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Os Desdafios de uma Liderang¢a Digital

The Challenges of Digital Leadership

Somos um grupo franco-suico que atua no pais hd 32
anos na cadeia de valor de servicos integrados de Recursos
Humanos para as maiores e principais empresas do pais.
Atuamos no Brasil com quatro marcas independentes:
Adecco, LHH, Spring e Pontoon. Cada marca oferece
uma variada gama de servigos que vio desde o tradicional
recrutamento e sele¢io, passando por outsourcing de maio
de obra especializada, assessments variados, até coaching
executivo para lideres do C-level, com aproximadamente
500 colaboradores e escritrios na maioria das capitais.
Estimamos o tamanho desse mercado em vinte bilhoes
de reais (Grand View Research, 2020). Trata-se de um
setor bastante competitivo que conta com grandes players
globais com solugées integradas até pequenas boutiques
extremamente especializadas.

Fomos impactados pela pandemia, assim como os
nossos principais clientes. Junto a alguns, experimentamos
um crescimento vertiginoso, uma vez que esses clientes
tiveram, subitamente, que ampliar o escopo de suas
atividades, aumentando produgio e distribui¢io — por
exemplo, produtores de alimentos, empresas do agronegdcio,
logistica e e-commerce. Em outros setores vivenciamos
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o outro lado da moeda, ou seja, uma paralisagao total —
por exemplo, como visto nas redes hoteleiras, companhias
aéreas e transportes rodovidrios intermunicipais. Apesar de
acompanharmos os acontecimentos no inicio da pandemia
em nossas operagbes em outros paises, como China e
Italia, subestimamos a velocidade e dimensio de tudo
que viria a ocorrer no Brasil. A decisio e agio de fechar
nossas unidades em meados de marco foi um processo
rapidamente implementado, mas naquele momento ainda
sem termos nogio de o que estava acontecendo e o que
viria a acontecer. Nds acompanhamos diferentes clientes
agindo em diferentes diregoes. Alguns adotando protocolos
rigidos, levando a forca de trabalho para home office, e
outros nada fazendo, acreditando que era mais uma gripe
de inverno que acometia alguns paises europeus. Como
uma empresa que presta servigos e consultoria para muitas
empresas, temos uma posi¢do privilegiada em constatar
a movimentagio e direcio que cada cliente toma frente a
diferentes contextos. E relevante observar que identificamos
umas poucas empresas fazendo treinamento de emergéncia,
adotando protocolos de seguranga, adaptando processos
fabris, adotando distanciamento entre colaboradores e
equipando as residéncias para atuagio remota.
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Isso hoje nos soa familiar e 8bvio, todavia constatamos
isso em dezembro de 2019. Parece-nos que algumas cadeias de
valor tinham a exata dimenséo da gravidade do problema e de
que rapidamente a epidemia se transformaria em pandemia.
Essa situagdo nos provoca a uma reflexdo sobre as relagoes
de interdependéncias entre empresas, governos e instituigoes
internacionais na busca por uma comunicagio mais eficiente
e decisiva. Serd que se existissem protocolos e/ou niveis
de alerta a serem acionados em conjunto por uma rede de
institui¢des, um maior niimero de players, em bloco, reagiria
de forma mais rdpida, formando opinido nos mercados
globais e criando efeito de manada? Seri que a natural
desarticulagio e complexidade do mercado se traduzem
em diferencial competitivo para aquelas organiza¢oes com
informagao privilegiada? Mesmo quando o resultado ¢ a
potencial perda de vidas humanas? Ousamos acreditar que
seria prudente investigar formas de alerta e protocolos rigidos
de agoes globais nio questiondveis quando acionados, seja
por nagdes, seja por lideres ou partes interessadas — por
exemplo, quando se tratar de uma pandemia. Imagino um
“botdo reluzente” que ao ser apertado todos entenderiam
imediatamente. As chances de novos virus surgirem so reais
e se por ilustragio as nagoes e institui¢des acordassem um
protocolo de adesao imediata, talvez o mundo pudesse reagir
e combater o problema de forma sistémica e implacdvel.

Voltando para nossa realidade local, ao adaptarmos
todos 0s nossos servigos para serem entregues digitalmente,
nos deparamos com alguns desafios na gestao operacional.
Como avaliar a performance e empenho de toda a equipe
que atua desde suas residéncias? Como saber se o colaborador
estd sendo produtivo? Como assegurar o engajamento dos
clientes que participam de nossos programas? Também
procuramos compreender a realidade de nossos clientes e
escutamos de alguns lideres a curiosa expressao: “Como saber
se meu funciondrio nio estd assistindo um filme na Netflix
a0 longo do dia? Como saber se eles estio produtivos?”
Percebemos em nossos negdcios que a capacidade de
lideranca e gestao precisava lidar com um diferente grau de
autonomia e confianca. Os colaboradores trabalhando de
forma remota passaram a ter muita autonomia para realizar
suas atividades didrias e a interagio entre times e chefe-
subordinados mudou na forma e intensidade. Sabedores de
“o que” fazer, os colaboradores passaram a ter total ingeréncia
no “como” fazer. Como ilustrago, em nosso grupo temos
a disciplina mensal de realizar reunides que acompanham
resultados e indicadores mensalmente. Com toda a equipe
trabalhando de forma isolada, poderiamos correr o risco de
nos desviarmos dos objetivos por perda de produtividade
e s6 descobrir no final do més. Nao conseguiamos ver ou
tangibilizar a produtividade que outrora percebfamos nas
interagdes presenciais em todos os niveis da organizacio.
Com considerdvel ansiedade, comegamos a realizar reunides
semanais, e em alguns casos duas vezes por semana. Acabamos

percebendo que criamos um overload de trabalho para todas
as equipes, desbalanceando as entregas e atividades com
excessivas reunioes de acompanhamento de performance.
Observamos 0 mesmo fenémeno acontecendo em outras
empresas, impactando a capacidade e qualidade dos lideres.

Diametralmente oposto, percebemos que a velocidade
e abrangéncia de comunicagao foi extremamente amplificada
com uso de tecnologias de reunides virtuais. Como CEO,
eu investia bastante tempo nas interagdes com meu time
de diretos antes da pandemia, procurando garantir a
compreensio da estratégia e tdticas do dia a dia de forma
que eles pudessem desdobrar as ages com seus respectivos
times. Esse seria um tradicional processo de comunicagio
nas organizacdes que respeita as hierarquias. Com a realidade
do trabalho remoto, descobrimos que poderfamos nos
comunicar com toda a organizagio em diferentes formatos.
Passar as mensagens e diretrizes para operagio sem passar por
diferentes niveis. Eu sentia que a qualidade da comunicagio
dependia de meu Animo, inspiragio e intensidade e que meus
diretos passavam a ser iguais a todo o restante da organizagio.
Nitidamente, o poder da comunicagio do lider virtual
estava sendo ampliado pelos canais digitais e tecnologias de
videoconferéncia. Recebi muitos feedbacks sobre reunides
que foram boas e outras que nem tanto. Em determinado dia,
um prezado colaborador chegou a sugerir um treinamento
com um youtuber famoso. Naquele momento, além de me
sentir exposto, refleti sobre as competéncias de comunicagio
que um lider deveria apresentar ¢ o quanto benéfico seria
um estilo um pouco mais super ou popstar, o que seria bem
diferente de minha esséncia. Podemos identificar pontos
fortes e fracos na questao, todavia ¢ inegdvel que a qualidade
da comunicagio passou a ser fundamental no mundo virtual
e as habilidades requeridas sio diferentes das tradicionais
que usualmente os lideres utilizam em seu dia a dia. Alguns
grandes lideres utilizam um estilo de lideranga mais humilde
e em alguns casos sdo introvertidos. Serd que esse estilo
estard comprometido num contexto de comunicagio digital
empoderada? Quais seriam as adaptacdes necessirias nos
programas de desenvolvimento de lideranga em contexto
digital? Que impacto tem a comunicag¢io dos CEOs na base
da pirdmide organizacional nesse cendrio? Serd que ela se
traduz em engajamento? Também podemos indagar se no
trabalho remoto a qualidade do engajamento dos colabores
terd um impacto diferenciado na performance. Qual estilo de
lideranga é mais adequado nas interagdes massivas em canais
digitais?

Utilizando nossos instrumentos internos de pesquisa
de clima e engajamento, constatamos que grande parte dos
colaboradores percebeu uma atuagio mais préxima da minha
lideranga. Qualitativamente, identificamos que as pessoas
percebiam maior proximidade, maior atengdo, e estavam
muito mais bem informadas sobre tudo o que acontecia
e conhecedoras das principais decisoes. Recordo-me de
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comentdrios do tipo: “Apesar do distanciamento, nunca me humana. Mudamos nossa forma de interagir, consumir e
senti tao participante da gestiao da empresa”. Podemos levantar usufruir a vida, e tudo isso trouxe transformagoes profundas
algumas proposicoes sobre a observacio desses fatos. Serd que no exercicio da lideranca.

a tecnologia dos canais de comunicagio tornard a hierarquia R

organizacional irrelevante? Serd que a comunicagao direta do REFERENCIA

topo com a base permitird a redugio dos niveis hierdrquicos?
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