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RESUMO

O estudo das emocgBes € um campo vasto e com desdobramentos inUmeros sobre o
comportamento humano e sobre o ato de decidir. O presente trabalho teve como objetivo
analisar como as emoc0des geradas pela pandemia de Covid-19 mudaram o panorama da
tomada de decisdo organizacional de empresas. A pesquisa utilizada foi de carater
gualitativo pois buscou compreender as caracteristicas de um fendmeno especifico. O
instrumento utilizado foi o de entrevistas semiestruturadas com 09 gestores que administram
negocios de diferentes portes e ramos de atuacdo. Para a analise do conteudo das
entrevistas foi utilizado o método de Bardin. Verificou-se que a maior parte das emocgdes
geradas durante a pandemia foram do tipo negativas, relacionadas ao medo, incerteza e
angustia, ao passo que também foram apontadas emocdfes positivas de desafio e adaptacéo
as adversidades. A maioria dos gestores entrevistados conseguiram manter suas empresas,
absorveram os impactos da pandemia e aproveitaram as tomadas de decisdo ‘forcadas’ para
implementarem novas ferramentas e melhorarem seus negocios. Dessa forma, houve uma
relacdo entre as emocgdes geradas durante a pandemia e a influéncia delas na tomada de
decisao organizacional dos gestores entrevistados. Embora as emoc¢des negativas tenham
sido prevalentes, ndo necessariamente elas induziram tomadas de decisdo ruins que
prejudicassem a continuidade da empresa. Sendo assim, o presente trabalho demonstrou
gue as emocdes sdo importantes variaveis nas tomadas de deciséo a nivel organizacional e
gue podem definir o sucesso ou fracasso de empresas frente a uma situacéo de crise como
a pandemia de Covid-19.

Palavras-chave: emocdes, tomada de decisédo organizacional, pandemia, covid-19.



ABSTRACT

The study of emotions is a vast field with countless ramifications on human behavior and
decision-making. The present work aimed to analyze how the emotions generated by the
Covid-19 pandemic changed the landscape of organizational decision-making in companies.
The research used was qualitative because it sought to understand the characteristics of a
specific phenomenon. The instrument used was semi-structured interviews with 09 managers
who manage businesses of different sizes and fields of activity. To analyze the content of the
interviews, the Bardin method was used. It was found that most of the emotions generated
during the pandemic were of the negative type, related to fear, uncertainty and anguish, while
positive emotions of challenge and adaptation to adversity were also pointed out. Most of the
managers interviewed managed to keep their companies, absorbed the impacts of the
pandemic and took advantage of ‘forced’ decision-making to implement new tools and
improve their business. In this way, there was a relation between the emotions generated
during the pandemic and their influence on the organizational decision-making of the
interviewed managers. Although negative emotions were prevalent, they did not necessarily
induce bad decision making that harmed the company's continuity. Therefore, the present
work showed that emotions are important variables in organizational decision-making and
that they can define the success or failure of companies in the face of a crisis situation such
as the Covid-19 pandemic.

Keywords: emotions, organizational decision making, pandemic, covid-19.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas muitos autores como Fineman (2000), Goldenberg
(2020), Goleman (2012), Miller (2004) e outros, discorrem sobre 0s avangos no
campo da neurociéncia e da psicologia demonstraram que as emocodes sao fatores
primordiais que impactam nas decisfes de individuos, empresas e sociedades. O
presente trabalho busca analisar como a pandemia de Covid-19 gerou um turbilhdo
de emocgbes que influenciaram na tomada de decis&o organizacional dos gestores
frente as adversidades das medidas de restricao e do fechamento de setores inteiros
da economia.

A disseminagédo do virus SARS-CoV-2 que alastrou a Covid-19 — ainda — esta
sendo um evento sem precedentes na histéria humana impactando severamente
nas emocodes individuais e coletivas. De acordo com Ornell (2021), durante as
epidemias, o numero de pessoas cuja saude mental € afetada tende a ser maior que
0 numero de pessoas afetadas pela infeccao.

Nesse sentido, o presente trabalho busca analisar o impacto das emocgdes na
tomada de decisdo organizacional dentro de um contexto atipico no qual um evento
externo alterou a dindmica das pessoas, empresas e sociedades. Para alcancar
esse objetivo geral pretende-se: a) Definir emocdes segundo as teorias existentes,
e como elas influenciam as pessoas individualmente e coletivamente; b) Analisar a
influéncia das emocdes sobre a Administracdo e sua relagdo com a Tomada de
Decisao Organizacional e; c) Identificar as emocdes sentidas pelas pessoas durante
a pandemia e estabelecer relacdo entre as que foram sentidas pelos gestores
entrevistados.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) a
pandemia afetou negativamente as atividades de 63% das empresas em
funcionamento no Brasil em meados de 2020. Houve empresas que experimentaram
um resultado positivo no periodo, pouco mais de 15% delas, e para o restante (22%)
o efeito da pandemia foi pequeno ou inexistente. Os dados constam da Pesquisa
Pulso Empresa: Impacto da Covid-19 nas Empresas.

Ou seja, quase dois tercos das quase 3 milhdes de empresas brasileiras
experimentaram um retrocesso em suas atividades. Sendo que esse impacto foi
maior em empresas de pequeno e medio porte, como apontou a referida pesquisa.

Para tanto, o referencial teérico adotado concentrou-se em entender melhor



0s conceitos de emocdes e tomada de decisédo para assim relacionar essas variaveis
com as alteracdes provocadas pela pandemia e os impactos que todo esse contexto
infligiu sobre as emocdes e decisbes de gestores.

Adicionalmente, a titulo de exemplificacdo, analisou-se qualitativamente o
impacto das emocdes na tomada de decisdo de nove gestores em entrevistas

conduzidas durante a pandemia.

1.1. Impacto da Pandemia de Covid-19

O primeiro caso da infeccdo humana pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2),
causador da coronavirus disease 2019 (ou na sigla COVID-19), foi documentado na
China no fim de dezembro de 2019.

De acordo com a Organizacdo Mundial da Saude (OMS), em 30 de janeiro de
2020, foi publicada a Declaracdo de Emergéncia em Saude Publica de Importancia
Internacional (ESPII) e, em marco de 2020, foi decretado o status de pandemia.

No Brasil, em 3 de fevereiro de 2020 foi declarada a Emergéncia em Saude
Publica de Importancia Nacional (ESPIN) em decorréncia da COVID-19 por meio da
Portaria n° 188 do Ministério da Saude.

Até maio de 2022, mais de 520 milhdes de pessoas foram infectadas e mais de
6,2 milhdes de pessoas morreram em decorréncia da Covid-191 E importante
destacar que houve diversas fases da pandemia, do completo desconhecimento sobre
transmissao e prevencao ao advento das vacinas e relativo controle da infec¢cdo. Em
cada momento emocdes diferentes se espalharam tdo, ou mais rapidamente, do que
o préprio virus no que Patel (2020) caracterizou como ‘infodemia’ de efeitos mais
perversos que a doenca.

Segundo Malloy-Diniz (2020) entre os diversos aspectos da cogni¢cao que se
constituem em alvos importantes para mudanca de comportamentos, crencas e
atitudes durante a pandemia de COVID-19, pode-se destacar: “a percepg¢ao de risco,
o conhecimento geral, os estilos cognitivos e a tomada de decisao”.

Metzler et al. (2020) buscou avaliar emocgdes negativas, principalmente

ansiedade, tristeza e raiva, além de emoc0es positivas, abordadas de forma genérica.

1 Dados do Our World in Data, disponivel em: https://ourworldindata.org/explorers/coronavirus-data-
explorer. Acesso em 12 de maio de 2022.
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Para tanto, os autores compilaram tweets em 18 paises do mundo buscando pelas
palavras correspondentes as emocdes nas linguas nativas de cada pais. A busca foi
feita no inicio da pandemia, no més de abril de 2020, os paises selecionados foram:
Itélia, Franga, Reino Unido, Irlanda, Alemanha, Austria, Suica, Holanda, Bélgica, EUA,
Canada, Australia, Nova Zelandia, Peru, Equador, Chile e México.

Os dados foram avaliados comparando o numero de tweets de 2019 que
expressavam palavras ligadas as emocdes negativas (ansiedade, tristeza e raiva) e
emocdes positivas. Sendo assim, a medida foi a variagdo percentual entre os tweets
de 5 semanas antes da declaracéo oficial da pandemia (2019) e de abril de 2020 em
cada pais. Os resultados compilados de Metzler et al. (2020) demonstraram grande
aumento das expressoes que denotam as emocgdes negativas de ansiedade, tristeza

e raiva.

Figura 5. Variacao percentual de Ansiedade, Tristeza, Raiva e Emoc¢des positivas
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Fonte: Metzler et al., 2020, p. 11.

Nota-se que muitos paises tiveram varia¢cdes muito expressivas, especialmente
nas emocgdes negativas. A Italia, um dos paises mais afetados no inicio da pandemia,
demonstrou uma variacdo de quase 40% nas expressbes que representavam
ansiedade. A ansiedade certamente foi a emocdo mais presentes nas fases iniciais
cujas incertezas e o desconhecimento predominavam. A medida que os casos

confirmados aumentavam, a tendéncia era um aumento expressivo na ansiedade.

O r4pido aumento inicial de tweets com termos de ansiedade e
o longo periodo durante o qual eles permaneceram acima do
nivel de base podem indicar que o compartilhamento social de
emocdes amplificou a resposta a ameaca iminente. Palavras
como ficar (em casa), comprar (mantimentos), emergéncia,
salde, contagio e informagédo estavam entre as palavras mais
frequentes nos tweets de ansiedade, sugerindo que grande parte
das preocupacgdes das pessoas estava diretamente ligada a
pandemia (METZLER et al.,2020, p. 18).

Contudo, com o desenrolar da pandemia todos os paises tiveram um declinio
nas expressoes de ansiedade. Em contrapartida, os compartilhamentos relacionados
a tristeza aumentaram gradualmente com o passar do tempo. J& a raiva experimentou
oscilacbes com tendéncia a diminuicdo. As emocdes positivas se mantiveram estaveis
com pouca variagdo entre as datas medidas (METZLER, et al., 2020)

Embora os autores ndo tenham capturado dados sobre a realidade brasileira,
os resultados apresentados estdo em consonancia com outros achados na literatura.
Além disso, essa ferramenta de analise é uma forma de mensurar as emocdes de
milhdes de pessoas e em diferentes paises em datas bem definidas e com uma
metodologia clara.

Segundo Bernadi et al. (2021, p. 530), o Twitter € uma rede social com mais de
500 milh&es de usuérios e permite uma mensagem (tweet) limitada a 280 caracteres,
0 que forca os usuarios a sintetizar o assunto inserindo palavras-chave para se
expressarem. Assim, “essa caracteristica, torna os tweets propicios a analises
baseadas em técnicas de inteligéncia artificial”.

Dessa forma, os autores realizaram uma metodologia bem semelhante a de
Metzler et al. (2020) para quantificar os tweets relacionados as emogodes positivas e

negativas durante a pandemia no Brasil. Para tanto, Bernardi et al. (2021)
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consideraram 5 datas entre marco e abril de 2020.

Além de agruparem os sentimentos positivos (confianca e alegria) e o0s
negativos (medo, tristeza, raiva, surpresa, desgosto, antecipacdo) em blocos, 0s
autores mediram separadamente cada uma dessas emogoes.

Nesse sentido, os achados foram bem semelhantes com grande tendéncia ao
aumento de emocdes negativas que, segundo ressalva dos autores, podem ser
potencializadas em uma rede social, especialmente em situa¢gbes de incerteza, o

sentimento de medo pode ser propagado e virtualmente potencializado.
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Figura 6. Evolucdo das emocdes positivas e negativas em tweets de brasileiros
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Fonte: Bernardi et al., 2021, p. 533.

Figura 7. Evolucao dos sentimentos desagregados em tweets de brasileiros
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Fonte: Bernardi et al., 2021, p. 534.

Bernardi et al. (2021) também destacam o papel da lideranga em uma situacao
critica como uma pandemia. Nesse sentido, a tomada de decisdo de governantes tem
grande impacto no cenario emocional da populacdo, muitas vezes guiada pelo efeito

manada de noticias catastroficas.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Emocoes

12

Segundo Esperidido-Anténio et al. (2008, p. 55-56), a origem do estudo das

emocOes remonta aos fildsofos da Grécia Antiga perpassando por Descartes

e

Spinoza até a segunda metade do século XIX e inicio do século XX quando despertou

o olhar da psicologia, da psicanalise e da biologia. Nesse periodo, o interesse

cientifico nas emocdes estava voltado para 0s processos cognitivos: conhecimento,

raciocinio e memaria.

Nesse sentido, Miguel (2015) realizou uma breve revisédo da literatura que
sintetizou as principais teorias sobre as emog¢fes e suas caracteristicas. As teorias
psicoevolucionistas, cognitivistas e as teorias sociais sao as que mais influenciaram
0 constructo sobre emocdes na literatura.

Sendo assim, as teorias psicoevolucionistas entendem que as emocgdes séo
herancas genéticas do processo evolutivo humano. Isto €, remontando a Darwin
(1872) — o principal expoente desta vertente? — a base das manifestacdes
emocionais esté codificada no genoma e foram adaptadas pelo tempo. O medo, por
exemplo, é considerado uma importante emocdo garantidora da continuidade da
espécie humana. Afinal, antepassados que demonstraram medo frente a um perigo
de forma clara e objetiva aos outros individuos do bando, prepararam-se para a luta
ou para a fuga, garantindo certa vantagem evolutiva no processo de selecdo natural.
Nessa teoria, admite-se estados emocionais basicos e universais como alegria,
tristeza e raiva que sdo emocodes expressadas de forma muito semelhantes em toda
espécie humana independentemente da etnia, regiao ou cultura (MIGUEL, 2015, p.
154).

J& as teorias cognitivistas, embora ndo refutem a teoria psicoevolucionista
concentram-se no julgamento do individuo frente as situagcdes. A emocdo é
entendida como uma atividade cognitiva gerada pela avaliagcdo individual. Essa
avaliacdo pode ser consciente ou inconsciente — a depender da parte do sistema

nervoso acionado — e aconteceria muito rapidamente, em fragbes de segundos,

2 Em 1872 Carles Darwin escreveu um livro intitulado “A expressdo das emogdes nos homens e nos
animais” que foi o ponto de partida para o estudo moderno das emogdes e expressdes humanas.



gerando a emocdao correspondente a situacao vivenciada (MIGUEL, 2015, p. 155).

Nico Frijda (1986), um nome relevante dos cognitivistas, discute as condi¢cdes
motivacionais e neurofisiolégicas das emoc¢Bes e as maneiras pelas quais as
emocdes sdo reguladas pelo individuo. Considerando os tipos de eventos que
provocam emogoes, ele argumenta que as emog¢des surgem porgque 0s eventos sao
avaliados pelas pessoas como favoraveis ou prejudiciais aos seus proprios
interesses. Frijda (1986) adota uma perspectiva de processamento de informagdes
na qual as emocodes sao vistas como resultado do processo de avaliagdo do mundo
em termos de suas préprias preocupacoes, que, por sua vez, modificam a prontidao
para a acdo. Essa analise leva o autor a abordar questdes fundamentais como o
lugar da emocé&o na motivacdo em geral e a discrepancia entre as funcdes das
emocdes e seu carater muitas vezes irracional e disruptivo.

Por fim, as teorias sociais ao passo que desconsideram a heranca genética
evolutiva, levam em consideracdo os aspectos cognitivos, mas inserindo nesse
contexto o valor social da emocédo. Nesse sentido, a cultura e o momento historico
teriam grande relevancia no espectro de emocdes experimentadas pelos individuos
de determinada comunidade. A avaliacdo cognitiva do meio e a interpretacdo das
reacdes emocionais préprias e de outros, conscientes ou nédo, teriam um papel

crucial na manutencéao das relacdes sociais (MIGUEL, 2015, p. 156).

A concepgdo predominante de emocdes na psicologia, bem
COMO No senso comum, assume que elas sdo essencialmente
reagOes internas e pessoais. Essa suposicao geral levou a
duas consequéncias basicas para a pratica de pesquisa nessa
area. Em primeiro lugar, como se pensa que as emocdes estao
localizadas principalmente no corpo ou ha mente da pessoa
gue as experimenta, geralmente se supde que elas sao mais
bem analisadas de uma perspectiva fisioldgica ou cognitiva.
Em segundo lugar, uma vez que a experiéncia emocional é
considerada principalmente privada, a comunicacdo emocional
€ vista como um tépico derivado que depende de uma
consideracédo prévia da emocao individual. [...] a atencédo aos
fatores interpessoais, institucionais e culturais que cercam a
emocao esclarece suas causas, consequéncias e fungdes na
vida cotidiana. Minha concluséo é que uma analise psicolégica
social €, no minimo, um componente necessario de qualquer
teoria completa da emocgéo. Em segundo lugar, apresentarei
uma abordagem que coloca as consideracfes sociais no
centro do palco, argumentando que as emocdes podem ser
vistas lucrativamente como formas de comunicagdo nas quais
sédo feitas representacdes avaliativas para outras pessoas.
(PARKINSON, 1996, p. 663, traducao nossa).

13
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Nesse aspecto, as teorias sociais podem contribuir sobremaneira para o tema
abordado neste trabalho, visto que a influéncia da pandemia de Covid-19 nas
emocOes das pessoas e das sociedades impactou sensivelmente na tomada de
decisdo de individuos, gestores, instituicbes e organizacbes (Goldenberg et al.,
2020).

2.1.1. Conceito

Definir emocao € uma tarefa complexa que demanda contribuicdes de varias
areas do saber, notadamente da Psicologia, da Psiquiatria e da Neurociéncia.
Segundo Frijda (1986), um psicologo que se dedicou a explorar o tema: “uma
definicdo de emocao s pode ser um produto da teoria; assim, s6 pode ser alcancado
ao final da investigacao”. Nesse sentido, o autor investigou a fundo a literatura
existente a época e concluiu que deveria considerar trés dimensdes para mapear o
conceito de emocao: os fenbmenos do comportamento, da resposta fisiologica e da
experiéncia subijetiva.

Essa triparticdo de Frijda (1986) ndo o aproximou do contexto social ou
mesmo coletivo das emocgles, entendendo a emocdo sobre o prisma
predominantemente individual. Em contrapartida, em uma das obras mais influentes
da vertente social das emocbes, Parkinson (1996) afirma que emocgbes s&o

manifestacdes sociais:

“a emogao nao é apenas um significado privado que surge
indiretamente no mundo social, mas sim algo que emerge
diretamente por meio da interacdo. Os fatores interpessoais
sdo tipicamente as principais causas da emocdo, e as
emocdes levam as pessoas a se envolverem em certos tipos
de encontro social ou a se afastarem desse contato
interpessoal. Muitas emocdes tém significados relacionais em
vez de pessoais e a expressdo desses significados em uma
interacdo emocional serve a fungbes interpessoais
especificas, dependendo da natureza da emogao. Em resumo,
a emocdo é social por completo. Sua base fundamental em
muitos casos é como forma de comunicacdo. (PARKINSON,
1996, p. 680, tradugéo nossa)”.

De acordo com Miguel (2015, p. 153), “emocgé&o poderia ser definida como

uma condicdo complexa e momentanea que surge em experiéncias de carater
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afetivo, provocando alteracbes em varias areas do funcionamento psicologico e
fisioldgico, preparando o individuo para a agao”.

Dessa forma, Goleman (2012, p. 48) entende que a acéo proveniente de um
contexto no qual as emocdes sao parte da equacdo, enseja a chamada ‘aptidao
emocional’ que é algada, pelo autor, ao mais alto patamar das inteligéncias: “aptidao
emocional € uma meta capacidade que determina até onde podemos usar bem
quaisquer outras aptiddes que tenhamos, incluindo o intelecto bruto”. Em outras
palavras, o conhecimento adquirido € mais bem utilizado quando as emocgdes estao

em equilibrio.

2.1.2. Emogo0es Individuais e Coletivas

Segundo Goldenberg et al. (2015), as emocdes individuais surgem como
respostas as situacdoes de desafio e oportunidades que estdo constantemente
aparecendo para o individuo. Essas respostas funcionariam como um sistema flexivel
ajustando as emocdes ao estimulo externo provocados pelas situacdes. Para os
autores, um tipo relevante de emocao individual, em situagcdes como a pandemia de
Covid-19, sdo as emocg0Oes baseadas em grupo demonstradas na Figura 1.

As emocdes baseadas em grupo resultam da autopercepcdo de um individuo
como membro de um grupo social em resposta a circunstancias que possuem
relevancia para esse grupo. O que diferencia as emoc¢des baseadas em grupo de
outras emoc0es individuais € que elas sdo experimentadas por individuos meramente
como resultado de sua participacdo no grupo. Por exemplo, fas avidos de basquete
podem sentir orgulho de grupo quando seu time vence o campeonato. E importante
ressaltar que tanto as emoc¢des baseadas no grupo quanto as emocoes individuais
nado baseadas no grupo sdo emocgdes que ocorrem no nivel individual, apenas
possuem elementos diferentes.

De acordo com Bar-Tal et al. (2007, p. 442) as emocdes coletivas tém sido
definidas genericamente como emoc¢Oes que sao compartilhadas por muitos
individuos em uma determinada sociedade. Ja as emocdes ‘baseadas em grupo’ séo
definidas como emocgdes que sdo sentidas pelos individuos como resultado de sua
participacdo em um determinado grupo ou sociedade. Enquanto na primeira definicdo

a emocédo afeta uma coletividade por causas diversas, relacionadas ou ndo com o
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coletivo, a segunda é uma emocao formada a partir do grupo. Contudo, numerosas
respostas emocionais baseadas em grupo a partir de um evento social podem
facilmente se transformar no que se define como uma emogéo coletiva.

De fato, Goldenberg et al. (2020) ilustra esse fen6meno com um exemplo

envolvendo uma derrota sofrida em uma partida de ténis.
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Figura 1. Representacdo das Emocdes Individuais baseadas em grupo e Coletivas

Emocgdes Individuais Emogoes Coletivas
(Uma pessoa esta nervosa (Um grupo de fas esta nervoso
apos perder uma partida de porque o tenista de seu pais perdeu
ténis) uma partida de ténis)

Emogoes Baseadas
em Grupo

(Uma pessoa esta nervosa
apos o tenista do seu pai
perder uma partida
de ténis)

Fig. 1. Emocodes individuais e coletivas. As emogdes individuais incluem um tipo Unico
de emocao individual, as emoc¢oes baseadas em grupo. As emogoes coletivas sao
compostas por muitas emogoes individuais (representadas pelos circulos menores) que
emergem das interagoes (representadas pelas setas) entre individuos que estao todos
respondendo a mesma situagao.

Fonte: adaptado de Goldeberg et al. 2020, p. 2, traducdo nossa.

Dessa forma, é razoavel supor que, assim como os individuos podem ser
caracterizados por uma emocdo dominante, as sociedades também podem
desenvolver uma orientacdo emocional coletiva, especialmente quando ha situacdes
de conflito inseridas no contexto. (BAR-TAL et al., 2007).

Embora as emocdes coletivas sejam um fenémeno perceptivel em todas as
sociedades, a pesquisa sobre as interagfes psicolégicas coletivas esta apenas
comecando. A fim de elucidar melhor o tema, Goldenberg et al. (2020, p. 5-6) levanta
trés questdes especificas sobre emocdes coletivas consideradas cruciais: métodos de
avaliacao, resultados e se as emoc0des coletivas podem ser controladas.

A primeira questdo é metodoldogica, os autores propdem uma possivel
ferramenta para medir emocgfes coletivas. Usando a média — ou variacdo — das
respostas emocionais a um certo estimulo, pode-se aferir em que nivel individuos
experimentam a emocao separadamente e aqueles que estdo experimentando suas
emocOes com outras pessoas. Essa mensuracdo aconteceria por correlacdo de

respostas em redes sociais (tweets, posts no Facebook etc.) a determinado estimulo.
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Essa ferramenta se restringe a experimentos online que permitem a interacdo de
grande numero de individuos. Além disso, picos de atividade ou sincronizagdo em
midia digital também sao passiveis de mensuracdo (GOLDENBERG et al., 2020, p. 5-
6). Essa forma de medir a resposta emocional de individuos e grupos foi a adotada
por Metzler et al. (2020) quando este autor compilou os tweets de milhdes de pessoas,
em 18 paises, no intuito de identificar os niveis de ansiedade, medo, raiva e emoc¢des
positivas®.

A segunda questéo levantada por Goldenberg et al. (2020, p. 5-6) diz respeito
aos resultados das emocdes coletivas. No nivel individual, as emoc¢des geralmente
levam a acbes. No nivel coletivo, as emoc¢des muitas vezes contribuem para uma
variedade de comportamentos coletivos, excitacdo, violéncia e até guerras. Além
disso, nos casos em que a emocao coletiva € mantida, ela leva ndo apenas a acéo,
mas também a formacéo de identidade, cultura ou clima emocional. Nesse ponto, De
Riviera (1992) introduziu os conceitos de atmosfera emocional, cultura emocional e
clima emocional.

A atmosfera emocional refere-se as emocdes que surgem quando 0s membros
de um grupo concentram sua atencdo em um evento especifico de curto prazo que 0s
afeta como grupo. A cultura emocional refere-se as relaces emocionais que séo
socializadas em qualquer cultura particular. O clima emocional refere-se as emocdes
coletivas vivenciadas como resultado da resposta de uma sociedade as suas
condi¢gbes sociopoliticas (DE RIVIERA, 1992). Complementando esse arcabouco
conceitual sobre emocdées coletivas, Bar-Tal (2007) sugeriu o conceito de orientacéo
emocional coletiva que se refere a tendéncia caracterizante de uma sociedade de
expressar uma emocao particular.

Por fim, a terceira questédo preconizada por Goldenberg et al. (2020, p. 5-6) — e
gue sera util na analise deste trabalho — diz respeito a capacidade de regular as
emocodes coletivas. Algumas emocdes coletivas levam os grupos a agir de forma
altruista e produtiva. Em outros casos, as emocdes coletivas levam o0s grupos a
resultados violentos e destrutivos.

N&o h& conclusdo dos autores sobre a capacidade de controlar emocgdes

coletivas dado o aspecto randdémico que essas emoc¢des podem assumir frente a uma

3 No capitulo 3 sédo apresentados os resultados do estudo de Metzler et al. 2020, sendo um dos
pioneiros a utilizar esse método para mensurar o impacto das emoc¢des durante a pandemia.
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infinidade de situacdes. Em razéo do trabalho ter sido escrito bem antes da pandemia,
0S autores citam eventos como ataques terroristas e guerras para ilustrar situacdes
nas quais a emocao coletiva pode surgir influenciando a acdo de um grupo e até de

uma sociedade inteira.

2.1.3. Emocéao na Administracéo

Relegadas a um patamar inferior durante certo tempo na literatura cientifica, as
emocles voltaram ao centro do debate como um elemento fundamental na
Administracdo. De acordo com Miguel (2015, p. 153), “a literatura comumente
considera que o estudo dos aspectos subjetivos e cognitivos das emocdes foi
negligenciado entre as décadas de 1930 a 1960 devido &, entdo, popularidade do
behaviorismo e sua critica aos processos mentalistas”.

Portanto, a partir da conceituacdo das ciéncias ditas bioldgicas, as emocdes
também foram inseridas no contexto das ciéncias sociais. Segundo Fineman (2000),
as principais contribuicbes ao conhecimento das emocgdes, no ambito da
Administracdo, surgiram da psicologia comportamental e da psicologia clinica a
partir da década de 1940. Inicialmente as emocfes foram tratadas como
sentimentos, humor ou moral, analisadas sob a 6tica do pertencimento a grupos ou
comprometimento com tarefas.

De 1950 a 1970 o tema aparece em estudos sobre atitudes, principalmente
guanto a satisfacdo no trabalho, e nos anos 1970 retoma-se o enfoque cognitivo do
comportamento humano em termos de expectativas, informacdo e solucdo de
problemas, com énfase nas emocdes ditas positivas.

Kaufman (1999), notadamente um autor que pode ser inserido na vertente
cognitivista, demonstrou a partir de um modelo que as emog¢des podem influenciar
positiva ou negativamente na agdo e no desempenho do individuo. Em uma curva
de parabola, o autor afirma que a medida que o nivel de ‘excitagdo’ aumenta, o
individuo pode obter melhora em sua performance. Todavia, esse efeito positivo s
ocorre até determinado ponto. A relacdo emocédo versus performance alcanga um
nivel 6timo e a partir deste 4pice qualquer acréscimo de emocdes influencia
negativamente a tomada de decisdo, deturpando a racionalidade do sujeito e

reduzindo sua performance.



Figura 2. Desempenho e Nivel de Excitacao
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Fonte: adaptado de Kaufmann, 1999, p. 137, tradu¢&o nossa.

De fato, a vertente racionalista € predominante nas perspectivas sobre a
tomada de decisdo organizacional. Muito dessa tendéncia provém dos trabalhos de
Cohen et al. (1972) e 0 seu “modelo da lata de lixo” e de Mintzberg et al. (1976) e o
seu “processo decisorio ndo-estruturado”. Nessas obras, as emogdes ocupam um
papel secundario, enquanto a racionalidade € o fator determinante na tomada de
decisao.

Por outro lado, autores como Clot (2007) retomando o pensamento da teoria
sociointeracionista de Vygotsky, defendem que nao ha atividade sem emocédo. Nesta
linha, considera-se que a emocao potencializa a atividade humana atribuindo a ela
um valor consideravel na tomada de deciséo.

Os primeiros esfor¢os para unificar cognicéo (razao) e emogcao surgem nos
anos 1980 e 1990, mais voltados para a avaliacdo de desempenho e estudo da
decisdo (Fineman, 2000, p. 159). E nesse periodo que comecam a ser divulgadas
pesquisas no campo das neurociéncias, particularmente da neurofisiologia,
mostrando a interdependéncia entre razdo e emoc¢ao no operar do cérebro.

Atualmente, sentimentos privados e demonstracdes publicas de emocgdes séo
cada vez mais reconhecidos como elementos constitutivos de instituicbes e

processos institucionais. A emoc¢ao esta incrustada nas multiplas maneiras pelas
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quais os individuos criam, mantém e modificam as instituicdes (MOISANDER et al.,
2016).

2.2. Tomada de Deciséo Organizacional

A histéria da tomada de decisao é resumida desde a pré-historia até o inicio do
século XXI por Buchanan e O’connell (2006). Para os autores, nos primérdios da
humanidade, a tomada de deciséo era baseada em interpretacbes de fen6menos
naturais ou humanos, como sinais de fumaca e sonhos. Civilizacdes antigas como
chineses e gregos desenvolveram o0s primeiros sistemas de tomada de decisao,
inclusive uma democracia rudimentar na Grécia (BUCHANAN; O’'CONNELL, 2006, p.
4).

Apoés a introducdo dos numeros hindu-arabicos e da algebra no século IX, a
possibilidade de calcular foi um grande passo para avaliacdo de riscos e
probabilidades, conceitos melhor desenvolvidos ja nos séculos XIX e XX. Por fim, a
introduc&o dos computadores modernos, da internet e da inteligéncia artificial lancou
uma quantidade absurda de poder de processamento e oferta de informacdes
tornando a tomada de decisdo — ou processo decisério* — uma questdo central para o
sucesso das organizacoes e individuos. (BUCHANAN; O’'CONNELL, 2006, p. 6-7).

Dessa forma, os conceitos de tomada de deciséo evoluem e ganham contornos
especificos de acordo com o momento histérico. Por ser um tema transversal as areas
da filosofia, matemética, psicologia, economia, ciéncia politica, administracéo e de
tantas outras ciéncias, o conceito de tomada de decisao voltado para as organizacoes,
no ambito da Administracédo, sera o0 empregado neste trabalho.

De acordo com Buchanan e O’connell (2006) foi Chester Barnard, quem
primeiro usou a expressao “tomada de decisdo” na perspectiva das empresas, visto
gue usualmente esse termo era empregado na gestdo publica. Dessa forma, a tomada
de decisao substituiu os termos “alocacao de recursos” e “definicdo de politicas”
conferindo um carater mais pragmatico para os gestores e administradores se
referirem ao processo decisério orientado para acdo e ndo somente para tracar
diretrizes ou discutir orcamento.

Simon (1971), um dos expoentes no assunto, afirma que a tomada de decisdo

4 Esses conceitos serdo tratados como sindnimos durante todo o texto.
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consiste no processo de pensamento e acdo que leva a uma escolha, por sua vez,
essa escolha consiste em selecionar cursos de acéo, aceitando ou rejeitando uma
acado especifica. Isto é, a omissdo também configura uma deciséo. A teoria da tomada
de decisdo proposta por Simon fornece uma visdo mais pratica do mundo dos
negocios voltada para decisdes que afetam precos e produtos.

Embutido no pensamento que leva a tomada de decisdo proposta por Simon
(1971), esta o julgamento inseparavelmente inserido na tomada de decisdo. Dessa
forma, o pensamento e a a¢do sao centrais no processo decisorio, pois sdo 0s meios
gue permitem definir o problema, avaliar as possiveis alternativas e finalmente chegar
a decisao.

Em uma perspectiva semelhante, Choo (2003) enfatiza o comprometimento
com a acdo. Ou seja, a tomada de decisdo s6 cumpre seu fim quando gera um
compromisso de agir em prol da decisdo tomada. Nessa perspectiva, ndo s6 se
consideram meétodos e processos que visam assegurar uma acao positiva, mas
também a formulacdo de principios com o0 objetivo de promover uma acdo
concatenada por parte de um grupo de individuos. (GONTIJO; MAIA, 2004). Para
Miller e Starr (1972), as decisGes sdo tomadas porque existe algo a ser alcancado.
N&o ha decisdo sem objetivo prévio, o processo envolve a escolha de uma acgéo e a
utilizacao especifica de recursos.

Einsenherdt e Zbaracki (1992, p. 17) afirmam que a tomada de decisao
estratégica molda o curso de uma empresa. Os autores enfatizam que diversos
pesquisadores nas décadas de 1960, 1970, 1980 e 1990 concordam em reconhecer
a relevancia do tema, abordando questdes de carater estratégico e mais geralmente,
a tomada de decisdo organizacional como unidade basica de uma instituicdo. Para
Morgan (2007, p. 171) “as organizac¢des sdo, em larga escala, sistemas de tomadas
de decisao’.

Nesse sentido, um dos principais fatores na equacao da tomada de decisao
é a incerteza®. Thompson (1967) afirma que lidar com a incerteza é a esséncia de
todo processo administrativo, pois ela € uma variavel que precisa ser
constantemente gerenciada, visto que as turbuléncias no ambiente induzem

mudancas que dificultam o planejamento pelos gestores mudando o cenario e

5 Certamente, a incerteza causada pela pandemia de Covid-19 demandou uma resposta rapida dos
gestores frente ao problema, em um ambiente com pouco conhecimento sobre o cenario que se
desenharia e enfrentando fortes regulagdes do poder publico — como os lockdowns.
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levando a um novo processo decisorio.

De acordo com Klein (1998, p. 278) existem quatro fatores que contribuem para
aumentar o nivel de incerteza dentro das organizacdes: 1) objetivos mal definidos,
frente a uma situagéo problemética que exige uma deciséo, muitos individuos n&o tém
um objetivo claro ou néo vislumbram a solucdo adequada. 2) pressao do tempo, nem
sempre ha tempo habil para decidir da melhor forma, colher informacdes e analisar o
cenario, para minimizar os erros é preciso saber escolher melhor fontes, selecionar
melhor as informagfes e lidar com a pressdo, agir rapida e racionalmente. 3)
experiéncia do individuo, o historico e a abordagem que cada um aplica as situacdes
de decisao pode contribuir e 4) dindmica do ambiente, por exemplo, 0 movimento em
direcdo a globalizacdo, aumentando os niveis de complexidade e incerteza com os
quais os tomadores de decisao precisam lidar.

Saraiva (1999, p. 53) complementando essa analise frisa que a dinamica do
ambiente esta inserida num contexto no qual a “complexificagdo das condi¢des
ambientais e as continuas transformacfes atualmente observadas em todo o mundo
déo margem a um numero crescente de analises”.

Buscando esquematizar uma situacdo real de tomada de decisdo em uma
empresa, Cyert e March (1963) desenvolveram um modelo simplificado que simula
um fluxograma da tomada de decisdo em uma empresa de grande porte. O ambiente
€ marcado pela incerteza e por um mercado imperfeito. Destaca-se que a tomada de
decisdo deve induzir os agentes a cooperacédo, visando a maximizacdo do valor da
empresa. Com efeito, a cooperacao entre agentes é que faz crescer a importancia da
coordenacao das relacdes contratuais. Por intermédio dessas relacdes define-se a
eficiéncia dos contratos, que devem refletir uma arquitetura organizacional voltada
para a diminuicéo dos conflitos e maximizacao do valor da empresa (GONTIJO; MAIA,
p. 26).

Figura 3. Modelo de Tomada de Decisdo Organizacional
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Quase-Resoluciio do Conflito Evitar a Incerteza ' Pesquisa do Problema Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Cyert e March (1963), traducdo nossa

De acordo com Taylor (1986), a tomada de decisdo € uma maneira das
organizacdes e individuos se adaptarem aos ambientes em constante mudanca.
Para tanto, organizagcdes e sujeitos alocam recursos escassos e procuram manter

seu status quo sobrevivendo as adversidades®.

2.2.1. Tomada de Decisdo Organizacional e Emocdes

Simon (1971, 1979), Cohen (1972), Mintzenberg (1976), Taylor (1986) e tantos
outros sdo autores mais voltados para a vertente racionalista sobre o processo
decisério. Embora ndo seja o objetivo do trabalho o aprofundamento nos modelos de
tomada de decisédo, é crucial esclarecer o papel da vertente racionalista e como as
emocdes foram se tornando elementos importantes na teoria da tomada de deciséo.

Esses autores ndo chegam a considerar as emog¢fes como variaveis da
equacdo que leva alguém a tomar uma decisdo pessoal ou organizacional, as
emocdes estdo integradas a racionalidade ou emergem como ‘aspectos subjetivos’.

Contudo, uma nova geracéo de teoricos ja considera o aspecto emocional

6 Nota-se que essa definicdo se encaixa ao contexto da pandemia que aflorou o senso de sacrificio em
prol da sobrevivéncia.
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relevante e descentralizam o poder da racionalidade puramente cognitiva.
Eisenhardt e Zbaracki (1992) reconhecem que a incerteza € inversamente
proporcional a racionalidade, quanto mais ameacadora a situacdo e mais incerto o
ambiente, menor sera a racionalidade do processo de tomada de decisdo. Da
mesma forma, Miller et al. (2004, p. 284) defendem que “as fraquezas humanas e
as demandas externas e internas a organizacdo limitam o grau de utilizacdo da
racionalidade”.

Diante disso, as teorias econdmicas tradicionais entendem o0s objetivos da
organizacdo do viés puramente econdmico e da maximizacdo dos lucros. Cyert e
March (1963) foram precursores em inserir os aspectos comportamentais na teoria da
tomada de decisdo. Os autores ressaltam que a organizacdo é entendida como uma
relacao organica entre agentes, que se realiza por meio de contratos explicitos, como
os contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal. Procura-se o
equilibrio entre os objetivos conflitantes dos individuos, objetivos que séo regidos por
uma multiplicidade de relagcdes complexas de poder, interesses e subjetividade.

Essa subjetividade é bem apresentada por Correa (2011, p. 7) quando afirma
gue o processo decisorio é influenciado pela experiéncia prévia do individuo, sua
capacidade de identificar fatores anteriores a deciséo e julgar quais desses fatores
devem ser ressaltados e valorizados, conferindo afetividade ao processo de tomada
de decisao.

De acordo com Peloi (2014, p. 106), os trabalhos do neurocientista portugués
Antdnio Damasio foram fundamentais para uma teoria inovadora na qual o papel das
emocdes ganhou destaque. Damasio cunhou a hipétese do marcador-somatico apos
analisar pacientes que apresentaram grande mudanca comportamental depois de
sofrerem lesdes no cortex pré-frontal.

Vale destacar que o trabalho de Damasio (1996; 2000) se baseou em novas
tecnologias de imagem que possibilitavam analisar o encéfalo de pacientes ‘ao vivo’,
isto é, antes dos aparelhos de ressonancia magnética, a uUnica maneira de
observacdo do encéfalo era por meio de autopsias. Essa virada tecnoldgica
proporcionou novos caminhos para a neurociéncia desmistificar alguns
pressupostos das teorias cognitivistas.

A hipotese do marcador-somatico de Damasio (1996) preconiza justamente o
mito de que todas as decisOes sdo tomadas de forma racional, de acordo com o

autor umas decisbes sdo meros reflexos, algumas demandam pouca analise, e



outras sdo marcadas por uma alteracao no estado somatico do sujeito. Ou seja, uma
impressao imediata que causa uma “sensagao visceral desagradavel” pode ser tdo
intensa a ponto de congelar a agdo — e o raciocinio — do individuo.

Portanto a denominacdo marcador-somatico se refere a uma sensacao
corporal, positiva ou negativa, que imprime no individuo uma forte apreciacdo ou
rejeicdo da opcéao a ela associada. Essa impressédo enviesa o raciocinio, tornando a
decisdo muito mais facil, como algo que sinaliza muito perigo ou muita excitagéo.

O papel da razao seria secundario, sendo exercido apos o ‘descarte’ imediato
de uma gama de opcdes feitas pelo marcador-somatico, o que implica em afirmar
gue a razdo é um microcosmo menor que esta dentro da emo¢ao um microcosmo
maior no cérebro.

Importante destacar que os marcadores-somaticos ndo tomam decisdes, eles
apenas facilitam o processo de deciséo, eliminando rapidamente as op¢fes mais
desconfortaveis. Em um momento posterior, pode ser necessario o raciocinio para
a selecéo final (PELOI, 2014, p. 116). Nesse sentido, a evolugédo do pensamento de
Damasio levou outros teoéricos a desenvolverem estudos focados na interpretacédo
das emocdes e na correlacao entre a razdo e a emocao.

Nesse ponto, o conceito de Inteligéncia Emocional surge como uma forma de
elevar as emocdes ao patamar da racionalidade. O termo foi utilizado pela primeira
vez pelos pesquisadores Salovey e Mayer, em 1990, ao analisarem estudos que
correlacionavam a inteligéncia social dos individuos.

Goleman (1999, p. 323) define inteligéncia emocional como “a capacidade de
reconhecer 0s n0ssos sentimentos e 0s dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos
bem as emocdes em nos e nas nossas relacdes”.

Mayer e Caruzo (2002) realizaram uma pesquisa com gestores no intuito de
avaliar a inteligéncia emocional. O pressuposto assumido foi de que pessoas com
alto nivel de inteligéncia emocional sdo capazes de: ter relacionamentos mais
duradouros, constituir uma rede social mais segura, ajudar seu grupo de trabalho,
desenvolver lideranca (equipe coesa), comunicar-se efetivamente e levar planos
estratégicos empresariais com mais eficiéncia.

A conclusdo dos autores, foi a de que a inteligéncia emocional pode ser
considerada como uma das novas e legitimas habilidades humanas que tém
implicacdes para a atividade laboral, interferindo em fatores técnicos e emocionais

como antecipar situacoes e, efetivamente, administrar mudancas (SILVA, 2015).
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Goleman (1995) em seu livro classico “Emotional Inteligence” estabeleceu
quatro dominios ligados a inteligéncia emocional, duas dessas dimensdes ligadas
ao proprio individuo: 1) autoconsciéncia e 2) autogestdo e duas relacionadas as
outras pessoas: 3) consciéncia social e 4) gestdo das relagcdes. Para cada uma
dessas dimensdes haveria 18 competéncias associadas que foram compiladas por
Silva (2015):
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Figura 4. Dominios e competéncias da Inteligéncia Emocional

COMPETENCIAS PESSOAIS

COMPETENCIAS SOCIAIS

AUTOCONSCIENCIA

Autoconsciéncia emocional: ser capaz de ler as
suas proprias emogdes e de reconhecer os seus
efeitos; usar o “instinto” para orientar as decisdes.
Auto-avaliacdo: conhecer as suas proprias forgas
e 0s seus proprios limites.

Autoconfianca: boa nocéo do seu proprio valor e
das suas proprias capacidades.

CONSCIENCIA SOCIAL

Empatia: apreender as emogdes dos outros e
compreender o ponto de wvista deles, estar
interessado nas questdes que os preocupam.
Consciéncia organizacional: captar as “ondas”, as
redes de decisdo e as politicas que atravessam a
organizacio.

Espirito de servico: reconhecer e satisfazer as
necessidades dos subordinados e dos clientes.

AUTOGESTAO

Autodominio emocional: manter debaixo de
controlo os impulsos e as emocdes destrutivas.
Transparéncia: mostrar honestidade e integridade;
ser de confianca.

Capacidade de adaptacio: flexibilidade que
permite adaptagiio a ambientes de mudanca e a
situagdes que exigem ultrapassar dificuldades.
Capacidade de realizagdo: energia para melhorar
0o desempenho de forma a satisfazer padrdes
pessoais de exceléncia.

Capacidade de iniciativa: estar pronto para agir e
aproveitar oportunidades.
Optimismo: ver o
acontecimentos.

lado  positivo  dos

GESTAO DAS RELACOES

Lideranca inspiradora: utilizar visdes irresistiveis
para orientar e motivar as pessoas.

Influéncia: dominar um conjunto de tacticas de
persuasao.

Capacidade para desenvolver os outros:
desenvolver as capacidades dos outros dando-lhes
feedback e orientagao.

Catalisador da mudanga: iniciar novas orientagdes
€ gerir e orientar pessoas nos novos caminhos.
Gestdo de conflitos: resolver desacordos e
disputas.

Espirito de equipe e colaboracdo: cooperacio e
capacidade para gerar espirito de equipe, cultivar
e manter redes de relagdes.

Fonte: Silva, 2015, p. 8.

Essas habilidades emocionais canalizadas para um melhor desempenho de

empresas Querol et al. (2014) ao discorrer sobre Aprendizagem Organizacional e
sobre a Teoria da Atividade considera as emocdes e as condi¢cdes sociais e
histéricas elementos centrais para a tomada de decisées.

Do exposto, complementam-se as duas vertentes que dao maior ou menor

decisao.

influéncia as emoc¢des no campo da tomada de decisédo organizacional. Portanto, a
partir deste ponto no qual foram esclarecidos os conceitos de emoc¢des e de tomada
de decisdo organizacional e a relacédo entre eles, este trabalho ira analisar como

emocdes afloradas pela pandemia influenciaram gestores nas suas tomadas de



29

3. METODOLOGIA

Por se tratar de um tema que necessita de uma compreensao mais complexa
e detalhada, optou-se por uma analise qualitativa a qual permitiria descrevé-lo
usando impressdes, opinides e pontos de vista para obter informacdes que
certificassem as motivagoes, as ideias e as atitudes que influenciaram a tomada de
decisdo de 09 gestores, levando-se em consideracdo a influéncia da carga
emocional frente aos desafios impostos pela pandemia. Os dados foram colhidos
por meio de entrevistas semiestruturadas que, de acordo com Boni e Quaresma
(2005, p. 75), sdo um tipo de entrevista que possuem questdes pré-definidas, mas
na qual o entrevistado tem abertura para discorrer sobre o tema proposto permitindo
uma cobertura mais profunda sobre o assunto.

As empresas foram escolhidas por nove grupos de estudantes de graduacao
em Administracdo pela Universidade de Brasilia (UnB). As entrevistas foram
conduzidas em outubro de 2021.

O método de Analise de Conteudo de Bardin foi utilizado como forma de pré-
andlise, exploracdo do material, tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacéo (Bardin, 2001).

A avaliacao das entrevistas dos gestores foi 0 objeto de analise. Richardson
(1999) preconiza um conjunto de instrumentos metodoldgicos para estudar materiais
qualitativos, no qual a comunicacdo envolve transferéncia de significados de um
emissor a um receptor, sendo essa transmissdo categorizada como objeto de
analise.

Buscou-se identificar a predominancia de emocdes positivas ou negativas e
a influéncia delas na tomada de decisdo dos gestores. Além disso, identificou-se
tomada de decisdo organizacional feitas por esses gestores que buscaram manter,
ampliar, reduzir ou reinventar as empresas frente as restrices da pandemia.

Na pré-analise foi realizada uma primeira leitura completa das transcrigfes
das entrevistas para sinalizar trechos de falas importantes ao estudo do fendmeno
de interesse. Na fase de analise do material, as entrevistas foram novamente lidas
e as falas organizadas em uma planilha do software Microsoft Excel, iniciando a
codificacdo do material.

Para esta etapa, Bardin (2001) pontua que é preciso definir quais elementos
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do texto serdo considerados e aborda os conceitos de unidade de registro, referindo-
se ao segmento de conteudo que sera considerado para analise e categorizacao e;
unidade de contexto, que diz respeito & unidade de compreensao para codificar a
unidade de registro.

Adotou-se, neste trabalho, a palavra ligada a emocéo ‘assustado’, ‘inseguro’
etc. Como unidade de registro e o tema (emoc¢des positivas ou negativas) como
unidade de contexto. As palavras que correspondiam a emocao presentes nas
respostas dos participantes foram entdo analisadas e codificadas na planilha do
software Microsoft Excel, conforme a categoria a que pertenciam, considerando o

tema abordado.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As caracteristicas das empresas, a carga emocional — negativa ou positiva — a

tomada de deciséo e as a¢des foram compiladas na tabela abaixo.

Tabela 1. Caracteristicas das Empresas, Emocdes, Tomada de Decisdo e Agao
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EMPRESA AREA TAMANHO  ENTREVISTADO EMOGOES - EMOGOES + TOMADA DE DECISAO AGOES
Manter a empresa e os Delivery
. . N X Gestor, Medo, Incerteza, . funciondrios. Focar nas Redes Sociais
Docelia Alimentagdo Microempresa ! Desafio N
Administrador Inseguranga entregas e festas menores Adaptagdo
(isolamento). Inovagdo
Acionar o Plano de Home Office
Continuidade e o Plano de Dia de Folga
EBANX Financas §ociefiade Coz?liden?dor d(.a Fadiga, Solidzio Contigéncia, Home Office, Fornef:irﬁento de
Anonima Analise Financeira acompanhamento da materiais
salide e recompensas aos Recompensa
colaboradores. financeira
P -
X Gestor, N i Abrir o negdcio durante a esquisa .
J.LO.C.L Varejo MEI Frustragdo Oportunidade Implementagdo

Administrador pandemia.

Administragdo

Manter retirada de

N . " Empresa de Gestor, Susto, Desespero, . .
Tia Zélia Alimentagdo L L marmitas no local, sem Pick-up
Pequeno Porte Administrador Angustia .
delivery.
. . Aula on-line
Continuar funcionando
. Coordenador de . Protocolos de
) N Sociedade ) N Adaptagdo, 100%, prestar o melhor
Pueri Educagdo ~ . projeto e Preocupacgao X . B . seguranga
Anonima . ~ Desafio servigo possivel on-line, .
inovagdes Flexibilidade de
suporte aos colaboradores L.
carga horaria
Focar em hospitais e o
, . L Redirecionamento
Fé, Tranquilidade grandes refeitorios. .
) . N i Gestor, R L de clientes
Sucopira Alimentagdo Microempresa - Medo (frente a Comprar testes rapidos .
Administrador R N Inovagdo
adversidade) para ndo perder o
L Ampliagdo
funcionarios (de atestado)
) . Novos canais de
. X Focar nos clientes antigos R
M. Teixeira . Sociedade . A L . atendimento
. Comércio . Gerente Executivo Incerteza, Medo Prudéncia e rentaveis. Parar de N
Representacdes Limitada . Concentragdo de
prospectar novos clientes.
clientes
- Reduzir gastos, treinar Férias coletivas
L Responsabilidade . & - T
Empresa de Gestor, Angustia, Medo, equipe, ampliar cadastro  Demissdes

Hering Kids  Vestuario (pessoal e com o

Pequeno Porte Administrador Tensdo de clientes, novos canais  Treinamento

réximo
P ) de venda Loja virtual
H Offi
. . . . Gestor, Desmotivagao, Adaptar ao on-line, ome . ce
Abaco Contabilidade Empresa Junior . R . Aprendizado
Administrador Desgaste videoconferéncias .
Adaptacdo

Fonte: elaboracéo prépria.

Independentemente do ramo e tamanho, nenhuma pessoa e nenhuma
empresa ficaram alheios aos impactos emocionais provocados pela pandemia de
Covid-19, seja por medo da doenca, seja por restricdes de funcionamento ou por
qualquer motivo associado a este momento de excecao.

Cabe destacar que os estudos sobre o tema sao incipientes, dado a
recenticidade do assunto e o carater sui generis dessa pandemia. De acordo com
Malloy-Diniz et al. (2020), a ultima pandemia de propor¢des catastroficas foi a gripe
espanhola de 1918, antes da psiquiatria e da psicologia modernas, o que conferiu
pouco tempo e nenhuma comparabilidade para estudar o impacto de tais eventos
na saude mental através de rigorosos métodos cientificos.

Apesar disso, os autores citam o estudo de Li et al. (2020) afirmando que
durante pandemias, “é comum o aumento da frequéncia de emocdes e interpretacdes
negativas, comportamento de esquiva e estigmatizacao de pessoas que apresentam

0os sintomas, além de aumento na conformidade/obediéncia as orientacdes das
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autoridades”.

Foi justamente este o perfil majoritariamente coincidente com o0s gestores
entrevistados que, a todo momento, ressaltavam o estrito cumprimento das regras
sanitarias e os sentimentos negativos de medo e incerteza.

Embora as caracteristicas das empresas tenham influenciado no modo como
0s gestores tomaram decisdes frente aos seus medos, a diversidade de situacfes
proporcionou uma pluralidade de realidades que coincidiram de certa forma.

O primeiro momento de grande impacto emocional da pandemia, de acordo
com os entrevistados, foi o primeiro fechamento parcial do comércio (lockdown). Esse
evento pode ser enquadrado na teoria do marcador-soméatico de Damasio (2000)
causando o efeito de reducao de possibilidades e até ‘facilitando’ o processo decisério.

Isto €, considerando o exemplo da empresa Docelia, da Tia Zélia e do Sucopira,
todos do ramo de alimentacdo, o fechamento e a impossibilidade de ter clientes
presencialmente nos recintos automaticamente provocou uma resposta de adaptacao
do modelo de negécios, pois a outra op¢ao disponivel era manter a empresa fechada
até a reabertura. Muitas empresas desse mesmo ramo migraram para o sistema de
entregas (delivery) ou de retiradas (pick-up).

Ja empresas maiores, de segmentos menos afetados pelas medidas restritivas,
como a Ebanx, aceleraram os processos de digitalizacdo das atividades com reunides
por videoconferéncias e teletrabalho (home office). Inclusive muitas empresas, mesmo
apos a flexibilizacdo das medidas restritivas, continuaram com parte do efetivo
trabalhando de casa, pois vislumbraram vantagens tanto para a empresa com reducao
de custos e aumento da produtividade, como para os colaboradores que
experimentaram mais conforto, comodidade e tempo com a familia.

Por fim, muitas emocdes negativas desencadeadas pela pandemia acabaram
por gerar emocgdes positivas nos gestores que tomaram decisdes organizacionais sob
pressao. Principalmente as relacionadas com a adaptagdo ao ambiente externo e a
inovacdo de produtos e processos. No caso dos entrevistados, a empresa Docelia
criou um novo produto chamado de ‘Festa na Caixa’ uma caixa personalizada com
bolo e doces para no maximo 4 pessoas que se tornou o carro-chefe da empresa,
visto que as restricdes de aglomeracdes praticamente acabaram com festas e eventos
maiores, o0 publico-alvo principal da empresa.

Da mesma forma, a empresa Sucopira redirecionou seus esfor¢os para atender

a crescente demanda dos hospitais. Ou seja, uma empresa que fabrica sucos naturais
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e que fornecia para restaurantes e tinha loja propria foi obrigada a fechar as portas,
assim como seus principais clientes, a tomada de decisao foi de focar em hospitais o
gue acabou se tornando a principal vertente da empresa, mesmo depois da fase mais
critica.

Outro exemplo, foi o mercadinho que o senhor Joao decidiu abrir na vizinhanca,
pois vislumbrou uma oportunidade, pois as pessoas estavam com medo de ir a
grandes supermercados e se contaminar. Dessa forma, o senhor Jodo aproveitou um
momento de crise e ofertou um modelo de mercado ‘mais seguro’ as pessoas da sua
regido.

Outras empresas tiveram processos de adaptacdo mais complexos, como o
caso da M. Teixeira Representacdes. Nesse caso, o0 gestor identificou que a pandemia
acelerou a obsolescéncia do modelo de negocios da representacdo comercial
tradicional aproximando o consumidor final da industria. Dessa forma, a deciséo foi de
concentrar 0os esforcos nos clientes antigos e mais rentaveis e abandonar novas
prospeccdes. Nessa perspectiva, ficou claro para os representantes que, apos a
pandemia, deveriam repensar o modelo de negdcios ampliando seus canais de
comunicacao e migrando para plataformas mais dinamicas, como as redes sociais.

Nesse sentido, a gestora da Hering Kids desenvolveu novos canais de
comunicacdo e de vendas, fazendo portifélios dos produtos e mandando para as
clientes via WhatsApp. Apés a restricdo de funcionamento, a gestora percebeu que
os cadastros dos clientes eram muito basicos e incompletos, que ela pouco sabia
sobre o perfil de sua clientela. Assim, houve treinamento da equipe, melhoria dos
cadastros e novos meios de vendas — que nao a venda direta presencial.

No caso da Pueri, escola bilingue, o porte do grupo proporcionou aos alunos
gue mantivessem a grade horaria, sem prejuizos ao conteudo. Este foi mais um caso
no qual a pandemia acelerou processos de informatizagdo por meio das plataformas
digitais de videoconferéncia, aulas on-line (ao vivo e gravadas) e reuniées nédo
presenciais.

Dessa forma, identificou-se a maior parte de emocdes negativas nas respostas
dos gestores entrevistados. Contudo, em alguns casos essas emoc¢des negativas
geraram emocdes positivas e posteriormente tomadas de decisdao. Nos casos em que
emocOes positivas ndo foram identificadas, as tomadas de decisdo foram menos
abruptas, ou seja, no restaurante da Tia Zélia optou-se por ndo implementar o delivery

e ndo migrar para o ambiente digital, a gestora confiou na fidelidade da clientela e na
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rede de apoio baseada na tradicdo do restaurante, decidindo continuar com 0s seus
processos e oferecer apenas as marmitas para retirada no local. No caso da Ebanx,
0 porte da empresa ja contava com Planos de Contingéncia e Emergéncia, o
entrevistado foi um colaborador que ndo possuia grande poder decisorio, logo as
emocOes identificadas foram mais da perspectiva de colaborador do que de gestor.
Por fim, na Abaco, por ser uma empresa janior com alta rotatividade de membros, a
tomada de deciséo foi pela manutencao dos servigos por teletrabalho e motivagcéo dos
colaboradores.

A identificacdo das tomadas de decisdo dos gestores foi majoritariamente de
reordenacao de processos, inovagao nas vias de relacionamento com o cliente (redes
sociais) e adaptacdo ao ambiente e a legislacdo vigente (restricdes, decretos).
Obviamente essas decisdes foram influenciadas pela exigéncia do distanciamento
social e pelos lockdowns que restringiram atividades presenciais e aglomeracéo de

pessoas.
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5. CONCLUSAO

O presente estudo visou analisar como a pandemia de Covid-19 produziu
emocgOes positivas e negativas, em nivel individual e coletivo e como esses
sentimentos influenciaram as decisdes tomadas por 09 gestores brasileiros. Para
tanto, buscou-se alcancar os seguintes objetivos especificos: a) Definir emocdes
segundo as teorias existentes, e como elas influenciam as pessoas individualmente
e coletivamente; b) Analisar a influéncia das emocdes sobre a Administracao e sua
relacdo com a Tomada de Decisdo Organizacional e; c) Identificar as emocdes
sentidas pelas pessoas durante a pandemia e estabelecer relacdo entre as que
foram sentidas pelos gestores entrevistados.

A partir de entrevistas com esses gestores, fez-se um mapeamento das
emoc0des predominantes, das tomadas de deciséo e das a¢cdes que sucederam a todo
esse processo. Por fim, concluiu-se que situacGes de crise generalizada, como a
pandemia de Covid-19, geram predominantemente emoc¢des negativas, mas que essa
negatividade ndo se relaciona com tomada de decisdo ruim ou com acdes
equivocadas, em alguns casos houve um efeito positivo mediante um cenario
desfavoravel no qual o gestor teve que adaptar produtos e processos para reinventar
seu negocio e poder se manter em atividade.

Nota-se que a capacidade de reverter uma situacao desfavoravel teve relacdo
direta com as emocdes positivas descritas pelos gestores, especialmente aqueles que
tomaram para si a emocgao de ‘desafio’ conseguiram criar novas ferramentas e canais
de venda que possibilitaram a continuidade e até a expanséo do negdcio no meio da
crise econdmica provocada pelo desabastecimento de insumos e servicos.

Esta pesquisa possui limitagdes, principalmente, em relacdo ao tamanho da
amostra considerado pequeno para extrapolar os dados a uma dada populacdo. No
entanto, pode-se ter uma perspectiva de diversos ramos de atuacéo e portes das
empresas avaliadas. Embora seja sabido que o impacto das medidas restritivas tenha
sido pior para pequenas e médias empresas, de maneira geral 0os micro e pequenos
empreendedores entrevistados conseguiram criar alternativas para manter seu
negocio, bem diferente das grandes empresas que contam com seguros e planos de
contingéncia.

O impacto das emocbes na tomada de decisdo € uma area ainda em

desenvolvimento, especialmente apds 0s avancos recentes da neurociéncia e da
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psicologia. Apesar de o corpo e a mente serem indissociaveis, da mesma forma que
razdo e a emocdo, ainda ha uma inércia do senso comum que garante maior
relevancia aos aspectos racionais frente a inteligéncia emocional.

Lideres e gestores de destaque em todo o mundo déo grande relevancia as
capacidades e habilidades emocionais, pois entendem o valor intrinseco que essas
competéncias geram no ambiente organizacional. Nesse ponto, a tomada de decisdo
em um ambiente de relativo bem-estar tem a tendéncia de proporcionar melhores
resultados ao passo que uma carga emocional negativa, interna ou externa, tem o
poder de esconder as melhores op¢des reduzindo a eficiéncia da deciséo.

A pandemia de Covid-19 influenciou massivamente as emocdes e decisées dos
individuos e instituicdes. As medidas de isolamento social transformaram setores
inteiros da economia e intensificaram o0s processos de informatizacdo em
praticamente todas as empresas que sobreviveram aos lockdowns e as medidas
restritivas.

Emocdes majoritariamente negativas cresceram a medida que a doenca
contaminava mais pessoas e causava mais Obitos e hospitalizados. O medo, uma
importante emocdo garantidora da autopreservacdo humana, ficou aflorado nas
comunidades e ativou o0 modo de sobrevivéncia alterando profundamente a tomada
de decisdo organizacional dos gestores. Afinal, muitas decisfes tomadas durante
esse periodo foram de vida ou morte para pessoas e empresas.

A situagcdo de saude oscilou em momentos de crise e de relativa calmaria,
vacinas foram produzidas em tempo recorde e o mundo caminha para o retorno a
‘normalidade’. As consequéncias do turbilhdo de emogdes ainda serdo melhor
avaliadas em trabalhos posteriores, no entanto, o presente trabalho pode demonstrar
o papel significativo das emocdes e como 0 ambiente externo tem grande efeito sobre
as emocoes e, por conseguinte, na tomada de deciséo.

A pandemia deixa um legado de emoc¢6es que podem ter consequéncias outras
para a saude mental das pessoas além das sequelas fisioldgicas deixadas pela Covid-
19. A anadlise qualitativa dos gestores entrevistados esta alinhada a outros trabalhos
que buscaram mapear o espectro de emogdes durante a pandemia. A predominancia
de emocdes negativas era um resultado esperado. A preservagdo dos negocios foi
determinada pelas decisbes dos gestores que, imbuidos de uma gama de
sentimentos, tiveram que escolher rapidamente entre inovar, manter, reduzir e até

abrir um negdcio.
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A adaptacéo ao meio e as novas regras do jogo foi o que conferiu sucesso aos
gestores. As tomadas de deciséo tiveram que ser rapidas, com pouco conhecimento
sobre as varidveis e baixo poder de projecdo sobre cenérios futuros. Na média, os
gestores entrevistados conseguiram manter suas empresas, uns absorveram bem os
impactos da pandemia e aproveitaram as tomadas de decisdo ‘forgcadas’ para
implementarem novas ferramentas e expandirem seus negoécios. Dessa forma,
embora as emocgdes negativas tenham sido prevalentes, ndo necessariamente elas
induziram tomadas de decisao ruins, mostrando as habilidades dos gestores de se
adaptarem as adversidades.

Nesse sentido, sabe-se que as emoc¢des impactam sobremaneira a forma como
individuos e organizagdes decidem ndo s6 sobre temas corriqueiros, mas também
sobre grandes acbes estratégicas. A pandemia de Covid-19 alterou radicalmente o
ambiente de negdcio do mundo globalizado, produzindo emoc¢des em nivel individual
e coletivo que impactaram nas tomadas de decisfes de praticamente todos 0s seres
humanos, empresas e sociedades.

Por fim, as emocg0des positivas se mantiveram presentes em todos os estudos
citados, inclusive nas entrevistas foram sinalizadas emocoes ligadas a fé, ao desafio,

a responsabilidade e a prudéncia.
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ANEXO

ENTREVISTAS
1. DOCELIA

P: Vocé fez algum curso na area de administracdo de empresas?
R: “Eu, Heber, fiz um curso de XXXX! Porém a minha esposa (Lia) n&o.”

P: Que tipo de atividade comercial a sua empresa exerce?
R: “Prestagdo de servicos na area de confeitaria. Fazemos bolos e doces de
casamentos, aniversarios e etc. Trabalhamos por encomenda e delivery.”

P: Sua empresa possui CNPJ?
R: “Sim, nossa empresa possui CNPJ.”

P: Ha quanto tempo vocé esta nesse ramo?
R: “Ja fazem 15 anos, porém a empresa foi aberta formalmente somente no final de
2010”

: A sua empresa estd em qual tipo de classificacao?
: “Microempresa.”

XA U

: A sua empresa € a sua fonte de renda principal?
: “A minha empresa é responsavel por 50% da nossa renda.”

A0

P: Como sua empresa foi afetada pela pandemia?
R: “Totalmente afetada. Ficamos proibidos de funcionar completamente por 4 meses.
Apos esse periodo foi voltando gradativamente”

P: Como foi passar pela pandemia dentro da realidade da sua empresa?
R: “Foi assustador e desafiador. Tivemos que nos reinventar para manter a empresa
ativa”

P: Vocé teve que demitir algum funcionario por decorréncia da pandemia?
R: “Nao, conseguimos manter o nosso quadro de funcionario pré-pandemia.”

P: Quantos funcionarios da sua empresa foram diagnosticados com covid?
R: “Apenas 1 funcionario.”

P: Suaempresa foi afetada pela pandemia? Caso sim, como sua empresa reagiu
atal cenario?

R: “Foi afetada sim. Tivemos que nos reinventar para poder funcionar minimamente e
continuar trabalhando. Foi necessario mudar o modo que a gente se relacionava com
os clientes, pois o contato presencial ndo era algo viavel. Aumentamos a frequéncia e
visibilidade nas redes sociais, comecamos a divulgar fotos e videos no Instagram e
Facebook. Além disso, o0 nosso portfélio de produtos foi alterado para se adaptar ao
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periodo de isolamento social, pois casamentos e festas de aniversarios ndo estavam
mais ocorrendo, entdo mudamos nosso foco para eventos menores e produtos de
consumo individual. Criamos produtos como a Festa na Caixa, que € uma caixinha
completamente personalizada com bolo e doces para no maximo 4 pessoas, e que
fez muito sucesso como presente!”

P: Vocé, como administrador, como se sentiu com o contexto atual?

R: “Tive um sentimento de incerteza e inseguranca vendo as vendas retrairem. Parei
para analisar bem a situacdo da empresa naquele momento, levando em
consideracdo o impacto que teriamos nos lucros e também gastos para manter tudo
funcionando.”

P: Como é feito o processo de fabricacdo de bolos?

R: “O processo é bem simples: nés compramos os ingredientes de acordo com 0s
pedidos feitos, e fabricamos os produtos de acordo com o dia da entrega, agendado
com o cliente. Minha esposa € responsavel pela captacdo dos pedidos, assim que
fecha com um cliente, ela anota o produto e a data em que deve entregar o pedido em
uma agenda. Além disso, existem os pedidos pré-fabricados disponiveis para venda
no iFood”.

P: Como o produto de vocés é comercializado?
R: “Além do Ifood, que eu falei antes, temos uma loja para a exposi¢cao dos produtos.
Também recebemos pedidos através do Instagram e WhatsApp.”

P: Vocés recebem algum tipo de feedback dos clientes?

R: "As vezes os clientes comentam nas fotos que postamos nas redes sociais, ou até
mesmo nos mandam mensagem relatando se gostou ou ndo. Ja no Ifood, o pessoal
da ‘estrelinhas’ pra gente, e nossa classificagao atual no aplicativo sao 5 estrelas.”

P: Existe algum tipo de reunido mensal ou semanal? Caso sim, que tipo de
assunto € discutido?

R: “Normalmente eu e minha esposa temos conversas informais durante a noite em
casa, para falar de possiveis problemas, como estao os lucros e as despesas.”

P: Como séo gerenciados os dados da empresa? Ex: dados lucros e despesas.
R: “Minha esposa toma notas de todos os gastos dos ingredientes e os lucros no
computador. Por exemplo, quando vamos no mercado, guardamos as notas fiscais
para que mais tarde possamos anotar tudo em planilhas no computador. Isso tudo,
ajuda a ter uma nocao melhor de quanto a gente gasta por pedido e quanto deve ser
a nossa estimativa de lucro.”

P: Como é divido as responsabilidades dentro da empresa?

R: “Bom, eu € minha esposa assumimos as principais responsabilidades da empresa,
como gerenciar e organizar as demandas. Eu costumo ficar um pouco mais na parte
de organizar as coisas e minha esposa costuma trabalhar na producéo junto com os
outros funcionarios.”

P: Como séao divididas as atividades dentro da empresa?
R: “Minha esposa € a confeiteira, entdo normalmente ela fica a cargo da divisdo das
tarefas em relacao a fabricacao de bolos e doces. Ela e as demais ajudantes realizam
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as tarefas de acordo com a demanda, podendo trabalhar todas em um unico pedido,
ou cada uma em uma atividade especifica. Entédo a divisado da tarefa é feita de acordo
com a demanda, sendo que ela(esposa) fica a cargo da divisdo das atividades na
producao.”

P: Como é feito o processo de tomada de decisdo? E quem participa desse
processo?

R: “Eu e minha esposa costumamos conversar bastante entre nés, principalmente
gquando precisamos tomar alguma decisdo que pode impactar a doceria. Mas em
algumas situagdes, costumamos ouvir os funcionarios, seja em relacado a qualidade
dos produtos feitos, ou até mesmo ideias de novos doces”.

P: Existe algum tipo de motivacao para os funcionarios?

R: “Sim, existe! Quando temos um funcionario que nos ajudou bastante, normalmente
damos um ‘agrado’ em forma de dinheiro no final do més. Pode-se dizer que é
bonificacdo informal. Além de sempre lembrar dos funcionarios em datas especiais,
como Natal, dando algum tipo de recompensa ou lembranca. ”

2. EBANX

P: Ivan, inicialmente, pode descrever brevemente o EBANX?

R: O EBANX é uma empresa de processamento de pagamentos internacionais,
sediada em Curitiba, com atuacado global. O principal objetivo da empresa é dar
acesso a produtos e servicos que nao necessariamente sao acessiveis para
determinadas areas, principalmente da America Latina, para latino-americanos.
Entdo, a empresa facilita a possibilidade de um latino-americano conseguir comprar
produtos de uma empresa estrangeira utilizando meios de pagamentos locais.

P: Durante a pandemia, quais foram as medidas adoatas pelo EBANX em relacao
a protecao dos funcionarios e qual foi o impacto para a empresa?

R: Sobre o ponto de vista de continuidade do negécio, antes mesmo de saber o0s
impactos da pandemia, o Plano de Continuidade de Negdcios foi acionado, algo que
0o EBANKX ja possuia previsto em seus fatores de risco. Todas as pessoas foram
instruidas a irem trabalhar de casa, ja no dia 16 de marco de 2020. Na sexta-feira
anterior foi informados aos ebankers que o Plano de Continuidade de Negdcios teria
sido acionado e, com isso, fomos trabalhar de casa. A gente pode levar os materiais
de trabalho do escritério para casa e, como todas as pessoas trabalhavam com laptop
isso foi um procedimento simples. Na segunda-feira, ao final do dia, foram decretados
guinze dias de home office. Depois, o time de comunicacdo seguiu comunicando-se
com os funcionarios para orientar em relacdo aos proximos passos, de acordo com o
plano de contingéncia. Nos ficamos duas semanas em casa e depois recebemos a
noticia de que ficariamos de home office até as coisas se normalizarem. Nés também
recebemos um link para sinalizar a companhia, caso estivéssemos com sintomas da
doenca, etc. Em seguida fomos convidados a buscar no escritério quaisquer outros
materiais necessarios ao trabalho (cadeira, extensédo, monitor...) e a situacéo continua
sendo monitorada até hoje, continuamos trabalho de casa. E € isso 0 que aconteceu
nessa trajetoria especifica da COVID.

P: Em relacdo a sua experiéncia pessoal, como foi passar pela pandemia?
R: Bom, do ponto de vista pessoal, eu morava sozinho nessa época, nao tinha familia
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na cidade, entdo foi dificil. Do ponto de vista de trabalho, foi simples, pois ja faziamos
tudo no computador. Uma coisa foi ruim foi o acumulo de reunides, uma coisa acaba
sobrepondo a outra. Comecamos a ter muitas reunides que nao necessariamente
teriamos sentados proximos ao time. Comecei a sentir uma fadiga de reunifes, por
consumirem muito tempo, ja que a conversa informal foi trazida ao espaco de reuniédo
virtual. Mas a empresa sempre esteve do nosso lado nestes momentos. A gente
recebeu e continua recebendo um auxilio home office na folha de pagamentos. As
politicas de reconhecimento foram ampliadas, por conta do regime de trabalho
intenso. Comegaram a implementar politicas de “day off’, que permaneceram até
hoje. Entdo a politica de compensation esta bem estruturada, nés temos quinze dias
de “day off” além das férias. Acho que isso também é decorréncia da pandemia, por
conta do regime de trabalho intenso, isso pesa pra cabeca. Pra mim foi
particularmente dificil, porque eu estava sempre sozinho na cidade, ndo podia ver
minha familia porque ndo dava pra viajar, etc. Fiquei pensando em voltar pra Brasilia,
mas acabei ficando. Mas de fato esse inicio foi bem complicado.

3. JL.OCL

O entrevistado acaba se classificando como MEI (Microempreendedor Individual),
criou seu negoécio em torno de setembro do ano de 2020 em meio a pandemia, 0
numero de funcionarios era inicialmente era apenas um oficialmente (recebia ajuda
dos seus familiares proximos) atualmente pelo que foi informado esta tendo a ideia de
contratar funcionarios oficiais com carteira de trabalho e tudo mais, a ideia inicial de
ter um negdcio préprio veio da experiéncia que ja tinha na area comercial entdo
decidiu usar aquilo que ja sabia e comecar a ser seu proprio chefe, em relacdo aos
valores da empresa ele sempre visa agradar o cliente tentando fornecer uma boa
experiéncia para o cliente tentando manter uma boa relacdo sobre as metas, n&o tem
um programa de expanséao pensado ou metas especificas para o nimero de vendas,
a meta que acabei concluindo que existe mais néo foi afirmada é a melhorar inicial no
seu negaocio, ele pretende ter um bom nivel no seu projeto inicial para depois pensar
em expandir.

Em relacdo ao planejamento da empresa ndo existe planejamentos escritos, a longo
ou médio prazo ndo tem nada, pelo que entendi o planejamento a curto prazo é
apenas vender o suficiente para ter um retorno financeiro adequado, como é apenas
ele lidando com seu negdcio ndo tem um planejamento para marketing ou vendas.

A organizacdo acaba sendo bem simples, apenas ele lida com a tomada de decisdes
e nao existe algum agente externo que ajude, numero de funcionarios € apenas um.
Direcéao, os fatores motivacionais se encaixariam ao meu ver na teoria da expectativa
de Vroom, existe um esforco que gera uma boa expectativa, gerando um bom
desempenho que resulta em uma recompensa no final, como ja é uma pessoa com
base e que tem seu préprio negécio nao senti uma necessidade de autossatisfacao,
a direcdo acaba sendo autocrética, pois € ele o responsavel por todo o negdcio
basicamente.

O controle da empresa é todo informal tanto nos gastos € apenas ele que lida
verificando o que foi comprado o que foi vendido, controle de estoques entre outros,
o controle de satisfacdo dos clientes é realizado de uma forma mais informal, os
clientes falam logo para ele como t4 o ambiente, qualidade dos produtos e
necessidades de novos produtos.

Sobre o emocional do entrevistado ele demonstrou ter mantido a calma, como ele
mesmo falou ndo é possivel sair inabalavel nesse periodo, mas se sentiu confortavel
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e em relacdo as vendas como abriu 0 neg6cio no meio da pandemia ndo sentiu um
choque inicial, mas falou que os “"mercadinhos™ (que ele pesquisou sobre antes de
comecar seu proprio negdécio) tiveram um aumento nas vendas, pois as pessoas
sentiam medo de ir aos grandes centros fazer compras entédo ficavam apenas indo em
locais proximos, mas hoje onde ja existe um maior controle da situagdo se comparar
com 0 comeco essa movimentacao diminuiu.

4. TIA ZELIA

Organizacao

A organizacao para o autor Maximiano (2006, p. 210), € um processo de tomada de
decisbes que visa definir objetivos e como alcanca-los. Porém, atualmente a
administradora do Restaurante da Tia Zélia, diz que a dois, trés anos atras ela tinha o
objetivo de crescer e melhorar, tanto no atendimento como na estrutura do
restaurante, mas, nos dias atuais, 0 seu objetivo € manter o restaurante de pé, pois,
na conjuntura atual € inviavel investimentos no estabelecimento, entretanto, esse
objetivo ndo tem um plano de acao e um planejamento estratégico. O processo de
organizacéo e divisdo do trabalho do estabelecimento € definido pela administradora,
segundo M. “a gente se organiza. Tem uma pessoa que fica pra atender o telefone e
anotar os pedidos, tem as duas meninas que montam as marmitas, e a gente vai se
ajudando, aqui € uma equipe”, ha também duas funcionarias que cuidam da producéo
da comida, outras duas que cuidam do saldo e do atendimento dos clientes, no
entanto, por mais que cada um tenha seu “cargo” pré-definido, na pratica € uma acéo
conjunta de toda a equipe, segundo M. todos sédo responsaveis pelo restaurante, o
gue consequentemente pode acabar prejudicando a exceléncia do trabalho, pois
guando um funcionario tem que exercer varias funcbes ao mesmo tempo, ele
desfocaliza do seu “cargo” prejudicando seus resultados. Por conta da colaboragao
de toda equipe, fica visivel que ndo ha uma hierarquizacao do trabalho, logo nédo ha
gerentes, diretores ou presidente, apenas a administradora que deixou bem claro, que
o fato de ser a dona ndo a impede de exercer outras funcdes ou ajudar todos da equipe
no que € preciso. A autoridade exercida no restaurante da tia Zélia € uma autoridade
descentralizada, que segundo o autor Maximiano (2006, p.220) € um processo de
delegacéo, aonde administradores, dao parte de suas fungcbes e autoridade para
pessoas de outros cargos, porém, isso ocorre apenas com funcbes e tarefas
especificas, tal processo colabora na resolucdes de problemas e tomadas de decistes
pois toda a equipe tem participacdo, outra vantagem € a autonomia e responsabilidade
exercida pelos colaboradores, desta forma, ocorrendo tomada de decisbes com
rapidez, mas, também tem suas desvantagens, como a comunicacdo que fica
dispersa e dificuldade de controle e avaliagdo da empresa.

Direcéao

A lideranca segundo o autor Maximiano (2006, p. 288), € uma das funcdes dos
administradores, sendo essa lideranca um processo inteiramente conectado a
motivacao entre lider e liderados, guiando as a¢des de seus colaboradores, porém tal
lideranca pode ser tanto democratica como autocratica, de uma forma carismatica ou
transicional. Ao analisar a lideranca existente no Restaurante da Tia Zélia, fica
evidente que a administradora Marcia, exerce uma lideranca tanto democréatica como
carismatica. Marcia nos explica que ela como administradora gosta muito de
conversar com suas lideradas, ouvindo as suas opinides e ideias, ela diz que juntas
s80 uma equipe onde todas se ajudam e para ela ndo existe a questdo que so sua
opinido ou decisao tem valor, que dentro da equipe todas tem espacgo de fala e que
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juntas decidem o que € melhor para todas, ela diz “a gente ndo tem esse negdcio de
achar que s6 um ta certo. A gente procura conversar. Légico que tem eu; eu cuido
direitinho, mas eu procuro conversar bastante com as meninas; pedir opinido, como é
que a gente vai fazer”. Segundo ela, tal acdo é de extrema importancia, elas estarem
juntas, colaborando umas com as outras, é visivel que ela preza pela participacéo de
suas lideradas. Segundo Maximiano (2006, p. 303) o lider carismatico influencia seus
seguidores, dando-lhe coragem e inspiracfes, para que assim a equipe seja capaz de
enxergar as problematicas de varias formas diferentes, desta forma, expondo suas
ideias. Quando questionada sobre as liderancas formais, Marcia nos disse que tem
duas funcionarias que produzem a comida, outras que cuidam do atendimento no
saldo junto a sua limpeza e organizacao e por ultimo uma funcionaria que cuida da
copa, porém, ela nos deixou bem claro que participa de todas as acdes, auxiliando e
ajudando no que é preciso e que por mais que cada uma tenha sua funcao todas estao
dispostas a ajudar umas as outras em suas obrigacdes, segundo ela “a gente tem que
ta junto. Tem que colaborar junto pra que a coisa dé certo”. Ela seguiu nos dizendo
gue sempre pergunta para suas lideradas se elas estédo precisando de ajuda ou se
gquerem que ela faca algo, que gosta de estar participando, olhando, assim
observando o atendimento, como esta sendo preparado, pois desta forma fica uma
relagcdo mais proxima, ela diz “ndo fica aquela coisa de falar assim- Ai eu n&o vou
fazer porque eu sou a dona-. Nao, a gente que participar, tem que conhecer’.
Maximiano (2006, p. 295) explica que quanto mais participacao os liderados tém nas
decisbes do lider, mais a lideranca € democratica, pois um lider democratico
estabelece um ambiente aonde os liderados se sintam confortaveis, se concentrando
nas relacées humanas e estimulando as habilidades de trabalhar em equipe.
Controle

O autor Maximiano (2006, p. 359) conceitua controle como “o processo de produzir e
usar informacdes para tomar decisdes, sobre a execucao de atividades e sobre os
objetivos”, sendo ele composto por “padrbes de controle, aquisicao de informagdes,
comparacao e agao corretiva, e recomeco do ciclo de planejamento” (MAXIMIANO,
2006, p. 363). No caso do Restaurante Tia Zélia, podemos notar que nao existe uma
estruturacdo formal e consciente do processo de controle, ndo havendo um
levantamento sistematico de dados e a analise dos mesmos. Por consequéncia, a
reformulac&o do planejamento néo ocorre de forma bem direcionada. O controle e as
decisbes sdo centralizados na M., e acontecem sem o0 suporte de qualquer sistema,
ferramenta ou metodologia. Um dos fatores que influenciam a precarizacdo desse
controle é o fato de o restaurante ndo possuir objetivos claros ou mensuraveis.
Quando a entrevistada € questionada a respeito disso, ela diz “Ha uns dois, trés anos
atras nos tinhamos um objetivo né... de estar crescendo, de estar melhorando sempre
(...) Mas hoje em dia as coisas estdo bem complicadas. E hoje o nosso objetivo é, na
verdade, continuar mantendo”. Entretanto, ndo podemos afirmar que nao existe
controle algum da performance do restaurante, pois existe, mesmo que de modo
informal e simplista. Podemos notar isso na sua fala “Eu procuro ver no dia a dia como
€ que ta sendo. Entdo tem meses que a gente fecha um pouquinho mais... a gente
fecha um pouquinho... no vermelho. Tem més que ta& um pouquinho melhor. (...) Eu
acompanho semanalmente.” Ou seja, a administradora do restaurante levanta
periodicamente o niumero de clientes atendidos e o faturamento alcancado. Também
€ mencionado que “Eu continuo faturando o que eu ganhava... o que eu faturava ha
dois, trés anos atrds. SO que o custo ta muito mais alto”. Isso nos mostra que existe
um controle acerca dos resultados do restaurante e que esse acompanhamento esta
alinhado com o objetivo atual de se manter no mercado, ndo mais crescer. Podemos
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inferir, inclusive, que o processo de controle recomecou e reformulou o objetivo e o
planejamento do restaurante. Ainda em consonancia com o seu objetivo, uma acgao
corretiva que apareceu a partir do controle dos resultados é a adequacéo dos precos
praticados no restaurante, como aparece na fala “Eu fiquei durante... um ano e meio
segurando o preco da marmita (...) E ai ha uns dois meses atras, eu aumentei um
pouco o0 preco da marmita e aumentei também do valor das refeicbes aqui no
restaurante”. Vimos que o faturamento do restaurante tem se mantido nos ultimos
anos, mas 0s custos para produzir os produtos e servicos do restaurante tém
aumentado. A entrevistada diz que 8 manteve 0s precos estaveis por bastante tempo,
mesmo com seus lucros diminuindo, mas que recentemente 0s aumentou, para que
as despejas nao passem a ser maiores que o faturamento. Além das financas, também
€ possivel notar que existe um certo controle acerca da qualidade do servico prestado
pelo restaurante. Quando a administradora foi questionada sobre como lida com
imprevistos, como a ndo entrega de algum fornecedor, ela diz “Eu procuro nao deixar
faltar, as vezes eu compro um pouco mais caro, tem que... dar meu jeito, dar meus
pulos. Mas eu procuro nao deixar faltar, eu procuro sempre correr atras”. Vemos que
ter o seu cardapio 100% a disposicao dos seus clientes é um objetivo importante, e
guando algo ameaca o nao alcance dele, cria-se uma acado corretiva. Por fim, o
controle sobre os funcionarios do restaurante também néo é sisteméatico, ocorrendo
por meio do convivio no dia a dia de trabalho. A entrevistada nos diz que quando nota
algum comportamento ndo usual, ou algum conflito, ela busca conversar com o0s
funcionarios, entender o que esta havendo e ajuda-los. Sendo assim, € uma forma de
fornecer feedback para os funcionarios, pois consegue “informar e reforcar ou corrigir
o desempenho humano” (MAXIMIANO, 2006, p. 373).

Pandemia covid-19

A administradora do Restaurante Tia Zélia nos conta que no inicio da pandemia do
covid-19, em 2020, mesmo antes de o virus chegar ao Brasil, ela ja estava atenta ao
gue estava acontecendo no mundo e estava assustada com isso. Acompanhava as
noticias com sua filha e rezava para que a doenc¢a ndo chegasse ao Brasil, ja prevendo
gue, se chegasse, traria consequéncias terriveis. E quando, enfim, a pandemia
chegou no pais, ela diz “Quando foi o més de margo, que infelizmente estourou a
bomba toda, eu fiquei muito assustada. Minha coluna travou de um jeito, eu acho que
eu tive uma crise nervosa que minha lombar travou e eu fiquei assim... dias sem
conseguir andar direito”. Ela conta, ainda, como foi ter que parar as atividades do
restaurante, “Eu fiquei assim... um pouco maluca. Nao vou mentir pra vocé. Fiquei -
meu Deus, e agora?”. Apés o transtorno inicial, repleto de medo, incertezas e contas
a serem pagas, M. conta que sua amiga sugeriu que o restaurante passasse a vender
marmitas. A administradora chegou a ir em busca de empresas de delivery e motoboys
para ver a possibilidade de entrega em domicilio, mas ela achou o preco do servi¢co
altissimo, entéo decidiu seguir apenas com o esquema de retirada no local. Nado houve
a criacdo de uma estratégia para seguir com esse novo modelo, foi um processo
organico, mas que deu certo. E deu certo especialmente por conta do bom
relacionamento que o restaurante mantém com seus clientes, pelo restaurante possuir
um nome consolidado e clientes fiéis. Como ela mesma diz, “A gente conseguiu
sobreviver através da rede de amigos, a verdade foi essa. Que a gente ndo botou
propaganda em radio, televisdo, essas coisas nao. Ai a gente péde ver o quanto que
vocé ter uma relacdo pessoal com seu cliente, vocé pegar o numero do cliente, vocé
atender bem, faz a diferenga”. Apesar de ndao haver um planejamento propriamente
dito, houve uma reorganizacéo das fungdes e dos turnos de trabalho dos funcionarios,
para adequar-se ao modelo de atendimento somente de entrega, e um tempo depois,
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para o modelo de atendimento de entrega e consumo no restaurante. Vale mencionar
gue, mesmo com a crise da pandemia do Covid-19, ndo houve nenhuma demisséo
dentre os funcionéarios de carteira assinada, exceto pelos que faziam somente os
“‘extras” aos finais de semana. Esse fato estd bastante atrelado ao clima familiar
existente entre a equipe de trabalho. Por diversas vezes a entrevistada ressalta sobre
a importancia de fomentar uma rede de apoio e suporte entre toda a equipe, 0 que se
intensificou ainda mais no periodo critico da pandemia. Como ela mesma fala, “Tem
gue um segurar a mao do outro e falar -bora, seguir em frente, porque ta feio-. Entdo
a gente precisa se apoiar, (...) tem que ser todo mundo na mesma direcéo, pra gente
conseguir segurar a onda”. Quanto ao desempenho do restaurante durante a
pandemia, a entrevistada diz que, mesmo com bastante dificuldade, tem conseguido
manter o mesmo nivel do seu faturamento, apesar de ter perdido bastante da sua
margem de lucro, como podemos ver na sua fala “Sempre eu fechava meu més, tinha
la uma reservazinha. Agora, hoje em dia, tem que agradecer a Deus por fechar o més”.
Ela também conta sobre como 2021 tem sido ainda mais critico que 2020, muito por
conta do aumento nos pregos dos alimentos, energia, gas, entre outros. Ela diz “Ano
passado, quando a gente fechou em marco, eu achei muito complicado, mas esse ano
de 2021 o negdcio ta feio... feio, feio, feio. Infelizmente a gente ta tendo que escolher,
OU paga uma coisa, ou paga outra, porque nao da pra pagar as duas coisas a0 mesmo
tempo. Ta muito complicado”. Os relatos de M. sobre a sua experiéncia na pandemia
da Covid-19 estdo em linha com o que muitos outros pequenos empresarios
enfrentaram e ainda enfrentam. A pandemia nao alterou apenas a forma como nos
portamos e consumimos, ela também trouxe sequelas ainda mais profundos e de mais
longo prazo, impactando ainda mais drasticamente o pequeno empreendedor. Por
sorte (e mérito), o Restaurante da Tia Zélia possui mais de 20 anos de historia,
experiéncia e mercado, e felizmente tem conseguido se manter firme e de pé, mesmo
diante de todas essas adversidades.

5. PUERI

00:00:00 Olavo Carvalho
Comecou, bom. Bom dia esse aqui € a hossa entrevista com o Rogério Fadul. Fadul,
se vocé quiser se apresentar ai, um pouco, falar um pouco de voceé.

00:00:06 Rogério Fadul

Claro, posso sim, bom dia para o Vladimir, bom dia para o Olavo. E uma satisfacéo
estar aqui, poder ajudar vocés ai na construcado de conhecimento, né? Eu sou um
entusiasta pelo conhecimento, adoro inovacdes, e estou aqui no Pueri Bilingue
Candanguinho no cargo de gestédo da escola, mais na parte de TE, que é Tecnologia
Educacional, entdo eu ocupo um cargo aqui que a gente chama de coordenacao de
projeto e inovacdes, o qual a gente abarca toda a parte relacionada ao uso da
tecnologia como um meio para que a aprendizagem venha a ser feita. Eu ndo tenho
muita autonomia na parte administrativa empresarial, especificamente, porque a
minha funcéo aqui na escola é muito mais a parte pedagogica, mas atuo junto com a
diretora da escola especificamente, né? E posso tentar ajudar vocés ai a entender um
pouco melhor o processo. Sou biélogo de formacdo, me formei em 1999, na
Universidade de Brasilia em ciéncias bioldgicas, bacharelado e licenciatura, e trabalho
aqui no Candanguinho especificamente desde 2011, ai em 2016 eu assumi a funcéo
relacionada a parte de gestao da escola, nesse sentido sempre na parte pedagodgica,
ligada a parte de tecnologia, ligada a parte ai de inovagfes. Entdo € isso, estou aqui
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a disposicao, para o que vocés precisarem, e tentar esclarecer algumas duvidas que
vocés venham a ter nessa parte administrativa, gente.

00:01:44 Olavo Carvalho

Beleza, beleza, vou s6 apresentar aqui minha tela, Fadul, que tem algumas perguntas
gue a gente quer fazer para vocé, se vocé puder nos responder. Vladimir, vocé tem
alguma coisa que vocé quer falar? Fazer alguma pergunta logo no comeco? Ou eu
posSso comecar com as perguntinhas que a gente tem no roteiro de perguntas?

00:02:08 Vladimir Chagas

Acho que ja pode comecar com as nossas perguntas. O nosso objetivo aqui com o
trabalho é tentar entender como é que funciona a empresa, ver a questao, o que &
gue a empresa trabalha, qual que é o objetivo dela, qual atividade que ela
desempenha, e entender mais ou menos 0 processo de organizacdo, se tem um
organograma, como € que funciona a questao de hierarquia dentro da empresa, a
organizacdo, os departamentos, planejamento, quais os desafios, e principalmente
também no final a gente entender como é que ta funcionando a questao da pandemia,
guais os impactos da pandemia sobre a empresa. Entdo para a gente comecar, vamos
falar um pouco sobre a empresa, 0 que que ela faz? Qual que € o objetivo dela? Qual
gue € a atividade que desempenha?

00:02:57 Rogério Fadul

Sim, claro, o Pueri Bilingue Candanguinho faz parte do maior grupo privado de escolas
do Brasil, no nivel médio, no nivel de escolaridade basica na verdade, desde os
pequenininhos, né? Que a gente tem turmas do nursery, até o ensino médio, entdo o
Pueri Bilingue Candanguinho pega a educacédo basica, mas a gente faz parte desse
grande grupo de escolas que é o grupo SEB, que é o maior grupo de escolas privadas
né, particulares, do brasil, e dentro do grupo SEB, existem categorias de escolas
diferentes, e como sdo muitas escolas, para eles organizarem melhor, eles criaram
categorias de escolas, e ai vocé tem uma direcdo especifica para cada categoria de
escola, nés somos a categoria de escola premium, porque a gente tem como principal
objetivo, né? Claro, obviamente, fornecer uma formacao de individuos integrais, de
forma critica, ética, responsavel, por meio de uma educacao inovadora, a gente tem
sempre no DNA da empresa a gestao sustentavel, mas tratar o cliente, né, que séo
as nossas familias de uma forma mais individualizada, da mais énfase de formacéo,
nao obrigatoriamente sé cognitiva, mas também a parte relacionada as soft skills, né,
as habilidades n&o cognitivas, e isso faz a gente ficar dentro do grupo SEB, dentro de
uma BU que a gente chama de escola premium. Ai dentro, para vocés entenderem,
no grupo SEB também tem escolas chamadas de atualizadas, que sao a maioria, S&o
escolas de volume de alunos muito maiores, e tem como o principal objetivo a
aprovacao em vestibulares, uma coisa que a gente também almeja para 0S Nn0sSsos
alunos aqui no ensino médio, mas ndo € o nosso foco principal. Ai tem dois outros
tipos de escolas, que sdo as escolas de vanguarda, que estdo numa ponta assim de
educacdo inovadora, metodologias ativas o tempo todo, e a gente tem um
intermediario nisso, as escolas de vanguarda sdo poucas do grupo; e as escolas
lowcost, essas sdo escolas de volume grande de alunos também, que oferecem
metodologias ativas, mas de um preco um pouco mais acessivel a populacdo. SO
resumindo séo quatro unidades de trabalho no grupo SEB: a low-cost, as atualizadas,
a premium e as vanguarda, e ai a gente compdem o grupo SEB como um todo, entado
basicamente é isso, e a missdo do grupo SEB de uma forma geral é essa, né? De
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promover a formacao integral dos alunos, dos estudantes, sempre de uma forma
critica, de uma forma ética, de uma forma responsavel, usando a inovacdo como
ferramenta, e pautada numa gestao que é sustentavel, que a gente tenta sempre usar
a sustentabilidade como um norteador, é 6bvio que assim como todo o grupo de
educacédo, a gente quer ser referéncia de exceléncia, né? E se manter lideres na
educacéo basica no Brasil, que é a visdo da empresa, € a visdo da empresa, € a visdo
do grupo SEB, mediante ai a uma quantidade grande de grupos de educacédo que tem
no Brasil, entendem? Entdo acho que é isso, o tipo de organizacdo, né? Que estou 7
vendo a pergunta ai, fins econdbmicos empresariais, ndo tenham duvida, n6s nao
Somos uma organizacado que nao quer lucro, pelo contrario, € um empresa sim da
industria de lucros, a gente € um grupo educacional, tem um CNPJ obviamente, e ai
tem os CNPJ de cada escola, cada escola tem o seu registro, né? Entdo nés temos
um registro, o Dinatos, que é outra escola do grupo tem outro CNPJ, cada escola tem
o seu CNPJ, mas a gente faz parte de uma mesma mantenedora, a mantenedora tem
um presidente, um vice-presidente, e diretoria executiva, ai num organograma, abaixo
da diretoria executiva vem a diretoria educacional, pedagdgica, né, o SEB pedagadgico,
educacional, e eu acho que € isso de estrutura.

00:07:44 Olavo Carvalho
Acho que sua resposta englobou tudo que a gente precisava nessa primeira parte,
ndo € nao, Vladimir?

00:07:46 Vladimir Chagas
Sim.

00:07:49 Olavo Carvalho
Respondeu tudo de uma vez s6. Vladimir, vocé quer fazer alguma consideragdo?

00:07:53 Vladimir Chagas

Nessa primeira parte, s6 para complementar aqui, € quantos funciondarios, assim,
talvez o senhor ndo va saber exatamente, mas por volta de quantos funcionarios teria
a empresa? O senhor saberia dizer?

00:08:08 Rogério Fadul
N&o cara, ndo sei, do grupo SEB eu n&o sei, eu sei um pouco mais aqui do
Candanguinho.

00:08:10 Vladimir Chagas
Da unidade, so para a gente estipular aqui.

00:08:13 Rogério Fadul

Da unidade nés somos mais ou menos uns 150, 70 professores, e outras 70 pessoas
de apoio, eu ndo estou considerando limpeza, eu ndo estou considerando a parte de
restaurante, porque ai sdo fornecedores, sdo parcerias que a gente tem, sao
empresas...

00:08:15 Olavo Carvalho
Terceirizados.

00:08:26 Rogério Fadul
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Sao terceirizados, exatamente.

00:08:32 Vladimir Chagas
Entendi.

00:08:37 Olavo Carvalho
Vocé esta considerando o administrativo, pedagdgico, mais professores, correto?

00:08:46 Rogério Fadul
Isso, pedagogico e administrativo, umas 150 pessoas.

00:08:51 Vladimir Chagas
SO nessa unidade, né? E a empresa como geral seriam quantas unidades?

00:08:54 Rogério Fadul
50 unidades, mais ou menos, o grupo SEB.

00:08:57 Vladimir Chagas
Nossa, € grande, né?

00:09:03 Rogério Fadul

E esta se expandindo, a gente comprou nesses ultimos trés meses, foram 6 unidades
de uma escola chamada Carolina Patricio no Rio de Janeiro, e 0 grupo esta sempre
se expandindo, que é visao do grupo é justamente essa, né, se tornar referéncia de
educacéo basica, e para se tornar referéncia de educacéo basica tem que se expandir,
tem que ir crescendo, e o legal que o grupo SEB faz em termos administrativos, iSso
foi uma jogada bem interessante, €, obviamente existe um estudo de mercado para
gue o grupo venha comprar uma unidade, né, o grupo néo cria unidades do zero, tipo,
vai abrir uma escola, vai criar uma escola do zero, ele fez isso apenas com as
unidades low-cost que ele construiu e a de vanguarda que foi construida também, as
escolas atualizadas e as escolas premium, elas sdo novas aquisi¢cdes, né, o grupo
analisa as opcdes que existem no mercado, entra em negociacao, e a partir de ter
feito a compra, a escola que foi comprada mantém aquilo de bom que a escola tem,
gue foi analisado no estudo de caso, no estudo de mercado, entdo o DNA principal da
escola é mantido, e a partir dai sdo introduzidas as caracteristicas do grupo SEB
especificamente, entdo a gente, tipo, um exemplo que eu sei que € do Candanguinho
aqui, a gente era antes de 2015, antes da compra pelo grupo SEB, nés éramos uma
escola que tinha esse DNA acolhedor, tinha esse olhar diferenciado para as familias,
era uma escola muito artistica, que dava muito importancia para a parte cultural, e
uma vez feita a compra em 2015, a gente permaneceu com essa identidade, entao a
identidade que fez a escola ter o sucesso, quando é feito uma compra pelo grupo SEB,
essa identidade nao é destruida para se construir uma nova, se mantém isso, porque
0 grupo, né, o grupo SEB, acredita que se a escola foi comprada, porque ela teve
sSucesso e teve sucesso porque justamente ela teve caracteristicas exclusivas dela, e
isso é mantido, isso € um principio da escola. Dou outro exemplo, foi comprado
também, acho que ano passado ou ano retrasado, o Visdo de Goiania, faz parte do
grupo SEB, o Viséo de Goiania é uma escola especificamente para a aprovacdo em
vestibulares, entdo tem |4 uma pegada muito forte em conteldo e por mais que o
grupo tenha no DNA a inovagéo, la a inovagao vai chegar de uma forma um pouco
mais lenta do que em uma outra escola que tem uma pegada diferente, né, entao
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embora seja um grupo muito grande de escolas, em termos administrativos é
importante respeitar o DNA de cada escola.

00:09:09 Vladimir Chagas

Eu acho que isso até entra na parte que a gente vai falar sobre planejamento, pelo o
gue eu entendi entdo, a empresa tem esse costume de ja comprar uma escola que ja
tem uma estrutura, ja tem tudo, e como esse grupo ja tem recursos, ja tem todo um
know how, assim digamos, ele ja vai, compra a empresa e aplica 0s seus objetivos,
0s seus valores e tudo mais, né? Legal, bacana.

00:11:51 Rogério Fadul

E, é sim, é essa a ideia. Esse é um modelo que da certo para o grupo, sabe? Porque
ele entende que se for montar uma escola do zero, vocé tem que ter um investimento
em infra, em marketing, em criar, ainda mais em escola, a gente hoje em dia, vocé
como um pai...

00:12:16 Vladimir Chagas
Conseguir o cliente, né? Acho que o cliente € um desafio para a escola, né?

00:12:32 Rogério Fadul

Isso, escolas novas, né, que os pais nao conhecem e ficam com um pé atras, né, é
uma responsabilidade muito grande para a escola, entéo ja partir do inicio de uma
escola que ja é conhecida é uma boa estratégia administrativa.

00:12:37 Vladimir Chagas
Eu iria até perguntar também qual seria mais ou menos a quantidade de alunos, pelo
menos na sua unidade, que ela trabalha.

00:12:52 Rogeério Fadul

Atualmente nés temos 550 alunos, tivemos antes da pandemia 1000, entdo a
pandemia fez uma lavada aqui.

00:12:58 Vladimir Chagas
Eu ndo sei se o senhor falou, eu peco até desculpas, talvez eu tenha perdido essa
informacéo, é ensino médio, fundamental?.

00:13:02 Olavo Carvalho
E educacao basica, educacao infantil até o ensino medio, th bom?

00:13:03 Rogério Fadul
Exatamente.

00:13:09 Vladimir Chagas
Perfeito.

00:13:15 Olavo Carvalho
Deixa eu passar aqui para a segunda parte, a parte dois a gente vai falar um
pouquinho de planejamento;
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00:13:17 Vladimir Chagas
E, eu acho que essa parte dos objetivos a gente deixou bem claro, ndo tem preciséo
de expandir.

00:13:20 Olavo Carvalho
Com certeza. Acho que a pergunta 2, Rogério, qual € o planejamento ou como é feito
o planejamento da organizacao para atingir novos objetivos?

00:13:25 Rogério Fadul
Isso, a gente faz, bom, planejamento ndo tem s6 um, ndo é cara? Planejamento sédo
muitos...

00:13:28 Vladimir Chagas
Sao varios setores, né?

00:13:37 Rogério Fadul

Isso, € uma coisa que é importante ressaltar € que nosso ano letivo do ano seguinte
sempre comeca a partir do meio do ano anterior, entdo em termos administrativos a
gente ja td com o planejamento de 2022 desde de junho deste ano, e ai vem todas as
planilhas de custo, que vao ser previstas para 2022, essas planilhas elas sao
aprovadas primeiramente na unidade, e da unidade vai para o executivo, e 0 executivo
aprova ou nao cada item de de planejamento, de novas aquisicdes, de novas
compras, sempre para 0 ano seguinte. O planejamento pedagdégico é separado do
planejamento administrativo, né, entdo o adm € uma coisa e 0 pedagdgico segue
também uma linha de planejamento que sdo antes do ano vigente, e € isso, 0
planejamento, né, feito para as estratégias.

00:13:40 Vladimir Chagas

Eu tenho algumas duvidas com relacdo a essa parte didatica que, existe alguma
regulacéo por parte do Governo e a escola tem que atender? Questao de, o préprio
qguadro horario, né, por exemplo, a gente teve pandemia, as vezes eles prorrogaram
o calendario escolar, enfim, tem toda essa questdo burocratica, né, como € que a
escola, ela trabalha, planeja em cima dessas imposicdes, as vezes do proprio Estado,
né, como é que funciona isso?

00:13:46 Rogério Fadul

No6s temos dentro do quadro administrativo da empresa, a secretaria, né, e a
secretaria, a secretéaria escolar, ela é a pessoa que faz toda a parte de ligacéo entre
a nossa escola com a legislacédo , né, com a secretaria de educacdo do Distrito
Federal, entdo a gente sim, segue a regulamentacado deles, né, dias letivos, tem que
ter 200 dias letivos, entdo a gente, por exemplo, tem o calendario do ano de 2022 ja
esta pronto, a gente submete este calendario a aprovacdo do Governo, né, da
secretaria de educacao...

00:15:29 Olavo Carvalho
Secretaria, né?

00:16:15 Rogério Fadul
Isso, e eles vao chancelar esse calendario, e ai a gente vai ta utilizando, calendario
gue eu digo assim, dia que vai ter feriado, dia que vai ter recesso, sabados que séo
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letivos para completar os 200 dias que nds somos obrigados a fazer. A gente passou
por uma grande mudanca agora, em termos de organizacao de horas de aulas de L1,
gue é alingua portuguesa, e L2 que é a lingua inglesa, porgue nds somos uma escola
bilingue, e toda regulamentacdo de escola bilingue passou por uma mudanca
também, entdo quantas horas sdo de lingua portuguesa? Dadas em lingua
portuguesa; quantas horas de aula sdo dadas em lingua inglesa? A gente tem que
obedecer um quantitativo, que vem dos 6rgaos superiores, para a gente se enquadrar
como uma escola bilingue, entdo tem esse tipo de equilibrio que a gente tem que
fazer. Entdo é isso, a gente ndo tem uma autonomia para a gente trabalhar do jeito
gue a gente quer ndo, a gente tem o nosso DNA, tem as caracteristicas da escola,
mas a gente tem que seguir regras, dentro ai da secretaria de educacéo, né.

00:16:19 Olavo Carvalho

Eu acho que é até interessante também falar, Fadul, das diretrizes que a gente ta
seguindo para 0 novo ensino médio, né, dos itinerarios informativos que ta vindo ai
pela secretaria de educacao...

00:17:35 Rogério Fadul

Exatamente a gente segue BNCC, né que a Base Nacional Comum Curricular BNCC,
ela é uma cartilha de uso nacional é de sugestdo de formas de trabalhar o contetdo,
entdo pela BNCC as escolas vao precisar a partir do ano que vem adotar novas regras
para o seu ensino médio o quantitativo de horas que o aluno passa na escola vai estar
aumentando e esse quantitativo de aulas aumentando distribuido em aulas que vocé
obrigatérias e matérias sédo obrigatorias e outras matérias que sao eletivas que a gente
chama essas. Matérias eletivas vao ser de acordo com o aluno vai ta escolhendo entre
o cardapio de eletivas, aquela que ele melhor se adapta aquele que ele melhor
escolhem é o que o Olavo falou dos itinerarios formativos nédo informativos, porque.
Ai é uma preocupacao gque a gente tem com as habilidades que a gente consegue
desenvolver nos alunos antes de chegar na faculdade o governo tem que
preocupacao em relacdo a grande quantidade de alunos que acabam escolhendo o
curso. Desistindo dos cursos de nivel superior depois de pouco tempo de frequentar
esse curso isso da uma estudar uma um prejuizo enorme para os cofres publicos, né?
Porque o aluno entra na faculdade ocupa a cadeira de um aluno que de fato queria
fazer esse curso e depois acaba desistindo entdo isso causa um pouco de grana e
guanto mais gente acertar na de alunos que vao continuar o seu curso superior melhor
de uma estratégia de governo.

00:19:27 Olavo Carvalho

Acho que a gente vé muito isso na pratica eu Vladimir vocé Fadul que estudou UnB
comparando 0s nossos colegas que entraram no mesmo semestre que a gente e
muitos hoje em dia ja estdo na area completamente diferente da area que entraram
na UnB.

00:19:42 Rogério Fadul

Exatamente. Essa € a ideia, entdo a BNCC que € a base Nacional comum curricular
€ uma forma da gente fazer com que todas as escolas do Brasil sigam no esqueleto
de uma espinha dorsal, em suas estratégias pedagogicas € claro que cada escola tem
autonomia para poder aplicar a BNCC do jeito que achar melhor. E ai sdo as
caracteristicas de cada escola né? Mas basicamente segue-se a BNCC que néo € s6
do ensino médio. A gente tem uma aplicacdo da BNCC nova, que ndo € sé do ensino
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médio mas atua também no Fundamental 2, Fundamental 1, educacdao infantil, enfim,
a gente tem toda uma base Nacional comum curricular e a partir desta base tem as
particularidades de cada de cada escola e voltando na estacdo da parte pedagdgica
da escola, a gente pode empresa tem a parte pedagogica que tem a parte de
administrativo que funciona para dar apoio para parte pedagogica.

00:20:45 Vladimir Chagas

A respeito dessa parte administrativa. Como é que VOCé.... como € que a empresa
trabalha para definir os meios, né? Materiais, local mesmo, contratacdo de pessoal.
Isso € a matriz da empresa que define isso ou vocés tem autonomia dentro de cada
unidade? Como é que funciona isso?

00:21:08 Rogério Fadul

Para contratac&o de pessoal, a gente tem autonomia dentro de cada unidade a gente
conta com uma parceira que é a GUPY é uma plataforma de RH e essa plataforma de
RH ela canaliza todos os curriculos para os nossos coordenadores de diaria aqui na
escola, entdo se o coordenador do ensino médio precisar de um curriculo de um
professor de matematica, ela vai entrar na plataforma gupy e na plataforma GUPY,
vocé tem la no processo seletivo sempre em andamento. Algumas pessoas em espera
e outras pessoas gue vao sendo colocadas em ordem as diferenciadas € a plataforma
GUPY faz isso pela gente e o nosso RH local, ele responde ao RH. regional ao RH do
grupo, é basicamente assim o0 nosso RH té ligado ou RH do grupo certo, né? Para a
gente ter autonomia para este tipo de situacdo o Administrativo também, né? A gente
tem a nossa administracdo aqui e obviamente a gente presta a conta para o
administrativo Nacional sempre seguindo nessa hierarquia.

00:22:25 Vladimir Chagas

Com relacéo a questao de desafios, né? Desafios, problemas que eventualmente a
empresa venha a encontrar. Existe algum sistema dentro da empresa para avaliar
essas questdes sobre a situacdo problema que venha surgir dentro da empresa ou
externo que venha prejudicar o negécio dentro da empresa?

00:22:48 Rogeério Fadul

N&o. Sim claro a gente esta sempre atento a essa situacao ai né? Sempre preocupado
com essas situacdes e ai a gente usa muito a matriz SWOT né&o sei se ja ouviram
falar. A matriz SWOT ela € uma matriz que trabalha com forcas fraquezas ameacas e
oportunidades, entdo a gente ta sabendo sempre com Matriz swot para a gente poder
fazer analise daqui que t4 acontecendo em tempo real com a escola, entdo a gente
analisa as nossas for¢cas analisa nossas oportunidades as nossas fraquezas as
ameacas para poder estar atuando em cima disso. E a partir dai organizar melhor as
nossas acoes, né? Entdo Matriz SWOT aquilo que sempre se norteando e a partir dai
tomando os planos de acao

00:23:38 Vladimir Chagas

A gente teve essa aula, o objetivo da apresentacdo € essa né?! Tentar verificar
algumas questdes que a gente aprende aqui na introdugc&o administracédo e ver como
funciona na pratica, né?

00:23:52 Rogeério Fadul
E, e além da Matriz SWOT uma coisa que é muito comum da gente fazer é usar o
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Ciclo PDCA também que ela que vocé ja estudaram e ja te conhece, né que o Planejar,
o Fazer, o Agir e o checar e o agir né? Entédo é o Ciclo PDCA também importante para
as acoes que a gente faz agui mesmo na escola fora isso a gente tem um marketing
também tem marketing, que € que e ai sim ele € o marketing da unidade e a parte do
marketing a gente tem as a¢0es que a gente faz em redes sociais de identidade visual,
enfim, logo...

00:24:34 Olavo Carvalho
Publicacdo né? Também né. Nas paginas da escola

00:24:39 Rogério Fadul
Exatamente, exatamente.

00:24:42 Olavo Carvalho
Alguma consideracao do Vladimir? Podemos ir para o topico 37?

00:24:48 Olavo Carvalho
Acho que a gente aprendeu o que € PODC nao foi?

00:24:52 Vladimir Chagas
Planejamento, organizacgéao, direcéo e controle.

00:24:56 Olavo Carvalho
Isso PODC gque a gente aprendeu.

00:24:57 Rogério Fadul

A questdo de direcdo e controle que fique claro para vocés, né? Esses grupos séo
muito grandes, ndo. Acho que eu nem vou na parte educacional, iSso grupos que
estdo grandes que tem bracos né em varias varias unidades, tem que ter uma
hierarquia de autonomia nas unidades, mas que elas respondem a uma a uma
mantenedora é super importante.

00:24:52 Vladimir Chagas

O proximo topico é mais sobre a organizacao, essa questdo de organogramas, fluxos,
acho que ja td bem definido. Acho que no primeiro momento tratou sobre isso, né?
Existe uma matriz, existem as filiais um pouco dos setores também aqui. Quais séo
0s principais setores dentro da unidade?

00:25:55 Rogério Fadul

O RH faz parte do administrativo, entdo basicamente na escola sado 2 setores: o
administrativo e o0 pedagogico. O pedagogico tem coordenacdo pedagogica,
professores e monitores basicamente é essa galera dentro da parte administrativa ai
tem pessoal que mexe com a parte financeira é o setor financeiro e a parte secretaria,
né? Mexe com parte de legislacdo, boletim e notas. Tl também ta nessa do
administrativo que a gente tem um extra, time que € uma parte de que é um braco do
pedagdgico, ndo entra muito no administrativo ai € mais pedagdgico também, entéo é
isso basicamente a parte pedagogica sdo as coordenacdes de area e 0s professores
ai a TE é no caso que eu também ajudo nesse sentido entdo a tecnologia educacional
entra na parte pedagogica, o Extra time que é uma parte de permitir que as familias
tem opcdes para que as criancas fiqguem mais do que somente o periodo escolar e
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essa parte também as atividades extracurriculares, né, atividades extracurriculares e
a parte administrativa acho que € isso é Tl é a financeira € de secretaria de secretaria
e administracdo geral, né que a diretora geral a diretoria geral que comanda toda
essa... e 0 RH e toda essa parte comandada pela diretoria-geral.

00:27:33 Vladimir Chagas
E cada setor tem um gerente e esse gerente se reporta diretamente ao diretor da
unidade?

00:27:40 Rogério Fadul

Sim a gente faz reunifes gerenciais todo inicio de semana segunda a tarde, né que a
gente faz essa essa reunido gerencial € uma reuniao para justamente a gente analisar
tudo que ta acontecendo na escola e 0 que vai estar acontecendo, a gente trabalha
muito com uma organizacao de eventos e depois de pos evento, a gente acredita que
todo o evento que que é feito na escola, vocé tem toda a parte de organizacao para
gue esse evento aconteca e uma vez acontecendo o evento a gente tem que fazer
uma analise sobre ele descobrir pontos fortes e principalmente os pontos fracos para
poder melhorar para o préximo a gente tem aqui a uma secretaria, né da direcao que
exclusivamente faz uma planilha de cada evento é para gente catalogar e mandar isso
para mantenedora, é 0 evento x aconteceu para tantas pessoas teve tal custo e teve
tal receita. Coloca fotos do evento, coloca pontos positivos, coloca pontos negativos
e melhorias para o proximo.

00:28:47 Vladimir Chagas

Muita parte desses eventos, eles também s&o ciclicos, né? As vezes é um evento que
acontece no ano e no ano que vem tem de novo. Dia dos pais, dia das Mées, as vezes
a escola cria um evento, né?

00:28:56 Rogério Fadul

Eu diria que praticamente todos virgula de menos a gente ndo tem muitos eventos de
inéditos assim na escola sao eventos que acontecem no calendario anualmente. E ai
esses esses eventos a gente esta sempre aprendendo com anterior para ver que a
gente tem que fazer para melhorar para o proximo e ai a gente se assim a gente segue
entdo nas reunides gerenciais gente junta essa galera toda junta junta administrativo
os coordenadores da parte pedagdgica e bora falar sobre os eventos que estdo
acontecendo na escola naguele momento.

00:29:32 Olavo Carvalho
Acho que as préximas acho que a pergunta 4 € bastante interessante, como se da o
processo de tomada de deciséo dentro da organizacao?

00:29:44 Rogério Fadul

A tomada de decisdo é uma coisa que varia muito de empresa para empresa, né
aqueles que tém chefe que sdo mais autoritarios e o que ele falou ta falado e lideres
gue tendem a ouvir um pouco mais 0s coordenadores professores e equipe de
colaboradores ai para uma decisdo baseado em conversa baseado em em analises
gue sao mais profundos e a dire¢cdo aqui da escola especificamente nao €, é uma
direcdo que escuta muito a equipe de coordenacao da equipe de gestdo da apoio a
ela e obviamente a equipe de coordenadores escuta mais professores estao ligados
a eles entdo ta, entendeu? Dessa forma eu escuto os professores e essa escuta que
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eu tenho com os professores eu passo para direcéo e ai a direcdo tomar deciséo falar
tem que tomar. Entdo ndo € nada muito muito top Down. Tem deciséo top-down? Tem.
tem decisdo que chega da mantenedora e a gente ndo tem que muito que falar ndo
mas uma tomada de decisédo baseada em conversas ela com certeza é € uma tomada
mais precisa daquilo que ela vai estd se propondo a fazer agora existe a
responsabilidade e que € da direcdo a diretora ela vai ficar respondendo pela deciséo
gue ela tem que estar tomando entdo obviamente. Por mais que ela escute os outros,
guem bate o martelo no final das contas € a direcéo da escola, ela responde por isso,
né?.

00:31:17 Olavo Carvalho
Entendi. Vladimir tem mais algum ponto que vocé quer falar sobre a parte 3, que que
vocé acha? Eu acho que quase tudo foi respondido.

00:31:34 Vladimir Chagas
Acho que a gente pode passar, Nosso tempo esta curto vamos partir para direcéo e ja
respondeu bastante aspectos desse tdpico.

00:31:40 Olavo Carvalho
Essa pergunta € uma bem interessante. Quais sdo 0os meios utilizados para motivar
os funcionérios dentro dessa organizacao?

00:31:51 Rogério Fadul
Quais sdo os meios usados para motivar os funcionarios, né. Entao?

00:31:56 Vladimir Chagas
O salario acho que é o principal, na medida do possivel.

00:32:00 Olavo Carvalho
Acho que além do salério, Fadul eu gosto daquilo que acontece muito na empresa
guestao desses feedbacks.

00:32:11 Rogério Fadul
Vocé acha que se segura segura o empregado Olavo?

00:32:13 Olavo Carvalho
Eu acho que isso deixa 0 empregado mais engajado no trabalho dele e faz com que
ele busque a melhoria sempre.

00:32:20 Rogério Fadul

N&o tenha duvida partindo da ideia de que o funcionario que entra na escola tem como
pretensdo e subindo na carreira ndo tenha duvida de que esses feedback séo
fundamentais para que exista esse crescimento, né? A gente faz anualmente
autoavaliacOes e avaliacbes externas retro avaliagdes, entdo todo mundo aqui em
cima principalmente para a parte da gestdo é avaliado pelo superior e faz uma
autoavaliacdo e a partir dai se vem feedback de melhoria de necessidades. A
motivacdo dos funcionarios fica por conta de uma seguranca que a gente da aos
funcionarios. E néo tenha davida salario e indiretos. Em que sentido plano de saude
odontologico e as bolsas de estudo para os filhos, né que a gente oferece para os
funcionarios. E ai nesse sentido a gente motiva eles continuarem conosco entéo va
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em frente. Ai s6 o salario direto é plano de saude é plano odontoldgico para alguns
colaboradores Vale Transporte e alimentacdo e ai tem um salario indireto no sentido
das bolsas de para filhos, né? E € isso que o Olavo disse € um clima organizacional
gue tem que ser legal se é um clima de muita cobranca, se € um clima de muito
autoritarismo se é um clima desagradavel para trabalhar a tendéncia a gente deixa 0s
funcionarios desmotivados. Entéo, o clima organizacional, tem que ter um clima legal,
a gente tem que investir em formacédo de colaboradores, os colaboradores que se
sentem melhorando dentro daguela empresa, a tendéncia dele é permanecer com a
gente entdo € oferecer cursos para esses colaboradores de melhorando entéo de vez
em quando e ai uma oportunidade de fazer uma pés-graduacdo como a gente ja tem
aqui para colaboradores E nesse sentido a gente vai estar motivando os funcionarios
a permanecerem com a gente. Agora eu trabalho com monitores, né? Eu trabalho com
Olavo. Eu trabalho com o Marco, trabalho com uma equipe muito jovem e 0 que a
gente espera com jovens aqui é que eles vao aprender com a gente e que eles batam
asas mesmo, né a ideia dentro de uma de uma de uma organizacao que ela trabalha
com recém-formados como monitores muitas vezes trabalham aqui na escola vieram
a ser monitores estdo crescendo na empresa que eles pedem la bater asas e se nao
for com a gente que vem a ter asas com o outra empresa hoje vao esta até melhor
melhores alocados nas conquistas que eles foram tendo ao longo da do trajeto do
emprego deles, né? Entdo o que é legal também € importante para motivar o
funcionério dentro da organizacao.

00:35:27 Olavo Carvalho
Acho que além disso também as pesquisas de engajamento, né? Ouvir o funcionario
e ver o que que ele acha que pode melhorar, que sao feitas semanalmente, né?

00:35:38 Rogério Fadul

A gente tem.... Exatamente. Toda semana a gente tem a pesquisa de engajamento.
E a pesquisa ndo é feita por nos da da unidade. E uma pesquisa que é feita pela
mantenedora e que vai mandando os resultados para a dire¢éo da escola. E a partir
dai a direcdo da escola vai estar atuando. E.. Ai a gente esta escutando sempre o
colaborador. Ah, como é que ta o lanche do intervalo? Ah, como é que ta o clima com
0 seu coordenador? Como € que ta a estrutura que te recebe de banheiro de sala de
professores? Enfim, a gente ta perguntando isso toda semana para o professor,
justamente para que a gente possa esta tendo um uma visdo do professor, do
colaborador da nossa empresa, que a partir da visdo dele a gente comeca a atuar
para poder ajuda-lo a se manter aqui com a gente. Entéo isso é importante também.
Bem lembrado Olavo. E isso ajuda muito para o clima organizacional, né? E outra
coisa importante é pagamento em dia, cara. A gente nunca atrasa um dia de salario.
Ent&o, 15 o professor ou colaborador pode ter a certeza de que... pode ser a pior crise
gue a gente vai estar enfrentando, o salario do professor do colaborador que ta
garantido no quinto dia Gtil do més. Pagamento de férias de décimo terceiro, tudo isso
seguindo certinho as as diretrizes de uma de uma empresa que € séria, né uma
empresa que é a maior empresa de educacao basica particular do Brasil, né? Entao
eles tem uma robustez por tras e me da seguranca para poder ficar aqui e eu nao
trocaria essa empresa por uma outra empresa que me paga o mesmo salario, por
exemplo um pouco mais mas é uma empresa pequena que atua sO aqui em Brasilia
gue pode tem instabilidade ao longo do tempo e aceitabilidade empresa sofre vai vai
acarretar para colaborador. Eu sei que qualquer tipo de marola que venha acontecer
administrativa ao longo do percurso o grupo SEB tem um alicerce forte que néo vai
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ndo vai deixar a gente, né. Foi 0 que aconteceu com a pandemia, por exemplo. Ai 0
grupo SEB super forte, perdeu um monte de aluno, perdeu muita grana, mas investiu.
Ao invés de fechar as portas, pelo contrario, investiu em mais tecnologia, ta investindo
em novas metodologias, ta investindo em formacéao de professores e nao faltou com
salario um momento ao longo da pandemia.

00:38:17 Vladimir Chagas

SO pegando um gancho nessa parte da pandemia, que inclusive € um dos aspectos
principais do trabalho, é....Como que foi o0 impacto da pandemia, para vocés? Houve
uma implementagdo de um novo.....acredito que sim, né. Um sistema online, como
gue foi a adaptacao da escola na pandemia?

00:38:34 Rogério Fadul

Noés ja éramos uma escola tecnoldgica, nés ja usavamos plataformas pedagogicas
para fazer com que a parte de contato de professores com 0s alunos ja funcionava
dessa forma. Agora foi tudo intensificado, né? Entédo da noite para o dia toda parte de
plataforma digitais foi intensificada. Entdo, nds ja tinhamos uma plataforma de
comunicacdo com as familias digital. Aquelas familias que usavam, continuaram
usando. Mas aquelas familias que ndo usavam, comecaram a usar. Mas nés ja
tinhamos uma plataforma de comunicacao, que foi muito bom, entéo a gente ja tinha
um know how de tecnologia antes da pandemia. Quando a pandemia veio, o0 que ela
fez foi acelerar o uso por agueles que ndo usavam tanto. E ai a gente teve que também
dar uma robustez para isso. Entdo a gente trocou toda a parte de cabeamento da
escola, a parte de infra, a gente teve que melhorar, porque € uma quantidade maior
de usuarios, né? Entdo a gente teve que investir em infraestrutura. Foi na ordem de
R$ 500.000,00 (quinhentos mil reais) s6 de cabo de cabeamento que é infra, né? A
antena. Wi-fi e cabeamento para sala de aula. Enfim, € um custo alto de uma obra que
a gente ndo ndo mostra para as familias, mas que permite que a gente possa ta
falando aqui, por exemplo uma qualidade de uma videoconferéncia muito boa. A gente
investiu na Google for education, que € a plataforma que a gente ta usando também.
Toda a plataforma Google, que a gente ndo tinha antes e comecou a usar para fazer
as as aulas, né. Para fazer as aulas online.A gente teve que investir em estrutura de
webcam, microfone, que a gente também n&o tinha. Entdo tudo isso é investimento,
ao contrario de tudo isso uma perda de alunos muito grande, principalmente na
educacéo infantil. Na educacéao infantil, os pais néao viram na oportunidade, um motivo
para manter os alunos matriculados, né? Porque eles ficavam online na tela e com
criangas de 1 ano, 2 anos e 3 aninhos que n&o conseguem ficar muito tempo
conectados. Entdo a gente teve uma grande perda de alunos.

00:40:50 Vladimir Chagas

E isso afetou? Essa perda de alunos afetou a escola, em termos de orcamento? Até
a questdo psicoldgica de quem ta envolvido com a empresa, teve algum impacto?
Nesse sentido?

00:41:00 Olavo Carvalho
Ok. Gastos, por exemplo?

00:41:02 Rogério Fadul
N&o tenha duvida. A escola perdeu em torno de 25% de alunos com a pandemia. E
obviamente isso impacta na receita. Por isso que é importante, vocé tem uma
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mantenedora forte, para poder acabar com essas perdas, e agora que o mercado ja
voltou a ta mais estavel a gente recupera isso que a gente perdeu. Mas se € uma
escola pequena, por exemplo, ela ndo vai ter caixa para poder manter isso. Eu néo
tenho estatistica para passar para vocés, mas vocés podem fazer uma pesquisa
rapida e descobrir quantas escolas de educacao infantil ndo fecharam no Distrito
Federal. Muitas, muitas escolas de bairro, muita escola de creches, de bairros,
acabaram fechando porque ela ndo tinha como se manter por seis meses
funcionando. Por que que a gente consegue se manter? Porque a gente tem uma
base forte, que cobre 0s prejuizos agora para depois escolher a recuperacéo depois,
né? E um investimento de médio e longo prazo. No curto a gente perdeu, mas agora
a longo prazo a gente vai estar recuperando isso, entendeu?.

00:42:16 Olavo Carvalho
Vladimir! Eu vou passando entdo para parte 5, para a gente ver se tem alguma coisa
gue néo foi comentada, pode ser?

00:42:22 Vladimir Chagas
Pode.

00:42:23 Olavo Carvalho

E ai dependendo a gente j& até adianta para a parte 6, porque eu acho que o tempo
esta

bem limitado agora né?

00:42:30 Vladimir Chagas
Sim.

00:42:34 Olavo Carvalho
Acho que uma pergunta interessante que ainda néo foi respondida, €: Como que a
organizacao analisa e controla os resultados obtidos?

00:42:44 Rogério Fadul

E a gente tem os painéis né cara, painel de matriculas, painel de... inadimpléncia é...
painel de controle de uma forma geral. Entdo a gente nessas plataformas de gestéo,
e as plataformas de gestdo dao para a gente todo processo de analise dos resultados,
entdo a gente tem em tempo real o quantitativo de matriculas que estédo sendo feitas,
de rematriculas e de leads que a gente tem, han... para vocés entenderem a gente
segue um funil de capacitacéo. Esse funil de capacitacdo gera pra gente marketing,
gera leads, que vao gerar agendamentos, que vao gerar visitas, que vao gerar
matriculas. Entdo geralmente é um processo de funil de captacdo. E...e a gente ta
controlando esse funil de captacéo o tempo todo. Entdo o marketing controla os leads,
gue sdo as pessoas que...familias que porventura visitaram o site nosso, que
colocaram o Pueri Candanguinho no Google e ai o marketing ta entrando em contato
com esse povo todo. Ai desse nimero de leads a gente gera os agendamentos, 0S
agendamentos...ah sdo feitas as visitas e as visitas sao feitas matriculas. Dentro
desse funil de captacéo, e a gente tA sempre atuando nessa, nesse funil, aumentando
lead, aumentando agendamento, aumentando visita. Ah por que que foram feitas 100
visitas e somente 10 matriculas efetuadas? Sera que a gente tem que melhorar no
pessoal de matricula? Sera que a gente tem que melhorar a nossa visita? E...Ah a
gente tA com o lead muito baixo, a gente s6 tem 1000 leads a cada semana, a gente
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tem que aumentar, entédo tem que fazer mais a¢des de marketing. E...ah, como é que
ta a taxa de renovacéo de matricula, entdo a renovacéo tem a ver com os leads, ndo
tem a ver muito com o marketing de trazer novos alunos, tem que fazer a manutengao
dos alunos daqui. Ai é do pedagogico, o pedagdgico ligando para as familias. Enfim,
€ um controle feito todo dia, toda hora, com nimeros, com estatistica...E com acdes.
E ai entra muito a matriz swot, cara. A matriz swot entra muito nessa analise de
controle de resultados. Reunides de alinhamento toda semana, né? Toda toda
semana a gente tem reunides de alinhamento. Essas reunides de alinhamento elas,
elas... sao justamente para fazer analise aqui ta dando certo e principalmente daquilo
que ta dando errado, pra gente melhorar. E... os relatérios sdo muito mais relatérios
dos eventos que acontecem e a direcdo deve fazer relatério para caramba para
manter... para a mantenedora, né. Ai sao relatoérios que sao feitos pela direcdo da
escola.

00:45:29 Vladimir Chagas
Sim, pode seguir.

00:45:32 Rogério Fadul
Vocés ja conheciam o funil de captacao? Eu acho que. N&o sei se vocés ja estudaram
o funil de captacéo?

00:45:35 Olavo Carvalho
N&o, eu ndo conhecia. Vocé conhecia Vladimir?

00:45:39 Vladimir Chagas
Nao. Eu... Eu desconheco.

00:45:40 Olavo Carvalho

Eu acho que € bem interessante, né? Isso dai. A forma como que ¢é feita toda essa.
Essa etapa. Primeiro pega as pesquisas, depois entrar em contato, depois marcar as
visitas e depois ver quais visitas que realmente foram efetivadas na matricula, achei
bem interessante.

00:45:58 Rogério Fadul
E é um funil mesmo, porque a gente comeca com uma quantidade bem grande de
possibilidades... pra agendamento, para visitacdo e para matricula. Entdo isso € um,
€ um filme de captacéao.

00:46:09 Olavo Carvalho

Bom fechando entdo a entrevista, a gente tem aqui a parte 6, que é as questdes
relacionadas a pandemia. E... Acho que a primeira. A gente pode comecar entdo: a
organizacdo a empresa funcionou durante a pandemia? E como que foi esse
funcionamento?

00:46:22 Rogério Fadul
Cara e funcionou no dia seguinte da da...

00:46:26 Olavo Carvalho
Do Decreto, né?
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00:46:27 Rogério Fadul

Do decreto. A gente ja tava funcionando online. Entdo a gente néo ficou fechado
nenhum dia né. A gente conseguiu, obviamente no primeiro dia, para organizar um
pouco melhor, para a gente poder avisar como € que seriam as atividades, tudo mais.
A gente passou por um perrengue, sim. Mas foi..foi sem prejuizo paras as familias,
sabe? Entdo, a gente ndo deixou de funcionar durante a pandemia ndao. Obviamente
no inicio, né, pelo o decreto, a gente funcionou cem por cento online e depois a gente
comecou a funcionar no modelo hibrido que estamos até agora.

00:47:03 Olavo Carvalho
Entendi. Vladimir, alguma consideragéao?

00:47:07 Vladimir Chagas

N&o...Acho. Acredito que o resto, inclusive das perguntas a gente ja respondeu.
Talvez...S6...0 3 aqui, o impacto emocional, né, e comportamental devido a pandemia,
dentro da empresa.

00:47:20 Rogério Fadul

E o impacto emocional foi tratado particularmente, né, com cada colaborador, com
cada familia. E a conversa, sdo as adaptacdes, professores que perderam carga
horéria, é professores que nado podiam estar presente no presencial e estdo online,
entdo comorbidades. E, hoje em dia a gente segue um protocolo de seguranca
chancelado pelo Instituto Einstein, que faz com que a gente tenha um pouco mais
seguranca para trabalhar aqui na escola, entdo a gente ndo tem dentro da escola, em
guantitativo de pessoas, que se contaminaram, entdo as pessoas que Sao
contaminadas fora daqui elas podem estar vindo para escola no dia, no outro,
detectando que t4 com problema a gente ja faz todo o isolamento da turma. O
isolamento da bolha, a qual esse aluno pertence. Entéo é...€ um impacto, obviamente
comportamental, que a gente teve, de ensinar para as criangas, para familia toda uma
parte de ritual, né? A gente tem que fazer ai um check list de acbes, de
comportamento, que a gente ndo pode simplesmente fazer o que fazia antes, a gente
tem que assumir acbes diferenciadas e tratar cada casa com o caso, viu Vladimir,
Olavo. E tratar cada situagdo de um jeito especifico. A gente, por exemplo, permitiu
que professores, no inicio, ficassem somente online, caso eles precisassem. E...
agora com a vacina, né, com a vacinacgao, acredito que do nosso corpo docente ja ta
totalmente vacinado com as duas doses, se ndo ta com as duas doses, ta para chegar
nesse nesse ponto. Isso em termos de de comportamento ajuda bastante né, a parte
emocional fica mais tranquilo, trabalhar nesse sentido. Agora se...E seguir desse jeito
e provavelmente. E ai voltando para casa em nosso papo, né. A gente, a gente
depende ainda de decretos do Governo Federal, do Governo Federal e do Governo
Distrital, em relagdo a modelo hibrido a modelo online, né. E provavel que logo logo
eles decretem que néo pode mais aluno ficar em casa. Tem que ser aluno presencial.
Ai a gente ta pra essa realidade.Agora, e € super importante isso. Tudo aquilo de bom
gue a gente aprendeu com a pandemia, que ela seja legado para o mundo poés-
pandemia. Entdo as aulas que sao feitas online, que a gente pega um pouco disso e
continue utilizando, é... Os recursos de metodologias ativas, né. Os jamboards, os
prezzies, os kahoots, toda parte metodologica ativa que a gente comecou a utilizar de
tecnologia, né. Por conta da pandemia, principalmente, que continue sendo usado no
mundo poés-pandemia. Que a gente aprenda com com isso e tem como legado, da
pandemia, coisas boas para a gente.
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00:50:32 Olavo Carvalho
Bom. Vladimir, alguma consideragdo?

00:50:34 Vladimir Chagas

N&o. Acho que, excelente. Agradecer o Rogério pelo tempo, né. Por disponibilizar o
tempo para, para ajudar muita a gente na faculdade, € o momento e a oportunidade
da gente aprender, na pratica, como as coisas estao funcionando, né?

00:50:47 Rogério Fadul

Maravilha, eu desejo para vocés muito sucesso ai no curso de introducdo a
administracdo. A administracéo acima de qualquer coisa € bem organico, € algo que
vai mudando com o dia a dia, mas obviamente o planejamento é a base de tudo, cara.
Se vocés nao se planejarem, na administracdo nada vai funcionar, né. Entdo estudem
o ciclo PDCA, acho que o clico PDCA é uma base super importante para qualquer tipo
de empresa, entdo comeca com planejamento, sao feitas acfes, baseadas nas acbes
sao feitas checagens, e a partir das checagens sao feitas novas acdes. Entdo entra
num ciclo que é interminavel, e andalise. J4 analisar. Corrigir rapidamente o erro, ouvir
as pessoas que estdo ao seu redor, ouvir as pessoas que fazem parte da
administracdo. Nao é porque hierarquicamente a pessoa ta mais baixa que ela nao
tem voz, ela tem que ter voz também, né? E a partir dai criar um equilibrio, uma
harmonia e a empresa, s6 subir.

00:51:55 Vladimir Chagas
T4 ok! Muito Obrigado Rogério, sucesso no seu trabalho também ta Ok? Até uma
préximal

00:52:00 Rogério Fadul
Falou povo. Bom trabalho para vocés. Valeu, obrigado Vladimir, até uma préxima
Olavo. Vou dar aula, abrago. Tchau. Tchau.

00:52:07 Olavo Carvalho
Até um proxima. Tchau. Tchau.

00:52:10 Vladimir Chagas
Até mais.

00:52:12 Olavo Carvalho
Acho que é isso vou desligar a gravacdo aqui ai na hora que eu subir para o meu
drive.

6. SUCOPIRA

Qual area de atuacao da empresa?

R: “Hoje a empresa atua na area de bebidas, somos uma empresa que gera solugdes
em bebidas, atendemos grandes refeitorios, restaurantes, hamburguerias. A ideia é
modelar um negocio para diferentes situacdes e possibilidades de vendas de sucos
naturais sem corante e sem conservante ou de outras bebidas que se encaixem dentro
da demanda.”
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Quantos funcionarios?
R: “Entre o pessoal PJ e o pessoal registrado sao 16 funcionarios.”

Ha quanto tempo a empresa estd no mercado de trabalho?
R: “Aproximadamente 10 anos.”

Qual seria a misséo, visao e valores da empresa?

R: “Ser a maior e melhor industria de sucos frescos do DF, os valores estédo
relacionados ha conseguir atingir a nossa visao, sem comprometer a qualidade de
vida de ninguém, seja da equipe ou seja dos nosso produtores, entdo essa coisa de
preservar pela qualidade de vida e bem estar de quem esta envolvido no processo,
gueremos ser os melhores e ganhar grana mas nao vale machucar o coleguinha, nem
o consumidor e nem ninguém que esteja envolvido no processo.”

Quais as formas de planejamento da organizacao?

R: “Hoje a gente tem vivido, a empresa mudou muito, entdo a gente vinha numa
sequéncia de planejar em okr mas nos ultimos trés meses a gente ta tentando reverter,
a gente entrou num ciclo de sprints, no comeco € bom, resolve alguns problemas mais
pontuais mas com o passar do tempo vocé perde a nocao do todo. Entdo estamos
retomando para finalizar essas sprints para abrir 2022 com um planejamento mais
robusto.”

Como é o organograma da empresa?

R: “Tem eu, o socio, agora temos uma pessoa mais no operacional com uma
promessa no percentual que ajuda a gente a conduzir, como se ele tomasse conta,
zelasse pelo planejamento, na fase de sprints ele tem um backlog e faz o
acompanhamento de todas as tarefas para mensurar e acompanhar o trabalho do
pessoal da producdo. Temos uma supervisora da producdo, um responsavel na
logistica, uma pessoa responsavel que cuida do faturamento e atendimento e uma
pessoa responsavel na expedicdo. O resto € o pessoal mais operacional, ligado de
fato na producao, seja no processamento direto ou na parte da logistica, da entrega.”

Como sao os processos de lideranca (autocratico, democratico)?

R: “Hoje a gente até participa. Continuamos conversando individualmente com os
colaboradores, em alguns momentos a gente tem reunifes. Mas ainda tentamos fazer
isso como forma de alinhamento, considerando que a tomada de decisdo seja feita
num nivel acima mas que tenha participacdo da equipe, principalmente trazendo para
dialogar com o time de inteligéncia que esta sendo treinado, entdo para que eles de
fato tenham que lidar com os problemas, problemas de instancias menores eles séo
convocados a gerar solugao “sozinho”. Tem uma reunido de alinhamento com o sécio
toda terca feira, onde a gente tem vista dessas situacdes. Cada pessoa responsavel
dentro da sua area manda um report diario apontando o que houve de éxito e o que
houve de problema. O que houve de problema é filtrado pelo vitor e isso a gente trata
num nivel de inteligéncia, entdo a gente pensa, discute, dialoga com objetividade e
depois a gente faz uma troca, seja via 0 Vitor ou de maneira mais coletiva sobre a
perspectiva do operador em si que tenha haver com o problema e ai sim a gente toma
a decisdo de como devemos agir. Entdo a gente tem procurado pensar iSSo em um
nivel mais tatico.”

Quais sdo as préaticas de motivacdo que a empresa implementa?
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R: “A gente ndo tinha condigdo do plano de saude, mas a gente tem um clube de
descontos na area da saude onde eles conseguem ter acesso a consultas, remedios
e tratamentos com percentual de desconto. A gente tem um incentivo de uma
bonificacdo de salario baseado no desempenho mas nao € uma coisa mensurada por
meta. Agora no planejamento ja entrou uma dindmica que a gente quer fazer uma
avaliacdo mais ampla onde a gente quer ajudar os funcionarios a pensarem na
questdo de saude, da forma fisica mesmo, entdo tem uma meta de desempenho
dentro das atividades da empresa e também pessoais. Entdo, por exemplo, tem
funcionario que hoje, mesmo nao tendo uma meta especifica, a bonificacdo hoje é a
mensalidade da academia, mas a maioria ainda recebe em dinheiro. Mas ai a gente
tenta motivar, olhar caso a caso, ja entrou no planejamento uma tratativa ampla no
sentido de criar as metas, avaliar a equipe e ai sim fazer seccédo de bénus, que nesse
caso seria dinheiro.”

Como a empresa faz controle de resultados de vendas

R: “A gente tem uma meta muito ambiciosa, pois estamos langando um produto no
mercado e a gente estabeleceu que o desejo nosso era dobrar o faturamento, entédo
a gente tem criado algumas acdes para conseguir. Mas a gente nao tem uma politica
clara, entdo a gente filtrou quais seriam as estratégias de negdcio, entao por exemplo:
guais séo os produtos que sado para distribuicdo? Entdo a gente esta acionando quem
sdo os parceiros que vao fazer a distribuicdo e a gente modelou para que esses
produtos caibam dentro desse perfil. E um produto que tem que ter margem pra gente,
pro distribuidor, e ainda chegar no mercado com um preco competitivo, entdo nao é
gualquer produto sucopira que pode fazer isso. A gente refilou quais sdo os produtos,
guais sao os distribuidores, quais sao os produtos que a gente pode ampliar a venda
dentro do mercado que ja estamos inseridos, lanchonete, hamburgueria,
restaurantes... Entdo a gente mapeou como incrementar e ai a gente tem utilizado um
CRM dentro do sistema que a gente usa, o “ome”, para fazer o mapeamento, mapear
por calor, entdo para otimizar logistica, a gente mapeou as areas que a gente tem
atuado e fez prospeccao nas areas, entdo tem um restaurante la na 305 sul que ja é
cliente nosso, entdo a gente pegou todos 0s outros restaurantes e a gente tem
ofertado e enviado amostras para os clientes disponiveis nessa regido, e ai a Ester
vai fazendo o acompanhamento, a gente subiu todos esses clientes, eles estédo
georreferenciados, tem endereco, telefone.... A Ester vai fazendo o contato, eu
também vou ajudando e a gente fez um esquema Kanbam de 6 fases, até que a gente
considere esse cliente consolidado e ele entre para a carteira definitiva da empresa,
essa € uma das taticas. De ferramenta visual mesmo, a gente usa o sistema ome, 0
CRM e além disso o pessoal do financeiro e o Vitor sempre preparam o power Bl com
relatorios para que possa ser feito 0 acompanhamento, para ver o desempenho de
venda, para ver o guanto a gente ta longe ou perto da meta e o desempenho individual
por cliente, por segmento ou por tipo de produto, entdo a gente tem um
acompanhamento diverso, variado.”

Como a empresa faz controle de estoque

R: “Dentro do sistema omie, tem uma outra ferramenta paralela que se chama iupe,
entdo a gente tem feito o controle por la, mas o que acontece € que isso ainda nao
esta 100%, a gente mudou a forma de acompanhamento do Vitor por que estavam
acontecendo uns furos, é uma coisa que a gente implementou néo faz muito tempo e
o segredo do estoque € a qualidade e a quantidade dos apontamentos que vocé faz,
entdo primeiro a gente precisou refilar qual que era a maneira que a producao
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conseguiria fazer os apontamentos para que eles chegassem no sistema e agora a
gente ta entendendo, a medida que eles vao chegando, a gente vai entendendo como
tratar isso dentro do sistema. Por hora, o0 mais efetivo que a gente tem é que a gente
fechou com bastante precisédo o custo dos produtos mas o acompanhamento de fato
do estoque em questao de nivel, por exemplo, se a gente nao fizer conferéncia bem
aproximada, com bastante regularidade do estoque, eu ainda néo sinto confianca,
mas a gente avancou bastante. Acho que agora € bater o martelo de como essas
informacgdes precisam ser inseridas la dentro, que mais ou menos isso ja esta
estruturado, e com o passar do tempo a medida que a pratica disso for gerando
resultado, eu vou me sentindo mais confiavel, mas ainda nao tenho a tranquilidade de
“olha ai no sistema como que esta o estoque” “Compra morango por que o sistema
avisou”. Mas a gente vai chegar |a, ndo estamos longe disso néo.”

A empresa ja passou por algum momento de crise como este da pandemia?

R: “A gente nunca tinha passado por um perrengue tdo grande assim, de uma vez so,
de assustar e tal [...] eu ndo sei se é porque eu sou meio ja acostumado por ser de
familia que empreende, familia j& ter quebrado varias vezes... entdo eu ndo sei se isso
impacta, mas assim acho que a gente nunca passou um perrengue tdo grande néo,
de tomar pressao assim sabe. A gente chegou a perder 98% das vendas de uma hora
pra outra, mas gracas a Deus a gente teve uma recuperacao assim bem satisfatéria
[...] Se a gente ja tinha passado por um momento como esse, nunca tinha passado,
acho que foi o pior da minha vida de empreendedor.”

Como tem sido passar pela pandemia? (No ambito empresarial, familiar e social)
R: “Uma convicg¢ao muito forte é que independente de pandemia, quem cuida do meu
sustento, da minha saude é Deus. Entdo podem vim com conversa de protagonismo,
de se reinventar, mas eu acredito friamente que Deus tem cuidado da gente. Entado
isso me da uma tranquilidade assim de seguir, de empreender, de olhar no olho da
equipe e falar vamos seguir trabalhando, sem desespero, considerando com
seriedade toda situacdo, todo risco mas sem desesperar, porque nao estamos
sozinhos. E essa tranquilidade que eu trago pra minha familia, o jeito que eu toco as
coisas em casa € 0 jeito que eu toco as coisas ha empresa [...] ter essa franqueza e
essa tranquilidade no trato com a equipe também. Foi um momento dificil, mas agora
menos... Eu olho pra empresa e principalmente pra equipe, td todo mundo muito
entusiasmado, acreditando que a gente tem um cenario prospero e nao no sentido de
gue a pandemia acabou, na realidade a gente j4 entendeu que a nossa performance
e 0 nosso desempenho vai ser apesar da pandemia. A gente vai ter que conseguir
encontrar uma saida, a gente vai ter que resistir apesar de uma nova onda, se 0
comércio fechar de novo [...] A equipe tem que estar forte o suficiente, estar
capitalizado, estar com crédito, com equipe treinada, processo e procedimento solido
o suficiente para que a gente consiga atravessar, se for necessario, mais uma
tempestade.”

Como a empresa lidou com a saude fisica e emocional dos funcionarios ao
longo da pandemia?

R: “Mais uma vez a necessidade de tranquilidade, porque em alguns momentos a
equipe entrou em panico. A gente teve duas situacdes, a primeira no comeco da
pandemia com a galera da operacdo, pessoal com baixa instru¢do, entao teve o
trabalho de conscientizacdo de que o coronavirus era uma doenca séria. Entédo a
gente teve que fazer um trabalho informativo, para que a equipe se protegesse, a
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gente teve uma aproximacéao da nossa nutricionista auxiliando a gente nesse processo
[...] Acho que o maior problema da pandemia ndo € o dano fisico em si, 6bvio que isso
€ um risco, mas é o dano psicolégico e emocional que gerou, tanto individualmente
guanto de forma coletiva [...] A gente chegou a fazer testes coletivos, onde todo mundo
fez testes e depois as pessoas foram buscando individualmente.”

Quais foram as maiores dificuldades durante a pandemia?

R: “Atualmente o problema que a gente tem tido é que as pessoas na suspeita de
sintomas vao ate um posto de saude, fazem o teste e recebem automaticamente 5
dias de atestado. Entdo nos ultimos meses eu tem tido uma baixa imensa na equipe,
guase sempre eu tenho alguém de atestado, nos ultimos dois meses nao houve um
momento que eu rodei com a equipe completa.”

Quais foram os problemas que surgiram com a pandemia e quais acdes foram
tomadas para contornar esses problemas?

R: “Uma das coisas que a gente viu foi o seguinte: era mais barato para empresa,
pagar um teste rapido e chegar a conclusao logo de qual era a situacdo do funcionario,
porque nos ultimos 5 atestados que eu recebi nenhum deles era coronavirus, mas
ficaram uma semana em casa. A maior dificuldade na realidade é a questdo que o
governo gerou recurso, mas esse dinheiro ndo chegou até o pequeno, entdo a gente
ndo teve ajuda [...] A estratégia que foi utilizada de defesa, de fechar o comércio ndo
deveria ter sido feita desse jeito. Fechou quando nao deveria fechar, abriu quando nao
deveria abrir [...] O problema pra gente foi que o comércio fechou, povo entrou em
panico, povo nao gastava, ai nesse cenario a gente perdeu 98% das vendas. O
Sebraee muito prestativo, acreditava que a solucdo seria vender para pessoa fisica
(B2C), mas a gente tinha um plano que ja estava esquematizado, que era vender para
hospital. Entdo no segundo més da pandemia a gente comecou a vender para 0s
hospitais e foi 0 que segurou nossa onda, focar nos grandes refeitérios. A gente veio
abrindo o mercado nessa dire¢cédo e acreditando que se a gente conseguisse manter
nesse formato, quando o comércio reabrisse a gente ia galgar crescimento. Entdo o
gue aconteceu com a gente € que hoje a gente esta perto de triplicar o faturamento
do que era antes da pandemia. Entdo a gente conseguiu se manter com a jogada de
atender grandes refeitdrios e seguir agora tendo o retorno do mercado que a gente ja
tinha, que era os restaurantes, lanchonetes e hamburguerias; e agora a gente esta
langando outros produtos [...] ”

Quais novas ac0Oes (inovacdes) foram implementadas na empresa para suportar
a aceleracao digital que a pandemia trouxe?

R: “A gente tem que ter ciéncia que o digital ndo € o espelho da realidade, ela € uma
outra realidade, ela é uma emulacéo do real [...] Essa emulacéo de realidade cria sim
uma reserva de mercado, mas nédo € a unica reserva de mercado. De fato houve um
incremento de demanda, muita gente precisou aprender a navegar e quem ja sabia
navegar conseguiu melhorar muito os seus numeros. Mas por exemplo, a gente nao
tem muita estratégia nesse sentido, a gente nao precisou fazer muito trabalho nessa
direcdo. Hoje o que a gente faz nesse sentido € tentar melhorar a nossa comunicagao
e 0 nosso relacionamento com o0 nosso cliente. A gente acredita que o digital
incrementa a venda [...] mas eu acho que existem outras maneiras de fazer e a gente
precisa pensar direito, porque o maior negocio da internet é a internet em si, entdo as
empresas que ganham pra publicar, que € o caso do Google, do Instagram, do
Facebook, eu acho que eles estdo ganhando dinheiro. Mas a galera que esta
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colocando dinheiro nisso, acho que € um percentual pequeno que de fato esta tendo
retorno. Entdo acho que a gente tem que procurar 0s outros caminhos e entender que
a internet € um dos caminhos, ndo é o caminho ou o Unico caminho. Eu acho que se
vocé tem um bom produto e se vocé desempenha bem, acho que existem outras
maneiras de conduzir.”

7. M. TEIXEIRA REPRESENTACOES

Gerente Executivo: “Meu nome é Danilo, sou Gerente Executivo da M.Teixeira
Representacdes LTDA. A M.Teixeira € uma empresa de representacdo comercial, ou
seja, as industrias nos procuram para que seus negocios seja representados em uma
determinada regido. No nosso caso, essa regidao é Brasilia e Regido do entorno.
Entdo, tudo que é relacionado as vendas, ao pés-vendas, tudo passa por nos, e nossa
forma de ganhar dinheiro é via comissao de vendas”

Entrevistador: “Entendi. Vocés sao, entdo, a ponte entre a fabrica e o lojista?
Gerente Executivo: “Exato.”

Entrevistador: “Vocé pode falar para gente alguma linha de produto que vocés
trabalham?”

Gerente Executivo: “Nossa principal representada é Irmaos Fischer, que é uma
industria de fogdes, coifas, fornos de embutir, fornos de bancada. A empresa tem mais
de 50 anos de mercado, estabelecida em Brusque-SC e a mais de 30 anos nos
representamos essa industria. “O cenario antes da pandemia era promissor. A gente
vinha trabalhando com precos, mais ou menos, numa linha retilinea. A gente
conseguia ter margens boas, o consumo estava razoavelmente bom, a economia em
geral estava boa. E a nossa forma de trabalho sempre foi a visitacéo junto ao cliente,
sempre estdvamos proximos aos lojistas, prestando suporte e apoio, fazendo acbes
comerciais, treinamentos com os vendedores. Entdo essa era nossa forma de
atuacao, para que fomentasse o consumo das marcas que representamos.” “A gente
tem um time que fica no backoffice, mandando os pedidos para a fabrica, mandando
cépias de pedido para os clientes, olhando algumas pendéncias de notas fiscais. Mas
0 nosso trabalho junto ao cliente era presencial, estivamos diariamente nas lojas,
fazendo rotas.”

Entrevistador: “A gente pode afirmar que a parte central de relacionamento com
clientes dependia desse encontro presencial antes da pandemia?”

Gerente Executivo: “Sim. Pode. Era estritamente presencial. E muita coisa mudou
depois da pandemia, mas sim, estritamente presencial. Mas vamos dizer assim: a
representacao comercial, hoje, e algo que tem se tornado obsoleto. As empresas ao
longo do tempo estdo deixando de ter essa estratégia de expansao. Entdo, nos
consideramos, ainda, a nossa forma de se fazer presente no cliente a nossa forma
principal de vender os produtos. E isso com certeza foi quebrado com a vinda da
pandemia. Num primeiro momento, atrapalhou no sentido de que as lojas ficaram por
tempo fechadas. Nao havia venda e estimativa de venda.

Entrevistador: “Qual era a visao da diretoria da empresa?”

Gerente Executivo: “Era incerta, mas ao mesmo tempo tinhamos seguranca porque
0 caixa da empresa sempre foi muito bom, sempre tivemos um caixa positivo na
empresa. Mas foi um momento de incerteza, onde ndo sabiamos até onde iria. Alguns
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mecanismos que o0 governo fez posibilitou que alguns dos principais clientes
pudessem estar abertos: os lojistas de materiais de construcéo. Isso fez com que a
gente mantivesse aquela base principal em contato, mesmo que nao fosse presencial,
mas pela internet, fone, e-mail. Mas as vendas, num primeiro momento cairam
drasticamente.”

Entrevistador: “Vocé acha que o impacto da pandemia foi mais financeiro, na
sensacao dentro da empresa, no ambiente empresarial, ou foi mais em termos
emocionais em relagcado ao estado de saude publica que se estava vivendo?”
Gerente Executivo: “Obviamente, tinhamos preocupacao, afinal nosso trabalho era
estar presente, em contato, face a face com o cliente. Isso trouxe uma incerteza para
empresa, porque o nosso “ser’ de estar aqui como empresa era estar junto com o
cliente. Isso de estar forma nos assutou. N&o tinhamos mais tanto contato e muito
menos certeza que as vendas iriam ocorrer.”

Entrevistador: “Entdo apesar da empresa possuir uma situagao de estabilidade
financeira, acredita que o cenario da pandemia poderia prejudicar o modelo de
negaocio, ou a percepcao de valor do cliente a respeito desse modelo de negdcio
Gerente Executivo: “Sim. Na verdade, fez foi acelerar o processo do modelo de
negocio se deteriorar. Acho que ja vinha a algum tempo esse processo sem a figura
do intermediario. E com a pandemia, com advento de novas tecnologias, sejam para
reunides (que também foram utilizadas por nés) acelerou esse encurtamento entre a
industria e o lojista. Entdo, percebemos que aos poucos, 0S hossos colegas de
profissdo também vém perdendo espaco, porqgue a pandemia acelerou essa questao
da facilidade de comunicacao. E néo so6 facilidade de comunica¢do, mas a facilidade
de adquirir os produtos sem um intermediario.”

Entrevistador: “Vocés perderam clientes e que ainda nao foram recuperados na
pandemia?”
Gerente Executivo: “Dificil dizer... Eu acho que perdemos clientes que estavam
sendo conquistados. Os nossos clientes que tém mais de 10 anos na nossa base,
esses clientes foram mantidos. Agora, clientes mais novos, deixaram de ser
atendidos.”

Entrevistador: “Varias empresaas acabaram fechando as portas durante a pandemia.
Alguns dos clientes se enquadram nessa situagao?”

Gerente Executivo: “Sim, se enquadraram. E alguns tiveram que fazer mudancas
fisicas, tiveram que mudar de local, mudar nome fantasia, ter outra estratégia que
fosse diferente.

Entrevistador: “O que foi feito para mitigar esses efeitos da pandemia ou contornar
todos esses desafios?”

Gerente Executivo: “O que foi feito foi realmente focar nos clientes que era mais
rentaveis. Tivemos que parar as visitas. Mas focamos totalmente nossa atencéo, via
e-mail, via fone, com esses clientes. E passado esse primeiro momento mais
impactante, economicamente falando, a gente tebe um boom de consumo. Nunca
vendemos tanto, com esses clientes. Pois as pessoas estavam em casa, comecgaram
ver que precisavam fazer alguma mudanca. Entdo a demanda para 0s nossos clientes
aumentou. E consequetemente nos afetou, porque nés que fornecemos os produtos.
Entéo tivemos 3 meses que nunca haviamos vendido tanto como outros meses, foram
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meses recordes na verdade. Fruto de um relacionamento que ja existia, mas de uma
demanda que procurava ser saciada. Posteriormente a isso, ticemos muita alta de
preco, sofremos muito com essa inflacdo de precos.”

Entrevistador: “A pandemia, apesar de ser um momento de crise generalizado, foi
um periodo de oportunidade para empresa crescer?”

Gerente Executivo: “Sim, foi. Porque, como disse, foi aproveitar esse cenario de curto
prazo que aconteceu. Mas creio que poderiamos ter crescido mais, se nos tivessimos
mantido a nossa atuacado normal. Entdo a pandemia, foi bom por esse lado que trouxe
mais vendas, mas se tivéssemos mantido a nossa forma de atuacao, temos certeza
de que poderia ter sido melhor.”

Entrevistador: “Que agdes vocé acha que deveriam ter sido tomadas e nao
aconteceram?”

Gerente Executivo: “Faltou da nossa parte estar nais presente com o nosso cliente
de forma virtaul. Organizar reunides, organizar propostas, visando tirar essa distancia
fisica. Acho que poderiamos ter feito mais conferancias virtuais com nossos clientes...
Foca muito s6é no WhatsApp, e acaba perdendo aquela sintonia com cliente, aguela
confianga que ele tem concosco que iremos prestar um bom servigo, que iremos
oferecer bons produtos, e que ele esta fazendo um bom negécio.”

Entrevistador: “Qual a expectativa para um futuro proximo? A gente ainda esta num
cenario de pandemia global, ainda estamos lidando com o virus, o0 que vocé imagina
para o futuro da empresa?”

Gerente Executivo: “Dificil essa pergunta... (Risos) Mas olhando num curto/médio
prazo, vivemos um momento inflacionario conturbado na economia. Acabamos sendo
impactados com isso, porque 0 consumo cai e as pessoas focam em adquirir coisas
primordiais como alimentos, e etc. Entdo, enxergamos nesse curto/médio prazo,
enxergamos que teremos alguns percaucos ainda. Especialmente com relacdo ao
nosso faturamento liquido”

Entrevistador: “A crise de abastecimento influenciou a M.Teixeira?”

Gerente Executivo: “Bastante, e influencia. Ja naquela primeira greve que teve dos
caminhoneiros, como exemplo, tivemos bastante atraso devido as rodovias
bloqueadas. Mas no meio da pandemia, como houve uma alta demanda repentina e
os funcionérios das fabricas trabalhando em regimes menores, com menos pessoal
nas fabricas. Entao a fabrica produzia menos, tinha demanda alta para atender, e as
industrias ndo tinham estoque suficiente para atender essa demanda. Posteriormente
ao boom, as nossas industrias ficaram desabastecidas. Portanto sofremos com atraso
nas entregas de produtos.”

8. HERING KIDS

Mariana, s6 para agravacao a gente queria que vocé nos falasse seu nome, onde
vocé trabalha e qual o seu posto nesse estabelecimento e também como foi a
sua trajetéria profissional até aqui.

“Ta, a Marcela passou alguma coisa para vocés ou nao? Nada? Entéo, eu tenho trés
lojas, sou franqueada da Hering Kids, eu sou formada em Administracdo, fiz pos-
graduacéo na area de gestado de pessoas e depois um MBA na area de estratégia
empresarial. Por muito tempo, eu trabalhei em uma empresa de informética na area
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de RH, mas eu sempre gostei do comércio, de vendas e entdo me aventurei nessa,
comprei uma loja que ja existia, uma multimarca no shopping e um ano depois veio a
ideia de transformar em franquia, e deu certo. Nem tudo deu certo, teve umas pedras
no meio do caminho, mas a gente vai tirando. Entdo eu montei essa franquia da Hering
Kids em 2012 foi a primeira, ai em 2013 eu abri mais duas lojas/franquias, em 2015
eu fechei uma dessas duas e ai em 2019, em dezembro, para o0 meu desespero eu
abria mais uma loja. Entao hoje eu tenho trés lojas da Hering Kids. Respondi tudo?”

Respondeu sim Mariana, perfeito. A gente queria também saber que se fosse
para vocé descrever a sua empresa em poucas palavras como vocé iria
descrever ela? E qual é o objetivo principal da sua empresa?

“‘Em poucas palavras? Vou tentar resumir, como eu sou franqueada eu tenho uma
série de normas que eu tenho que seguir, entdo esses valores de missao, visao,
valores, tudo isso na verdade € da franquia, ndo € da minha loja em si, porque talvez
seja um pouco diferente essa questéo de ser franqueada a gente esta ali para gerir o
negocio e fazer ele dar certo, mas seguindo uma série de determinacdes, eu nao
posso simplesmente virar e decidir que a minha loja seja assim, entendeu? Repete a
pergunta por favor, € que eu queria explicar a questao de ser franqueada. A empresa
€ uma loja de roupa de crianc¢a, que vende roupas de crianga e o seu objetivo é vender,
fazer com que o negdcio dé certo.”

Perfeito. A gente queria saber quantos funcionarios a sua empresa possui hoje
em dia, contando todas as suas lojas mesmo?

“Cada loja tem cinco funcionarios.”

Entdo Mari, conta para a gente se na sua franquia é seguido algum tipo de
planejamento, e se aresposta for sim, se vocés fazem nos trés diferentes niveis
(estratégico, tatico e operacional).

“E a gente faz, ndo é uma coisa muito bem definida, mas o planejamento é: a gente
todo comeco de més a gente tem reunido, eu e as gerentes de cada loja, a gente
sempre faz uma reunido em grupo e uma reunido individual, entdo nessa reunido a
gente fala sobre o planejamento para o més, ele é sempre muito focado no més, a
gente divide 0 més em dezenas para a gente tentar alcancar o objetivo/a meta da loja
gue é vender nessas dezenas. A gente acredita que se deixar para cobrar no final do
més pode ser que a gente ndo consiga bater a meta, por isso que a cada dez dias a
gente se reunir, cobrar da equipe, analisar os indicadores deixa as coisas mais faceis,
eu me relino com as gerentes e as gerentes se relinem com as funcionarias delas. E
além disso a gente também discute acdes para atrair nossos clientes no decorrer do
més, por exemplo, em outubro tem o dia das criancas, tem Halloween, entdo a gente
faz o planejamento antes para essas acoes feitas de loja para atrair o cliente. A gente
tem que atrair o cliente para dentro da loja e tem que ter uma equipe bem motivada,
estruturada e treinada para conseguir vender para o cliente e fazer ele ter uma boa
experiéncia de compra, porque eu acredito que hoje é muito mais o encantamento do
cliente do que o simples fato de atender e vender, porque assim, eu acredito que hoje
a geracdo mais nova esta muito acostumadas com a ideia de comprar na internet, por
isso qual a diferenca dele comprar na internet e entrar na minha loja? Entédo a gente
precisa ter essa ideia de experiéncia de compra né, o cliente precisa ser muito bem
atendido, muito mais do que antigamente para fazé-lo se sentir confortavel e pode
voltar a loja, € um desafio a mais eu acho, hoje em dia.

Perfeito. Eu queria ver com vocé se o marketing de vocés tem algum
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planejamento.

“Entao, na verdade sim, a Hering tem a companhia né, ela tem o marketing dela, entao
assim tudo de VM (visual merchandising), vitrine, postagens, tudo isso chega pronto
para mim, tem um més que eu contratei uma pessoa para cuidar das redes sociais da
loja, que ai é a minha propria, ndo tem problema eu ter, que € por onde eu fago os
anuncios locais, hoje o marketing é feito dessa forma, ela mexe com Instagram e fora
isso faz algumas artes para enviar aos clientes por WhatsApp. Mas essas campanhas
publicitarias e essas coisas grandes vem da franquia.”

Existe algum planejamento estratégico alongo prazo? Visando ameacas futuras
que podem acontecer com o passar do tempo?

“Assim, com essa pandemia agora ficou tudo um pouco mais diferente, como que eu
sempre fiz: no comeco do ano eu trabalho muito com metas de vendas, com nimeros
entdo no comeco do ano a gente fazia, na realidade sou eu que faco, um planejamento
de quanto eu quero vender naquele ano e ai a gente vai fazendo as acfes para
conseguir chegar nesse objetivo, e assim s6 em venda dentro de loja, agora depois
da pandemia a gente comecou a ter que treinar mais os clientes para a venda via
WhatsApp, a contratacdo dessa pessoa para mexer no Instagram seguido essa
tendéncia de um novo modelo de vendas, atraindo o cliente também pelo Instagram.
O planejamento é feito basicamente em valores de venda e como treinar a equipe
para alcancar esses valores.”

A gente queria entdo confirmar: vocés seguem planos operacionais a medida
gue criam objetivos novos ou € sempre um objetivo igual a ser alcancado?
“Sim, cada meta € um objetivo e as vezes tem também, por exemplo, colocar meta
para vendas via WhatsApp, entdo ela vai mudando e cada més ndo € o mesmo
objetivo, porque a gente trabalha muito com indicadores: quantas pecas vocé vende
para um cliente, a gente precisa estabelecer o valor para um ticket médio (cada cliente
gue entra na loja tem que comprar X), entdo a gente faz uma média, entdo eu vou
estabelecendo objetivos para as vendedoras irem alcancando: em um més ela precisa
vender para cliente, por exemplo, trés pegas, no més seguinte ela precisa vender para
cada cliente no minimo 180 reais, a gente vai estabelecendo dessa maneira, e vai
premiando também com um valor em dinheiro ou um valor em compra, a gente vai
tentando premiar dessa forma.”

A gente queria saber como funciona a organizacdo da sua empresa VOCés
seguem um modelo mais mecanicista (aquele onde é um ambiente hierarquico,
com énfase nas regras, burocréatico que gira em torno de uma pessoa sé) ou um
modelo mais organico (com uma organiza¢cao mais flexivel, que prioriza bater as
metas mais do que seguir as regras e uma condi¢cdo de trabalho mais dindmica
e menos presa aregras)?

“Entdo acho que assim, la a gente trabalha com o meio termo, costumo dizer para elas
gue uma mao lava a outra e as duas juntas lava o rosto, a gente tem regras assim,
porque sdo pessoas diferentes, com educacdo diferente, com estilos de vida
diferentes e para a gente juntar isso e fazer dar certo, algumas regras precisam ser
seguidas, mas a gente é muito flexivel, entdo eu acho que eu sou uma mistura porque,
por exemplo, eu tenho uma regra que €é: ndo pode usar celular na loja apenas o da
loja, porque muitas vezes quando elas estavam atendendo os clientes o celular vibra
e a sua concentracdo ndao é a mesma, nao tem jeito, e hoje em dia com o tanto de
mensagem que recebe, é uma regra que nao tem jeito. “ Meu filho esta doente” ai
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vocé pode ficar com o seu celular e entdo a gente vai trabalhando dessa forma; outra
regra € que nao pode sair em duas para ir no banheiro ou ir lanchar, porque acaba
gue o que vocé ia fazer no seu tempo de intervalo vocé vai demorar muito mais, mas
ai elas falam: hoje estd com menos movimento deixa a gente ir de duas, ai beleza
pode ir entendeu, vai fazendo dessa maneira; folgar normalmente quem trabalha
domingo folga na segunda ou na terca, que sédo dias de menor movimento, mas as
vezes poxa eu tenho uma festa quinta feira deixa eu folgar na sexta, ai a gente analisa:
como estdo os seus numeros “ah esta tudo bem , esse més vocé me mostrou que
esta valendo a pena te dar essa folga” e a gente vai trabalhando assim.”

A gente s queria confirmar como funciona o organograma das suas unidades,
tem vocé, uma gerente e mais 3/4 funcionarios?
“Vendedores, isso.”

Agora eu queria saber como funciona a departamentalizacdo tanto dentro como
fora da franquia, no sentido que eu imagino que a franquia em si ela funcione
por regiao.

“A franquia sim, ela tem as estruturas bem definidas, tem o Departamento Juridico,
Departamento Comercial, Departamento de Expanséo, Departamento de Colecao de
Visual Merchandising, que é a parte de comunicacao, organizacao da loja, disposicéo
de produtos, entdo assim, na franquia é tudo muito bem definido e a gente tem uma
consultora regional, mas o topo € um s0, dentro da minhas lojas a gente ndo tem isso
muito bem definido porque € uma empresa pequena e assim, acaba que a gente tem
uma area de compras: eu tenho a compra de mercadoria, que sou eu que faco, e tem
a compra de material de escritério que hoje eu passei para as gerentes. Entao assim,
esta precisando a gente tenta fazer todo mundo mais ou menos na mesma data pra
conseguir um valor melhor, a gente esta precisando de durex uma vai na loja, compra
nesses atacados e divide, entdo essa parte assim do dia a dia eu passei para elas, a
embalagem antigamente como que eu fazia: elas faziam uma contagem e me
mandavam para eu fazer a compra, hoje eu passei isso para as gerentes, ela esta la
na loja quanto precisa, ela ja sabe quando tem que comprar; a minha parte € a compra
de mercadoria e o restante elas fazem: a parte de organizacéo da loja em questao de
limpeza, séo elas que fazem, eu fago mais a gestdo no modo geral, mais macro e a
gerente vai fazendo o restante, entdo ndo tem uma divisédo certinha, sabe? N&o tem
uma caixinha de organograma para cada coisa, eu acredito que empresas muito
pequenas € mais dificil ter isso, o que eu tenho terceirizado, que eu tenho uma
funcionaria para fazer isso, é para ajudar um pouco na parte financeira, mas assim de
lancamentos de contas a pagar e a receber. Como eu recebo muito cartdo de crédito,
a gente precisa conferir se a operadora me pagou de fato o que eu passei na minha
maquininha, entdo antigamente eu fazia esse trabalho e assim, era muito. Agora, eu
tenho uma pessoa para me ajudar nessa parte do financeiro, que ela ndo fica em loja,
ela fica em casa.”

A gente queria perguntar também como funciona o seu processo de lideranca,
se vocé segue um padrao em que sua lideranca é orientada mais para o trabalho
a ser feito, para as vendas, ou se vocé foca mais nos funcionérios e nas relagcdes
humanas, ou até se é equilibrado entre os dois, como que ele funciona?

“Entdo, eu acho que ele € bem equilibrado, € claro que assim que eu tenho o meu
objetivo de atingir a meta no final do més, entdo eu sempre deixo as gerentes livres.
Eu sempre peco muito a participacao delas para me ajudar a criar as premiacoes, ver
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como a gente vai conduzir para motivar. Elas sempre estdo juntas comigo, mas essa
parte de contratacdo e demisséo eu deixo com elas, porque eu falo: vocés que vao
trabalhar, vocés que estédo lidando diretamente com a pessoa, entdo nao faz muito
sentido eu escolher, sendo que vocés que vao ter que lidar no dia a dia, mas eu
sempre pego todos os indicadores de cada vendedora e ai a gente conversa, “6 essa
vendedora aqui 0 que esta acontecendo? Vocé esta dando feedback para ela? Entéo
vocé tem um prazo para fazer essa pessoa dar certo, entdo a gente vai fazendo assim,
ela é 6tima, ela arruma, ndo me responde, néo falta, ndo chega atrasada, mas ela nao
vende, entdo assim e ai? O que que a gente faz? Vai treinar ela para vender? Vai
tentar?”. Entdo, a gente vai conversando, eu vou mostrando para as gerentes por
nameros, com esses indicadores que ela precisa trabalhar nessa vendedora de
alguma forma, para fazer dar certo, porque eu também néo acho que se nao vender,
manda embora, mas ela ndo vendeu por que? Ela néo foi treinada? Sera que ela esta
com alguma dificuldade? Entdo eu sempre converso com as gerentes isso, antes da
gente tomar a decisdo de mandar embora, a gente tem que ver se a gente fez o nosso
dever de casa também, entdo eu acredito que é uma lideranca muito em conjunto
sabe? Hoje em dia da certo, eu vou cobrando as metas, cobrando tudo, mas também
deixo elas soltas para cada uma trabalhar da sua forma, € engracado, eu tenho 3
gerentes e cada uma é diferente da outra. Acredito que se eu falar para uma, que ela
tem que fazer engessado, daquele jeito vai dar certo para ela mas para outra ja ndo
vai. Eu tenho uma gerente, que se eu nao estiver ali falando e cobrando, ela faz as
coisas mais ou menos. Entdo eu tenho esta que eu detesto mandar, eu acho que ela
precisa saber o que tem que fazer. Eu nao preciso estar ali, entdo € meu dever de
casa que eu estou fazendo, para deixar ela do jeito que eu acho que me agrada mais.
J& as outras, tem uma que se eu ficar mandando o tempo inteiro, ela vai me mandar
pastar, ela gosta de ter essa liberdade de fazer as coisas, entdo eu costumo trabalhar
assim. E eu prefiro também que a gerente ande com as proprias pernas.”

Ja que vocé estéa falando sobre esses processos de motivacdo, queria que vocé
contasse um pouco mais sobre politica de reforco, quais vocé faz ou se é algo,
gue nem vocé esta contando de gamificacdo, que vocé faz mais quando vocé
sente que esté precisando, e também falar se existe alguma politica de reforco
negativa.

“Entao, a politica de reforco positiva sao essas premiagcdes. Como eu falei no comeco,
a gente divide a meta delas no més em dezenas, a cada dez dias, se vocé bater a sua
meta, normalmente, a gente da um valor em dinheiro por ter conseguido, as vezes é
30, 40 e dependendo da meta até 50 reais. Geralmente, essa dezena é em dinheiro.
Quando esta faltando muito para atingir a meta do més, a gente precisa dar um gas
extra, ai eu falo: aos sabados, se vocés venderem tantos mil, eu vou pedir uma pizza
para vocés, um Mc Donald 's. Eu faco dessa forma, e as premiacfes do final do més,
sd0 um percentual a mais na comissao e ganham um vale compra. A cada més eu
tento fazer uma premiacéao diferente, é atrelada a dinheiro ou alguma coisa assim, ja
aconteceu de ser uma folga no sabado, algo que € muito dificil, mas a gente ja deu
uma premiacao. E reforco negativo, eu oriento as gerentes a nunca deixar acumular
alguma coisa que a vendedora ndo faz tdo bem, para sempre dar feedback. Tentar
fazer com as vendedoras, uma vez por semana, uma reunido, mostrando o lado
positivo e o lado negativo, porque eu acho muito ruim a gente chamar s6 para dar
bronca, falar que esta fazendo errado. A orientacdo é essa, sempre dizer o que esta
certo e 0 que esta errado, e se por um acaso for algo que vocé néo esta aguentando
mais , nunca dé a broca na frente das outras, chama no canto e fala. O extremo é dar
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uma adverténcia, € raro, mas acontece, esse € 0 extremo do extremo que eu falo para
elas, se realmente chamou, conversou, explicou mais de uma vez e nao esta dando
certo, vocé comeca a dar a adverténcia escrita.”

E eu queria saber também como é feito o recrutamento dos novos funcionérios,
VOCé contou que as gerentes fazem essa parte, e como funciona? Quando vocé
sente que é necessario contratar mais funcionarios?

“Assim, quando a gente precisa contratar, por exemplo, no Natal, que é normalmente
guando a gente contrata mais pessoas para todas as lojas. Ai eu ajudo, participo e a
gente faz um recrutamento em grupo. Fazemos a primeira etapa, que é uma selecéo
de curriculos e chamamos para a segunda etapa que é uma entrevista em grupo.
Fazemos dinamicas, bate-papo, algumas perguntas, tentando pescar as
competéncias, habilidade e atitudes de cada uma. Passando dessa fase, chamamos
para um treinamento na loja de dois dias, para ver se 0os candidatos gostam do
trabalho e se tem o perfil para ele. Entdo, quando é uma contratacdo muito grande,
para abertura de uma loja nova, por exemplo, é feito dessa forma. Quando é uma
contratacdo menor, a gerente seleciona o curriculo e faz uma conversa no modelo de
pergunta e resposta, além de ser feito também o treinamento.”

Falando sobre processos dentro das franquias, vocé tem alguma padronizacéo
dos processos? Exemplo: Um roteiro para atendimento do cliente?

“Eu fiz um manual de loja, entéo, eu coloco os horarios de atendimento, quando elas
tém que chegar, a rotina de limpeza, a arrumacéao da secao, o que fazer quando chega
um novo colaborador, ou seja, ajudar, dar as boas-vindas. Além disso, tem o0 processo
de recebimento e conferéncia de mercadorias, o processo de abertura e fechamento
de caixa, esses processos eu tenho. A questdo de atendimento também existe neste
manual, mas eu também ndo "engesso" muito, eu falo algumas coisas que elas ndo
podem falar com o cliente. Eu ja tive vendedora que falou palavrédo e giria junto com
o cliente, e isso ndo da, precisamos padronizar e ensinar a atender. Ficar falando
"amiga" e “coleguinha" também néo da, isso entra nas regras que a gente ndo pode
ser flexivel. Eu tenho esses padrdes, questdes de seguranca com relacéo a loja, esses
processos a gente tem. E o treinamento, a prépria companhia, tem um portal que sédo
varios treinamentos, a gente chama de “descendo conhecimento”, que € tipo um
ensino a distancia. Tem técnicas de venda, produtos, varias coisas. Elas sdo bem
treinadas.”

E agora para a penultima pergunta, a gente queria saber sobre a pandemia, que
foi algo que impactou o mundo inteiro. Entdo a gente queria saber quais foram
0s impactos da pandemia, qual foi a sensacdo de enfrentar esse periodo de
crise, quais foram os seus sentimentos, 0 que eu vocé estava sentindo e como
vocé lidou com esses sentimentos, como estava o clima organizacional. Enfim,
um panorama geral de como a pandemia afetou o seu estabelecimento.

“‘Entdo, na verdade, eu nunca imaginei que isso poderia acontecer. Eu tenho um
negocio que funciona se eu estiver la, mas se eu nao estiver também funciona. Se eu
quiser viajar, ele continua funcionando. Eu tenho um negdécio 6timo, mesmo quando
eu me ausento, ele continua rodando, funcionando e o dinheiro entrando. Quando
fechou, foi um balde de agua fria. Entdo, eu peguei o financeiro e vi que daria para
aguentar a pandemia sem vender nada durante trés meses. Ai veio marco que fechou,
veio abril, maio. Ai eu falei “jesus, ndo vai abrir isso nunca”. No comego, a minha
venda era feita dentro das lojas, minhas vendedoras nao tinham o costume de vender
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mala de roupas, até o cadastro de cliente que elas faziam era superficial. Aquela
cliente que comprava muito dentro de loja, elas sabiam quem era, o0 que comprava, e
tinham um relatério da cliente. Mas uma cliente que vinha eventualmente na loja, tinha
0 nome e telefone, mas nédo tinha nenhuma informac&o a mais. Ndo sabiamos nada.
Ai eu percebi que isso era um ponto muito falho da minha empresa. Entdo eu comecei
a cobrar mais isso, né? Entdo a gente correu atras, quando passou abril e maio, e
percebemos que nao ia abrir tdo cedo. Entdo o0 que eu organizei: mudei um pouco
essa forma de pensar. Hoje, a gente precisa ter um cadastro de todo o cliente, um
cadastro consistente, e precisa também ter aquela relacdo mais proxima com o cliente,
para saber o que ele gosta, como ele gosta de ser atendido, para criar um canal para
podermos mandar a malinha de roupas, que hoje assim, a gente faz muitas malas
para mandar roupas para o cliente. E assim, no comec¢o, me questionaram até como
gue as roupas eram higienizadas, por conta da Covid, né? E se a covid passa pelas
roupas? Entdo, a gente tinha a preocupacéo de passar o vaporizador nas pecas,
guando chegava e quando ia pra casa do cliente. Entdo tudo isso mudou esse
processo. Com relacéo as vendedoras, no comeco eu dei férias pra todo mundo, até
para quem ndo tinha, pois era necessario pensar na parte financeira, imagina estar
com a loja fechada e mantendo quinze funcionarios, né? Na época eu tinha até mais
funcionarios, mas hoje eu reduzi o quadro, até para a gente tentar voltar um pouco,
ganhar um félego. Entdo assim, a pandemia me fez pensar que a minha loja precisa
funcionar mesmo se ela estiver fechada, preciso estar com as minhas funcionarias
todas treinadas, se fechar de novo, elas tém que conseguir fazer a coisa girar. Essa
foi a principal mudanca, e em relagéo a elas, elas ndo eram acostumadas a fazerem
esse tipo de venda, tentar aquela abertura do cliente por mensagem. O cliente também
nao era acostumado, eu por exemplo detesto receber mensagem de loja, fica
enchendo meu saco, apitando no meu WhatsApp. Hoje eu ja encaro isso com outros
olhos, vou ver a mensagem, ver o que €. As vezes nem estou precisando, mas pela
mensagem atrativa eu acabo entrando. Até nessa maneira de mandar mensagem pro
cliente, precisa ter cuidado para ser uma mensagem mais atrativa, um marketing mais
atrativo. Uma coisa que mudou muito e que foi 6timo que eu fiz, foi um bazar virtual,
a gente criou um grupo no WhatsApp com os clientes, e eu tinha aquele monte de
mercadoria na loja, precisava de alguma forma fazer aquilo girar. Entdo a gente tirou
foto, colocou preco, separou por tamanho e por sexo, e ai criou um bazar virtual com
horario. E em cada horario eu postava as fotos de um tamanho e de menina e menino.
Entéo deu super certo, isso com a loja fechada. Fizemos outras duas vezes com a loja
aberta, deu certo, mas nado deu tédo certo e ndo vendemos tanto quanto quando a loja
estava fechada.”

A gente queria saber também, especificamente, como vocé se sentiu nesse
periodo, pessoalmente. O que vocé pensou?

“‘Entdo, na verdade, eu nem consigo separar muito a questdo de pessoa fisica e
pessoa juridica, tudo € muito junto. Como pessoa, deu uma desesperada e eu fui
buscando outras formas de tentar ter uma remuneracédo, porque nesse periodo vocé
fica sem fazer retiradas por um tempo, mas vocé tem suas contas pra pagar ainda.
Ent&o eu criei um grupo de compra coletiva, fui tentando ocupar a cabeca de alguma
forma, para ndo pirar. Como empresaria, vocé também se sente responsavel por todas
aquelas familias que dependem de vocé, e que indiretamente dependem do seu
negocio. Porque é uma realidade bem diferente da nossa, sao pessoas que trabalham
muito, e muitas pessoas sustentam a familia inteira, tém filhos ou pai e méae para
sustentar. Entdo vocé se sente responsavel por aquilo, e fica assim, meio mal,
pensando né “se eu falir, e ai? Se ndo voltar? Se eu ndo conseguir pagar tudo isso?
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O que que eu vou fazer com elas?”. Eu até fiz um planejamento, pensando que se eu
guebrar, primeiro eu tenho que pagar as vendedoras, para elas terem alguma
condicdo. E uma inseguranca muito grande que passa na cabeca, foi um momento
muito tenso. Haja vinho! Assim, ja melhorou, mas a gente ainda esta vivendo um
pouco dessa pandemia. Eu tenho trés lojas, uma que eu abri em dezembro de 2019,
em marco fechou, e entdo ainda nem sei, estou tentando entender ainda o que sera
dessa loja. As outras duas, uma por ser em shopping aberto, ja esta como se nada
tivesse acontecido. A outra € em shopping fechado, entdo assim, ainda ndo consegui
recuperar o faturamento de antes da pandemia. E muito doido, vocé ndo sabe, as
vezes 0 shopping esta lotado e as vezes ninguém quer ir ao shopping. Dependendo
da noticia que aparece na TV as pessoas vao ou deixam de ir.

9. ABACO

Como foi a sua experiéncia, sentimentos e emocdes, dentro da Abaco nesse
periodo de pandemia?

“Para responder essa pergunta eu queria falar um pouquinho da minha trajetéria na
Abaco, pois dessa forma vou conseguir responder melhor. Eu entrei na Abaco no inicio
de 2020, entdo foi bem no comecinho da pandemia e a UnB ja estava sem aula
presencial. Foi quando vi o processo seletivo da Abaco aberto e eu resolvi participar,
nesse periodo eu vi que a empresa era bem engajada, os membros estavam bem
proativos, estava todo mundo pilhado, a mil. Mas era justamente porque esses
membros jA se conheciam no presencial, s6 que como na Empresa Janior a
rotatividade de membros € bem rapida, geralmente os membros so6 ficam um ano, ou
as vezes até menos. As pessoas que estavam dentro da empresa se renovaram muito
rapido, entdo percebemos uma transicdo muito mais rapida, e os impactos da Covid-
19 muito mais rapido na EJ, do que em outras organizacdes que tem esse processo
um pouco mais lento. E basicamente a minha experiéncia que eu fui vendo na Abaco
foi que os membros se desmotivaram um pouco sabe, antigamente no comec¢o da
pandemia como a galera se conhecia muito no presencial, esses membros que se
conheciam foram saindo da empresa e foram entrando novos membros, e esses
novos mentos ndo sabiam tanto assim da cultura da empresa. Entdo a cultura
organizacional da empresa acabou enfraquecendo um pouco e com isso 0s membros
meio que acabaram ficando um pouco mais desgastados, mais desmotivados. Entao
essa foi uma das principais experiéncias, e uma das coisas que eu mais presenciei
nesse periodo.” — Bruno Vieira, Presidente Organizacional da Abaco.

Na célula onde vocé trabalhou, a de projetos, juntamente com a célula comercial
eram as que lidavam com o principal objeto de prestacéo de servico daempresa,
0s projetos contratados pelos clientes. Alguma a¢éo teve que ser tomada no
momento de pandemia para melhorar o desempenho da célula, dos consultores
e 0 andamento dos projetos?

“Primeiramente, eu queria falar que aqui na Abaco a gente costuma chamar
departamento de célula, entdo realmente aqui na Abaco a gente é
departamentalizado, nés temos célula de projetos, de marketing, administrativo
financeiro e por ai vai. S6 que ndo chamamos de departamento, acabamos chamando
de célula, e 0 Matheus me perguntou se eu presenciei mudancgas na célula de projetos,
vendas e na Presidéncia Organizacional, que ao ver dele seriam as células mais
impactadas pela pandemia da Covid-19. Em relagdo a projetos eu néo vi tantas
mudancgas, justamente por causa do formato do nosso servigo, a gente presta
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consultoria, entdo ndo necessariamente a gente vende um produto ou precisamos nos
deslocar. Entdo conseguimos nos adaptar muito bem na pandemia em relacdo ao
departamento de projetos, pois conseguimos fazer tudo online, entdo a principal
mudanca foi a adaptacao para o home office, e foi bem tranquilo e até tiramos proveito
disso. Pois os membros acabaram dominando muito mais as ferramentas de
escritorio, foi uma boa oportunidade para a galera aprender mais sobre Excel, Word,
Google Docs e Sheets, e por ai vai. Aprendemos mais também sobre videochamadas.
Em relacéo a célula de comercial, sim nés percebemos um decaimento nas nossas
vendas, antigamente a Abaco conseguia bater a meta de faturamento, mas em 2020
e 2021 acabamos tendo um pouquinho de problema para conseguir bater as nossas
metas. E isso ndo necessariamente é por ter falta de clientes, pois 0 nosso setor tem
muito cliente, mas foi justamente por essa questdo de cultura organizacional
enfraquecida e da rotatividade muito alta e ndo termos essa experiéncia mais proxima
uns dos outros. Entdo acabou que muita informacao e muitas coisas se perderam, e
a nossa equipe de vendas néo é tdo boa quanto era antes e por causa disso a gente
nao conseguiu bater as metas. Em relacdo a Presidéncia Organizacional, eu meio que
ja falei, que eu fui justamente presenciando essa desmotivagdo dos membros.” —
Bruno Vieira, Presidente Organizacional da Abaco.

Vocé desempenhou cargos de lideranca nesse periodo, como ja foi dito, na
gerencia de projetos e atualmente na presidéncia organizacional da empresa.
Vocé percebeu algum tipo de falta de animo ou desmotivacdo dos membros
durante esse periodo? E como vocé lidou com a carga de ser um lider em um
momento tao dificil para os funcionarios e para a empresa.

“Sim, € como eu disse anteriormente, eu realmente presenciei isso. Eu estou a um
bom tempo na Abaco, ja vai fazer quase dois anos e como eu falei no inicio a galera
era muito engajada, eles eram muito entrosados s6 que por causa dessa rotatividade
muito grande que tem de sair membros e entrar novos membros as relacées ndo eram
mais téo fortes. E com isso a cultura organizacional foi se enfraquecendo, e como a
galera ndo se entrosava tanto assim, isso pesou também no clima organizacional. E
isso acabou gerando alguns resultados negativos em outros setores, quando a gente
promove alguma coisa dentro da empresa percebemos pouco engajamento dos
membros. Minha reagdo em relacdo a isso foi a seguinte, eu estou na Presidéncia
Organizacional a pouco tempo, sdo apenas trés meses, mas basicamente ndo tem
como mudar essa desmotivacdo dos membros de hora pra outra. Entdo eu estou em
baby steps, passos de bebé, entdo eu meio que estou dando um passo de cada vez,
acho que hoje eu ja consegui mudar bastante isso em relacdo ao que era antes. Mas
eu sinto que agora 0os membros estdo comecando a engajar um pouco mais, a gente
implantou uma gameficagdo dentro da empresa isso acabou motivando bastante a
galera. N6s aumentamos o numero de reunides gerais isso fez com que a galera
estivesse mais presente, mais juntos entre eles e entendessem mais a situacao da
empresa e a gente costuma ser bem sincero com o0 que estd acontecendo, 0 que
precisamos da ajuda das pessoas e aos poucos isso esta gerando resultados, os
membros estdo comecando a ficar mais motivados e mais entrosados entre eles.” —
Bruno Vieira, Presidente Organizacional da Abaco.

E por fim, o entrevistado ressaltou a importancia de se ouvir as experiéncias
gue as Empresas Juniors tiveram no periodo de pandemia e agradeceu o convite
para participar da entrevista e a oportunidade de se expressar.

‘Bom, com isso eu encerro a entrevista, ja respondi as trés perguntinhas que o
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Matheus se propds a fazer pra mim. E queria s6 agradecer por terem convidado, acho
muito interessante terem convidado um Empresa Janior, por que foi justamente como
eu ja citei, € muito bom ver essa perspectiva. Pois como dentro de uma Empresa
Janior € muito dindmico € as coisas mudam muito rapido, vocé acaba conseguindo
perceber esses impactos muito mais rapido do que vocé perceberia em outra
organizacdo. Entdo achei interessante essa perspectiva e foi legal particionar,
obrigado gente.” — Bruno Vieira, Presidente Organizacional da Abaco



