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APRESENTACAO

O presente projeto esta integrado no plano de trabalho colaborativo formulado no &mbito
do Despacho n.° 3614-D/2020, de 23 de marco, da Ministra da Modernizagéo do Estado
e da Administracdo Publica, (publicado no Diério da Republica, Série Il, Parte C, 2.°
Suplemento, n.° 58/2020, de 23 de margo de 2020) que “define orientagcdes para os
servi¢os publicos em cumprimento do Decreto n.° 2-A/2020, de 20 de margo, em
execucado da declaracédo do estado de emergéncia efetuada pelo Decreto do Presidente
da Republica n.° 14-A/2020, de 18 de margo”.

Determina o nimero 11, do Despacho n.° 3614-D/2020, de 23 de marco, da Ministra da
Modernizagcédo do Estado e da Administracdo Publica, o seguinte:

“Em matéria de difusdo de informacgao, instrumentos de apoio e praticas inovadoras de
gestdo e organizacao do trabalho, para proporcionar suporte a atividade dos servicos e
dos trabalhadores em novos ambientes do trabalho, compete a equipa coordenadora do
Sistema de Incentivos a Inovacdo na Gestdo Publica, com o apoio de outros
trabalhadores e dirigentes oriundos das entidades nela representadas e mediante o
estabelecimento das parcerias que se afigurem necessarias.”

Este projeto, com a designagao de “Guia para a Lideranga em Ambientes de Crise”
contribui para a concretizacédo da orientacdo expressa no ponto i), do n.° 11 do referido
despacho:

“O desenvolvimento de guias, orientagbes e outros instrumentos de apoio pratico ao
desenvolvimento de novos modelos de gestdo e novas formas de organizagdo do
trabalho, incluindo o exercicio de atividade em teletrabalho.”
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INTRODUCAO

A pandemia causada pelo coronavirus SARS-CoV-2 (COVID-19) introduziu uma
mudanca forcada a varios niveis, designadamente profissional, familiar, social e
psicoldgico, que exigiu de todas as pessoas um grande esfor¢o para encontrar novos
elementos estabilizadores e reencontrar o seu equilibrio. E isto que acontece numa
crise, seja qual for a sua natureza. Os trabalhadores da administracédo publica viveram
essa mudanca repentina quando passaram a trabalhar em casa, na maioria dos casos,
ou a trabalharem num ambiente com um fator de risco elevado para a sua saude e dos
seus familiares. Ao mesmo tempo, foi necessario assegurar a continuidade do servico
publico e encontrar de trabalhar em equipa a partir de casa ou, num ambiente bastante
alterado. Estas mudancas atingiram, de um modo ou de outro, todas as pessoas na
administracdo publica. E todas elas esperaram, e esperam, receber informacdes e
orientacdes claras que as ajudem a realizar o seu trabalho, a cumprir a sua misséo e a
sentir que continuam a fazer parte de um todo. E aqui que os lideres se encontram com
o primeiro dos seus desafios: Adotar o estilo de lideranca adequado a situacdo. Ou, de
modo mais diretor, mudar o estilo de lideran¢a. Porque a situagéo de crise nédo €
compativel com os estilos de lideranca utilizados quando essa crise néo existia.

Na atual situacéo de pandemia muito se conjetura sobre quais as solucdes de lideranca
que devem ser implementadas. Ndo existe uma férmula magica porque séo as
circunstancias do momento, aliadas as caracteristicas de cada lider e a complexidade do
desafio, que determinam diferentes solucées de lideranca. Ha, no entanto, factos
histdricos, condizentes com o0 momento atual, que ajudam a compreender o impacto de
incidentes disruptivos como o presente e dos quais retiramos praticas de lideranca que
podem ter efeitos extremamente positivos face aos muitos e complexos desafios que esta
crise encerra. O comportamento e as atitudes dos lideres séo bussolas absolutamente
importantes para a criacao de um modus operandi em situacdes de crise. Seja como for,
importa ter presente que encontrar solucoes eficazes pressupde a utilizacdo de
competéncias estruturais que vao desde a capacidade de adaptagéo, a inovacgao e o
pensamento critico até a inteligéncia emocional. No lado das competéncias pessoais, 0s
lideres que vao conseguir conduzir as suas organiza¢des pela mudanca que ai vem, sao
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aqueles que sao ageis, orientados para o exterior, com uma mentalidade disruptiva e que
possuam habilidades de construg&o de relacionamentos que possam criar inclusdo em
diversas equipas e geografias.

Tendo isto presente, propomos algumas boas praticas de lideranca.
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1.° DESAFIO.
MUDAR O ESTILO DE LIDERANCA

Afastar-se de abordagens binarias

Uma lideranca flexivel capitaliza as oportunidades. Esté atenta a tendéncias e a
desenvolvimentos relevantes para implementar no seu contexto de trabalho, evidéncia
recetividade ao conhecimento e procura novas e melhores formas de ser produtivo.

As liderancas com um pensamento binario ndo abrem espaco para o didlogo porque
acreditam que as Unicas respostas existentes dentro da organizacdo sao o Sim ou o
ndo. Para encarar o futuro é preciso estar aberto a todas as variaveis que existem entre
esses dois polos.

E importante que os lideres se mantenham atualizados e reflitam sobre o modo como
lideram as suas equipas, mantendo uma abertura permanente as mudancas que
ocorrem no dominio das tecnologias e, sobretudo, na forma como as pessoas se
relacionam.

PERIGOS DO PENSAMENTO BINARIO

“Existem perigos muito reais a lideranca eficaz associada ao pensamento binario. Um é que os
lideres formam opiniGes antes que seja necessario fazé-lo e, no processo, fecham as suas
mentes a factos e argumentos que podem subsequentemente chamar a sua atencao. O segundo
perigo é o fljp-flopping. Os lideres ouvem algo a favor de uma proposicéo e decidem naquele
momento que a proposi¢ao deve ser verdadeira. Mais tarde, no mesmo dia, eles ouvem um
argumento contra a proposicao e decidem que a proposicao deve ser falsa.” (Tradugao nossa)

Sample, Steven B. (2008). “Thinking gray and free”. In: Joan Gallos (Editor). Bussiness Leadsership.
Second Edition. San Francisco: Jossey Bass. 2008. (p. 116).
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Aumentar a flexibilidade

Frequentemente, as crises sao laboratorios de experimentacdo e aprendizagem. A
disponibilidade para ensaiar e implementar novas formas de organizacao do trabalho,
sdo um exemplo que traduz a abertura para adotar diferentes praticas e modelos de
trabalho (trabalho matricial, trabalho com equipas virtuais, reunides e acoes de
capacitacdo a distancia, realizacao de oficinas de trabalho em plataformas
colaborativas, novos modos de interacao e socializacdo, que previnam o isolamento
social e os seus efeitos, entre outros).

Um modelo de lideranca reducionista, baseado numa visao analitica das organizacgdes,
dividindo-as em componentes (unidades organicas), que nao tenha em conta as
relacdes fluidas entre essas partes, conduz a uma gestdo segmentada e, ndo raras
vezes, autocrética. Os lideres tornam-se inflexiveis e perdem capacidade de adaptacdo
a complexidade do sistema.

A COMPLEXIDADE FATIADA

“Um sistema complexo ndo é constituido apenas pela soma de seus componentes, mas também
pelos intrincados relacionamentos entre esses componentes. Ao "cortar" um sistema, o método
analitico destrdi o que procura compreender.” (Tradugdo nossa)

Cilliers, Paul (1998). Complexity and Postmodernism: Understanding complex systems. London and
New York; Routledge (p. 2).

Manter a calma

As emocdes sdo contagiosas e produzem efeitos de grupo. As emog¢des negativas sdo-
no ainda mais. Cabe a lideranca proporcionar seguranca também do ponto de vista
psicologico e emocional. I1sso pode ser alcangado através de praticas como estas:

B Mantendo-se calmo e evidenciando autocontrolo, o que transmite coragem,
capacidade de lidar com a pressédo e com a frustracdo, e ao mesmo tempo,
clareza de propdsito para percorrer e indicar o caminho;
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m Colocando a crise num quadro de referéncia, de controlo relativo, apontando
factos, considerando os riscos e permanecendo positivo no percurso para a sua
superagao, o que Ihe permite para continuar produtivo;

m Ouvindo e motivando as pessoas e as equipas, partilhando informacéao e
trazendo-as para a realidade vivida, de modo a transformar agentes potenciais de
problemas em agentes de solucdes.

B Mantendo a atividade e os projetos, de forma adaptada, para que existem
ancoras de estabilidade, para que se reforce o sentido de transitoriedade da crise
e de propdsito na vida profissional de todos os trabalhadores e dirigentes.

Ouvir os trabalhadores

Uma lideranga consequente adota, no seu estilo, diferentes formas de proximidade,
contacto e auscultacao dos trabalhadores. A proximidade e o contacto permitem a
realizacdo de varios objetivos, nomeadamente, de presenca institucional, de
manifestacdo de interesse e preocupacao com a individualidade do trabalhador,
particularmente, em momentos de crise, de acompanhamento e conhecimento
especifico da atividade realizada. Tem potenciais efeitos positivos na identificacdo dos
trabalhadores com lideranga e com a organizacao onde estéo inseridos. A auscultacéo
permite manter uma percecédo do ambiente de trabalho, recolher contributos sobre
oportunidades de melhoria da execuc¢ao dos processos e dos procedimentos, da
execucao de produtos e da prestacdo do servigco publico.

Esta forma de liderar favorece ainda as oportunidades de colocar desafios e de
identificar situacéo potenciais de patrocinio de employeee driven innovations (inovagéo
conduzida por trabalhadores) que elevem o valor social que entidade publica entrega
aos cidadéaos e aos agentes econdémicos. Acresce ao anterior a oportunidade de
reconhecer que os colaboradores atravessam, em momentos de crise, uma ampla gama
de emoc0bes, comecando pelas preocupagdes com a sua propria saude e a dos seus,
medos que podem ser acompanhados de forma direta, regular e positiva. Também aqui,
€ essencial que o lider consiga manter a equipa unida em torno de uma visao partilhada
e de um propdsito comum.
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A lideranca pode concretizar estas finalidades através de praticas como as seguintes:

m Praticar o managing by walking around (circular pela equipas de trabalho, no seu
contexto natural, ou seja, no “terreno”);

B Apoiar os trabalhadores em situacdes de maior fragilidade, por razdes de natureza
pessoal (por exemplo, a assisténcia a filhos menores) ou profissional (por exemplo,
a adaptacao a novas as novas ferramentas de trabalho);

m Envolver o trabalhador em iniciativas e projetos que permitam contactos em
momentos definidos de planeamento, monitorizagcdo ou avaliagdo do trabalho;

m Realizar reunides de trabalho por unidades orgéanicas;

B Realizar conferéncias, seminarios, oficinas de trabalho e outras solucées de
comunicacao e trabalho colaborativo.

Ligar-se as pessoas

O espaco profissional, presencial ou virtual e a distancia, representa, em média, um
lugar significativo para a identidade pessoal e profissional de um trabalhador. Ao longo
do seu percurso estabelece, desenvolve e mantém relagdes que contribuem para o seu
crescimento pessoal e profissional. Neste trajeto, os lideres podem fazer a diferenca no
sentimento de pertenca do trabalhador, no seu envolvimento com a entidade publica e
na forma como defende os seus valores e se implica na realizacao das atividades e na
concretizacao dos objetivos.

Em momentos de crise, as relacdes entre os trabalhadores e destes com os seus lideres
podem constituir forgas estruturantes, de identificacédo e de estabilizacdo face a
incertezas e duvidas. Numa altura de incertezas, as pessoas anseiam por alguém com
qguem se identifiqguem e em quem possam confiar, alguém que, mais do que Ihes diga o
que fazer, as inspire e oriente em funcdo de um propdsito comum a todos. Esperam, por
isso também, uma comunicac¢ao com base na transparéncia, na confianca e na
entreajuda.

A atencéo e a sensibilidade para os elementos descritos favorecem uma linha de
atuacdo da lideranca que seja promotora de:
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m Parcerias, no trabalho colaborativo na entidade publica e com outras entidades
publicas;

® Comunicagéo, através de chats, plataformas colaborativas, reunides a distéancia e
realizacao de trabalhos e de projetos colaborativos e transversais;

m Comunicacdo empatica e atitudes e préaticas cooperativas;

B Apresentacdo de desafios (por exemplo, realizar ac6es de team building a
distancia e virtualmente).

Deste modo, e em sintese, existe um roteiro de boas préaticas que podem favorecer a
adequacéao do seu estilo de lideranca, nomeadamente:

m Navegar em funcdo dos contextos, das tendéncias, das equipas e das pessoas,
lendo a realidade e as suas tendéncias e promovendo respostas adaptativas rapidas;

® Investir no proprio equilibrio entre o trabalho, a vida pessoal e a vida profissional,
contrastando momentos intensos e prolongados de trabalho com outros de
regeneracgao, repouso e diversao;

m Adotar abordagens diferentes, criativas e inovadoras, ensaiando e experimentando
solucgbes para a entidade publica, para as equipas e para as pessoas, em termos da
organizacao do trabalho e do servigo prestado;

m Enfrentar a crise com frontalidade e esperanca (coragem), transmitindo a
factualidade, a gestéo do risco, realista e resiliente, e preparando para o futuro de
“normalidade”;

B Valorizar as pessoas, acreditar que elas podem fazer a diferenga, promovendo o seu
desenvolvimento continuo, desafiando-as a participar, e agir em coeréncia entre
palavra e acdo (walk the talk).

LIDERAR CORAJOSAMENTE DURANTE A CRISE

Harvard Business Publishing (2020). How to Lead Courageously During the Crisis. Webinar
apresentada por Nancy Koehn em 14 de abril de 2020. Acessivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4BJzZXyUl4A
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2.° DESAFIO. )
ADAPTAR A ORGANIZACAO DO TRABALHO

Ter um plano

Uma das primeiras tarefas da lideranga, numa situacéo de crise, € adaptar a
organizacao do trabalho as novas circunstancias. Tentar manter a mesma forma de
trabalhar com as pessoas e com as equipas, considerando que a crise € algo
passageiro e que a Unica diferenca reside no facto de muitas pessoas estarem a
trabalhar a partir de casa, pode ter um custo elevado na mobilizacdo dos trabalhadores
e no desempenho organizacional. A lideranca que aguarda o fim da crise e das medidas
excecionais para voltar a trabalhar da mesma forma que o fazia antes da crise esta a
perder uma oportunidade de inovar e a colocar em risco a continuidade da criagéo de
valor no servico publico.

Por isso mesmo, & muito importante ter um plano de trabalho para a situagéo de crise.
Os instrumentos de gestéo previstos na legislacdo podem néo ser suficientes, embora
tenham de ser respeitados. E aconselhavel ter em conta os trabalhadores, mas também
0s parceiros, os destinatarios dos servicos prestados, a comunidade e 0S recursos,
designadamente financeiros.

PENSAR ESTRATEGICAMENTE COM CAPACIDADE DE ADAPTAGAO

“As coisas estdo a mudar a um ritmo incrivel. Crie um conjunto tatico de etapas para essa nova
maneira de trabalhar. Pense estrategicamente, conduza (e reconduza) o planeamento de
cenarios - Planos B, C e D - e esteja disposto a adaptar-se rapidamente.” (Tradugdo nossa)

Nevins, Mark (2020). Leadership In The Time Of COVID-19. Publicado na pagina da Forbes em 19 de
marco de 2020. Acessivel em https://www.forbes.com/sites/hillennevins/2020/03/19/leadership-in-
the-time-of-covid-19/#ac512395e4e3
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Estabelecer prioridades

E prioritario identificar as tarefas em funcgéo da importancia e da urgéncia, tendo
presente que uma tarefa importante € a que traz valor e resultados e uma tarefa urgente
é aquela que tem de ser cumprida. De acordo com chamado “Principio de Eisenhower”
(em teoria, descreve como o Presidente Dwight D. Eisenhower organizou sua carga de
trabalho), as tarefas podem ser classificadas de acordo com uma matriz que produz
quatro variaveis

Urgentes e importantes;
Urgentes e nao importantes;

N&o urgentes e importantes;

N&o urgentes e nao importantes.

MATRIZ DE CLASSIFICAGCAO DAS TAREFAS

IMPORTANTE NAO IMPORTANTE

Nao sao de resolucao imediata
Acrescentam valor e resultados e
URGENTE _ . : mas acrescentam valor e
sao de resolucao imediata.

resultados.
NAO Sao de resolucao imediata mas N&o acrescenta valor nem sao de
URGENTE nao acrescentam valor. resolucao imediata.

As tarefas urgentes e importantes sdo as que, além de serem prioritarias, trazem valor e
resultados. As tarefas ndo urgentes e importantes, apesar de introduzirem pressao para
a sua realizagdo, sdo responsaveis por aumentar o valor e os resultados.

ndo paramos
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Em regra, aplicamos o nosso esfor¢o na concretizagéo de tarefas urgentes, quer sejam
importantes ou ndo. Desperdicamos muita energia na concretizagao de tarefas que nao
sao importantes.

RESULTADO DA MATRIZ DE CLASSIFICAGAO DAS TAREFAS

IMPORTANTE NAO IMPORTANTE

Faca estas tarefas em primeiro Agende estas tarefas para mais
URGENTE

lugar. tarde.
NAO Sempre que seja possivel, delegue Ignore estas tarefas, ndo perca
URGENTE estas tarefas. tempo com elas.

Fonte: Harmon, Kelly A. (2020). Strategic Planning.: How to make better decisions. In: GovLoop:
https://www.govloop.com/community/blog/strategic-planning-how-to-make-better-decisions/

Manter-se focado no trabalho

A disperséo é inimiga dos resultados. Tal como os trabalhadores, as chefias passaram a
trabalhar em casa. O telemovel pessoal e a conta pessoal nas plataformas digitais de
videoconferéncias tornaram-se as formas privilegiadas para contactar os lideres. As
barreiras fisicas e institucionais (por exemplo, o secretariado) desapareceram, na
maioria dos casos. A acessibilidade aumentou, mas as interrup¢des, em qualquer
momento, também eclodiram.

Os lideres, com o trabalho a partir de casa, estdo a trabalhar num ambiente onde, por
norma, coabitam os restantes elementos da familia, com as suas rotinas e necessidades
de espaco e atencdo, o que pode consistir também como fator de distracédo a
necessidade de foco no trabalho.

ndo paramos Saiba mais em eportugal.gov.pt
E STA M O S (l) N 3 Cantro de Contocto Cidoddo 300 003 900
p . Centro de Contocen Empresos 300 003 980
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Estas regras simples podem funcionar como barreiras a esse fenomeno das
interrupgdes, permitindo melhorar o foco nos resultados:

m Evite as interrupgdes, como regra;

m Estipule periodos de tempo para concretizar algumas tarefas e informe que nédo
quer ser incomodado;

m Delegue as tarefas ndo-urgentes;

B Aprenda a dizer “nao” utilizando a diplomacia, dizendo, por exemplo, “Porque néo
resolvemos isso amanha?”;

m Devolva as perguntas que lhe colocam quando o interromperem de forma
inoportuna,

m Avalie de imediato se a interrupgéo € importante e do seu interesse, para que
possa libertar-se rapidamente, caso nao seja.

GESTAO DA ATENCAO

“A sua capacidade de realizar trabalhos importantes depende menos de onde trabalha e mais de
como trabalha. As técnicas de gestdo da atencdo sdo tdo Uteis em casa quanto no escritorio.
Reconhecer como e quando a sua atencdo esta sendo roubada é o primeiro passo para
recuperar o controlo.” (Tradugao nossa)

Thomas, Maura. (2020). /s /t Even Possible to Focus on Anything Right Now?. Publicado na pagina da
Harvard Business Publishing em 14 de abril de 2020. Acessivel em https://hbr.org/2020/04/is-it-
even-possible-to-focus-on-anything-right-now

Gerir a realidade em mudanca

Gerir a realidade, quando esta é hoje uma realidade de mudanca torna-se um desafio
para qualquer lider. Implica estar atento ao que se passa com a equipa, mas também,
aos acontecimentos externos que interferem na organizag¢@o e nos recursos disponiveis.
Torna-se necessario adotar uma postura de constante vigilancia de forma a antecipar as
mudancas e adequar a organizagao e os trabalhadores a ela. A gestao requer por parte
da lideranca uma redobrada atencdo aos impactos que a situagao atual pode provocar
no desempenho da organizag&o. Trata-se de gerir a mudanga na incerteza, uma gestao

ndo paramos

ESTAMOSON
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que se centra na adaptacao continua face aos acontecimentos e a instabilidade normal

da equipa. Esta € uma gestdo da mudanca necesséria e ndo movida por uma

oportunidade ou motivacao para que ela ocorra. Isto obriga a que a lideranca reforce as

suas competéncias motivacionais e envolva toda a equipa no processo de integragao e

adaptacdo a mudanca que a organizacao esta a sofrer.

A lideranca deve ser capaz de:

ndo paramos

ESTAMOSON
P

Tornar-se visivel - O lider deve estar visivel e acessivel a todos;

Fortalecer os relacionamentos, ndo apenas partilhar informagdes - promover uma
comunicacao proxima e de forma empatica;

Comunicar sempre - Nao permitir longos periodos sem informacéo aos
trabalhadores para nédo gerar inseguranca e isolamento;

Ser transparente - Ter presente que a transparéncia cria confianca;

Obter feedback - Receber o retorno dos trabalhadores para promover o
envolvimento das equipas;

Definir o ritmo das chefias intermédias - Determinar o ritmo de trabalho para
assegurar a motivagao dos trabalhadores.

GERIR A MUDANCA

Adaptado de Bonev, Karin. (2020). Managing extreme organizational change now to secure future
success. Publicado na pagina da Dix&Eaton, em 19 de marco de 2020. Acessivel em
https.//www.dix-eaton.com/our-blog/managing-extreme-organizational-change-now-to-
secure-future-success

Saiba mais em eportugal.gov.pt
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3.° DESAFIO.
COMUNICAR COM CLAREZA

Planear a comunicacao

Numa situacao de crise, a complexidade e a incerteza aumentam. Para enfrentar um
contexto com esses ingredientes é preferivel utilizar uma abordagem planeada na
comunicacao. Ou seja, planear a comunicacdo. Um plano de comunicacdo comeca com
a especificacdo dos diferentes grupos de pessoas que devem ser mantidos informados,
designadamente os trabalhadores, os cidaddos (ou outros destinatarios dos servi¢os
prestados), os fornecedores, as entidades parceiras, a comunicagao social e 0s
gabinetes de apoios aos membros do Governo que tutelam a entidade publica. Esse
plano de comunicacado deve integrar o tipo de informacdo que sera comunicada, a forma
como serao transmitidas e com frequéncia.

De uma forma sintética o plano devera responder as seguintes questdes:

Quem comunica? Quem sao 0s emissores e 0s responsaveis pela comunicacao;
O que comunica? As mensagens selecionadas para serem comunicadas;
Quando comunica? A identificagdo dos tempos e da frequéncia da comunicacéo;

Para quem comunica? Os segmentos do publico-alvo (vd. os exemplos que
acabamos de referir);

® Que canais de comunicacédo vao ser utilizados? - A sele¢cédo dos canais a utilizar
em cada momento, de acordo com cada publico-alvo e o teor da mensagem.

PLANEAR A COMUNICAGAO INTERNA

“A comunicacdo interna é uma parte vital da gestdo de crises, seja uma pandemia como a
COVID-19, um desastre natural ou um tiroteio no local de trabalho. O modo como as pessoas e as
organizacoes lidam com as implicaces do coronavirus, no mundo inteiro, € vital que essas
pessoas comuniquem informagdes precisas sobre o virus, verifiquem o que esto retuitando e
se certifiquem que ndo estdo a espalhar desinformagdo. As empresas tém uma
responsabilidade semelhante, mas, além disso, sua comunicac&o deve ser estratégica. Deve
fazer parte de qualquer plano de gestao de crises.” (Tradugdo nossa)

ndo paramos

ESTAMOSON
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Connolly, John. (2020). COVID-19: Effective internal and external crisis communications. Publicado na
pagina da Australian Institut of Company Directors em 24 de marco de 2020. Acessivel em
https://aicd.companydirectors.com.au/resources/covid-19/covid-19-effective-internal-and-external-

crisis-communications

Utilizar uma linguagem clara

A comunicacdo € a um das principais ferramentas da liderangca em momentos de crise.
E a clareza da linguagem utilizada é essencial. Uma capacidade de comunicacéo clara
consegue promover os valores e as acdes necessarias para que sejam alcancados 0s
padroes de desempenho necessarios. A clareza da mensagem e a certeza de que ela
foi ouvida com um entendimento também claro séo fundamentais.

Ao comunicar, a lideranca deve socorrer-se de mensagens simples, claras e objetivas
sobre factos relativamente a situacdo, mas também uma mensagem de conforto e
confiancga, que promova o sentimento de pertenca. O recurso a subterfugios nas
mensagens transmite a sensacao de inseguranca e falta de transparéncia, levando ao
distanciamento dos trabalhadores em relacéo a organizacao.

ACEDER A RECURSOS DE COMUNICAGAQ

“As palavras sdo as suas ferramentas, por isso é importante escolhé-las com cuidado. As suas

ideias podem ser complexas e sofisticadas, mas a sua escrita deve expressa-las simplesmente.
Mensagens escritas de forma clara também mostram respeito e consideragdo pelo seu publico,
0 que ajuda a construir melhores relacionamentos.” (Tradugdo nossa)

Federation University Australia. “Use clear and simple language”. In: Communication Guidelines
Publicado na pagina da Federation University Australia. Acessivel em
https://federation.edu.au/staff/business-and-communication/communication-guidelines/writing-
toolkit/use-clear-and-simple-language

ndo paramos
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4.° DESAFIO.
GERIR O DESEMPENHO

Planear o trabalho e promover a colaboracao virtual

Para que o desempenho possa ser gerido é necessario que o trabalho seja planeado,
com tarefas concretas, metas e objetivos. Pode fazé-lo semanalmente, desde que isso
nao seja uma fonte de pressao dificil de gerir e a gestdo do desempenho nao sufoque
os trabalhadores.

Numa situacdo em que um grande numero de trabalhadores da administracao publica
esta a trabalhar a partir de casa, a gestdo do desempenho individual, das equipas e da
organizacao no seu todo, deve incluir um forte incentivo a colaboracao virtual, com das
ferramentas tecnoldgicas, muitas delas de acesso gratuito.

Neste processo, € muito importante dar uma atencéo especial aos trabalhadores que
nao estdo ligados através da Internet, porque Nndo possuem 0S recursos necessarios
porque nao dispdem das competéncias necessarias para utilizar essas ferramentas.
Nesses casos, a lideranga devera procurar manter uma comunicagao através dos
contactos telefénicos. O mais importante € assegurar que as informacdes chegam a
esses trabalhadores, independentemente dos meios de comunicacao que utilizam.

Dar feedback

O processo de feedback, num contexto de crise, € mais exigente. Os principios da
confianga mutua, do respeito e da dignidade sdo essenciais para o que o feedback que
é fornecido pela lideranca produza os efeitos desejados. E fundamental que o
trabalhador que recebe o feedback interiorize que a inten¢éo da lideranca é contribuir
para o seu desenvolvimento pessoal e profissional. Ora, isso depende sempre das
caracteristicas de cada uma das pessoas e da forma como a lideranca tem em conta
essas caracteristicas quando fornece o feedback.

ndo paramos Saiba mais em eportugal.gov.pt
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Se o feedback € necessério no decurso do percurso profissional, em contexto tido como

normal de trabalho, mais relevante se torna no contexto de isolamento social, onde os

trabalhadores nao tém oportunidade de recolher informacdes do seu desempenho de

forma rapida e direta.

Neste contexto, o lider deve proporcionar momentos dedicados ao feedback, quer este

seja de carater positivo ou negativo, mas sempre de forma construtiva.

Para ambientes de crise, € comum ver-se sugeridas algumas préticas de fornecimento

de feedback, como as seguintes:

ndo paramos

ESTAMOSON
@ .

O feedback deve ser continuo e ndo apenas uma vez por ano durante a avaliagao
de desempenho;

O feedback deve ser dado imediatamente quando surgem oportunidades e quando
as observacoes e as informacdes fornecidas sao novas;

A lideranca deve manter-se ser atento e sensivel ao que esta acontecendo a sua
volta, e sobretudo em relacdo aos trabalhadores;

O feedback deve ser o mais especifico e simples possivel,

O feedback deve ser equilibrado, ndo apenas negativo, tendo o cuidado de ndo
diluir o feedback negativo entre o feedback positivo porque dessa forma a
mensagem nao é “ouvida”;

O feedback deve ser fornecido com algum sentido de humor, mas de forma
honesta e sincera.

Saiba mais em eportugal.gov.pt

to Cidocdo 300 003 900
) Empresos 300 003 960
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5.° DESAFIO.
SER AUTENTICO

Expressar-se com autenticidade

A autenticidade € outro desafio da lideranca em tempos de crise. Ser verdadeiro num
momento de crise, comunicar e lidar com as situacdes de forma auténtica permite
sedimentar a confianca nas equipas e estimular o envolvimento dos trabalhadores.
Através de um discurso transparente, direto e verdadeiro, na lideranca consegue motivar
as equipas e transmitir a confianca necessaria sobre as decisdes a serem tomadas no
contexto de inseguranca e incerteza em que estao.

0 EU AUTENTICO

“(..) lideranca exige a expressao de um eu auténtico. As pessoas querem ser lideradas por
alguém real. As pessoas associam autenticidade com sinceridade, honestidade e integridade.”
(Tradugdo nossa)

Holbeche, Linda (2010). AR Leadership. Oxford: Elsevier (p. 118).

A autenticidade tem a ver com a coragem, a humildade e a disciplina que séo
empregues na forma de enfrentar uma situacao dificil. Por isso, as emocg0des e a frieza
dos factos, quando partilhados, devem ser acompanhadas de orientacdes préticas para
agir com o proposito de assegurar a continuidade, neste caso, do servigo publico.

SINCERIDADE, HONESTIDADE E INTEGRIDADE

“A nossa crescente insatisfagdo com a lideranca elegante, pouco genuina e retocada é o que
torna a autenticidade uma qualidade tdo desejavel nas empresas de hoje - uma qualidade que,
infelizmente, é escassa. Lideres e seguidores associam autenticidade com sinceridade,
honestidade e integridade. E a coisa real - o atributo que define exclusivamente grandes
lideres.” (Tradugdo nossa)

ndo paramos

ESTAMOSON
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Goffee, Rob e Jones, Gareth. (2005). Managing Authenticity: The Paradox of Great Leadership.
Publicado na pagina da Harvard Business Review (December 2005 Issue). Acessivel em
https://hbr.org/2005/12/managing-authenticity-the-paradox-of-great-leadership

Dar a cara

Nas ultimas semanas, as revistas de gestdo comecaram a destacar um caso como
exemplo de lideranca auténtica e genuina. Arne Sorenson, Chief Executtive Officer
(CEO) da Marriot International Inc., uma grande empresa, proprietérias de hotéis de luxo
em varios paises, apareceu num video (difundido nas redes sociais desta empresa)
onde, com sinceridade, vulnerabilidade, humildade, emoc¢éo e esperanca, comunicou as
mMAs noticias para a empresa e 0s seus associados. Fé-lo dando a cara, o que nesta
circunstancia, significa gravar um video.

N&o se trata de um exemplo oriundo da administracdo publica, como muitos outros que
selecionamos para este guia. Mas é um exemplo de lideranca de um mundo sem
fronteiras, para o virus, para a lideranca e para os bons exemplos. Neste caso, a forma
de comunicar, contetdo e o tom escolhido pela lideranca €, no contexto da contingéncia
e do universo de destinatarios, o que maior autenticidade revela.

DAR A CARA NAS MAS NOTICIAS

Marriot International Inc. (2020). A4 message to Marriott International associates from President
and CEO Arne Sorenson. Vlideo publicado na rede social Twitter da Marriot International Inc. em
19 de margo de 2020: https://twitter.com/Marriottintl/status/1240639160148529160

ndo paramos Saiba mais em eportugal.gov.pt
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6.° DESAFIO.
UTILIZAR A HONESTIDADE E A
TRANSPARENCIA

Liderar com honestidade

Num ambiente de crise, com as caracteristicas que a situagao reveste, os valores da
honestidade e da transparéncia, que vinculam em permanéncia qualquer lider na
administracdo, assumem uma relevancia critica e devem ser evidentes em qualquer
comunicacao com os trabalhadores. A disseminacdo de informacdes de veracidade
duvidosa tornou-se muito frequente. Nas matérias sobre o trabalho na administracéo
publica, os lideres devem ser vistos como uma fonte confiavel de informacéo.

Liderar com honestidade € um elemento de sucesso para uma boa lideranca.

Agir com transparéncia

A transparéncia € um valor fundamental ao qual os lideres estao vinculados, que é
expressamente referido nos principios gerais de ética do estatuto do pessoal dirigente
dos servicos e organismos da administracao central, regional e local do Estado (vd.
artigo 4.°). Na situacao atual, como alguns estudam demonstram, os trabalhadores
valorizam a transparéncia comunicacéao, designadamente sobre aquilo que se sabe e
nao se sabe. Ou seja, os discursos vagos, que ndo tenham a ver com o presente,
poderdo ser mal compreendidos e frustrar as expetativas das pessoas. Os lideres
devem manter as pessoas envolvidas, informadas e seguras. Isso significa agir com
autenticidade e transparéncia, com equilibrio, ndo ocultando a falta de informacéo
guando ela ndo exista, evitando o catastrofismo nas analises e mantendo uma
disponibilidade permanente para apoiar as preocupacdes individuais dos trabalhadores,
gue podem variar de pessoa para pessoa.

ndo paramos Saiba mais em eportugal.gov.pt
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7.° DESAFIO.
DAR OPORTUNIDADE DE APRENDIZAGEM

Aprender a trabalhar de uma nova forma

O trabalho a partir de casa pode néo deixar mais tempo livre para os trabalhadores.
Pode até significar mais tempo de trabalho se ndo existir uma boa gestédo, por parte das
chefias e dos préprios. Mas esta realidade que ainda vivemos e a transi¢cao que se
avizinha trouxe consigo o desafio de aprender a trabalhar de uma forma a qual as
pessoas ndo estavam habituadas. Por isso mesmo, a lideranga tem também aqui um
novo desafio: dar aos trabalhadores a oportunidade de aprender a trabalhar desta forma
e continuarem a desenvolver as suas competéncias. Sobretudo, quando as atividades
de formacéo presencial foram suspensas.

Informar sobre os recursos de aprendizagem

O desafio de dar as pessoas oportunidades de aprendizagem significar apoia-las na
identificacdo das competéncias que precisam e desejam desenvolver, fornecer-lhes
informacé&o sobre os recursos de aprendizagem mais adequados (por exemplo, existe
um numero incontavel de recursos de acesso gratuito na Internet) e permitir que
disponham de tempo para aprender.

APRENDER INGLES (POR EXEMPLO)

0 British Council, uma organizagao internacional do Reino Unido para as relagoes culturais e
oportunidades educacionais disponibiliza uma pagina “Covid 19 learning support” onde esta
organizado para fins de autoestudo o material do sitio “LearnEnglish”

Fonte: Pagina do British Learning em https.//learnenglish.britishcouncil.org/covid-19-learning-
support

ndo paramos
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8.° DESAFIO.
CUIDAR DA SAUDE MENTAL E FISICA

Evitar as consequéncias

Trabalhar a partir de casa pode significar menos transito e menos stresse matinal. Mas
nao significa uma menor carga de trabalho. Por isso, o desafio de cuidar da sua prépria
saude mental e fisica € um desafio importante para qualquer lider.

Nas poucas semanas de duracdo das medidas excecionais para combater a pandemia,
multiplicaram-se os relatos de dirigentes que referem um elevado nimero de horas a
trabalhar em frente do computador, a realizar videoconferéncias e a tender chamadas
telefonicas. A saude mental e fisica dessas pessoas acabara por sofrer as
consequéncias da auséncia de equilibrio com os momentos de lazer, descanso,
dedicados a familia e a si proprio.

Os trés elementos

Este desafio exige uma disciplina de equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoa
e familiar, mas exige também uma disciplina sobre o tempo, a mente e o corpo. Dai que,
seja essencial introduzir trés elementos na rotina destes dias:

B Tempo. Reservar tempo para si e para estar com a familia, porque a pandemia
ira passar, os dias da dita “normalidade” regressardo, mas o tempo perdido ja
nao;

m Corpo. Realizar exercicio fisico com frequéncia (existem aulas de variadas
disciplinas que séo disponibilizadas na Internet);

B Mente. Descansar das preocupacdes, realizando, por exemplo, programas
culturais (hoje, a oferta de contetdos preparados especificamente para o efeito,
na Internet, € muito rica).

ndo paramos
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CUIDAR DA SAUDE MENTAL E FiSICA

Existem, atualmente, muitos recursos dedicados a satide mental dos trabalhadores e dos
cidadaos em geral, que vivem a situagao de confinamento nas suas casas, ou desenvolvem as
suas atividades profissionais num quadro de medidas de protegao extremas. Os recursos
dedicados a salde mental dos lideres em particular, sdo me os comuns.

Sugerimos, a titulo de exemplo, a leitura de dois artigos.

0 primeiro, disponibilizado em “The Resilience Institute”, refere o seguinte: “A medida que
lidamos com mais angustia no local de trabalho, os lideres precisam intensificar e cuidar muito
melhor de sua prépria resiliéncia fisica, emocional e cognitiva. E essencial implementar uma
rotina diaria para apoiar e sustentar a resiliéncia.” (Traduc&o nossa)

Hansen, Sven (2019). Mental Health Leadership. Publicado na pagina do “The Resilience Institute”,
em 5 de agosto de 2019. Acessivel em https://resiliencei.com/2019/08/mental-health-leadership/

0 segundo, disponibilizado no blogue da “THNK - School of Creative Leadserhip”, refere o
seguinte: “Isso exige que os lideres modelem o autocuidado. Dormir e descansar o suficiente,
exercitar-se, abrir espago para a renovagao e o descanso e estar com as pessoas de quem
gosta ndo devem ser vistos como marginais, mas como uma necessidade intransigente - e no
cerne daquilo que faz uma grande lideranga e acontecer um trabalho excecional”. (Tradugao
nossa).

Bonnevalle, Natasha (2019). Leaders Should Care Mental about Mental Health (Including Their
Owne). Publicado no blogue da “THNK - School of Creative Leadserhip”, em 10 de outubro de
2018. Acessivel em https://www.thnk.org/blog/leaders-should-care-about-mental-health-
including-their-own/
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ANEXOS.

TESTEMUNHOS DE LIDERANCA EM AMBIENTE
DE CRISE
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Testemunho da Direcao-Geral da Administracao e do Emprego
Publico (DGAEP)

Face a necessidade de repensar a forma de prestagdo do trabalho perante a pandemia causada
pelo novo coronavirus SARS-CoV-2 (COVID-19), a primeira iniciativa da DGAEP foi, desde logo,
proceder a identificagdo, junto das diferentes unidades organicas, das fungdes que poderiam ser
executadas em situagdo de trabalho a distancia.

A par desta iniciativa procedeu simultaneamente ao levantamento do nimero de equipamentos
informaticos passiveis de ser disponibilizados por esta Diregdo-Geral.

Num esforg¢o conjunto identificou-se junto dos trabalhadores a possibilidade de os proprios,
disponibilizarem os seus equipamentos informaticos uma vez que, a DGAEP ndo dispGe de
equipamentos em numero suficiente para alocar perante uma situacdo inesperada e urgente
como a emergente.

Estas iniciativas tiveram como principal objetivo, por um lado, assegurar a prestacao das
fungdes consideradas imprescindiveis e, por outro, assegurar, a normalidade do funcionamento
da Diregao-Geral. Os colaboradores demonstraram disponibilidade no uso de equipamentos
informaticos proprios, e, posteriormente, proatividade na busca de solugdes interativas.

Num segundo momento procedeu-se a identificacdo e disponibilizacdo de ferramentas digitais
que permitem a interagao e colaboragao entre dirigentes e trabalhadores, no desenvolvimento
das suas fungoes habituais, garantindo igualmente o envolvimento em grupos de trabalho
colaborativo. Por conseguinte, o trabalho da DGAEP tem-se desenvolvido, fundamentalmente,
com recurso ao teletrabalho (cerca de 88% dos trabalhadores e dirigentes).

Foi mantido um regime de rotatividade presencial para um conjunto reduzido de trabalhadores
(direcdo superior e apoios técnicos e informaticos) e assegurada a distribuicdo de suportes
formativos - relativos a acoes de formacao elaboradas e ministradas por técnicos e dirigentes
da DGAEP - para os trabalhadores acompanharem durante esta fase de rotatividade.

Este contexto de adaptacao e flexibilidade foi determinante para o reforgo do papel da
comunicagao entre: (i) dirigentes/equipas; (i) equipas/equipas, refor¢ando lagos de colaboragdo
ativa.

Coube aos dirigentes intermédios um papel fundamental na gestdo das equipas, avaliando
ritmos de trabalho, capacidade de resposta, gestao de stresse e ansiedade e adaptacao a novas

ferramentas.
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Destaque para a necessidade de avaliar as condigbes proprias de cada trabalhador enquanto
pai/ mae/ filho/ cuidador, com responsabilidades assistenciais quer com criangas em contexto
escolar, quer com idosos ou deficientes a cargo.

A experiéncia demonstra que a capacidade de entrega e de resposta assertiva e positiva tem
vencido as dificuldades associadas a distancia fisica e a incerteza do tempo de permanéncia
nesta situagao de confinamento e de isolamento social.

Este é, contudo, um esforco que ndo conseguira ser mantido a um ritmo tdo alto durante muito
mais tempo, e caber-nos-a, uma vez mais, encontrar formas adaptadas de gestdo que permitam
manter os desempenhos mas garantir também o bem-estar dos trabalhadores.

Em termos de comunicagao foram criadas rotinas de comunicagao, frequentes e proativas, que
se revelaram muito positivas no desenvolvimento dos novos desafios gerados pela presente
realidade, permitindo, igualmente, a aposta no desenvolvimento de trabalhos por projeto em
alinhamento com os objetivos ja definidos.

A par das rotinas de comunicacdo desenvolvidas intra e inter-areas departamentais distintas,
quer através de “grupos” informais em ferramentas de comunicagdes moveis ou mais formais
em equipas criadas em suportes de comunicac&o e colaborac3o digital, foi instituido o envio de
uma comunicacao semanal pelo Diretor-Geral, dando conta da evolugao do desempenho da
organizacao, partilha de informacdo relativa a novas ferramentas informéticas que se véo
disponibilizando para reforgo da capacidade de trabalho em rede, bem como, por exemplo, para
dar nota das alteragoes e adaptagdes do Plano de Contingéncia, em razao da legislacdo que vai
sendo produzida e em razdo das orientacdes das autoridades de saude (designadamente da
Direcdo-Geral da Saude (DGS)) que vao sendo emitidas.

Estas mensagens semanais do Diretor-Geral permitiram também reforcar lagos e linhas de
comunicacao estabelecidas e abrir a oportunidade de comunicacao direta com a Diregao por
parte de todos os trabalhadores e dirigentes, com apresentacdo de sugestdes, criticas,
melhorias e experiéncias ou até partilha de anseios.
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Testemunho do Gabinete de Seguranca Nacional (GNS) /
Centro Nacional de Ciberseguranca (CNCS)

Nenhuma organizagao podera dizer que estava completamente preparada para a conjuntura que
estamos a viver, dado que esta é uma situagdo com impactos sociais, laborais e econdmicos
sem precedentes para a humanidade.

0 GNS/CNCS comegou a monitorizar diariamente e logo no inicio de fevereiro a evolugdo da
situacdo internacional em relagdo a COVID-19 e criou de imediato um grupo de trabalho
especifico cujas atribuicdes foram a implementagdo e acompanhamento das medidas elencadas
no plano de contingéncia, assim como manter permanentemente informada a Diregao do
GNS/CNCS.

Em articulacdo com as varias Equipas Multidisciplinares foi elaborado o Plano de Contingéncia
de acordo com as orientagdes emanadas pela DGS, baseado em trés eixos prioritarios:

1) Prevenir a saude e seguranca dos colaboradores;
2) Acautelar as infraestruturas criticas;
3) Manter a resposta as solicitagdes.

Posteriormente a declaracdo do Estado de Emergéncia, o GNS/CNCS passou a ter mais de 80%
dos seus colaboradores em regime de /ome office, assegurando a manutengao de todas as
operagoes em curso sem disrupcoes.

0 papel da Diregao tem sido de serenidade e de confianga, com uma comunicagao clara,
transparente e um rumo definido. A missdo é muito clara: todos somos essenciais na
contribuigdo para minimizar os riscos e impactos que estamos a enfrentar e devemos agir de
acordo com essa responsabilidade. S6 dessa forma poderemos garantir a continuidade da nossa
missao e o0 bem-estar de todos os que contam connosco. Temos promovido uma comunicagao de
proximidade com as ferramentas disponiveis, procurando garantir alinhamento e feedback.

Em poucos dias tornou-se rotina os contactos e reunides por videoconferéncia com todas as
equipas, para monitorizar as atividades, assim como trocar experiéncias do que tem sido esta
nova forma de trabalhar.

Dentro de casa, este “novo normal” enfrenta-se com a manutencao de rotinas e organizagao da
agenda, o bom uso da tecnologia e das ferramentas disponiveis e o reforco do contacto entre
chefias, equipas e colegas, mesmo quando esses contactos ndo parecem necessarios. Neste
novo paradigma importa também trabalhar o equilibrio, psicoldgico dos colaboradores.
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Recomendamos que os colaboradores definam um local de trabalho nas suas casas e que
realizem os mesmos horarios, pausas incluidas.

Sendo este um momento sem precedentes para a humanidade, o mais importante no primeiro
momento foi tranquilizar as nossas pessoas, garantir que estavam numa zona de seguranga e
que estariamos juntos na resposta a um desafio tremendo, que colocava a prova toda a nossa
capacidade de rapida adaptacao.

Este é também, por isso, um tempo em que a combinag&o de bom senso e serenidade com
disciplina e consisténcia é vital para conseguirmos bater um inimigo silencioso, mas que coloca
em causa a nossa forma de vida tal como a conhecemos até hoje.

Por isso, além de combater ou gerir a ansiedade, o nosso foco esteve no apelo a serenidade,
sublinhando que este é um tempo de responsabilidade para com todos os que nos rodeiam. E um
tempo de cidadania, que comega em nds mesmos, no comportamento que adotamos.

Findo o periodo critico da pandemia, sera altura para olharmos para as aprendizagens.

0 mundo ja ndo sera igual.

ndo paramos

ESTAMOSON
@ .

Saiba mais em eportugal.gov.pt

to Cidocdo 300 003 900
) Empresos 300 003 960

PAGINA 31 DE 39



PLANO DE TRABALHO
COLABORATIVO

NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Testemunho do INA (Direcao-Geral dos Trabalhadores em
Funcdes Publicas)

0 momento que estamos a viver, definido pelo ritmo de uma pandemia que nos obrigou a parar,
a pensar e reformular os modelos instituidos de organizagdo do trabalho, obrigou-nos também
a repensar como entregamos o nosso trabalho, como asseguramos que o mesmo nao para e
correspondemos a expectativas internas e externas ao INA

Neste contexto e tendo como mote a aprendizagem e a necessidade de apoiar os processos de
aprendizagem na administragdo publica, reinventamos a forma como asseguramos que esta
aprendizagem é concretizada. Assim, reorganizamos e adaptamos a entrega do valor da oferta
formativa, evoluindo de um modelo presencial, que ndo é aplicavel ao atual contexto, para um
modelo exclusivamente de formacao a distancia. Para concretizarmos rapidamente este modelo
preparamos um plano de formac&o a distancia, que inclui uma parceria com o Conselho
Coordenador dos Institutos Superiores Politécnicos (CCSIP), agregando a formagao
disponibilizada pelo INA e pelos institutos superiores politécnicos. Para além disso,
identificdmos um conjunto alargado de agdes de formacao de acesso livre em diversas
plataformas digitais que organizamos para os trabalhadores e dirigentes da administragdo
publica pudessem realizar a suas escolhas no quadro das areas estratégias de formacdo em
competéncias de inovagdo, competéncias digitais e competéncias de lideranca, para além das
competéncias transversais.

Explorarmos também areas novas do conhecimento e cridmos, em trabalho colaborativo, um
Programa de Webinars para a Administragdo Publica, em parceria com outras trés entidades, o
CCSIP, o Instituto Nacional de Reabilitacdo I.P. (INR, I.P.) e a Fundacao para a Ciéncia e
Tecnologia, I.P. (FCT, I.P.). Ao longo deste trabalho reinventamos a forma de trabalhar com
entidades diferentes, abrindo a janela a novas parceiras e a continuidade de construgao de
oferta formativa para a administragdo publica.

Langamos ainda uma iniciativa de capacitacdo a distancia para a inovag&o, sob a forma desafio
projeto-piloto, dedicada ao tema da “inovagao conduzida pelos trabalhadores” (employee-driven
innovation). Deigndmos esta iniciativa por “Desafios da Inovacdo na Administracdo Publica”. Em
concreto, desafidamos cerca de duas dezenas de pessoas a “descrever em texto, num cartaz ou
numa apresentagao, um programa de inovagao conduzida pelos trabalhadores, adequado a uma
entidade publica”.

Em todos estes processos refletimos a necessidade de nos adaptarmos a realidade em
mudanga, em nos reorganizarmos e trabalharmos em modelos colaborativos dentro da propria
estrutura organizativa e para além dela.
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Secretaria-Geral da Presidéncia do Conselho de Ministros
(SGPCM)

0 impacto de incidentes disruptivos como o que estamos a viver encerra desafios complexos
com os quais nunca nos deparamos antes. Perante um cenario de pandemia, a nossa primeira
reacdo foi encarar a realidade com resiliéncia, determinagdo e perseveranga, preparando-nos
para uma caminhada que se previa de percurso longo e imprevisivel. Se é certo que o
comportamento de um lider é absolutamente determinante para manter o foco e evitar
divagacGes ansiogénicas, também ndo é menos verdade que essa lideranga so se revelara
realmente eficaz, se houver um esforco coletivo que a sustente. Para tal, impos-se restabelecer
a confiancga e a ligacao aos colaboradores, dando-lhes “voz” para que pudessem ser discutidas
estratégias e preocupacdes presentes e futuras.

Face a necessidade de confinamento social e a possibilidade de grande parte das nossas
funcdes poderem ser exercidas em regime de teletrabalho, ainda que os beneficios da presenca
fisica sejam incontorndveis, a maior parte dos nossos funcionarios comecou a trabalhar nesse
regime. No entanto, sem prejuizo dessa condicdo, continuamos e continuamos recetivos a novas
ideias e perspetivas, reconhecendo o contributo e o valor de cada um dos trabalhadores.
Acreditamos que s6 assim poderemos manter uma equipa motivada e comprometida com o
objetivo comum da organizagao.

Para obviar a distancia provocada pelo teletrabalho, recorremos a ferramentas de
videoconferéncia para reunir com regularidade com dirigentes e equipas, com vista a aferir as
suas principais preocupagoes, dividas e angustias. Concomitantemente, temos procurado apoiar
todos os colaboradores que se encontrem em situagoes de maior fragilidade, seja porque
precisam de prestar assisténcia a familia, por terem maior dificuldade de adaptac&o a nova
realidade de trabalho, ou por quaisquer outras motivagoes.

Em suma, reconhecemos os desafios pessoais e profissionais que os colaboradores enfrentam
neste momento, tendo sempre presente que o bom desempenho da organizacao, sobretudo
neste cenario de crise, resulta do contributo conjunto de todos os que dela fazem parte quer
sejam lideres quer liderados.

Outra das preocupagdes da SGPCM, a par do reforco da confianga e cooperacdo atras referidas,
tem sido, a preservacgdo da saude mental dos seus trabalhadores. Se em circunstancias normais
ja era evidente a necessidade de uma lideranca caracterizada ndo so por competéncias
técnicas, mas também comportamentais, agora, mais do que nunca, a necessidade dessas
competéncias é premente.
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As consequéncias da pandemia do novo coronavirus terdo inevitavelmente repercussoes
psicoldgicas nas pessoas. As incertezas provocadas pela COVID-19, os riscos de contaminagdo e
a obrigagao de isolamento social podem agravar ou gerar problemas mentais. Tendo isso em
mente tomamos a iniciativa de iniciar o envio periddico de questionarios de saude e bem-estar
para tentar aferir o estado de espirito coletivo da organizagdo e a sua evolugdo neste periodo.

Da mesma forma, parece-nos importante tragar planos a longo prazo, ainda que conscientes da
volatilidade e incerteza dos acontecimentos, mas, em simultaneo, seguir o principal plano de
acao, ajustado semana a semana e até mesmo dia-a-dia.

Tendo em conta a necessidade de tomar decisdes, promover iniciativas, concentrar e divulgar
informacg&o, com a maior rapidez possivel, sobretudo em crises cuja principal caracteristica é a
incerteza, reforcamos equipas multidisciplinares para acompanhar todo o processo. A titulo
exemplificativo, podemos destacar as seguintes equipas e iniciativas:

- Equipa da area informatica que dotou todos os colaboradores das ferramentas digitais
necessarias para a condicdo de teletrabalho e que continua a acompanhar as necessidades
individuais e coletivas de toda a organizacao;

- Equipa de comunicagado que promoveu a criagao de duas ferramentas de comunicagao
interna: Nota Informativa semanal de transmissao de informacao institucional sobre o
desempenho da organizacdo, partilha de informagao de outros de organismos publicos e de
indicaces da DGS; Mewsletter semanal #MaisPerto utilizada para divulgacdo de conteldos
ludicos, culturais e recreativos, recolhidos e/ou produzidos pelos proprios trabalhadores da
SGPCM.

- Reforgo da nossa presenca na rede social ‘LinkedIn’.

— Iniciativas recreativas promovidas pela equipa da nossa biblioteca, tais como, a realizacao de
historias lidas e encenadas em plataformas digitais, destinadas aos filhos dos colaboradores.

As adversidades fizeram-nos tomar consciéncia das nossas limitagdes, mas também nos tém
permitido (re)descobrir competéncias e qualidades que até entdo desconheciamos ou
ignoravamos.

A realidade de como sera a vida pos-COVID-19 ainda ndo é clara, mas certamente
capitalizaremos todo o potencial de aprendizagem para a construcao de um novo e melhor
futuro, quer seja no contexto pessoal e social ou na rotina da nossa organizagao.
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