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O desafio de gerir uma equipe a distancia

Gerir pessoas é desafiador. Agora, imagine constituir uma equipe a distancia, no periodo da
pandemia, com pessoas espalhadas pelo pais. Gerir um grupo que nao se conhecia, com o
desafio pela frente de atuar no desenvolvimento institucional de organizagbes que,
gradativamente, terdo os recursos de apoio aos seus projetos redimensionados e, aos poucos,

retirados.

Um processo que exigia, e ainda exige, uma fina sintonia da equipe, uma aproximacgao
cuidadosa, uma gestdo atenta as necessidades do coletivo, sem perder de vista o individual.
Além disso, o zelo no que se busca fazer para fora, com as organiza¢gfes apoiadas, tem que

ser feito para dentro também, ou seja, o dever de casa precisa comegar internamente.

A pandemia colocou no centro das discussdes a gestdo de pessoas e as adversidades advindas
desse periodo. Qual a medida? O caminho? A estratégia a ser adotada? Para a Equipe DI,
sobretudo para Ana Béarbara Caporal, gestora financeira e de informagéo, esse também era, e
€, 0 desafio dela na equipe. Leve, serena e ponderada, Ana tem sido o braco direito de
Domingos Armani, ou como dizem, 0s varios bragos da equipe para acompanhar a distancia o

grupo de 08 consultores e 07 organizacdes, cada qual com suas demandas das mais diversas.

Nessa entrevista com Nataly Queiroz, consultora em Comunicagéo e integrante da Equipe DI,
Ana Barbara Caporal conta um pouco da trajetdria da constituicao do time, os desafios em gerir

a distancia e o que se constitui como for¢a dessa equipe.

Nataly Queiroz — Qual o sentido de gerir e pensar a gestdo de uma equipe em um

ambiente de promocéo do desenvolvimento institucional. O que significaisso?

Ana Caporal - Na minha opinido significa, antes de tudo, dar o exemplo. Parto do seguinte
principio: como queremos desenvolver uma instituicdo, uma organizagdo, se ndo dermos o

exemplo enquanto equipe? Precisamos estar em conexdo, encaixados com as estratégias, para



EQUIPE DE APOIO A0
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

FUNDO DE TRANSIGAO - Oak Foundation/Brasil

gue a gente atinja o resultado la na frente, de ajudarmos a desenvolver outras instituicdes. Foi
mais ou menos o caminho que foi feito. Domingos Armani' pensou o processo em certo detalhe
no inicio, quando comp®ds a equipe, mas nos deparamos com uma pandemia, quando sequer
era possivel o ir e vir. Isso limitou 0 processo em relagdo ao que seria o ideal, sobre como linkar
e conectar esse trabalho, em como chegar 14 na ponta e atingir o resultado, que € apoiar 0
desenvolvimento das organizacdes do Fundo de Transicédo.? Entdo para mim, pessoalmente,
significa assim: é de dentro da nossa equipe (da Equipe DI), para fora, para as sete
organizagdes que participam do Fundo de Transi¢éo. Entéo, temos que fazer esse caminho de
dentro para fora o tempo inteiro.

Nataly Queiroz - O senso comum credita ao RH a gestdo de equipe, que é o setor
responsavel por gerir a equipe e realizar campanhas internas. Entdo a equipe passa a
ser coordenada por pessoas que tém esse conhecimento do meio trabalhista mais
formal, e também um olhar para acées motivacionais e educativas. S6 que esse tipo de
gestdo de equipe néo se aplica, integralmente, a uma equipe como a nossa®. Quais sdo

as caracteristicas prioritarias da gestao de equipe, como a nossa, do Eixo DI?

Ana Caporal - Para mim esta sendo uma experiéncia incrivel viver isso. Estava acostumada
com 0 campo mais organizacional e presencial. Sempre trabalhei ali, na sala ao lado, onde
estava proxima dos gestores, coordenando as ac¢bes, mostrando o trabalho, buscando a
informagé&o na hora, tendo um feedback no momento em que as coisas aconteciam.

Trabalhar de forma remota € uma coisa nova. Gerir pessoas com multi funcdes e expertises,
cada um numa area bem definida e estipulada a distancia é um desafio novo*. Mas a grande
sacada é a gente costurar isso. Claro que esse cenario de gestao de equipe também ocorre em

escala presencial, mas com a pandemia, tivemos que costurar o trabalho individual de cada

! Domingos Armani lidera a Equipe DI.

20 Fundo de Transigdo da Oak Foundation no Brasil foi criado no inicio de 2020 com durag&o de 4 anos
visando apoiar e fortalecer sete organizacdes do Recife que deixardo de ser apoiadas em 2024.

3 A Equipe DI é composta de oito pessoas, com uma estrutura de coordenacio e gestdo e um grupo de
profissionais consultores em areas especificas do desenvolvimento de organizagfes sociais. As pessoas
operam com um alinhamento geral, mas bastante autonomia, sempre respeitando o sujeito principal que
séo as organizacgodes.

% Os integrantes da Equipe DI estéo distribuidos nas cidades de Porto Alegre, Recife e S&o Paulo.
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consultor, com o planejamento pensado para o percurso, foi um desafio que marcou muito a
integracdo da nossa equipe, especialmente entre 2020 e 2021. No inicio, a equipe ndo se
conhecia e nem conhecia todas as organiza¢gfes. Para mim, era tudo muito novo e ainda tinha
gue organizar a nossa dindmica de trabalho, mas o que me ajudou foi um primeiro momento
com Armani. O nosso didlogo foi desde o inicio da constru¢cdo do plano de acdo que ele
apresentou para Fundacdo Oak . Entdo deu para embarcar nessa viagem de uma forma mais
segura e orientada.

A equipe foi se integrando, cada um foi contribuindo conforme a sua pratica e buscando aquilo
gue nao sabia, como algumas funcionalidades e ferramentas que facilitariam o andamento do
nosso trabalho. Fomos aprendendo a trabalhar no formato on-line, a cuidar da gestao das
informagdes, encontrando o0 nosso ritmo e o que funcionava melhor.

Resumindo, é prioritario um bom planejamento, um percurso bem pensado e compartilhado,
para guiar uma equipe multifacetada como a nossa, de forma segura e ajustada com o cenario

externo que se apresentava e se apresenta.

Nataly Queiroz — E um modelo de gest&o de equipe que, inevitavelmente, se coloca como
horizontal. No &mbito da consultoria em DI, cada consultor tem autonomia no seu campo,
tem responsabilidade equiparada a autonomia que tem. Por outro lado, isso também
coloca desafios para esse formato. Na prética, isso se revela desafiador na gestao de
uma equipe gue presta servico para outras equipes que s&8o responsaveis por

colaborarem com o desenvolvimento institucional de suas organizagoes.

Ana Caporal — Um desafio que eu vejo, e é constante, é o ritmo de cada um. E um projeto com
inicio, meio e fim e, com data marcada para terminar, que esta se aproximando. A sensacéo
gue eu tenho é que os ritmos agora se encontraram e se alinharam na equipe e também com
as organizacdes. Acredito que agora as organizacdes estdo entendendo o que é
desenvolvimento institucional, qual € o nosso trabalho, a importancia delas estarem dentro do
Fundo de Transicdo e o papel de cada consultor. Praticamente ja fechamos dois anos e meio
de projeto e temos mais um ano e quatro meses pela frente para finalizar e concluir o que foi
planejado.

Enquanto gestora financeira e de informacéo -que é a minha funcdo mais atuante dentro da

equipe -, me cabe dar fluidez as informacdes, aos registros, orientar e interligar todos os
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envolvidos nos processos. As vezes é um pouco tenso, porque temos que correr com as agoes,
0s prazos e conciliar com as agendas da equipe e das instituicbes. Por exemplo, este ano
conseguimos realizar o nosso planejamento em fevereiro (2022), ja estamos em setembro (més

da realizacdo da entrevista®) e praticamente sem agenda disponivel até o final do ano.

Muitos da nossa equipe estdo sem disponibilidade de tempo, porque cada consultor/a tem seus
compromissos e a sua propria limitacdo®, e as organizacdes também em funcéo das suas
proprias agendas e atividades de final de ano. O que acontece na minha préatica? Eu devo
compreender o ritmo, ponderar e, a0 mesmo tempo, ndo ser invasiva. Tenho que conciliar, pois
preciso de uma resposta, mas a pessoa ndo consegue me dar porque ela, muitas vezes,
depende de outras agendas, de outras pessoas e sao todas agendas prioritarias. Entdo, isso é
um desafio e eu acredito que para o ano que vem vai continuar sendo, mesmo com o
planejamento, que facilita muito e € um processo muito positivo neste sentido de pactuacao e
agenda. Ja compreendemos que com planejamento tudo é melhor, mas mesmo assim tem que

ficar atento a isso.

Nataly Queiroz - O que se revelacomo um potencial, umapossibilidade paradriblar esses
desafios e, em especial, os tempos, os ritmos de gerir as pessoas dentro dessa
autonomia, mas também dar conta do financiador, dos prazos etc. O que é que se

apresenta como possibilidade de driblar e como for¢ca dessa equipe?

Ana Caporal - Em uma das Ultimas reunides da Equipe DI, realizamos uma atividade com
Tiana Villar Lins’. Ela colocou algumas questées sobre as quais eu nunca tinha parado para
pensar a respeito. O que falei Ia, vou repetir aqui: a motivacao € o que gira tudo. Antes de
colaborar na Equipe DI, eu ndo conhecia em profundidade o campo social, mas ja tinha uma
simpatia. Inclusive, quando me graduei em administracdo/marketing o meu Trabalho de

Conclusdo de Curso (TCC) foi sobre marketing social, entdo eu ja tinha uma tendéncia para

> A entrevista foi realizada no dia 30 de setembro de 2022.

® Parte da equipe é composta de consultores, parte de profissionais com vida académica, parte integrando
0 quadro permanente de alguma instituicdo e assim por diante, caracterizando grande diversidade de
situacdes e disponibilidades.

’ Tiana foi chamada para colaborar com a Equipe DI neste final de ano como mentora, para moderar
escutas e didlogos acerca da Ultima etapa do processo até 2024.
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essa area. Quando comecei a trabalhar na Equipe DI, a conviver com vocés, parece que se
abriu para novas perspectivas, e isso € uma coisa que me pulsa. Claro, tem um lado delicado
de pensar sobre o Fundo de Transicdo, de que as organizacdes apoiadas pela Fundacdo Oak

no Brasil vao deixar de receber esse incentivo.

Mas acredito que a motivagdo esta nas proprias organizacdes, no porqué delas existirem. O
propoésito dessas organizagcfes, acaba sendo o meu propdésito também. As lutas, a
discriminacdo de raca, de género, a desigualdade social, a opressédo sofrida pelo povo me
revolta e me estimula também a trabalhar em prol. Entéo, sdo essas organiza¢fes que fazem
isso, € como se fosse uma ferramenta para fazer as mudancas e elas precisam disso. Tudo vai

no propésito. O que me motiva é isso e o resultado.

Eu, enquanto individuo, sou movida por resultados. Claro que ha uma remuneracdo que
também me move, mas néo é so isso, € poder fazer o meu trabalho bem feito e honrar com a

expectativa e confianca depositada em mim.

Como é que eu vou mensurar isso? Qual é a minha andlise de desempenho? E chegar |14, no
final de 2024, poder mostrar para a Fundacdo Oak que essas organiza¢des se movimentaram,
sobreviveram ao caos, a toda essa tensdo e ainda estdo saindo motivadas. Talvez elas ndo
estejam com outros financiadores, nem num cendrio ideal, mas estdo motivadas e melhor
preparadas. Elas sigam no caminho, ndo desistam dos propésitos de existirem. Acho que é

isso: motivacao, proposito e resultado.

Nataly Queiroz - Ana, vocé para gente é essareferéncia de gestdo de equipe, essa ancora
de memodriado grupo e a ponte entre todos. O que vocé observa de potencial para driblar
o desafio que é manter a equipe coesa, em sincronia com 0s tempos entre 0s consultores

e anecessidade de dar conta das demandas das organiza¢cdes e o prazo do financiador?

Ana Caporal — Achei uma palavra que consegue desenhar bem isso, que é a flexibilidade. Eu
estou aprendendo isso também com vocés. O que acontece? H4 momentos em que as coisas
sdo muito dindmicas e as informag6es séo rapidas. Eu sou a ancora, mas Armani € 0 maestro.

E ele quem toca, eu sou s6 o instrumento ali. A informacdo vem dele, passa por mim e eu s
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replico para vocés. Eu tenho essa responsabilidade de fazer tudo certinho, com qualidade,
como considero que tem que ser o meu trabalho de gestora da informagéo.

Carrego comigo a autocobranca, de que devo entregar para Armani 0 maximo possivel, ja
pronto. Retorno para ele quando tudo ja esté finalizado ou quando as coisas precisam ser
modificadas, geridas de outra forma e eu preciso que ele autorize ou tome ciéncia. Como ja
ocorreram alguns ruidos por causa dessa rapidez, de ter que resolver logo, de que tudo pode
mudar o tempo todo e séo varios interlocutores, o que eu aprendi? Tenho que dar um tempo
para que os consultores respondam. Eles também tém outras atividades e demandas e, nem

sempre conseguem responder de imediato. Tem sido um aprendizado.

Como funcionava antes? Armani me passava a demanda e eu saia fazendo. S6 que no meio
do caminho mudava alguma informagéo, ai eu me via louca, porque eu ja tinha falado com
algumas pessoas, entdo, eu tinha que refazer a informacgéo, corrigir e terminar 0s outros
contatos. Agora eu comecei a dar uma desacelerada. Entendi que eu também tenho que ser
mais flexivel para deixar as coisas fluirem. Ele me d4 a demanda, eu maturo, e depois eu
compartilho com a equipe e espero as respostas de todos. Ai quando ele me cobra eu digo
assim: “Ah, fulana(o) ja me deu um retorno, vai fazer assim, e etc.. quando tiver resposta, eu
te retorno”. Tem funcionado, e sinto mais leveza nesse processo todo.

E como se eu fosse um escudo. Consigo visualizar assim: vem um raio para cima de mim, eu
amenizo aquela energia e espalho para o grupo de uma forma mais serena. Consigo recolher
tudo e eu devolvo para ele (Armani), redondo. Fiz uma analogia, mas tenho conseguido
trabalhar com mais rendimento. As coisas precisam ter um ritmo um pouco mais lento, mais
certeiro e que ndo canse. Por isso eu pensei em flexibilidade, e as informac¢fes sdo assim, ndo
da para engessa-las, mas também nao da para torna-las algo que angustia, que agrida. Mas é
preciso ter a dimensao de importancia e da urgéncia também. Cada um respondendo no seu

tempo e da sua forma, para que a gente possa entregar redondo para andamento do processo.

Nataly Queiroz - Paravocé, o que é que diferencia a gestdo de equipe a distancia de uma

gestdo de equipe presencial?
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Ana Caporal - Autogestdo. Cada um tem o seu tempo e o que diferencia é isso. Quando esta
no presencial, vocé vai na sala do lado, encontra a pessoa no cafezinho e tira aquela davida
rapidamente. Pode ir na sala ao lado mostrar um documento para fazer uma revisdo, ter um
feedback na hora e seguir o teu trabalho. No remoto, ndo. A gente tem a autogestao que passa
pelo individuo. E de cada um/a, com as suas agendas. As vezes as pessoas estfo indispostas,
aconteceu muito isso quando estdvamos no inicio da vacinacao. Eu senti as pessoas muito
adoecidas, ndo s6 na equipe porgque a gente estava cansada também, mas nas organizacoes.
Eu recebia mensagens de pessoas das organizac¢des, desabafando que ndo estavam bem. Fui
desacelerando, descobrindo esse jeitinho de n&o ser invasiva e de ndo angustiar também. As
vezes, a informagdo precisa cumprir um prazo, mas vocé inquieta o outro, ai ndo é legal. Essa
guestdo do remoto e do presencial tem muito disso de ter o feeling, o sentir de cada pessoa.
Cada um/a é um/a.

Outra coisa que a gente percebe € a mudanga de comportamento durante a pandemia e pés-
pandemia. Os gestores estéo flexiveis em relagéo aos prazos. E super compreensivel um atraso
de 10 minutos, problemas com o computador, ndo conseguir entregar a tempo. As pessoas
estdo mais empaticas, se colocando no lugar do outro, porque esse é 0 nosso cenario. Essa
guestdo da empatia, de saber os limites e que nem todos conseguem estar ali com o
cronograma certinho, redondo, acho que € importante; bacana. N&o cria uma pressao, torna as
coisas mais leves. Esse é o caminho que tenho visto, a questao da gestdo da equipe tem que

ser leve, fluida, ndo pode ter pressao o tempo todo.

Nataly Queiroz - O que ndo pode faltar para a gestdo de equipes da atualidade, da nossa
contemporaneidade? Considerando esse cendrio complexo em gue a gente vive, novos
formatos de organizacédo, novas formas de organizar equipe, a instabilidade econdmica,
crise sanitaria, crise politica e o surgimento de novas tecnologias. O que ndo pode faltar

para quem trabalha com gestédo de equipes na atualidade?

Ana Caporal — Em primeiro lugar, vamos considerar a coletividade. Se é uma equipe, um
coletivo e é plural, sdo diversas as mentes com varios perfis, cada um é um individuo . Entao,
ter uma comunicacgéo objetiva, que realmente diga o que é para ser dito, de fato, sem muita
enrolacdo, o mais simples possivel. Tenho compreendido que quanto mais simples, melhor.

Passa pela comunicacdo ligar essa diversidade de regido e culturas, porque a tecnologia
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sozinha ndo faz nada, sdo as pessoas, 0s individuos que alimentam, ampliam e fortalecem
essas redes. Se ndo for assim, como é que vamos desenvolver esse trabalho? Eu acho muito
bacana a linguagem do Nordeste, arrasta uma alegria ao falar, e nessa linguagem entro em
sintonia com o povo dai®. Entrar nessa sincronia de culturas, costurar essas pontas com toda a
equipe do DI e também com as organiza¢gfes apoiadas, tem sido gratificante e um salto na

minha carreira profissional.

Em segundo lugar, é usar a tecnologia a favor e ndo contra. Fazer a gestao e controle daquilo
que é produzido, onde é armazenado e por quem é elaborado. As vezes, muita coisa, muita
informacgéo fora da ordem pode gerar ruidos de comunicacdo. E ai, atrapalha, a coisa ndo
funciona, para evitar que isso aconteca, tem muito essa questdo dos tempos de cada um, do
ritmo e dos conhecimentos tecnoldgicos também. Saber que sdo diferentes perfis de pessoas
lidando com ferramentas e canais de comunicacdo também diversos. O mais importante é que
0 contelido seja compreensivel, independente da area técnica. Por isso, ndo pode faltar uma
gestdo (tecnologia x pessoa) para que o resultado, |14 na frente, seja atingido. Eu acho que a
gente tem feito isso bem, tenho me colocado & disposi¢do pois sei 0 quanto é importante
compartilhar esse conhecimento, apesar de achar que nem todos usufruem como deveria.

Podem me “utilizar” mais!!! (Risos...)

Nataly Queiroz - Eu fico muito feliz em ouvir isso, porque a comunicagao é instrumento
para, € a comunicagdo que conecta, € instrumento politico. Mesmo para cimentar as

relagdes e conectar.

Ana Caporal - Isso volta 14 na primeira pergunta que vocé fez. Temos que dar exemplo, a nossa
comunicacao tem que fluir. Porque como é que a gente vai fazer uma gestao de equipe para
ajudar outras equipes? Como é que vamos apoiar o desenvolvimento de outras instituicdes se

nao estivermos coesos?

Nataly Queiroz - Verdade, € um exercicio e também um exercicio de autocritica. Vocé

precisa ficar o tempo inteiro no processo de monitoramento do que esta sendo feito. O

8 A entrevista foi realizada no formato on-line. Nataly em Recife/PE e Ana no Rio Grande do Sul/ RS.
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monitoramento dos fluxos, essa ferramenta funciona? Aquela ali parou de funcionar?

Qual é o caminho? Refaz e ai isso a gente s6 consegue mesmo com dialogo.

Ana Caporal - Na prética tem muito isso. Eu identifiquei, na nossa equipe, que cada um tem
um jeito. Por exemplo, quando eu tenho uma demanda para a equipe, eu falo de um jeito com
vocé, com a Dalvinha falo de outro, com Leandro eu tenho outra abordagem. Eu ndo posso
mesmo, de jeito algum, é deixar alguém sem informacdo, mesmo que replique a mesma
informagé&o por diferentes canais.

Eu tenho esse cuidado, essa preocupacao. Tenho que melhorar, fazer essa autocritica. Como
tu disse, de ver se eu exagerei. Saber se ha outras formas, me atualizar e buscar aprender
novas formas de contribuir para nosso fluxo de trabalho. Acho que é isso ai. Porque é um
aprendizado para todos nés. Para mim, € o dia a dia. E para fechar: aprendizado é a terceira
coisa que nao pode faltar numa grande equipe. Quem tudo sabe, ndo cabe num grupo como o
nosso, sedento por trocar experiéncias e por compartilhamento de propositos. Aprender para
gerar mudancas, para desenvolver pessoas, equipe e instituicbes, fazer Desenvolvimento

Institucional (DI) de forma concreta.



