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Era 26 de fevereiro de 2020 e as notícias anunciavam que um homem de 61 anos confir-

mou positivo para a COVID-19, em São Paulo. Confirmava-se o primeiro caso na Améri-

ca Latina. Voávamos com uma velocidade contínua sem nos preocuparmos com nada, 

quando algo mudou e terminamos nadando em mar aberto com apenas alguns 

elementos para montar uma balsa que nos levasse à terra firme. 

Como areia no fundo do mar, o Coronavírus só nos permitiu ver o quão clara era a água, 

depois de havermos revirado como um tsunami por toda a praia. Através de uma pes-

quisa realizada durante 2020, com aproximadamente 160 líderes do Brasil, Argentina, 

Chile, Colômbia, Espanha, Peru e Uruguai - dividida em três etapas- nos propusemos a 

compreender quais foram os desafios que a pandemia trouxe às organizações e a seus 

líderes. E com isso, ensaiar respostas para encarar a reconstrução com novos insights 

que nos permitiram dar sentido a suas vivências. Queríamos compreender seus medos, 

suas certezas, seus pontos de vista.

É impossível começar uma análise detalhada de qualquer investigação sem compreen-

der que todos os entrevistados foram, assim como o resto do mundo, reféns da pande-

mia e suas consequências sociais, políticas e ambientais, seus pontos de vista não 

podem ser lidos sem compreender o momento histórico que vivemos. 

Um fenômeno natural da magnitude da COVID-19 não reconhece reis nem mendigos e, 

ao mesmo tempo, o resultado que possa ter nas subjetividades que é difícil de medir 

hoje. Só teremos claridade quando o tempo passar e tenhamos construído um relato 

que organize o que aconteceu, desde que a pandemia começou.



Fuente: Deloitte
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Foucault desenvolveu o conceito de Descontinuidade na história e o definiu como pontos 

de inflexão que demonstram os limites dos processos que nos definem. Desta maneira, a 

COVID-19 pode, talvez, ser pensada como o marco mais importante desta era, trazendo 

uma nova perspectiva com relação às nossas crenças e, a partir delas, o modo que pensa-

mos, fazemos as coisas, uma nova ordem que ainda está longe de solidificar-se, mas que 

gera, sem dúvidas, novas perguntas. Para este autor, a ordem é uma operação na que se 

estabelecem os parâmetros que estabelecem os sistemas de classificação vigentes, o 

espaço das identidades, as semelhanças, as analogias e inclusive as diferenças.

É momento de sentarmos para falar com Wilson e em um exercício de introspecção olhar 

os desafios que nos apresenta o contexto com novos olhos. Romper com a narrativa estag-

nada que hoje falha em questionarmos o que precisamos para estabelecer novos parâme-

tros de conexão que nos permitam não somente sobreviver e, sim, construir a partir dos 

escombros dos velhos paradigmas novas formas mais sofisticadas, mais inteligentes e 

mais sustentáveis de relacionarmos com o contexto. 

Como o filme do náufrago (Náufrago/2001 – diretor Robert 

Zemeckis – ator Tom Hanks) fomos vítimas de um evento 

inesperado que nos obrigou a encontramos com nossas 

habilidades e nossas imperfeições de novas formas e 

demonstrou que,em términos reais, estamos muito 

mais interconectados com nossa essência do que pensávamos. 

Nesta nova situação, o velho paradigma começa a mostrar rupturas 

irreparáveis e somos nós que vamos construir as classificações e o espaço das identidades 

na nova era pós-pandemia, mas para isso fazem falta mais e novas perguntas. 
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Esse Wilson, como nossos velhos princípios, que nos deram um suporte significativo em 

um momento de necessidade de sobrevivência, hoje são insuficientes. É fácil viver na ilha 

com Wilson, mas se queremos sair da precariedade conceitual que a pandemia nos deixou 

e chegar ao continente na segurança de um novo 

status quo precisamos falar com algo mais que com uma bola.

A esta altura, o líder entende a importância de seu vínculo com os outros, que antes tinha 

certeza. Mas, e se há outros náufragos? Terá que sair da comodidade de sua ilha para 

encontrá-los e liderá-los rumo à terra firme. Já não mais como quem detenha um cargo de 

poder e sim como quem goza da aprovação dos demais e a capacidade de ser habilitador 

e incentivador das capacidades de suas organizações, para poder ser vetor e catalisador 

das novas narrativas e soluções que deem sentido às cicatrizes ocasionadas pelo processo. 

O que continua a seguir é uma análise que vem das entrevistas realizadas durante o ano 

passado e que traçam três momentos claros: o inicial, de sobrevivência; o intermediário, de 

aceitação e o último correspondente a dezembro, com as primeiras tentativas de recons-

trução.  
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Diário de viagem

O que segue uma análise de parte das pesquisas realizadas no ano 
passado e que definem:

intermediário
De aceitação

inicial
De sobrevivência.

01
02

03

final
Correspondendo a 

dezembro com as primeiras 
tentativas de reconstrução

A primeira investigação foi feita em maio de 2020. Nesta oportunidade, 60% dos entre-

vistados (sendo que 27% eram membros do Top Management e 22% do Middle Mana-

gement) declarou que seus líderes estavam preparados para enfrentar a nova modali-

dade de trabalho, sendo que 85% apontou que acreditava que a cultura organizacional 

seria impactada. 66% considerava não saber quais seriam as mudanças de comporta-

mento que teriam seus colaboradores, enquanto que 72% afirmava não saber como 

poderia impactar no comportamento de seus clientes. Ou seja, estavam com habilida-

des preparadas, mas sem a certeza nem o entendimento do impacto que isto poderia 

trazer na conjuntura, nem em nosso principal aliado de crescimento, nossos colabora-

dores, fornecedores e clientes.

três momentos claros
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1er estágio: sobrevivência

67% Considera que la competencia 
más importante para afrontar 
la crisis es la CREATIVIDAD.

85%
Ressaltou que a cultura 
organizacional seria 
afetada.

Fonte: Olivia

Diante do contexto de manter-se vivo nas “ilhas” em um oceano que se mostrava hostil, 

nesta entrevista 67% dos entrevistados respondeu que a habilidade mais importante para 

afrontar a nova realidade seria a criatividade (os executivos precisam dela como nunca).

Para poder adaptar-se novamente a este ambiente, a maioria se empenhou em gerar 

novos produtos e serviços para dar uma resposta imediata que permitisse manter o 

barco navegando, mas criando ao mesmo tempo canais de comunicação para se aproxi-

mar de seus clientes e entender como estavam sendo impactados pela pandemia e 

medir a atmosfera do momento com a maior quantidade de informação possível.

60%
Declarou que seus líderes 

estavam preparados
para enfrentar a nova 
dinâmica de trabalho.
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Sobreviver na ilha ou viver fora dela

 

 

 

Em agosto, a Olivia realizou a segunda investigação com foco em cultura organizacional para 

ver como se encontravam três meses depois da primeira entrevista. 63% considerava que a 

pandemia aceleraria a transformação e 33% que modificava o rumo da mesma, enquanto 53% 

assegurava que a cultura alinhada e só precisaria ser reforçada. Isto é interessante porque é 

difícil pensar em uma cultura alinhada quando (devido às respostas do mês de maio) ainda era 

impossível determinar o impacto que esta situação pode ter não somente nos colaboradores e 

clientes, como também nas famílias e indivíduos como parte núcleo do corpo social ou em 

termos foucaultianos, a configuração dos novos parâmetros em conflito que decodificam a 

Nova Ordem. Haviam conseguido organizar-se com outros náufragos, utilizando muitas das 

técnicas de sua vida anterior, mas sabendo que o mar aberto iria trazer consigo novos desafios 

para os que não tinham respostas.

Naturalmente, é lógico pensar que continuará sendo difícil por um tempo determinar real-

mente qual pode ser o impacto nas sociedades, quais as novas lógicas de classificação que 

formarão as bases para o entendimento do mundo depois do naufrágio.

É por isso que é importante aproximar-se do problema com a consciência plena de que esta-

mos em transformação e que em momentos de incertezas tão grandes, é mais importante 

certificar-se de saber quais são as perguntas adequadas.

Embora em agosto 73% dos entrevistados considerava que conseguiram liderar produtivamen-

te suas equipes de forma remota, quando pomos o foco nos principais aspectos a desenvolver 

e os principais desafios que as organizações têm pela frente, 68% não pensou duas vezes em 

marcar a liderança de equipes virtuais como o principal aspecto para ser desenvolvido.
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Por outro lado, 66% destacou o desafio de desenvolver novas habilidades e comportamen-

tos no mesmo segmento da organização. Quando nos aprofundamos nas principais dificul-

dades das pessoas neste novo contexto, 58% ressaltava a aprendizagem de habilidades 

para administrar equipes remotas e 57% o conseguir o engagement da equipe.

Também podemos ver como começava a criar-se uma consciência de que a nova realidade 

não era passageira e que era necessário mudar a maneira na qual trabalharam e colabora-

vam, conseguindo gerar um novo equilíbrio e sistemas de trabalho que permitam dar 

sustentabilidade ao que está chegando, com o olhar direcionado para a liderança como 

ator principal e catalisadora das mudanças da organização. Pondo os líderes como um 

intermediário entre negócio, cultura e equipes, em um contexto onde a realidade passou a 

ser mais que nunca hibridizada com o mundo digital. 

2do estágio: aceitação

63%

66%
Destaca o desafio de 
desenvolver novas habilidades 
e comportamentos. Fonte: Olivia

73%
Argumenta que 
as empresas 
conseguiram 
liderar suas 
equipes 
remotamente.

Acredita que a 
pandemia acelerou a 

transformação das 
empresas.
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É o momento dos líderes conversarem com seu Wilson para poder ter um olhar crítico 

com capacidade de resposta ao interior da organização que dê lugar ao olhar, talvez 

inovador e incômodo, de qualquer um dos membros da equipe. 

O novo líder destaca-se por sua capacidade de viagens que potencializam os resulta-dos 

dos integrantes de sua equipe e de gerar ambientes de cooperação e sinergia 

com outros dentro e fora da organização. Diante de um mundo cada vez mais dinâmi-co 

e complexo, com sociedades cada vez mais líquidas, é vital questionar as estruturas para 

criar novos modelos de liderança que possam dar resposta à necessidade de adaptação 

das empresas na mudança e a gestão da mesma. Sabemos que não conse-guiremos 

construir um novo paradigma com Wilson. Temos que nos mover e sair 

cada um da ilha e organizarmos com outros náufragos para construir uma tripulação 

sólida, que entende que todos são importantes para conseguir passar da sobrevivência 

ao novo paradigma. 

Podemos dizer que o papel do líder mudou para sempre. O capitão já não pode liderar 

através da segurança de sua cabine e sim, terá que assumir o papel do vigia. Aquele que 

pode ver adiante com seus próprios olhos, para a partir dessa experiência orientar a 

tripu-lação a gerar ações que consigam mitigar os perigos de um mar tão agitado, 

aquele que consiga ser um habilitador do trabalho do resto, um estrategista que olha a 

organização do alto, que pode apontar o que está sendo desatendido, enquanto vê o 

modo de agir de todos os colaboradores e pode distinguir em que cada um é bom, para 

poder levar todos ao continente transformados em pessoas aptas para recodificar o 

novo mundo. 
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3er estadío: innovación

44%
56%
Considera que o 
principal ingrediente 
de uma mentalidade 
inovadora é a 
colaboração.

Pensa que a 
principal barreira 

para a inovação 
são os processos.

Fonte: Olivia

É possível falar de inovação quando hoje não há processos que habilitem a inovação 

Bottom-Up? É inovar o papel dos líderes? Quais são as implicações e um modelo Top 

Down nas organizações? Por que continuam focados em novos produtos e serviços, se 

ainda não conseguem compreender o impacto nos consumidores nem nos colabora-

dores? Continuamos ancorados no velho paradigma ou estamos construindo as bases  

do novo?

Como viajamos juntos?
Com relação à terceira etapa da pesquisa, com foco na inovação realizada em dezembro, 

é importante ressaltar um dado interessante. Embora mais da metade (64%) dos entre-

vistados tenha uma área específica para isso e 72% dos entrevistados respondeu que sua 

companhia tinha uma estratégia clara, 44% acha que a principal barreira para a inovação 

são os processos. Isto é interessante, porque 48% (as mesmas pessoas que responderam 

que a principal barreira são os processos) afirma que a inovação de sua empresa é 

Top-Down, mas ao mesmo tempo todos concordam que o foco de suas empresas será 

continuar apostando em novos produtos e serviços. 



10

Um problema comum no modelo Top-Down é que salvo que a pessoa esteja no lugar  

mais alto da organização, é provável que muitos líderes não tenham a possibilidade de 

mudar os valores de toda a organização e inclusive nesse caso, muitas vezes é difícil 

mudar os valores dos empregados, portanto as transformações culturais frequente- 

mente são complexas por falta de alinhamento entre o Top e o Middle Management  

e também a distância entre os tomadores de decisões e o resto da companhia.

Nesta oportunidade, 56% respondeu que o ingrediente principal para um mindset 

inovador não é a criatividade (como na primeira etapa da pesquisa) e sim a colabo-

ração. Isso mostra que antes acreditavam que a criatividade era mais importante, 

porque não tinham ideias para o futuro. Mas agora, se dão conta que de nada serve se 

não há uma companhia que possa responder aos desafios de um mar cada vez mais 

complexo e que as grandes ideias, frequentemente, vêm de equipes de várias pessoas 

e não de mentes maestras.
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Construir as bases para a sustentabilidade
As equipes acostumadas a caminhar em terra firme, de repente encontraram-se diante de 

um contexto que não compreendem, no qual suas ferramentas habituais já não funcionam. 

Não podemos pensar nem agir de formas uniformes dentro do contexto de múltiplas variá-

veis de impacto em nossas vidas pessoais e das organizações. Não há um plano, nem um 

objetivo e sim múltiplos. Os ciclos de crise quase diários, passam a ser a nova normalidade. 

Mas como dissemos ao princípio, a pandemia nos mostrou que não distingue entre reis e 

mendigos, que a estabilidade que sentíamos era isso, uma sensação e já não é suficiente para 

explicar o contexto. 

É por isso que Jamais Casio, futurólogo e investigador do Institute for the Future, idealizou o 

BANI, uma nova forma de explicar as situações nas quais as organizações se veem imersas. 

BANI SIGNIFICA “Bem frágil, Ansioso, Não uniforme e Incompreensível” e é uma nova forma 

de aproximar nossas perguntas de maneira apropriada ao contexto.
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Mas, o que fazer?
É importante entender que, para poder afrontar o mundo BANI é vital contar com uma 

estrutura suficientemente flexível e comunicada como para poder afrontar os problemas 

que se vêm. O próprio Casio considera que estamos em um contexto no que convergem 

a pandemia global, as crises políticas e os desastres climáticos. É por isso que os líderes 

com o pilar da cultura da organização diante de equipes que mudam com maior 

frequência, deverão recorrer à sua capacidade para gerar novas lógicas que inspirem 

suas equipes e assim poder mudar para lógicas sistêmicas, que imperam no mundo 

empresarial com empatia e escuta.

Na era da virtualidade pandêmica, temos vivido na própria pele a dificuldade da mu-

dança e entendemos mais que nunca como nossa saúde mental e grupal depende de 

poder administrar um equilíbrio adequado da crescente demanda de ser multitasking. A 

nível laboral, a ausência da presencialidade nos demonstrou a importância da comuni-

cação como elemento de poder (ou de impotência) na hora de administrar equipes 

altamente requisitadas. É por isso que o líder deve aprender a mudar de forma em prol 

do entorno, cada vez mais incerto. 



13

 

 

 

Uma equipe eficaz será aquela que pode administrar as capacidades do grupo e 

utilizá-las para dar respostas às novas perguntas que o contexto gera, enquanto os 

líderes procuram novas perguntas além do horizonte da organização, em novos inter-

locutores que possam trazer novos olhares sobre o novo mapa que devemos traçar em 

conjunto.

O contexto exige novas capacidades e o líder, transformado hoje em guia, deverá 

coletivizar a incerteza atual garantindo a possibilidade de todos os membros de sua 

tripulação de colocar suas capacidades a serviço do barco. Não é mais o vigia e sim 

um líder claro, eficaz, um Wilson que conhece a si mesmo, seus companheiros (e seus 

Wilson 's) que deverá deixar fluir e utilizar a informação que garante sua posição estra-

tégica a serviço da improvisação. Somente um líder que navegou na era do naufrágio 

de 2020 sabe o valor de uma equipe que funciona baseada na improvisação. Somente 

um líder que navegou na era do naufrágio 2020 sabe o valor de uma equipe que fun-

ciona baseada nessas fortalezas individuais e coletivas.
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