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CAPITULO 1

O que é Linguagem Corporal Digital?

E les namoravam ha trés anos quando abriga, conduzida exclusivamente por
meio de mensagens de texto, ogerreu. O gonfronto durou horas com ataques
dos dois lados, até que, a cérta altura, frustrada e cansada, Laura digitou:

Entdo, terminamos?
Acho que sim, respondeu Dave.

Laura ficou deyastada. Ela nao foi trabalhar no dia seguinte, avisando que
estava doente, e passou as proximas 24 horas lamentando a perda de seu rela-
cionamento encontrando-se com amigos, vendo fotos antigas e chorando. No
dia seguinte, Dave bateu a sua porta. Laura, com os olhos inchados, foi atender.
“Voce se esqueceu do jantar que planejamos alguns dias atras?”, perguntou ele.
“Voce disse que terminamos”, afirmou ela. “Quis dizer que terminamos de

brigar”, explicou Dave, “nao terminamos do tipo vocé e eu”.
Ah.

Muitos de nds tém conversas assim em nossas vidas pessoais (talvez néo tao
dramaticas), comunicacoes tao confusas e repletas de insinuacoes que passamos

um dia inteiro tentando entendé-las.

Agora, pegue essa mesma dinamica e leve-a ao ambiente normal de trabalho.
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Jack, gerente pleno, recebe um e-mail de seu chefe. A tltima frase — Tudo
certo. — o deixa ansioso. Aquele ponto-final parece dominar a tela, uma conta
preta, uma microbomba, letal, sugestiva e — jurava Jack — reprovando-o.
Serd que pisei na bola? Ou sera que ele esta apenas pensando exageradamente
nisso? Caso ndo esteja, como pode trabalhar para um chefe que é téo alheio as
implicacoes de um ponto-final?

Outro caso: uma chefe entusiasta e positiva que trabalha em Nova York
recebe a missao de liderar remotamente uma equipe que fica em Dallas. Um
dos integrantes, um jovem chamado Sam, pega um avido para Nova York
alguns meses depois para conhecer sua chefe pessoalmente. Ap6s uma boa
conversa preliminar, ela pergunta: “Entao, quais for@m,suas primeiras im-
pressoes sobre mim?” Sam hesita, mas admite gue naefforam muito boas.
Quase todas as comunicacoes de sua chefe eg@m simples e diretas, levando
Sam a pensar que ela era hostil, fechada e provavelmente fria. Pessoalmente,
no entanto, ela era o contrario disso. O queyo deixou se sentindo daquele
jeito?, indagou ela. Ele precisou c@nfessar que foi o fato de ela nao usar
abreviacoes ou pontos de exclamagcao.

1

Quando a pontuacido e 0s,aexonimos nos levam a surtos de incerteza, falta
de autoconfianca, ansiedadepraiva, autodesprezo e suspeitas, podemos estar
certos de que vivernos em témpos sem precedentes.

Cresci lendo — e relendo — os livros de Deborah Tannen. Em 1990, Tannen,
professora de linguistica na Universidade de Georgetown, publicou seu livro
You Just Don’t Understand: Women and Men in Conversation [Vocé simplesmente
nao entende: Conversas entre mulheres e homens, em traducéo livre]. Eu nio
era a Unica; parecia que todo mundo estava lendo esse livro. Uma analise de
como falamos uns com os outros usando rodeios, interrupgoes, pausas, humor
e ritmo, o livro dominava as conversas, ficou quatro anos na lista de mais ven-

didos do New York Times e foi traduzido para trinta idiomas.
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Ninguém precisa ter doutorado em linguistica para saber que as formas
pelas quais nos comunicamos hoje em dia sao mais confusas do que nunca. Por
qué? Bem, Tannen estudou linguagem corporal quase que exclusivamente em
interacdes presenciais, cara a cara. Seu trabalho baseou-se na linguistica, no
género e na biologia evoluciondria, mas também no que comunicamos sempre
que cruzamos os bracos, desviamos o olhar ou piscamos. Ninguém, incluindo
Tannen, poderia ter previsto que a maioria de nossas comunicacdes seriam
virtuais hoje em dia. A comunicacdo contemporanea depende mais do que
nunca de como dizemos algo, e ndo do que dizemos. Ou seja, nossa linguagem
corporal digital. Quando a internet surgiu, todo mundo ganhou um palco e um
microfone, mas ninguém nos ensinou como usar essas,coisas. Fomos aprenden-
do ao longo do caminho. E os erros que cometemos causatfam consequéncias
reais para as empresas.

Veja, hoje em diao quelescrevemos
as vezes € muito mais importante do que
o quedalamosou fazemos.

Textos, e-mails, mensagens instantaneas e videochamadas séo definitiva-
mente formas viStais_ det¢omunicacdo. Outro detalhe, cada um de noés tem
expectativas e instifitos diferentes sobre se é apropriado ou nao enviar uma
mensagem de texto'ou um e-mail, quando olhar para a camera durante uma
videochamada, quanto tempo esperar até responder por texto e cComo escrever
um agradecimento ou uma desculpa digital sem parecer negligente ou insincero.
A escolha de nossas palavras, de tempo de resposta, de estilos de reunido por
video, de encerramento de e-mails e até nossa assinatura digital cria impressoes
que podem potencializar ou destruir nossos relacionamentos mais proximos

no ambiente de trabalho (sem mencionar em nossas vidas pessoais).

Hoje em dia, cerca de 70% de toda a comunicacdo entre equipes é virtual.
Enviamos em torno de 306 bilhoes de e-mails diariamente, com a pessoa co-
mum enviando 30 e-mails por dia e recebendo 96.! De acordo com o Journal
of Personality and Social Psychology, 50% do tempo o “tom” dos nossos e-mails
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¢ mal interpretado.” Cinquenta por cento! Imagine dizer “Eu te amo” para seu/
sua parceiro/a, mas na metade das vezes a resposta é “Ah, ok.” Eu ja senti exa-
tamente isso com meu esposo, Rahul, apds uma troca de mensagens por texto.

Nzo vou mentir, também tenho minha culpa!

Mais dados: o New York Times afirma que 43% dos norte-americanos em-
pregados passam pelo menos algum tempo trabalhando remotamente,” uma
porcentagem que foi as alturas durante a pandemia de covid-19. Outro estudo
relatou que 25% dos participantes disseram que socializam com mais frequén-
cia online do que presencialmente.* Uma pesquisa da Pew realizada em 2015
descobriu que 90% das pessoas que tém celular levam seus aparelhos consigo
“frequentemente”, sendo que 76% admitiram que “famamente” ou “nunca”
desligam o dispositivo.” A pessoa comum passa emtornedde 116 minutos dia-
riamente — cerca de 2 horas — em redes sociai§, o que, dentro da expectativa
média de vida, daria um total de 5 anos e 4meses.’

O psicologo e jornalista cientifico Daniel Geleman foi o primeiro a popu-
larizar o conceito de “inteligéncia emoeional”, ou IE, em 1990. Inteligéncia
emocional se refere a nossa habilidade dedér os sinais de outras pessoas e res-
ponder apropriadamente, ao mesmo témpo que compreendemos e apreciamos
o mundo sob a perspectiva ‘d@s OUEFOs.

Atualmente, a “inteligenéiaiemocional” e a “empatia” tornaram-se palavras
da moda. Sao debatidas,em mesas redondas. Fazem parte do curriculo dos
principais cursos. Aparecem em declaracoes de valores em todos os setores —
de servicos profissionais a saude e a tecnologia. E sio a marca registrada em
campanhas politicas e conversas na midia. Lideres nos venderam a ideia de que
observar as situacoes claramente sob a perspectiva dos outros pode transformar
os estilos de lideranca, as culturas de trabalho e as estratégias empresariais.
A empatia, parece, faz o moral progredir, desencadeia a inovacdo, motiva o
engajamento e a retencao, e aumenta os lucros. Obviamente, todos concordam

que precisamos de mais empatia no mundo.
Por que, entdo, estamos enfrentando uma crise de desentendimentos no trabalho?

Bem, um grande problema ¢ que ler a emocéo dentro da natureza digital do
ambiente de trabalho moderno é algo dificil de se fazer. Quando o conceito de
inteligéncia emocional se popularizou, a era digital estava apenas comecando.
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O e-mail era apenas um brinquedo ainda na caixa. Os primeiros smartpho-
nes eram tijoloes e raramente apareciam em reunides. As mensagens de texto
reservavam-se aos adolescentes europeus. E as videochamadas eram uma
espécie alienigena. Hoje em dia, muitas organizacoes e comunidades existem
exclusivamente atras de uma tela. Mudamos a forma como criamos conexoes e,
consequentemente, como trabalhamos com nossos colegas, clientes, membros
de comunidade e publicos.

O desaparecimento dos sinais corporais nao verbais esta entre as razoes
mais negligenciadas pelas quais os funcionarios sentem-se tao desengajados dos
outros. Se usada adequadamente e em escala, a linguagem corporal empatica
significa engajamento dos funcionarios. O desengajaménte acontece nao porque
as pessoas nao querem ser empaticas, mas porques, Comds ferramentas atuais,
elas nao sabem como. Sim, um CEO pode dizex! “A porta‘do meu escritorio esta
sempre aberta” e dizer a todos que é “acessivel ", “amigavel”. Mas e se de fato
ele nunca esta no escritorio e a tnica forma‘de se comunicar com ele é entrar

em sua fila diaria de mais de 200 efmails,ou mensagens no Slack?

A maioria dos ambientes deftrabalhe16je em dia de fato minimiza as condi-
cOes necessarias para promover e aumentar uma comunicacéo clara, levando
a desconfianca, ao ressentimento®e a frustracdo difundidos. Ha mais distancia
fisica entre as equipesy M4, menos interacoes presencias. Basicamente, nao ha
linguagem corporaia serilida. Além disso, a cada poucos meses, parece que
as coisas ficam mai§ rapidas (ou talvez so estejamos imaginando isso), sem
nos deixar escolha anéo ser nos adaptar ao novo normal. Tornamo-nos mais
insensiveis. Aceitamos cada vez mais as distracoes e as interrupcoes, ficando
mais indiferentes as necessidades e emocoes de amigos e colegas de trabalho.
Tal desconexao digital nos leva a mal interpretar, negligenciar ou ignorar sinais

ou deixas, criando ondas totalmente novas de disfuncoes organizacionais.
A questao é, por qué?

Perdemos os sinais nao verbais. Vale a pena repetir: os sinais nao verbais
representam de 60% a 80% da comunicacao presencial.” O antropologo Edward
T. Hall denomina tais sinais e deixas — postura, proximidade, sorrisos, pausas,
bocejos, tom, expressoes faciais, contato visual, gestos das méos e volume —
de “a linguagem silenciosa”.
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Como criamos conexdo quando
até 70% da comunicagdo entre as equipes
ocorre digitalmente?

Nossa habilidade de nos importar esta comprometida. Lembra-se de
como um aperto de mao apos um trabalho bem feito costumava fazer vocé se
sentir valorizado? Hoje em dia, quando os integrantes de equipes trabalham
em esferas, departamentos, escritorios e paises diferentes, um aperto de mao é
impossivel. Uma pesquisa inseriu diversos pequenos atrasos nas videochamadas
para avaliar como os colegas julgavam uns aos outros. Para atrasos de apenas

1,2 segundo, havia mais chances de aquela pessoa considerada menos
atenta, amigavel e autodisciplinada do que se néo houv: 0.2 Até mesmo
nos chats das videochamadas, uma tela travad o esquisito dificulta

para os participantes sentirem que suas confribudCoes estao sendo ouvidas e

valorizadas, deixando-nos com a pergu
Como demonstrar a I@¢cao hoje em dia?

Nosso timing desapar u@ do alguém que esta a um metro de nos
faz uma pergunta, respond instantaneamente. Também sabemos quando

uma conversa chegou natural. Porém, hoje em dia, nao somos mais
¢m imediatamente (temos coisas a fazer!). Ao mes-
as mensagens de texto “urgentes” dos funcionarios cinco

horas depois pode deixa-los sentindo-se ignorados e ressentidos.

Como encontrar o equilibrio entre caixas
de entrada cheias e tempos de resposta
que transmitam respeito?

Nossas telas alteraram nossa linguagem corporal tradicional. Quando
olhamos nosso telefone para responder mensagens “rapidas” durante reunioes,
conversas individuais ou discussoes durante uma refeicéo, tendemos a perder a
nocao dos nossos arredores. Encerramos reunioes mais rapido do que deveria-
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mos, negligenciamos as expressoes faciais do colega de trabalho, seus sorrisos
ou o fato de que ele deixou a caneta de lado para ouvir com mais atencao. Em
conversas de vendas, é ainda mais facil perder tal demonstracao de atencéo.

Como impedir que as ferramentas
digitais interrompam até mesmo nossas
interagoes presenciais?

Por fim, como todos sabemos, a tecnologia cria mascaras. Atualmente, temos
a opcdo de disfarcar o que realmente sentimos e pensamos. Escolher escrever
um e-mail ou uma mensagem de texto pode encobrir sentimentos desconfor-
taveis, mas também pode criar muita ambiguidade

telas sao uma otima camuflagem. Mas na
Até mesmo em uma videoconferéncia, {i

mais dificil para vocé relaxar total ralmente na conversa.

Como pern os auténticos e

conectado, b uma tela nos divide?
A resposta é comp s as deixas e sinais que estamos enviando com
nossa linguage digital e adapta-los para criar mensagens claras e
precisas.

O que fica implicito na linguagem corporal
agora precisa estar explicito em nossa
linguagem corporal digital.

® 6000000000000 00000000000000000000000 0
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O QUE E LINGUAGEM CORPORAL DIGITAL
(E POR QUE ELA E IMPORTANTE)?

A Linguagem Corporal Digital oferece uma abordagem sistematica para com-
preendermos os sinais do mundo digital, assim como interpretamos os sinais
do mundo fisico. Ela identificara e explicara as normas e os sinais em evolucédo
das comunicacoes digitais dentro de organizacoes e, ao fazer isso, também
ajudara a criar um conjunto de expectativas comuns para a comunicacéo,
independentemente da distancia. E como se fosse um dicionario, mas, neste
caso, minha misséao é traduzir a linguagem corporal presencial em coisas como
pontuacao, primeiras impressoes em videochamadas, abreviacoes, assinaturas

e o tempo que levamos para pressionar Enviar.

Ao incorporar uma compreensao real da ling@agem corporal digital em sua
organizacao ou grupo, vocé podera implementagfprocessos de comunicacao
que podem fornecer a estrutura e as ferrafhetas qUe sustentam um ambiente
sem silos e repleto de confianca. Tal habilidade, por sua vez, levara a eficiéncias
enormes, a medida que as pessoas passafil mgnos tempo pensando sobre aquele
ponto-final ou os pontos de ex¢lamagad™@u falta deles).

Veja a seguir alguns exémplos,para ajuda-lo a entender como a linguagem
corporal tradicional é &maduzida’ na linguagem corporal digital.

* Llinguagem Co‘poral Tradicional envolve: a cabeca pendida para
um lado, sinalizando que a pessoa estd ouvindo atentamente.

Linguagem Corporal Digital envolve: “curtir” um texto. Elogiar a con-
tribuicdo de alguém em um e-mail. Fazer um comentdrio detalhado
de forma verbal ou no chat durante uma videochamada quando
alguém expressa uma ideia, em vez de apenas dizer “concordo”.

¢ Linguagem Corporal Tradicional envolve: levar a mdo ao queixo ou
pausar por alguns segundos, sinalizando que estd pensando sobre
0 que acabou de ser dito.
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Linguagem Corporal Digital envolve: esperar alguns minutos a
mais para responder a uma mensagem, indicando respeito pelo
que ela diz. Escrever uma resposta longa e detalhada a um e-mail
demonstra atencdo e foco. Pausar durante uma teleconferéncia
para assimilar o que foi dito, em vez de soltar a primeira coisa que
vem d mente.

» Linguagem Corporal Tradicional envolve: sorrir. (E contagioso. Nosso
sorriso ilumina as dreas do cérebro relacionadas a felicidade, e é
POr isSO que as pessods a quem sorrimos fendem a sorrir de volta e/
ou sentfir um senso mais forte de conexdo conosco.)

Linguagem Corporal Digital envolve: usar pontos extras de excla-
macdo e emojis (bem, com bom senso). Adigienar um simples Te-
nha um bom fim de semana ao fim de um e- urante uma
reunido virtual.

¢ Linguagem Corporal Tradicional . concordar com a ca-
beca. Movimentar a cabeca cim para baixo passa a
impressdo de que estamos i essades e abertos. Como 0s sor-
risos, tal movimento é con e significa que, se o fazemos
enguanto falamos, hd
com o que dizemos.

Linguagem Corpor volve: responder prontamente a uma

engajamento ao responder a um e-mail

te com o disse no chat do grupo em uma reuni@o no
Microsoft Teams. Usar um emoji de joinha em uma reunido virtual.

O conjunto de habilidades que este livro ensina o preparara para ser seu
melhor — contribuir com novas ideias, defender o que é certo, agir com con-
fianca em situacoes confusas e engajar outros de formas que complementem
sua marca. Ele vai restaurar a nuance emocional para o engajamento da equipe
de maneiras claras, transparentes e duradouras. Com este livro como seu guia,
vocé podera criar novas normas de colaboracao e comportamento que reduzirao

os desentendimentos e que lhe habilitarao a liderar com mais clareza.

n
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Nao menos importante, minha missao em Linguagem Corporal Digital é aju-
dé-lo a se destacar como um grande comunicador (e, por consequéncia, como
um grande lider).

De modo a compreender de verdade esse novo ideal de comunicacéo, pre-
cisamos entender as quatro leis da linguagem corporal digital: Valorizar Vi-
sivelmente, Comunicar-se Cuidadosamente, Colaborar Confiantemente e

Confiar Totalmente.

Vamos analisa-las nessa sequéncia.

VALORIZAR VISIVELMENTE

A primeira lei baseia-se no fato de que os sinai§ e as deixas tradicionais que
usamos para demonstrar nosso apreco peles ottfos — um sorriso aliviado,
um aperto de mao, um bilhete com um fuitg obrigado escrito 4 mao — sao
invisiveis na comunicacao digital ou gomam muito tempo e esforco para serem
implementados. Valorizar Visivelmefite significa ser atencioso e perceptivo,
a0 mesmo tempo que passa a mensagem entendo voce” e “valorizo vocé”.

Valorizar Visivelmente quer dizef que somos sempre sensiveis as necessi-
dades e agendas dos olitres. Significa que entendemos que ler os e-mails com
cuidado e atencdo éanovaarte de escutar. Quando Valorizamos Visivelmente,
estamos dispostos aycénviver com o desconforto dos outros sem sentirmos a
necessidade de conserta-lo ou resolveé-lo. Valorizar Visivelmente significa re-
conhecer os outros — e nao fazer isso com pressa.

Inevitavelmente, Valorizar Visivelmente leva a niveis mais altos de respeito
e confianca. Certa vez, tentei marcar uma teleconferéncia com uma executiva
sénior que havia expressado interesse em trabalhar comigo. Durante os cinco
meses seguintes, ela remarcou trés vezes. Mas nao apenas cancelou as reunioes
— ela me deixou no vdcuo. Apos a primeira furada, enviei um e-mail de follow
up e sua assistente remarcou nossa reuniao. (Nao houve um “sinto muito” por
parte da executiva, nem mesmo uma desculpa esfarrapada.) Na segunda vez
que ela nao apareceu, sua assistente pediu desculpas e remarcou novamente.
Na terceira vez, ndo houve nada, so siléncio. Alguns meses depois, a mesma

executiva me enviou um e-mail, como se nada tivesse ocorrido entre nos,
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pedindo conselho sobre como tornar-se socia de um clube do qual eu partici-
pava. Nesse caso, foi minha vez de nao responder. Sera que realmente poderia
recomendd-la aos meus colegas?

Por “respeito”, ndo quero dizer delicadezas ou desculpas. Respeito significa
que os outros se sintam adequadamente valorizados, incluidos ou reconhecidos.
Respeito significa reler seu e-mail antes de envia-lo. Significa honrar o tempo e
aagenda da outra pessoa e ndo cancelar reunides no ultimo segundo ou atrasar
tanto sua resposta a um e-mail de forma que a pessoa precisa ficar correndo
atras de vocé. Respeito significa ndo usar o botao “mudo” durante uma reuniao
online para fazer um monte de outras coisas enquanto alguém esta falando.
Respeito quer dizer escrever frases claras no “assunto¥#des convites de reunioes
que expliquem exatamente por que vocé esta solicitangde o tempo de alguém.

(No minimo, respeito se trata de escrever corref@memnte o Rlome da outra pessoal)

Valorizar Visivelmente também signifiea recomhecer que as solucoes que
podem funcionar em um contexto talwez naotdeem certo em outros. Imagine
passar a noite inteira em um projete_esSetiichefe responder com um viw. Nao
¢ suficiente, certo? Na verdade’ pode sewTevoltante. Agora, imagine entregar
esse mesmo projeto para seu chefe pessoalmente e receber um sorriso e um
“muito obrigado”. Vocé se'sentiti@melhor. Valorizar Visivelmente quer dizer
arranjar tempo e se esiorgarypata comunicar o equivalente a um sorriso ou a

um “muito obrigade? poraneio de canais digitais.

COMUNICAR-SE CUIDADOSAMENTE

A segunda lei da linguagem corporal digital, Comunicar-se Cuidadosamente,
envolve fazer um esforco continuo para minimizar o risco de ser mal com-
preendido ou mal interpretado ao ser o mais claro possivel com suas palavras
e linguagem corporal digital. N6s nos Comunicamos Cuidadosamente quando
estabelecemos expectativas e normas inequivocas sobre quais canais usamos,
0 que incluimos em nossas mensagens e quem incluimos na lista de desti-
natarios. N6s nos Comunicamos Cuidadosamente quando sabemos por que
cada pessoa em copia na mensagem é responsavel, e quem estara a cargo dos

proximos passos.

13
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Comunicar-se Cuidadosamente ¢ importante para eliminar a confusao. Fazer
isso permite estabelecer uma compreensao consistente quanto as necessidades
e aos requisitos de cada integrante da equipe, ajudando a otimizar a comunica-
cdo e a reduzir as ineficiéncias no trabalho em equipe. Por fim, Comunicar-se

Cuidadosamente leva ao alinhamento.

Alguma vez isto ja aconteceu com vocé? Sua equipe e vocé estdo se esfor-
cando muito para iniciar uma nova ideia 6tima. Quando ela esta pronta, todo
mundo esta exausto, mas exultante. E hora de colher as recompensas apés tanto
trabalho! No entanto, nesse ponto, os advogados da empresa entram em cena,
fazem algumas perguntas e simplesmente abortam o projeto ou o redesenham

tanto que ndo fica mais reconhecivel.

Ou quando a equipe de marketing de uma emp¥eésa de'servicos passa meses
trabalhando na oferta de um novo produto £ des¢obresque outra equipe de
operacdes ja havia criado exatamente a mésma coisa um ano antes?

Ou, ainda, quando uma equipe na@ concorda’sobre o resultado de um pro-
jeto, se foi um sucesso ou um fracasse, pois nunca chegou a uma conclusao

sobre as métricas do sucesso?

Independentemente do ¢emariege‘tempo é desperdicado, a energia é mina-
da e o clima no ambiefite,deitrabalho muda de animado para desencorajado.
Por que ninguém gpercebeu (e isso era um problema? Resposta: nao houve
uma comunicacao claa eftre os silos. A equipe juridica s6 entrou em cena no
ultimo segundo. Os Tesponsaveis pelo compliance nao participaram das fases
de planejamento. Os clientes nao foram ouvidos. Os lideres de marketing e
contabilidade nunca conversaram e disseram: E isso que quero, penso dassim,
vamos trabalhar juntos.

Comunicar-se Cuidadosamente significa que as pessoas precisam concordar
se um projeto € necessario ou nao ou se esta em sintonia com a organizacao.
Significa manter funcionarios e equipes informados e atualizados, acompa-
nhando-os consistentemente para apoiar seus esforcos. Quem esta fazendo o
que e por qué? Eu mesma ja perdi a conta de quantos integrantes de equipes
mergulham em projetos sem tirar dez minutos para considerar os gestores
envolvidos, e trés meses depois descobrem que outra equipe esta fazendo
exatamente o mesmo trabalho.
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No entanto, o maior impedimento ao alinhamento é uma falta de clareza.
Comunicar-se Cuidadosamente restaura esse alinhamento por meio de sinais
e deixas da linguagem corporal digital — desde perceber que uma mensagem
“curta” nao é sempre “clara” até eliminar linguagens desafinadas, incluindo

tudo no meio disso.

COLABORAR CONFIANTEMENTE

A terceira lei, Colaborar Confiantemente, trata da liberdade para tomar riscos
conscientes enquanto confia que os outros apoiarao suas decisoes.

Colaborar Confiantemente significa administrarie medo, a incerteza e a
preocupacao que definem os ambientes modeptosyde trabalho — e entender
que, até mesmo quando fica tudo uma baguncayosffieionarios estarao la para
apoiar uns aos outros e trabalhar juntosgpasa evitar o fracasso.

Colaborar Confiantemente significa empoderar as pessoas para que res-
pondam com cuidado e paciéncia, eém vez de pressiona-las a responder tudo
imediatamente num ambientg de trabalho que nao para nunca.

Colaborar Confiantemenge quer'dizer priorizar a atenciosidade ao mesmo
tempo que reduz o €émportamento de pensamento grupal. Como ¢é isso?
Bem, pode signifiear permitir que um integrante remoto de uma equipe faca a
moderacdo de uma péunizao ao vivo, criando um senso de inclusio e também
reduzindo a parcialidade que tendemos a ter com relacdo a integrantes da
equipe que estdo fisicamente presentes na sala. Pode significar usar a ferra-
menta de chat virtual durante uma videoconferéncia para coletar opinioes dos
participantes antes de pedir que aqueles com ideias diferentes falem, em vez de
ouvir primeiramente as pessoas mais “barulhentas” que concordam umas com
as outras. Pode significar projetar uma estrutura para pedidos de trabalho via
e-mail que nao deixe ninguém especulando loucamente sobre o que significa
uma mensagem terminada com um ok. Pode até significar algo tao simples
e direto quanto garantir que os integrantes da equipe tenham sempre o que

precisem para seguir em frente.
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Colaborar Confiantemente diminui as chances de ficar simultaneamente
preso entre ser atencioso demais e de menos, por exemplo, quando fica obcecado
com coisinhas minimas em um e-mail, a0 mesmo tempo que lé outros muito
rapido e deixa passar detalhes importantes.

Colaborar Confiantemente nos liberta para superarmos os medos e incerte-
zas habituais para que movamos a frente, para agirmos. Isso nos permite parar
de ficarmos obcecados com Serd que ela realmente quis dizer isso? e Serd que ele
estd bravo comigo mas nao esta dizendo isso? e Serd que estao me enrolando? Em
vez disso, nossa premissa é que a intencdo dos outros sera sempre a melhor,
sabendo que ninguém tera sucesso a custa do outro, por desinformacées ou
forcando uma posicdo de poder.

CONFIAR TOTALMENTE

A quarta e ultima lei da linguagem corporal digitaly, Confiar Totalmente, acontece
apenas quando as primeiras trés leisfjaforam implementadas, produzindo um
engajamento de 360°. A parte FTotalmente” de Confiar Totalmente ¢ a chave,
visto que ela pressupoe os niveis mais altos de fé organizacional, em que as

pessoas dizem a verdade, mangem™a palavra e entregam o que prometeram.

Confiar Totalmente signifiea que vocé tem uma cultura aberta de equipe,
na qual todos sabem gite,sdo escutados, que podem sempre pedir ajuda uns
aos outros e fazer favgres cujos retornos podem ou nao ser imediatos. Estando
as primeiras trés leis da linguagem corporal digital em vigor, levando a quarta,
Confiar Totalmente, vocé merece meus parabéns! Vocé quebrou o dominio
do medo e da incerteza em sua organizacao e estd no caminho para montar a

equipe perfeita, sempre elusiva.

Por qué? Pois quando Confiamos Totalmente, obtemos o maximo das pes-
soas. Ao criar seguranca psicologica em nossas equipes (comecando com a
linguagem corporal digital dos nossos lideres), nossas acoes criam uma calma
em cascata. Quando ha confianca, qualquer coisa que a apoie é priorizada, e
tudo que a impede ou causa distracao é abordado e resolvido.
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Mas sejamos claros: Confiar Totalmente nao significa que estendemos uma
confianca incondicional a todo mundo — especialmente a pessoas com quem
tivemos experiéncias negativas ou nao resolvidas no passado. Pelo contrario,
Confiar Totalmente se refere a um ambiente de trabalho no qual ninguém
desperdica tempo se preocupando com coisinhas bobas, no qual mensagens
com palavras ambiguas ou respostas que demoram a chegar néo levam auto-
maticamente ao medo, a ansiedade ou a inseguranca, e no qual presumimos
confiantemente que todos estao do nosso lado. E muito a se pedir hoje em dia,
mas Confiar Totalmente funciona.

Ao longo dos anos, trabalhei com algumas pessoas realmente autoritarias.
Certa vez, trabalhei para uma chefe que invadia todo§%es,meus momentos. Ela
comecava a abarrotar minha caixa de entrada com,e-mails as21h, geralmente
quando eu estava no supermercado fazendogompras apos um longo dia de
trabalho. Se eu nao respondesse dentro dé cince,minutos, os textos urgentes
comecariam: Preciso do relatorio sobre a reunidg,em Chicago! Vocé terminou? Onde
ele esta? Eu acabava deixando o carrinho,do supermercado pela metade, corria
para casa, trabalhava até tarde, emwiava os relatorios para ela a meia-noite e caia
no sono. As 6h, eu acordava com uma nova mensagem, com frases do tipo:

Vamos conversar esta manh@parayeyisarmos o relatorio.

Claramente, esse erdwnicaso em que Confiar Totalmente era impossivel
de implementar. Fuwndo e sentia Valorizada Visivelmente; as mensagens de
minha chefe ndo €émunicavam-se Cuidadosamente; e, decididamente, ndo
estavamos Colaborando Confiantemente. Nos anos desde entao, descobri que,
quando ha um fundamento de Confiar Totalmente, as pessoas ficam muito
mais dispostas a dizerem o que realmente pensam sem medo de criticas ou
reprimendas, e podem, de fato, ajudar com melhorias substanciais, at¢ mesmo
em situacoes dificeis, como aquela pela qual passei com minha antiga chefe.
Confiar Totalmente pode ajudar a transformar um colega passivo-agressivo
ou dominador para deixar de ser alguém desagradavel e, acredite se quiser,
tornar-se uma pessoa decente.

Por fim, Confiar Totalmente leva ao empoderamento. Sim, sei que empoderar
e empoderamento sao palavras tdo usadas que se tornaram sem valor. Tantas

vezes os lideres dizem as equipes: “Quero empoderar vocés”, mas nao estao
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dispostos a abrir mao nem de uma porcéozinha de controle para permitir que
outras vozes contribuam. Assim, o conceito sem querer acaba passando um
ar de falsidade. Porém, no contexto de Confiar Totalmente, o empoderamento
significa dar as pessoas a posse total de seus trabalhos, assim como os recursos
de que precisam para termina-los.

Empoderamento significa que todos se sentem seguros para expressar
opinides, para introduzir uma perspectiva controversa ou apenas para dizer:
“Isso nao esta funcionando para mim”, sem temer que criou novos inimigos. O
empoderamento pressupde altos niveis de seguranca psicologica, canais claros
de fluxo de informacdes, discussoes cristalinas sobre como as pessoas enca-
ram o fracasso e maneiras transparentes de progress@imbuidas de respeito,
alinhamento e acdo em todo o ambiente de trabalho.

Linguagem Corporal Digital é para pesgoas cujos chefes e colegas falam monoto-
namente e sem parar sobre trabalho ¢l equipe, mas que nunca parecem fazer
0 necessario para facilita-lo. E para qialquer um sobrecarregado com reunioes
presenciais, videoconferénéias,e-mails, mensagens de texto e plataformas de
redes sociais, que renderam-se ¢ decidiram apenas ligar o automdtico e esquecer.

Nos proximos gapitulos, voceé lera historias, aprendera estratégias e adotara
regras de senso comumt qU€ sao projetadas para fortalecer qualquer ambiente de
trabalho. Vocé aprendera sobre mensagens nas entrelinhas, pontuacao, ritmo,
pausas, atrasos e sinais e deixas de poder e dominio, bem como as diferencas
da linguagem corporal digital entre géneros, geracoes e culturas. Seja vocé um
lider de equipe, que esteja trabalhando com outra pessoa a quem nao consegue
entender ou apenas se pergunte por que ha tao pouca empatia ao seu redor, este
livro é para vocé. Meu objetivo é simples: economizar seu tempo, liberta-lo do
medo e da preocupacio e esclarecer sinais e deixas aparentemente indecifra-
veis, como um aperto de méo, concordar com a cabeca, virar os olhos, sorrir

ou dizer “mandou bem!”
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ENTAO, VOCE QUER COMUNICAR...

. CONFIANCA:

Linguagem Corporal Tradicional: mantenha as palmas das mdos
abertas; descruze bracos e pernas; sorria € concorde com da
cabeca.

Linguagem Corporal Digital: use linguagem direta e frases claras de
assunto; termine e-mails com gestos amigdveis (Me avise se precisar
de qualquer coisal Espero que isso ajude.); nunca coloque alguém
em coépia oculta sem avisar; imite o uso de emojis e/ou pontuacdo

informal de quem enviou a mensagem.
. ENGAJAMENTO: ;

Linguagem Corporal Tradicional: (o) -s& Com seu Corpo en-
quanto a outra pessoa fala; des brages e pernas; sorria; con-
corde com a cabeca; faca c to visal direto.

Linguagem Corporal Digital: iZ@ respostas no prazo; envie res-
postas que respondamg@ To erguntas ou consideracoes da
mensagem anterior (n@o apenas a uma ou duas); envie um simples

Recebido! se a me Yo precisa de uma resposta maior; néo

use o botdo “ ar” o uma licenca para fazer mil outras coisas;
use emojis posit o joinha ou carinha feliz.
. ANIMO:

Linguagem Corporal Tradicional: fale rapidamente; levante sua voz;
expresse-se fisicamente pulando ou batendo os dedos na mesa.

Linguagem Corporal Digital: use pontos de exclamagdo e caixa-al-
ta; priorize respostas em curtissimo prazo; envie diversas mensagens
de uma vez sem obfer uma resposta; use emojis positivos (carinha
feliz, joinha, toca ai).

(continua)
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(continuagédo)
ENTAO, VOCE QUER COMUNICAR...

.. URGENCIA:

¢ Linguagem Corporal Tradicional: levante a voz; fale rapido; aponte
o dedo (ou faca qualguer outro gesto exagerado).

e Linguagem Corporal Digital: use caixa-alta com linguagem direta
ou frases que terminem com muitos pontos de exclamacdo; prefira
ligar ou fazer uma reunido em vez de enviar uma mensagem de
texto; pule os cumprimentos; use encerramentos formais, Responder
para Todos ou CC para chamar a atencdo diretamente; envie a
mesma mensagem em multiplos canais digitaisgimultaneamente.

<L



CAPITULO 2

Por que Esta Tao Estressado?

Navegando por Jogos de Poder'€ Ansiedade

Adoramos odiar os chefes @rrively que vemos em filmes como Wall Street,
Como Enlouquecer Seu ChefenO Riccodla Ambicao e O Diabo Veste Prada (se nunca
assistiu a Meryl Streeppdestruirfuma estagiaria com uma encarada fria enquanto
murmura sarcasticamente: “Por favor, va entendiar outro com suas perguntas”,
faca planos de verip filfe hoje a noite).! Contudo, sera que esses arquétipos de
Hollywood realmente sao muito mais exagerados do que alguns dos colegas
toxicos de trabalho que todos tivemos?

Tenho minha propria historia sobre uma “colega” do inferno, que gosto de
contar em festas regadas a bebidas.

Meu primeiro emprego apos terminar a faculdade foi na area de investi-
mentos do banco Lehman Brothers, antes de ir tudo por agua abaixo por la.
A cultura Lehman na época era do tipo cale a boca e faca o que lhe mandaram.
Minha colega — vou chama-la de Harriet — era uma jovem auxiliar que estava

na equipe ha varios anos. Entre outras coisas, eu ficava responsavel pelas atua-
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lizacdes em um projeto em equipe, e isso envolvia pegar informacoes com. ..
Harriet. Sempre que precisava da resposta para algo, enviava um e-mail a ela.
Intimeras vezes, ela colocava meu chefe em copia ao responder. Parecia uma
forma esquisita de intimidacao, como se ela estivesse alertando algum monitor
do saguao para que supervisionasse meu trabalho. Comecei a notar que Harriet
estava me excluindo de reunides, também. Quando a confrontei sobre isso, ela
disse que foi uma distracao. Entéo, por que continuava acontecendo? Por fim,
percebi que o motivo pelo qual estava sendo excluida era que isso permitia
que ela enquadrasse meu trabalho como se fosse dela (percebi isso s6 quando
vi que ela usava eu em vez de nos nas trocas de e-mail da equipe).

Muitos de nos estamos familiarizados com os jogos @espoder muito comuns
em encontros presenciais. Ja passamos pela situacag emiygtie tm chefe ou um
membro mais antigo da equipe se afasta fisicamefite, yira-se/para outro colega de
equipe durante uma reuniao, evita contato gfisual;levanta uma sobrancelha de
modo desdenhoso ou para de sorrir ou de fazemgestos amigaveis. Ou, talvez, um
membro da equipe comeca a interrompe-logas reunioes, deixando-lhe de fora ou
pedindo que termine logo, sinalizando que esta ocupado demais para conversar.

A agressao de Harriet foi alge muitolobvio de perceber, mas, na esfera digital,
os comportamentos de jogos de p&der podem ser mais dificeis de interpretar.
Talvez aparecam comoirespostas de e-mails superficiais ou monossilabicas,
respostas longas e{@tmasadas a perguntas simples, linguagem excessivamente

formal ou simplesmesite a inexisténcia de uma resposta.

E realmente dificil estar no lado receptor desse tipo de jogo de poder, espe-
cialmente porque a ambiguidade das comunicacdes digitais permite o desenten-
dimento (da parte do menos poderoso) e o abuso psicologico (da parte do mais
poderoso). Este capitulo expde os sinais comuns da linguagem corporal digital
que produzem ansiedade e como evitar a paranoia e a confusdo com alguém.
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QUAIS SAO SEUS FATORES DIGITAIS DE ESTRESSE?

e Estou falando demais?
e Os outros estdo tentando levar o crédito pelo meu trabalho?
e Ese acharem minha ideia idiota? Vdo pensar que sou ruim?

e O ssiléncio no telefone ou na videochamada tem alguma coisa a
ver comigo@

e Serd que realmente entendi este e-mail2

e Serd que o destinatdrio vai interpretar esta mensagem de forma

errada?

ENFRENTAN BIGUIDADE
Seu gerente o relembra de ut @ que esta por terminar. Sera que ele esta
apenas sendo atencioso ta,ostentando seu dominio hierarquico? Como

podemos diferenciar

Ao lidar com altade clareza vinda de outra pessoa, ha duas perguntas
que podem ajuda- ecidir o que fazer:

Quem tem mais ou menos poder no
relacionamento?

Quanto confiamos um no outro?
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Poder = Velocidade

Pense na rapidez com que talvez responda a um pedido de seu chefe, que tem
poder sobre vocé. Nesse caso, sua resposta rapida reconhece tal poder. Vai,
rapido! Pois bem, pense agora na rapidez em que responderia a sua secretaria
ou a um assistente junior, que nao tém tanto poder. Podemos priorizar veloci-
dade, clareza e mensagens substanciais com nossos chefes e clientes, mas enviar
e-mails com apenas uma frase e sem nada no campo assunto para alguém em
posicao menos elevada. Por qué? Pois o poder maior dos nossos chefes geral-
mente nos incentiva a sermos mais cuidadosos com nossa linguagem corporal
digital, especialmente quando nos esforcamos para priorizar o tempo em um
dia atarefado de trabalho.

A Confiangca TambémiTem‘um Papel

Como — e 0 que — sinalizamos taptbém depeénde de quanto confiamos na
pessoa com quem estamos nos comumicando. Caso seu e-mail seja para um
colega proximo que trabalha cgm voce Ha"anos e a confianca entre voces é alta,
provavelmente ele interpretarajuma mensagem curta como um sinal de que
voceé esta ocupado. Mas se a ¢onfianca entre vocés é baixa devido a uma guerra
territorial no trabalho, talvez ele interprete sua brevidade como um sinal de
ressentimento ou raivamA cenfianca é algo muito mais profundo, também —
variaveis como idade/sexo, cultura e raca desempenham fatores predominantes

sobre se presumimos‘ou nao boas inten¢des nas mensagens dos outros.

A melhor maneira de lidar com mensagens ambiguas é por meio do que
denomino Matriz de Confianca e Poder, uma ferramenta que pode nos orientar
sobre quais sinais de linguagem corporal digital termos em mente ao enfren-

tarmos os diversos niveis de relacionamentos no ambiente de trabalho.

Analise o visual da matriz a seguir. O eixo y indica seu nivel de poder re-
lativo a pessoa com quem esta se comunicando. Caso vocé tenha mais poder
(0s outros s@o seus subordinados), entdo vocé deve observar o topo da matriz.

Se estiver se comunicando com seu chefe ou cliente, entao observe a parte
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inferior. O eixo x indica o nivel de confianca. Caso tenha um relacionamento
proximo e de confianca com a outra pessoa, observe o lado direito da matriz.
Caso contrario, observe o lado esquerdo.

MATRIZ DE CONFIANGA E PODER
CImA

/N

LONGE & >PROXIMO

W
BAlxo

Se estiver no quadrante,A (ou seja, tem mais poder e pouca confianca), é
importante demonStrar ads outros por que os valoriza. Coisas simples como
Muito obrigado por Sfta mensagem ou Ndo posso ver isso agora, mas retorno assim

que possivel ajudam muito os outros a gerenciarem suas expectativas.

Caso esteja no quadrante B (ou seja, tem mais poder, mas se beneficia de
uma confianca bem desenvolvida), pode ficar mais a vontade ao exagerar da
brevidade em suas comunicacoes com essa pessoa. Seja claro quanto aos prazos
e as expectativas e ndo presuma que os outros “entendem o que vocé quer dizer”.

Se estiver no quadrante C (ou seja, tem menos poder e baixos niveis de
confianca), priorize respostas curtas e atenciosas a tarefas e ndo tenha medo de
pedir mais clareza. Seu objetivo deve ser aumentar a confianca no relaciona-
mento. E, se estiver totalmente perdido, encontre alguém que possa orienta-lo
sobre o que fazer.





