia): no que toca as estratégias, o INATUR usou diversos mecanismos, concretamente
na questdo das medidas preventivas contra a COVID-19, sendo que, a principal foi a
implementacdo de politicas sanitarias, que vdo desde a obrigatoriedade da vacinagdo dos
colaboradores, submissdo dos colaboradores aos testes, estabelecimento de contrato com uma
instituicdo saude para realizacdo de desinfeccdo do escritorio da organizacdo todas as sextas-

feiras; esses detalhes podem ser lidos através dos discursos & seguir:

E1l (Chefe do DRH): Tivemos que fazer um conjunto de mudangas na instituicao,
mediante as varias dificuldades que tivemos em lidar com a COVID-19 mas com as
constantes ajudas advindas dos mais variados sectores do Estado, assim como de outras
entidades, foi possivel implementar politicas, e os trabalhadores estavam bem

encaminhados porque inclusive tiveram oportunidade de acesso aos testes.

E3 (Chefe do DCF): O INATUR conseguiu realizar muitas actividades na época da
pandemia e uma das mais importantes foi obrigar os seus colaboradores a vacinar, e foi

um exercicio que conseguimos com exceléncia, pelo menos na primeira dose.

A nossa instituicdo era desinfectada todas as sextas-feiras pela clinica (...).

De acordo com o MSB (2020, p.34), “a pandemia da COVID-19 suscitou fortemente a
necessidade de prevencao por parte das pessoas, impondo uma nova forma de viver”, o chamado
novo normal. A implementagdo das politicas sanitarias visava a melhoria das condigdes das
condicdes de trabalho, tendo em conta o contexto da pandemia vivida no INATUR. De acordo
com Barbosa, etal. (2016), as condigdes de trabalho possuem uma relacdo com a saude do

trabalhador (...), determinam o bem-estar psicologico, e a qualidade de vida no trabalho.
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2. Capacitacéo dos colaboradores em matérias de TICS: de acordo com os entrevistados, 0
INATUR capacitou os seus colaboradores em materiais de tecnologias de comunicacdo, em
virtude da demanda do contexto da COVID-19. Nas palavras do chefe do dep. DCF, pode-se ler

0 seguinte:

E3 (Chefe do DCF): Uma das coisas que fizemos aqui foi a formacdo dos nossos
trabalhadores em matéria de TIC's, porqué TIC's, porque € 0 que precisdvamos para dar

andamento as nossas actividades e os resultados foram muito positivos.

Segundo Aratjo (2021), no seu artigo sobre os factores de sucesso pds-pandemia, existem
inimeros factores de sucesso das empresas, devendo haver uma combinacgdo entre a boa gestdo

das pessoas, tecnologia, processos e estratégias.

3. Investimento em equipamentos de comunicacéo; os chefes dos departamentos de RH, DAF
e Classificacdo e Formacdo do INATUR afirmam que uma das principais estratégias usadas por
esta organizagdo para melhorar a lideranca foi 0 investimento em equipamentos de
comunicagéo; na visao destes, houve um leque de acgdes por parte da organizacao, sendo que um
dos exemplos deste investimento foi a socializacdo da plataforma pela INATUR junto do
CEDSIF (informacdo veiculada pelo Portal do CEDSIF), para a gestdo integrada do turismo,

como pode ser lido nos discursos & seguir:

E1 (Chefe do RH): Adoptamos um conjunto de precagdes, mas também a pandemia nos
ajudou a despertar sobre muitos assuntos, como por exemplo, sobre 0s nossos
colaboradores ndo estarem a 100% preparados em relacdo ao uso de ferramentas
basicas na area de informatica, entdo, procuramos que todos pudessem ter a
oportunidade de formacéao, fizemos um conjunto de ajustes, e antes de esquecer, um dos
nossos maiores ganhos foi a nossa plataforma, com a ajuda do CEDSIF, agora, temos a
prerrogativa de gerir tudo de forma online, entdo, s6 a COVID-19 para trazer essas

visoes.

E3 (Chefe do DCF): O INATUR fez muitos movimentos quando eclodiu a pandemia da

COVID-19, talvez um dos movimentos mais importantes seja na area de informatica, pois
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houve muito investimento, porque até os trabalhadores foram capacitados, adquiriu-se

material, e até melhoramos a internet.

De acordo com a OPB (2020), afirma que a complexidade e a imprevisibilidade inerente as
situacOes de crise, evidenciam a gestdo como uma das maiores competéncias a ser posta a prova;
as empresas enfrentam um desafio sem precedentes, que implica o desenvolvimento de
estratégias de gestdo adaptativas, que respeitem, simultaneamente as medidas sanitarias
decretadas pelas autoridades de saude e a necessidade mais premente de construir locais de
trabalho saudéveis, equilibrando a gestdo financeira e dos projectos. No caso do INATUR, esta
investiu no material de informéatica, que neste caso, mostrou-se extremamente importante,

mediante as limitacGes fisicas impostas pela pandemia da COVID-19.

4. Estabelecimento de novos moldes de trabalho: no INATUR, foram estabelecidos um leque
de novos moldes de trabalho dos quais deviam ser cumpridos pelos colaboradores, como as
mudancas de horario, alteracbes de alguns postos de trabalho e novos moldes de atendimento as

clientes. Pode-se ler as afirmacgdes do Chefe de RH com relagéo a esse aspecto a seguir:

E1l (Chefe do DRH): O nosso departamento comunicou a empresa no geral que
entrariam em vigor novas formas de trabalho e pelo contexto em que se vivia, foi bem
recebido por todos. Mudamos muita coisa, houve alteracdes dos horarios dos
trabalhadores e das escalas, que era uma forma de evitar que todos estivessem no
trabalho ao mesmo tempo e aos que ndo estavam, trabalhavam ao domicilio. Tivemos
que tomar novas formas para atender os clientes, porque ndo podia haver enchente,
pelos decretos do Ministério, e n6s que somos do Estado, o controle era rigido; uma
outra coisa, foi a alteracdes nas mais seccles e reparticdes do INATUR, muita coisa

mudou, das mais basicas as mais complexas.

Segundo Rego e Cunha (2021), a pandemia da COVID-19 impds um leque de mudangas,
afectando a qualidade de vida dos colaboradores e simultaneamente os seus projectos. Mais do
que isso, a pandemia impds outros novos modelos de trabalho e consequentemente de gestdo
para as organizacOes, obrigando os gestores a reinventarem-se; é com base nesta reinvencéo, que

surge um conjunto de estratégias para a gestdo em épocas de crise.
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5. Adopc¢ado do sistema de rotatividade: de acordo com os participantes do estudo, um dos
principais mecanismos adoptados pelo INATUR aquando da gestdio da COVID-19 é a
rotatividade., isto foi afirmado pelo chefe do Departamento de RH, assim como o chefe do
Departamento de Classificacdo e Formacdo, tal como se pode ler & seguir:

El (Chefe do DRH): (...) alguns trabalhavam em casa, escalas de trabalho, entdo, uns

trabalhavam em casa para evitar enchentes.

E3 (Chefe do DCF): Para prevenir a COVID foi usado o sistema de rotatividade, um
grupo numa semana presencial e na outro grupo, que enquanto em casa faziam o
trabalho digital, ai os lideres de equipes tinham que fazer o trabalho presencial

assinaram o contrato com a clinica (....)

Na visdo de Cavel (2021) uma das principais estratégias adoptadas pelas organiza¢cdes no mundo
aquando da pandemia da COVID-19 é a rotatividade. Trata-se de uma ferramenta de gestdo de
pessoas, que Vvisa evitar ao maximo o contacto entre elas, por forma a reduzir as possibilidades de

disseminacéo do virus.

L A rotatividade é o sistema de alternancia dos colaboradores nas organizaces; esta foi uma das principais

estratégias adoptadas para evitar contactos frequentes entre os colaboradores no apice da pandemia da COVID-19.
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Capitulo IV: Conclusdes e Recomendactes
5.1. Conclusotes

A presente pesquisa teve como objectivo principal, analisar os desafios da lideranca
organizacional face a pandemia da COVID-19 no INATUR. De forma geral, conclui-se que, o
estilo de lideranca adoptado a nivel do INATUR € o democratico, sendo que, a COVID-19 impds
desafios na lideranca organizacional adoptada pelo INATUR, e foram elencadas as estratégias

usadas na melhoria da lideranga organizacional face a pandemia no INATUR.

Em relacdo ao primeiro objectivo, concluiu-se que a lideranca é do tipo democratica, onde o lider
caracteriza-se por possuir uma postura entre profissional e amigavel, igualmente, os resultados
demonstraram que a pandemia da COVID-19 néo influenciou no estilo de lideranga adoptado no
INATUR, caracterizado pela postura amigavel e profissional, capacidade de influenciar o grupo
mediante relagcdes e principalmente pela prerrogativa que o grupo tem de esbocar as ideias e

deixar a este o aval final.

No segundo objectivo pretendia-se descrever os principais desafios inerentes a lideranca
organizacional no INATUR no contexto da pandemia da COVID-19, sendo que, os resultados
demonstraram que a pandemia da COVID-19 gerou mudancas na organizacéo e trouxe desafios
aos superiores hierarquicos, assim como para a organizagdo, gerando ree-planificacdo financeira,
alteracbes nos moldes de trabalho, reducdo da demanda na area turistica, morosidade na

transicdo dos processos.

No terceiro, questionou-se aos colaboradores sobre as estratégias, com vista a melhoria da
lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no INATUR, destacando-se, a adopcao
de medidas preventivas, onde implementou-se politicas sanitarias, a capacitacdo dos
colaboradores em matérias de TICS, investimento em equipamentos de comunicacéo,

estabelecimento de novos moldes de trabalho, e adopgdo do sistema de rotatividade.

Em geral, conclui-se que o estilo de lideranca adoptado no INATUR ¢é o democrético, sendo que,
os resultados apontam que a pandemia da COVID-19 gerou mudancas na organizacgao e trouxe
desafios aos superiores hierarquicos, assim como para a organizagao no geral, levando-a ree-

planificacdo financeira, alteragbes nos moldes de trabalho, redugdo da demanda na &rea turistica
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e morosidade na transicdo dos processos. Igualmente, foram elencadas as estratégias usadas na
melhoria da lideranca organizacional face a pandemia no INATUR, com destaque para a
adopcdo de medidas preventivas e o investimento em materiais de comunicagdo. Diante disso,
foi possivel alcancar cada um dos objectivos tracados no estudo, assim como responder a cada
uma das perguntas de pesquisa, sendo que a conclusdo geral é que a pandemia da COVID-19

trouxe desafios a lideranca organizacional no INATUR.

5.2. Recomendag0es

Diante dos resultados alcancados ap6s a efectivagdo do estudo, ficam as seguintes

recomendagoes:

e Continuacdo da observacdo das medidas preventivas inerentes a COVID-19 pelos
colaboradores da organizacgéo;

e Adopcdo de praticas de trabalho que consigam responder aos variados desafios
colocados pela pandemia da COVID-19;

e Privilegiar a adaptacdo de préticas do teletrabalho que sejam benéficas de se manter
ap6s do termino da crise da pandemia da Covid-19; bem como a adopcdo de
ferramentas de colaboracéao online;

e Recorrer ao conhecimento e contributos da Ciéncia da Psicologia, de modo a reforcar
0 apoio aos lideres, na construcdo de um local de trabalho saudavel no contexto da
COVID-19, através de ac¢bes de prevencdo e intervencao nos Riscos Psicossociais e

na Saude Psicoldgica.
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Apéndice I: Questionario
Estimado colaborador do INATUR!

Sou estudante do curso de Licenciatura em Psicologia das Organizacdes pela Faculdade de
Educacdo (FACED), na Universidade Eduardo Mondlane (UEM) e venho por este meio solicitar
a sua colaboragdo para a colecta de dados para a efectivacdo do meu trabalho final do curso
subordinado ao tema “Desafios da lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no

Instituto Nacional de Turismo (INATUR)”, atravées do preenchimento deste questionario.

Na parte I, estdo os itens relativos aos dados pessoais. A seguir, para cada uma das afirmacdes da
parte 11, avalie de forma auténtica /real a sua concordancia, em relagdo a op¢éo que corresponda

a sua resposta, assinalando com m “X” no espag0 indicado.
Grata pela colaboragéo!

Parte I: Dados socidodemogréaficos

Sexo: Masculino () Feminino ( )
Idade: 18-25 anos ( ) 25-30 anos ( ) 25-40 anos 40-50 anos ( )
Escolaridade: Bésico( ) Médio () Superior ( )

Departamento:

Tempo de trabalho no INATUR:

Parte Il

1. Das caracteristicas apresentadas abaixo, quais é que vao de encontro com o seu superior

hierarquico?
Postura amigavel ( )
Postura estreitamente profissional ( )

Postura entre amigavel e profissional ( )
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2. Indique a opcao que mais se aproxima do seu superior.

Motiva, envolve e desenvolve os profissionais, adaptando-os aos cargos que ocupam e

preparando-o0s para novas posicoes ( )

Impbe suas ideias movido pela autoridade do cargo, exercendo papel de mandante e nédo

comandante ( )

Possui habilidade de exercer influencia no grupo, mediante processo de relacdes interpessoais

adequadas para a construgéo para a consecugdo de um ou mais objectivos comuns a todos ( )
3. Quiais caracteristicas comportamentais que mais definem seu superior hierarquico?
Ha liberdade completa para decisdes grupais ou individuais ( )

O préprio grupo esboca as providencias a serem tomadas com aconselhamento do superior ()
O superior determina qual tarefa cada um ird executar ( )

As directrizes sdo debatidas e decididas em grupo ( )

O superior procura ser membro de normal da equipa ( )

Apenas o superior fixa as directrizes ( )

Tanto a diviséo de tarefas como a escolha dos componentes fica a cargo do grupo ( )

4. A eclosdo da COVID-19 afectou negativamente & INATUR.
( ) Concordo ( ) Concordo totalmente ( ) Sem opinido ( ) Discordo ( ) Discordo

totalmente

5. Aeclosdo da COVID-19 gerou mudancas na organizacao.
( ) Concordo ( ) Concordo totalmente ( ) Sem opinido ( ) Discordo ( ) Discordo

totalmente
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6. A gestdo das actividades por parte dos superiores hierarquicos do INATUR sofreram
influéncia da COVID-109.

( ) Concordo ( ) Concordo totalmente ( ) Sem opinido ( ) Discordo ( ) Discordo
totalmente

7. A COVID-19 alterou o relacionamento entre o0s superiores hierdrquicos e 0s

colaboradores.
( ) Concordo ( ) Concordo totalmente ( ) Sem opinido ( ) Discordo ( ) Discordo totalmente
8. A COVID-19 trouxe desafios aos superiores hierarquicos.

( ) Concordo ( ) Concordo totalmente ( ) Sem opinido ( ) Discordo ( ) Discordo

totalmente

9. Com a eclosdo da COVID-19 houve mudancas nas estratégias de operacdo dos superiores
hierarquicos.

()Sim () Plenamente ( ) Semopinido ( ) Nd ( ) De formanenhuma

10. A postura do superiores hierdrquicosajudou & organizacao a enfrentar a COVID-19.
( ) Concordo ( ) Concordo totalmente ( ) Sem opinido ( ) Discordo ( ) Discordo totalmente

Fonte: Wendling (2007)
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Apéndice Il: Guido de Entrevista

O presente guido de entrevista surge em virtude da recolha de dados para a elaboragdo da
monografia para a obtencdo de grau de Licenciatura em Psicologia das Organizagdes pela
Faculdade de Educacdo, na Universidade Eduardo Mondlane. O estudo versa essencialmente
sobre a “, sendo assim, as informacgfes fornecidas serdo de caracter confidencial e usadas

estreitamente para fins do estudo.

Questdes para o estudo
1. Fale da lideranca no INATUR e especificamente no contexto da COVID-19.
2. Como ¢ que a lideranca do INATUR foi afectada pela pandemia da COVID-19?
4. Quais foram as mudancas decorrentes da COVID-19 na lideranca do INATUR?
4. Que estratégias foram usadas para fazer face & pandemia da COVID-19 no INATUR?

5. Existem outras estratégias que podem ser implementadas? Quais?
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Apéndice I11: Folha de informag&o e consentimento informado

Estimado (a) colaborador do INATUR!

Enquanto estudante de Licenciatura em Psicologia das Organizagdes, na Faculdade de Educacéo
(FACED) da Universidade Eduardo Mondlane (UEM), estou a desenvolver um trabalho de
investigacdo final do curso, sob supervisdo do Mestre Marcelino Sinete Pangaia, intitulado
“Desafios da lideranca organizacional face a pandemia da COVID-19 no Instituto Nacional de
Turismo (INATUR)” visando essencialmente analisar, por isso, solicita-se a sua participacéo

neste estudo, correspondendo a uma entrevista, com duragdo estimada em 30 minutos.

A sua participacdo nesta pesquisa deve ter um caracter voluntario e ndo envolve nenhuma
remuneracao, podendo desistir a qualquer momento. Neste sentido, pode recusar e/ou retirar este
consentimento a qualquer momento que o desejar, sem prejuizo para ambas as partes. Tém ainda
o direito de determinar que sejam excluidas do material da pesquisa as informagdes que ja
tenham sido dadas e, todo o estudo decorrera segundo 0s principios éticos internacionais
aplicados a investigacdo em Psicologia. Todos os dados recolhidos sdo confidenciais, sendo
analisados anonimamente no decurso da investigacdo. Como possiveis beneficios da sua
participacdo, os resultados da pesquisa poderdo contribuir para estratégias de intervengdo para
amenizacdo dos principais desafios da lideranca organizacional face & pandemia da COVID-19
no Instituto Nacional de Turismo (INATUR).

DECLARACAO DO PARTICIPANTE

Apos ter lido os termos contidos neste consentimento esclarecido, concordo em participar como
informante, colaborando, dessa forma, com a pesquisa. A minha participacdo é voluntaria e esta
formalizada por meio da aceitacdo deste termo. Posso deixar de participar a qualquer momento,

sem gue isso me acarrete qualquer prejuizo.

Li o termo e concordo em participarmos da pesquisa.

(Assinatura do responsavel pela participacéo)
O investigador: Florinda Johane; @gmail.com (+258) 84 47 99 751
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Apéndice 1V: Solicitacao de visita de estudo

(+258) 8796 06 310
!1(!!@!](,:!"\:“"\/0'“"ﬁgln.n| com

Khongolote, quarteirio 79, casa n® 3939

EXMO SENHOR DIRECTOR DO INSTITUTO NACIONAL DE TURISMO

MAPUTO

Assunto: Solicitagiio de Visita de Realizagiio de Estudo

Florinda Manuel Johane estudante finalista do curso de Licenciatura em Psicologia das

Organizagdes na faculdade de Educagdo (UEM), portadora do BI n° 110504482502C emitido em

Maputo, de 23 anos de idade, vim muito respeitosamente solicitar @ instituigdo que V.Excia

dirige, permissdo para a colecta de dados que auxiliard a minha pesquisa inerente a0 Trabalho de

Conclusio do Curso. subordinado ao tema «(Qs desafios da lideranga organizacional face a
pandemia da covid-19”. A colecta de dados vai consistir em alguns colaboradores dessa

instituigio responderem 4 algumas questdes relacionadas aos objectivos da pesquisa.

Agradego desde jé 0 interesse ¢ a atengdo que 0 meu pedido possa merecer da parte da V.Excia.

manifesto inteira disponibilidade para esclarecer qualquer que

ratar do momento, subscrevo-me com os melhores cumprimentos.

stdo numa possivel sessdo. Sem

maisat

Pede deferimento

Maputo, aos 04 de Margo de 2022

(Florinda Manuel Johane)

U0 NALTONAL 0O TURISMO

pr{‘&o 52
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ANEXO



Anexo I: Credencial
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