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RESUMO

A lideranca a distancia é algo presente em muitas empresas. Muitos liderados estdo
situados em regifes remotas e sem nenhuma base fisica de apoio. Diante das situacdes
do cotidiano e da falta ou ruidos de comunicacdo, € comum esses liderados entrarem na
famosa zona de conforto, ficando como desafio para o lider motiva-los e engaja-los. Este
trabalho preocupa-se em realizar um estudo na aplicacdo da comunicacédo a distancia, com
o intuito de auxiliar os lideres na motivacdo e no engajamento de suas equipes
remotamente.
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1. INTRODUCAO

A gestdo de pessoas a distancia sempre foi um desafio para os lideres, e ganhou
ainda mais relevancia na pandemia do Covid-19 (abreviagdo para Coronavirus disse-se,
em inglés, doenca infecciosa causada pelo virus SARS-CoV-2). Diante deste cenario atual,
este trabalho procura refletir se os lideres das organizacdes estao preparados para motivar
e engajar os seus liderados a distancia e se a comunicagéo utilizada por esses lideres esta

adequada a situacéo.

Segundo a reportagem da CUT — Central Unica do Trabalhadores, escrito por André

Accarini e editado por Marize Muniz em julho de 2022:

O trabalho remoto é preferido por grande parte dos trabalhadores, ainda que os
numeros de vagas oferecidas em agéncias de emprego representem apenas 8% do
total e de poucos terem acesso ou possiblidade de desempenhar suas fungbes em
casa. O fato é que esse modelo de trabalho é uma tendéncia para um futuro proximo
(ACCARINI, 2022).

Segundo a professora e pesquisadora da Faculdade de Economia e Administracéo
da Universidade de Séao Paulo (FEA — USP) Sylvia Hartmann, “empresas que adotam esse
modelo de trabalho gastam menos com estrutura, essa economia pode ser revertida em
beneficios aos trabalhadores, que mais satisfeitos e mais engajados trardo mais resultados.
E um ciclo positivo” (HARTMANN, 2022). Ela também diz que: “é diferente de chegar no
local de trabalho e encontrar a equipe. A lideranga tem que planejar bem, estar preparada
para orquestrar o trabalho a distancia” (HARTMANN, 2022).

Segundo o blog Field Control, “cada vez mais pessoas estdo trabalhando fora da
empresa. Seja em casa, com o Home Office ou em campo, como os vendedores e técnicos.
A Pesquisa Home Office Brasil apontou que 68% das empresas brasileiras ja adotam esse
tipo de relacéo de trabalho” (FIELD CONTROL, 2022).

Segundo o site Infor Channel, “trabalhar em casa, como colaborador, na realidade,
nao significa uma atividade caseira amadora, pois € necessario disciplina, metas claras e
realizaveis e um bom planejamento de acdes e, principalmente, de vida” (INFOR CHANNEL

2022). Eles também citam alguns contras da modalidade de trabalho a distancia, como:



e Visdo preconceituosa dos parentes e amigos;
e  Tédio, em virtude do distanciamento social;

e Distracéo e perda de concentracdo na execuc¢do do trabalho em virtude do intenso

relacionamento com os membros da familia e das tarefas do lar;

e  Gerenciamento falho do tempo em virtude da desatencdo e desorganizacédo de

horarios de trabalho;

e Férias, feriados e fins de semana podem se tornar dias de trabalho, pois muitos

empregados nao sabem quando parar de trabalhar;

e  Sensacao de trabalho onipresente, sem hora para acabar, quando lazer e trabalho

se confundem;
o Falta de contato e relacionamento pessoal com os colegas de trabalho;

e Falta de infraestrutura tecnolégica e de comunicagdo (scanner, impressora,

ferramentas inadequadas de comunicacdo, conexdo precaria com a internet, etc.);

e Perda da nocdo do “todo”, pois presencialmente se imagina que é mais facil
entender o que esta acontecendo, principalmente para reforcar o alinhamento de

objetivos, algo que é fundamental na gestao;

e Participacdo reduzida de algumas pessoas em reunides nas videoconferéncias

(algumas néo ligam a camera e s6 ouvem);

e Os adoecimentos mentais (depressdes, estresses, ansiedades) causados pelo
excesso de trabalho, como a Sindrome de Burnout, ttm também aparente relagdo

direta com o distanciamento requerido pela pandemia (INFOR CHANNEL, 2022).

O site ainda concluiu da seguinte forma, “vale salientar que, neste regime de
trabalho remoto, é preciso ser mais ativo, comprometido e mais intraempreendedor. Caso
contrario, as atividades ndo sao realizadas nos prazos estabelecidos e na qualidade
desejada” (INFOR CHANNEL, 2022).

O objetivo deste trabalho € realizar um estudo exploratério para esclarecer os
conceitos de comunicacdo na gestdo e lideranca a distancia, mostrando que héa
possibilidade de se fazer uma comunicagao que esteja em consonancia com os valores da
empresa, mesmo de forma remota, e analisar o quao efetiva é essa comunicacao na
motivacdo e no engajamento dos liderados. Ja como objetivo especifico, esse trabalho se
propde a auxiliar gestores no desenvolvimento de habilidades de comunicacdo na gestao
de pessoas a distancia, pesquisar métodos e técnicas para engajamento e motivacao de

liderados e tornar a comunicagao remota mais assertiva.

Foi realizada pesquisa tedrica em sites e blogs relacionados ao tema, e autores como
Kotler, Keller e Yanaze para fundamentar a comunicacédo, a lideranca e a gestdo de
pessoas. Alem disso, foi feito o cruzamento de dados das pesquisa da CUT em 2022, FEA-
USP em 2022 e HOME OFFICE BRASIL em 2022. E, por fim, foi incluido praticas,
metodologias e considera¢des da minha experiéncia em lideranga e gestdo de pessoas a

distancia.



Diante desses dados, é importante que se pesquise formas efetivas de comunicacao
para gestdo de pessoas a distancia. Se faz necessario estudar teorias, ferramentas e
praticas de comunicacdo que auxiliem na lideranca, na motivacdo e no engajamento de
equipes remotamente, preparando lideres e liderados para este modelo de trabalho que ja

€ uma realidade para alguns e uma tendéncia de curto e médio prazo para muitos.

2. MODELOS DE TRABALHOS (PRESENCIAL x REMOTO) E HABILIDADES
NECESSARIAS PARA LIDERAR A DISTANCIA

Pouco se fala na literatura tradicional sobre modelos de trabalho e suas
consequéncias, ja que tal ponto ndo era relevante, e ndo chegava a preocupar as liderancgas
no periodo pré-pandemia. O mesmo ndo pode ser dito ap0s a constante mudanga do
regime de trabalho impostas pelo isolamento social causado pela pandemia da COVID-19,
e suas liberacbes posteriores exigindo ora mais restricdbes e ora mais liberdades. Além
disso, surgiram novos desafios para lideres construirem relacionamentos e integrarem
equipes num cendario de trabalho remoto, e até mesmo hibrido, que de certa forma ainda é

muito incerto e que traz indiscutivel impacto na produtividade.

Chiavenato reforga que:

A integracdo entre membros na organizacao € importante porque se torna viavel um
clima de cooperacgéo, fazendo com que atinjam determinados objetivos juntos. As
convivéncias ajudam nestas conexdes trazendo os beneficios de aperfeicoar o senso
de time (teamwork) e a moral dos empregados, além de proporcionar um ambiente
facilitador do nivel de retengéo de talentos e produtividade (CHIAVENATO, 2020).

Esta citacdo remete ao modelo tradicional de trabalho presencial, e a grande questao
€ como proporcionar este sentimento aos colaboradores que vivenciam este cenario de
trabalho remoto, afinal o ser humano é um ser social e, portanto, altamente relacional

independente do ambiente em que esta inserido.

Outro motivo importante sobre a relevancia de se manter relacionamentos entre 0s
colaboradores de times remotos, € que o trabalho em home office pode levar a um
sentimento de soliddo, desencadeando até depressédo e doengas no coragéo (BLOOM,

2019). Isso acontece porgue no ambiente remoto as oportunidades para estas conexoes e



interagfes tendem a ser menores, uma vez que ndo ha a conversa no hall do elevador,
descontracéo no almoco do refeitério ou mesmo aquele papo informal durante o cafezinho

na copa.

Para compensar esta falta de integracéo entre lideres e liderados, ou entre membros
de equipes, e criar uma conexao entre os colaboradores remotos é necessario usar a
tecnologia a favor e de forma pratica realizar reuniées e conexdes com criatividade. Como

descrito por Salvador:

E através destas reunides que havera impacto nos relacionamentos, sejam eles entre
o lider e cada membro e até mesmo entre os membros da equipe. Portanto o lider deve
atentar-se para a dindmica das reunides ja que serdo o fio conector e condutor ndo sé
da construcdo das relagBes entre sua equipe, mas também na manutencdo dessas
relacdes! Para isso, deve-se adotar um pequeno conjunto de rotinas: conversas
informais, reconhecimento das conquistas da semana, almoco ou um café virtual junto,
compartiihamento de highligths e lowlights. Incentive-os a apoiar uns aos outros
através de compartilhamento de projetos em duplas, registre momentos marcantes,
incentive-os a compatrtilhar culturas, traga diversidade para as discussfes, crie um
canal para compartilhar fotos, troque ideias com eles sobre outras rotinas que podem
ser inseridas nas reunides de equipe para manté-los conectados emocionalmente.
Para concluir lembre-se que h& grande diferenca entre: Ficar conectado | Ser

conectado | Se sentir conectado (SALVADOR, 2020).

Com isso nota-se diversos estudos recentes sobre o tema sem que ainda se tenha
consenso sobre as melhores préaticas a serem adotadas, tanto do modelo de trabalho,
quanto das habilidades necessérias a gestdo para manter o engajamento de sua equipe
remota e de passar feedbacks assertivos considerando o distanciamento e certa

impessoalidade imposta pelo modelo presencial.

A Harvard Business School conduziu estudo randomizado em uma empresa de
Bangladesh com o objetivo de estabelecer a melhor conformagdo de modelo de trabalho
para o engajamento e motivagao dos trabalhadores. Neste estudo fica demonstrado que o
modelo hibrido, no qual os colaboradores comparecem alguns dias na semana no escritorio
e outros ficam remotos, foi o considerado ideal por apresentar maior taxa de interacao entre
as equipes, fatores que foram considerados como indicadores de engajamento
(CHOUDHURY et al., 2022).

De fato, acredita-se, e fica demonstrado nesta pesquisa, que a alternancia entre os
locais de trabalho seria 0 modelo indicado, porém como elaborar este modelo ainda fica



obscuro. O ideal sdo mais dias em casa ou mais dias no escritério? Uma escala de
comparecimento definida ou a escolha do funcionario? Com toda a equipe presencial ou
ainda mantendo-se o modelo hibrido nestes espac¢os? O fato € que um modelo ideal parece
nao existir, pois a percepcdo deste € muito individual e a adaptagdo requer fatores muito
proprios, como a gestdo de pessoas com personalidade introspectiva ou néo, flexibilidade
com a rotina, entre outras. Logo, o lider atual deve estar atento a todas estas peculiaridades
gue a era digital trouxe no que diz respeito ao engajamento da equipe, sem deixar de
entregar a performance esperada dentro do papel definido pela cultura da empresa em que

estiver atuando.

Em 2016, antes mesmo de a pandemia assolar a vida de todas as pessoas no mundo,
transformando a forma de convivio social e econémico, Berry Libert em artigo para o Férum
Econémico Mundial j& recomendava aos lideres desenvolverem novas habilidades de
lideranca para estar preparado para o avanco digital. As habilidades de lideranca estavam
atreladas aos quatro “Cs” de estilos: Commander (Comandante), aquele que proporciona
uma visao especifica e inspiradora; Communicator (Comunicador), que domina a arte da
comunicacdo e apresentacao; Collaborator (Colaborador), que possui habilidades para
trabalhar colaborativamente com os funcionarios e clientes de forma eficaz; e Co-Creator
(Co-criador), que facilita que cada individuo possa perseguir seus objetivos juntamente com

0s objetivos da organizacéo e é capaz de criar uma rede de trabalho eficaz (LIBERT, 2016).

Era consenso na opinido de diversos lideres, segundo o autor do artigo, que 0s
estilos Colaborador e Co-Criador seriam considerados os mais eficientes para a era digital.
Porém, para estarem preparados para estes desafios, ainda assim era aconselhavel que
estes lideres apoiassem em suas redes de contatos, através de mentorias, experimentacao

de novos modelos de negdcios e metas mensuraveis de co-criagao.

Em 2019, Dubey em artigo para o mesmo Férum Econémico Mundial revisitou o
tema e confirmou que a principal habilidade de lideranga no cenario digital era a clareza na
comunicacdo com as equipes, focada no propoésito e na direcdo clara da estratégia, de
modo a inspirar e engajar. Sem, obviamente, se esquecer da manutencdo dos principios
éticos, que sempre sao desafiados em tempos de turbuléncia e distanciamento, do qual o
lider deve ser fiel (DUBEY, 2019).



Ainda sobre a habilidade de comunicacao, Mitsuru Yanaze afirma que:

Em relacdo as atividades de gestdo de pessoas, a comunicacdo tem a importante

funcéo estratégica de auxiliar no alcance dos seus objetivos especificos de:

= Capacitacdo (prover os colaboradores com condicdes para a realizacdo das

tarefas);
= Motivagdo (prover de razfes e de sentimentos para a realizagdo das tarefas);

= Envolvimento (obter disposi¢do de participar e de se relacionar com outros na

busca de objetivos e metas);

= Comprometimento (suscitar senso de responsabilidade e disposicdo para

participar dos resultados gerais obtidos) (YANAZE, 2021, p. 460).

Na era digital, como em qualquer tempo, a forma como o lider gere e lidera as pessoas
€ critico. Nunca as habilidades, tais como: colaboracdo, comunicacdo, agilidade de
aprendizagem, proficiéncia tecnoldgica, adaptabilidade, co-criacéo e criatividade foram tao
necessarias para os lideres engajar os times a superar momentos tdo incertos e complexos

como foram os anos de pandemia e a assimilagéo definitiva da era digital.

A pandemia, foi fator disruptivo e imprevisivel, que alterou completamente qualquer
previsdo sobre as habilidades relacionadas a lideranca e confirmou que liderangas com
estilos e habilidade colaborativas e co-criativas puderam se adaptar de forma mais agil num
momento de tamanha e drastica mudanca de todo e qualquer panorama imaginado,

exigindo rapida adaptabilidade e continuo aprendizado.

Além da transformacao digital, o ingresso da geragéo Z (corresponde aos nascidos a
partir de 1995 até aproximadamente 2010) no mercado de trabalho tem trazido grandes
desafios as culturas das empresas e seus lideres. Para que as mudancas ocorram de fato,
e seus efeitos sejam sentidos nos resultados e na satisfacéo dos trabalhadores, o exemplo
tem que “vir de cima”, ou seja, devem ser praticados e constantemente reafirmados pelos
gestores em todos os niveis. Bock cita como exemplo a Google, conhecida como umas das
organizagbes mais inovadoras e moderna: “a cultuta digital somente é tdo presente em
todos, pois foi criada pelos fundadores da empresa desde os primordios desta e de quando

0 numero de funcionarios era de apenas pouco mais de dez pessoas” (BOCK, 2015).

Com tantas transformacdes é importante que os gestores tenham os valores e missao

consolidados e atuem como propagadores e frequentes reforcadores destes, para que



estejam presentes em todos os niveis de decisfes e ndo sejam esquecidos ou flexibilizados

pelas equipes que anseiam resultados rapidos.

Diferente do Google, a maioria das empresas ndo nasceram com uma cultura digital
enraizada. Pelo contrario, possuem culturas antigas, hierarquicas, com valores tradicionais,
tipicos das geracdes baby boomers (corresponde aos nascidos entre 1945 e 1960, logo
depois da Segunda Guerra Mundial) e X (corresponde aos nascidos entre 1960 e 1970,
sendo o grupo dos filhos dos baby boomers) que foram os responsaveis pela consolidacao
de grande parte das companhias mais antigas no mercado. Neste caso se fara necessario
uma mudanca cultural qgue, mais uma vez, deve acontecer abrangendo e envolvendo todos

0S hiveis corporativos.

3. DESENVOLVIMENTO DOS LIDERES COM FOCO EM HABILIDADES DE GESTAO
NA ERA DIGITAL

A era digital impds uma nova viséo para que o lider atue de forma eficaz no sentido
de proporcionar engajamento de equipes, gestdo de pessoas, planejamento estratégico e

atingimento de resultados. Para isso, € necessario dominar 0 novo ecossistema e

desenvolver novas habilidades no ambiente empresarial, conforme descrito abaixo.

3.1 Transformacéo cultural:

O lider da era digital deve estar preparado para enfrentar as profundas transformacdes
culturais que afetam as empresas. Com 0 avanc¢o da tecnologia, a forma de se comunicar
e consumir informacdo mudou completamente, modificando também o comportamento
humano no ambiente de trabalho. E fato que as empresas com cultura digital saem na
frente, e seus lideres sdo capazes de se adaptar ao ritmo acelerado, comunicacao aberta
e equipes colaborativas (REVELO, 2022).

3.2 Gestao online:

A tendéncia € que a gestdo migre para o ambiente online, desde o gerenciamento de
projetos até o trabalho em equipe. Por isso, o novo lider deve estar familiarizado com as
ferramentas e sistemas digitais, além de ser capaz de integrar os colaboradores nessas
plataformas (REVELO, 2022).



3.3 Incentivo a inovacao:

Se antes os lideres eram encarregados de manter regras e processos, hoje é
fundamental proporcionar um ambiente para inovacdo e experimentacdo nas empresas. O
Lider atual devera criar condicdes para que os colaboradores compartilhem ideias e
conduzam seus préprios projetos, inclusive € uma 6tima chance de incentivar o espirito

empreendedor nas equipes e usar a tecnologia para inovar no mercado (REVELO, 2022).

3.4 Cultura colaborativa:

A tecnologia também é uma poderosa ferramenta de colaboracdo nas empresas, que
pode ser utilizada pelos lideres para inspirar e integrar pessoas. Uma rede social
corporativa e uma plataforma online de gestdo de projetos sdo exemplos de ferramentas
gue sustentam a cultura colaborativa. O lider da era digital, devera aproveitar esses
recursos ao maximo para estimular o trabalho em equipe e extrair o melhor de cada
profissional (REVELO, 2022).

3.5 Lideranca inteligente:

Tecnologias como a Inteligéncia Artificial, Big Data e Machine Learning sao o presente
e futuro dos negécios e podem contribuir para uma lideranca mais inteligente e estratégica.
O lider devera utilizar o poder dos dados para gerir melhor seus talentos e tomar decisdes
certeiras. As possibilidades vao desde o uso do people analytics para planejar carreiras até

a definicdo de estratégias de negdcios com base em dados (REVELO, 2022).

3.6 Inspirar pessoas:

Um dos principais pilares da lideranca € inspirar pessoas, para isso é imprescindivel
se adaptar a um cenario de constantes mudancas e desafios. O mundo digital traz muitos
riscos e incertezas, o lider devera encorajar seu time a experimentar e evoluir, encarando
0s erros como um aprendizado necessario, ou seja, erre rapido e corrija rapido! Sem essa
inspiragdo, dificilmente a equipe conseguird inovar para criar vantagem competitiva
(REVELO, 2022).

3.7 Visao e proposito:
A competéncia mais desejada nos lideres da era digital € a capacidade de oferecer

Visdo e propoésito as equipes. Isso porque as culturas digitais sdo muito mais dinamicas e
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exigem que o lider engaje seus colaboradores para tomarem decisdes por conta propria
(REVELO, 2022).

3.8 Transparéncia:

O lider moderno terd que adotar a transparéncia como principio. Afinal, 0 novo
ambiente de trabalho é hiper conectado, e as pessoas sabem exatamente qual o impacto
de suas fun¢Bes e quais objetivos estdo perseguindo. O lider devera facilitar o acesso as
informacdes e propiciar o livre fluxo de ideias entre as areas e pessoas (REVELO, 2022).

3.9 Flexibilizacdo da hierarquia:
E necesséario abandonar a hierarquia rigida e adotar um estilo mais horizontal de
gestdo, com intuito de incentivar a autonomia dos colaboradores e conseguir despertar o

potencial de cada um, além de ter mais confianca para delegar funcées (REVELO, 2022).

3.10 Dominio digital:

O lider da era digital precisa estar conectado com a internet e estar sempre atualizado
sobre as ultimas tecnologias, ndo é necessario ser um especialista, mas tera que conhecer
o suficiente das plataformas e solucfes digitais relacionadas a sua area de atuacao para
capacitar seu time e criar uma cultura data-driven (orientada por dados), focando nas
ferramentas que ajudam vocé a liderar e gerenciar melhor (REVELO, 2022).

3.11 Reconhecimento:

Por fim, e ndo menos importante, este pilar € o que traz o senso de conquista, pois 0
reconhecimento tras o retorno positivo sobre o comportamento ou trabalho do profissional
em uma empresa. E uma maneira do lider demonstrar que o colaborador estéa realizando
um bom trabalho. Esse reconhecimento profissional pode ser demonstrado de diversas
formas, como um elogio do lider por e-mail ou diante de toda a equipe, um prémio, aumento
de salario sem mudar de cargo e até mesmo uma promoc¢ao. Certamente esta acao
promovera autoestima, fazendo com que o colaborador se sinta prestigiado e respeitado, e

causara o desejo de trabalhar mais e cada vez melhor.

4. INSTALACAO DE CULTURA DE FEEDBACKS PARA APROXIMAR A GESTAO DOS
LIDERADOS E ESTIMULAR O ENGAJAMENTO
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A cultura de feedback nas empresas é uma forma de fazer com que as praticas
organizacionais tenham melhores resultados, através de um alto nivel de engajamento
entre lideres e liderados, ou seja, as praticas de feedback visam favorecer o didlogo
entre as equipes de colaboradores para que se desenvolvam a fim de obter melhores
resultados (INTRANETNOW, 2022).

Toda lideranca precisa inspirar os seus liderados, no entanto, para lideres que sempre
viveram no ambiente presencial e tiveram que se adaptar ao novo normal, ou seja, ambiente
remoto ou mesmo hibrido sentiram uma dificuldade em conduzir feedbacks justamente pelo

distanciamento e impessoalidade que este ecossistema causou.

Para conseguir dar o maximo de desempenho, € preciso que cada colaborador, além
de compreender a importancia das praticas organizacionais, sinta-se motivado,
contemplando em suas necessidades e acolhido em sua individualidade. Por isso, o lider
deve se adaptar ao novo cendrio potencializando as praticas de feedback no ambiente
digital para criar ambientes mais confortaveis para o trabalho coletivo e motivar os

colaboradores proporcionando engajamento.

A pratica de feedback ndo € nenhuma novidade. Porém, se a empresa pretende criar
uma verdadeira cultura de feedback em sua estrutura organizacional, as reuniées devem
ter uma constancia razoavel. Além disso, usar diferentes formatos de reunido pode
favorecer na qualidade dos feedbacks, e aqui estd uma grande barreira que o modelo digital
proporciona.

E necesséario entender que no formato remoto, assim como no presencial, é
importante reservar um tempo de qualidade e buscar um ambiente favoravel e confortavel
para que os colaboradores se sintam a vontade para expor e ouvir opinides de forma
construtiva, por isso, antes de comecar reunides para tratar de problemas ou questdes
organizacionais, procure se familiarizar com o contexto em que o trabalho é realizado.
Assim, a abordagem pode ser planejada para que as pessoas se comuniguem com O

maximo de liberdade e transparéncia.

E evidente que abordar os temas que sdo pontos de destaques durante as sessbes

de feedbacks € importante, assim como é muito agradavel. Porém, ao ter que confrontar os
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pontos de melhoria dos colaboradores, os lideres precisam ter uma condu¢do humanizada

e saber abordar os temas sem criar uma identidade negativa para a pessoa.

Brown afirma que:

Somos maquinas de sentir que pensam. A capacidade de se adaptar as mudancgas,
as conversas dificeis, os feedbacks, a resolugdo de problemas, a tomada de decisGes
éticas, o reconhecimento, a resiliéncia e todas as outras habilidades que formam a
base da lideranca ousada nascem da vulnerabilidade (BROWN, 2020).

Certamente se mostrar vulneravel é uma maneira de se colocar numa posi¢do de
apoio ao liderado na conducao do processo de desenvolvimento, ou seja, ndo se colocando
como “sabe tudo” e, sim, como um ser humano de igual para igual que busca o bem mutuo

com honestidade.

De forma estrutural, é fundamental que o lider tenha objetividade e converse de forma
especifica e evidencie com base em fatos todas as necessidades que os colaboradores
precisam para se desenvolver com exemplos claros e a partir deste mapeamento seja
tracado um plano de desenvolvimento individual. Ainda assim pode haver colaboradores
gue ndo saibam como tratar alguns dos pontos mencionados e é responsabilidade do lider

ajuda-los no desenvolvimento.

Segundo Lourenzo:

O pulo do gato, portanto, ndo é o feedback. E o feedforward! Ser lider néo é facil e o
desenvolvimento da equipe é mais uma de suas muitas responsabilidades. Nao a toa
gue se diz muito no mercado que o bom lider ndo forma seguidores; ele forma outros
lideres (LOURENZO, 2021).

Neste sentido, acompanhar, apoiar e prover meios para desenvolvimento é uma das
principais atividades do lider. Pensando no cenario digital, onde existe um distanciamento
natural, € recomendavel que exista uma alta constancia de comunicacdo com alta
qualidade de informacdes em encontros regulares One-to-One com os colaboradores para

gue o objetivo de desenvolvimento individual seja atingido.

Fazer o acompanhamento e desenvolvimento do time, ou seja, o feedforward requer
pratica e experiéncia, e ndo apenas treinamento. Isto pode ser evidenciado através do

modelo desenvolvido por Morgan Mc Call e seus colegas do Center for Creative, na
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Carolina do Norte que elaborou a teoria 70:20:10. A pesquisa demonstra que 0s gestores

sao formados com base na exposicdo em trés niveis de aces de desenvolvimento:

e Nivel 1 (70%) - Os pesquisadores alegaram que as competéncias sao
provenientes de missdes mais delicadas e experiéncias;

e Nivel 2 (20%) - Refere-se a interacdo com outros profissionais, principalmente
seus superiores imediatos;

e Nivel 3 (10%) - Aplicados aos treinamentos e estudos pessoais.

Nos tempos atuais a crenca é a de que a carreira € responsabilidade da propria
pessoa e nao necessariamente da empresa na qual ela trabalha. De forma objetiva, o lider
precisa trilhar sua carreira totalmente suportada em acdes que desenvolva habilidades para
0s momentos atuais e do futuro, numa projecao de pelo menos 10 anos a frente. Portanto,
aplicando estas acdes de feedbacks, bem estruturado e com qualidade os lideres
proporcionardo engajamento na maioria dos colaboradores conforme a exposto na matriz
de maturidade da lideranga em proporcionar feedback (Figura 1), que correlaciona o nivel
de engajamento dos colaboradores com a quantidade e qualidade de feedbacks aplicados:

Figura 1: Matriz de Engajamento X Quantidade de Feedbacks X Qualidade

M3) Lider ausente / Maturidade alta M4) Lider presente / Maturidade Alta
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- “
O \
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// Equipe .
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Baixa quantidade Alta quantidade

Feedback

Fonte: Adaptado do grafico de lideranca situacional. (HERSEY e BLANCHARD, 1969)
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M1 — Lider ausente / Maturidade baixa — Colaboradores desengajados, precisam de
maior quantidade e qualidade de feedbacks para que saibam exatamente o que precisam
fazer para desenvolver os pontos de melhoria, além de saber quais sdo seus pontos fortes.
Neste quadrante o lider é classificado com M1, ou seja, tem maturidade baixa para realizar

feedbacks e é ausente.

M2 — Lider presente / Maturidade baixa — Colaboradores pouco engajados, recebem
muitos feedbacks, porém com baixa qualidade e ndo entendem o que precisam fazer para
melhorar. Neste quadrante o lider € classificado com M2, ou seja, ainda ndo € maduro para
conduzir feedbacks, apesar de fazer muitas sessdes, ele foca mais nos pontos fortes e néo
se sente confortavel para tratar os pontos de melhoria, ainda ndo entende como deve ser
a preparacdo do ambiente, estruturacdo de dados e fatos com exemplos.

M3 — Lider Ausente / Maturidade Alta — Colaboradores engajados, recebem poucos
feedbacks, porém com alta qualidade, geralmente sdo profissionais com perfil
autogerenciavel. Neste quadrante o Lider é classificado com M3, ou seja, € maduro e opta
por uma gestdo horizontalizada e acompanha mais a distancia, apesar do nivel de
engajamento ser alto, requer atencdo para que as individualidades dos profissionais com

perfil autogerenciavel ndo causem conflitos de autoridade.

M4 — Lider Presente / Maturidade Alta — Colaboradores muito engajados, recebem
feedbacks com alta quantidade e alta qualidade necesséria para ter o conhecimento no
detalhe dos pontos fortes e principalmente dos pontos de melhoria, sabem o que o lider
espera deles, e o0 que precisam fazer para se desenvolverem, existe o0 senso de
pertencimento, se sentem cuidados e valorizados. Neste quadrante o lider é classificado
como M4, ou seja, é maduro e foca no desenvolvimento dos colaboradores, se preocupa
de forma genuina com o time, estrutura um plano de desenvolvimento individual efetivo e

aplica o feedforward para acompanhamento constante.

O Great Place to Work, mede o indice de confianca dos colaboradores em relacéo a
empresa com base na quantidade de feedbacks aplicados ao longo de um ano, o range de
medicdo € de 0 a 100 pontos, ou seja, quanto maior a pontuacdo maior a relacdo de

confianca. Como descrito por Diniz:
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Desde que comegamos a medir a relagcdo entre nimero de feedback e o indice de
confianga, notamos que quanto mais conversas sobre carreira e desempenho um
funcionario recebe ao longo do ano, maior sua confianca em relagédo a empresa. O grau
de confianca de quem recebe apenas um feedback ao longo do ano foi de 78. Para os
que receberam trés foi de 86. Os funcionarios que afirmaram receber acima de 4
feedbacks revelaram o maior indice de confianca: 90. Por qué? Porque falar faz bem e
saber ouvir pode levar vocé para os lugares mais altos. E ndo tem tempo, idade ou
cargo para exercer o incrivel ato de falar e ouvir (DINIZ, 2016).

Importante complementar que além da quantidade de feedbacks, € necessério que

haja qualidade na conducéo do feedback.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado demonstra que as mudangas no cenario corporativo impostas pela
pandemia COVID-19 entre os anos 2020 e 2021, determinou um novo regime de trabalho
que, para grande maioria das empresas, ndo tem volta, ou seja, € o regime hibrido preé-
determinado com comparecimento presencial por escala pré-definida. Este regime de
trabalho e a aceleracéo da transformacao digital a partir do ano de 2020, desencadearam
uma necessidade urgente de mudanca nas habilidades de lideranca para que as empresas

se adaptassem ao novo normal.

Lideres de todos os niveis precisam estar muito atentos ao uso das novas ferramentas
gue a tecnologia disponibiliza para conduzir suas equipes de forma que os resultados sejam
alcancados, e que mesmo num ambiente digital, ocorra engajamento, motivacao e que seja
possivel despertar nos colaboradores o senso de pertencimento, evitando principalmente
doencas como depresséao, devido nao haver o convivio social de antes da pandemia.

A denominada era digital impds que os lideres desenvolvam novas habilidades,
dentre elas, as principais sdo: a capacidade de dominar o digital, fazer gestdo online e

proporcionar o incentivo a inovacao.

No entanto, dominar estas novas habilidades ndo € o suficiente para ser lider de alta
performance. Habilidades que desde sempre sdo a base de uma lideranca efetiva de
equipes de alta performance devem ser mantidas e potencializadas, como: empatia,

comunicacdo e escuta ativa. Estas habilidades estdo diretamente correlacionadas com a
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maturidade da construcéo de feedbacks assertivos que devem ser conduzidos pelos lideres
para exatamente causar nos liderados a proximidade e senso de pertencimento necessario
para uma relacdo que permita haver reciprocidade, onde os liderados se sintam cuidados,

desenvolvidos, valorizados e recompensados.

Com base nestas habilidades evidenciadas no estudo, concluo que os lideres da era
digital que as praticarem terdo sucesso em conduzir as equipes para terem foco nos
objetivos comuns estabelecidos pela empresa, e com isso, alcancarem resultados
expressivos, sempre respeitando a cultura e valores das organizacbes. Recomendo a
continuidade deste estudo, com a finalidade de mapear outras habilidades além destas e

agregar ferramentas para que os lideres possam utilizar neste cenario atual.
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