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The Heart

euVOT

Quem ama o seu pais ajuda a construi-lo.

Em 2018, a Votorantim completa 100 anos de histéria,

trabalho e empreendedorismo.

Para nds, empreender é multiplicar empregos, crescer junto

e melhorar a vida das pessoas. E s6 existe um jeito de fazer isso: o jeito certo.
Investimos no melhor de cada um para alcancar o melhor de todos.

Temos voto no nosso nome e o propdsito de contribuir com o
desenvolvimento do Brasil.

Assim, construiremos o nosso futuro.

votorantim.com
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INFORMAGAO AGIL E PRECISA
AUMENTA SEUS RESULTADOS.

A nossa solu¢do em ERP é a primeira do
Brasil com inteligéncia artificial. Ela te
apresenta uma visdo completa da sua
empresa, facilitando a gestdo e o alcance
de resultados. Em poucos cliques te
entregamos mais controle operacional e
estratégico pra que sua empresa renda

mMais, como Vocé sempre quis.
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DE REDUGCAO DOS CUSTOS
ADMINISTRATIVOS.

DE AUMENTO NA EFETIVIDADE
DA TOMADA DE DECISAQ.

MAIS VELOCIDADE NO
PROCESSO DE COMPRAS

DE REDUCAO NO INDICE DE
INADIMPLENCIA.

Fonte: base de clientes Sankhya
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Como fazer

perguntas

melhores
Einstein dizia:
“Se eutivesse
uma hora para
resolverum
problema vital,
gastaria 55
minutos criando
‘a’ pergunta” e
5respondendo.
Que tal imita-lo?

Os limites do
“jeito 3G” de
gerenciar pessoas
Francisco Homem
de Mello explica
porqueo 3G
nao precisa ser
um “dinossauro
apavorado”. Basta
adicionar “algo”
asuamaquina
de execucao.

28

seesessss CONTAGEM REGRESSIVA

»] U com Cassio Pantaleoni,
CEO do SAS Brasil
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Tim Berners-Lee e
seu plano radical para
transformar a web

17 18

Como ser EageragcdoZ
um chefe entra no mercado
inesquecivel de trabalho
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A ciéncia portras
da Cambridge
Analytica

Entenda seu

grande potencial
e defenda-se

das trevas
Estresse dos colegas, @
noticias deprimentes, ¥
amaldade nas redes
sociais —tudoisso
atrapalha a performance.
Proteja-se como um
“Mont Saint-Michel”,
com cinco estratégias.

Rio Doce, a gestao

apos o desastre
Como pode sair algo
bom de umatragédia
sem paralelo no
mundo? Todos os dias,
esse é o proposito
quetiradacamaos
511 funciondrios da
Fundacéo Renova
e os ajuda alidar
comemocgodes e
problemas extremos.

14

Ve

16

Tirolez: cultura

como vantagem

competitiva
O mercado de
queijos do Brasil
atrai cada vez mais
competidores
internacionais,
porém essa
companhia
nacional, familiar,
continua a crescer
de maneira
consistente.
Descubra os
segredos dos
irmaos Hegg.

Os mercados de E hora
dados do futuro ndo de pedir
venderao dados demissao?

20 22

O que pode tirar
sua carreira

dos trilhos... do queeles

Onde elas sao
melhores lideres



41 Squads:

sua empresa ainda
val ter muitos

A maior parte das companhias realmente inovadoras
descentraliza as decisdes. E como se fossem formadas
por mini-startups — times multidisciplinares e autondmos

orientados a projetos. Conhecidos como “squads” (esquadroes,

em inglés), eles ganharam visibilidade em 2012, quando

o Spotify usou o formato para escalar seus métodos
ageis. Agora, comegam a seduzir um ndmero crescente de
organizacdes convencionais. Mas oferecem desafios.

42 0 modo mais facil de agilizar seu negécio
46 As verdadeiras competéncias em jogo

52 Ser emocionalmente agil é preciso

56 Como elas se tornam mais ageis

E-commerces

e o desafio da

ciberseguranga
Bancos sempre foram
o principal alvo de

ataques hacker, mas
os fraudadores olham

mais e mais para o
comércio eletrénico.
Conhega um modelo
defensivo focado em
fazer prevencao sem

piorar a experiéncia
dos compradores.

COLUNISTAS CONVIDADOS NESTA EDICAO

40 8 96 98

Elas por elas: Era High HSM:
Betania Tanure  exponencial: potentials, Guilherme
e Luiza Helena Bruno com Wellington Soarez
Trajano Rondani Vitorino

E hora de colocar

a inteligéncia

(artificial)

para funcionar
Quandoum
recursodelAé
util? Quando um
algoritmo absorve
dados, trata de
processa-los e
propde agao. Mas
o caminho entre
os dadoseaagao
tem confundido
muitas empresas.

TEMAS ESPECIFICOS POR CORES
LIDERANGA E PESSOAS
ESTRATEGIA E EXECUGAOQ
INOVACAO E CRESCIMENTO
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Editorial

Quero meu rio
Doce de volta

a entrevista de Roberto Waack, diretor-pre-

sidente da FFundagao Renova e personagem

da nossa matéria de capa, ouvi pela primeira

vez sobre “abordagem de paisagem”. Como

Waack explica, ¢ uma abordagem de gestao
ainda muito nova no mundo, mas ja sélida nos paises
escandinavos, que combina trés elementos: o conheci-
mento material — técnico, cientifico, social etc. —, o as-
pecto sensivel e a representacao.

Segundo Waack, o gestor que continuar a usar o mo-
delo prescritivo, aquele que diz “estudet, é assim que
vocé tem de fazer”, nunca vai ter éxito. Ele precisa pres-
tar atengao as emocoes dos envolvidos — mesmo quan-
do a emogao em questdo for a raiva —, seus sonhos ¢ a
imaginacao coletiva, coisa para a qual nem conselhos
nem diretorias-executivas estao preparados. E a repre-
sentacdo ¢ o que faz a ponte entre o material e o sensi-
vel —a pintura, a literatura, a poesia, a musica etc. “Se
a gente nao trabalhar o lado sensivel, o conhecimento
simplesmente nao vai fluir. A arte ¢ onde esse didlogo
entre material e sensivel consegue se dar”, afirma.

Waack esta trabalhando muito isso com os jovens
do rio Doce. Mas, para as jornalistas Adriana Salles
Gomes e Sandra Mara Costa, ele também ilustrou a
abordagem de paisagem com o trabalho do fotégrafo
Sebastiao Salgado, de quem sou grande fa. Na fazenda
Aimorés, do pai dele, na regido do rio Doce, Salgado
usou a materialidade ao plantar arvores com o melhor
da engenharia florestal, mas conectou-a com as emo-
¢oes do passado usando imagens como representacao.

O papel de lideranca de Waack ¢ ingrato. Quando
as pessoas atingidas pela tragédia dizem, com raiva,
“quero meu rio Doce de volta!”, cabe a ele, ¢ a seus li-
derados, dizer “issonao é possivel, temos de trazer outro
rio”. Mas, com a abordagem de paisagem, essa entrega
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Guilherme Soarez,
CEO da HSM
Educacao Executiva

possivel, diferente, esta tendo mais chances de sucesso,
porque esta trabalhando com outros sonhos daspessoas
enquanto promove a reconexao com o espago (as pes-
soas estavam de costas para o rio antes) e a percepcao do
coletivo onde nao havia mobilizacao alguma.

Olegado do trabalho daI'undagao Renova, que deve
ir até 2030 ou além, pode ser extraordinario, apesar de
tudo, e a ONU esta reconhecendo a inovagao embuti-
da e o benchmark que isso cria para o mundo. Paranos,
gestores, aprender com o trabalho deles tem um valor
inestimavel, porque todos operamos no Brasil, que ¢ es-
pecialmente sujeito a desastres, reais ou metaforicos, e
porque atuamos em um ambiente VUCA e com multis-
takeholders. Como Waack mesmo comenta, a recupe-
racao do rio Doce nao ¢ um trabalho tipico do terceiro
setor, mas analogo as entregas das empresas.

Esta ¢ a edicao que circula com a HSM Expo 2018,
cujo tema ¢ a multiplicacdo de perspectivas. Nada me-
lhor, portanto, que uma perspectiva tao radicalmente
diferente para encabecar esta revista.

Outraponta delanga desta edi¢ao ¢ a cultura. Levan-
tamento feito pela Bain & Company mostrou que 83%
dos lideres acham que a cultura é um fator tao relevan-
te para obter sucesso empresarial quanto a estratégia,
bem mais do que os cerca de 70% de Europa e América
do Norte. Aqui, tratamos duas perspectivas bem dis-
tintas de cultura: a do Jeito 3G e sua necessidade de se
atualizar e a da empresa familiar Tirolez.

Nosso Dossié trata das equipes de multiplas perspec-
tivas por exceléncia: os squads — equipes autodirigidas,
muitas temporarias, que reinem —veja vocé —pessoas de
perspectivas diferentes! Quero ressaltar, por fim, o artigo
de Shawn Anchor sobre como se proteger em ambientes
VUCA, ja que precisamos nos conectar com os outros (e
suas diferencas) para realizar nosso potencial. o

IMAC



VOCE PENSA GRANDE?
ENTAO O SEU LUGAR
ENA MAIOR INSTITUICAO DE

Se tudo o que vocé quer é fazer
algo grande pela sua vida,

o seu lugar é na Febracis.

Somos a maior instituicao da
Ameérica Latina que forma coaches
de alta performance em todo

o planeta. Nosso curso de Formacao

em Coaching Integral Sistémico
tem certificacao emitida por uma
universidade Americana e tem

a maior carga horaria do Brasil:
Sao até 445 horas de formacao.
Quer realmente alcancar as suas
metas, desafios e objetivos?
Faca agora a sua inscrigao

em um dos cursos da Febracis.

SO A MAIOR, PODE FAZER
A MAIOR TRANSFORMACAO
- DA SUA VIDA.

COACHING INTEGRAL SIST

SAO PAULO ¢ (11) 4118-2924



Contagem regressiva
com Cassio Pantaleoni

Construindo o ecossistema
de dados e analyftics

Apostando no crescimento do setor, o SAS Brasil esta criando seu
centro de inovacéo local, como conta seu presidente

0 site oficial diz que o SAS
nasceu no departamento de
agronomia da North Carolina
5 State University, em 1976,
para fazer a analise estatistica
de colheitas, sementes, clima,
solo etc. Como isso evoluiu?

O pioneirismo do SAS no desenvolvimento de
software para apoiar processos que requerem o uso
de analytics avanc¢ado define muito de nosso sucesso,
assim como a explosao de dados com a internet.
Mas um dos pilares desse crescimento foi, sem
dtvida, o desenvolvimento de solugdes orientadas

a diversos problemas de negocios especificos, como
gestao de riscos, prevengao de crimes financeiros,
customer intelligence e solugdes para atender marcos
regulatorios importantes, como o GDPR agora.

E no Brasil? 0 que esse
crescimento implica aqui,
4 em termos de mao de obra,
estratégia e capitalizacao
nas diferentes regides?

O mercado de data science tem crescido

de maneira expressiva aqui também. O uso
contundente de instrumental analitico tem
demandado mdo de obra mais qualificada — ¢
mais bem remunerada —, que precisa ser formada.
Nas regioes Sudeste e Sul, as universidades tém
promovido cursos voltados para cientistas de
dados e, de algum modo, tém disponibilizado
profissionais para esses mercados. O SAS tem
colaborado com professores, pesquisadores ¢
estudantes, disponibilizando a plataforma “SAS
on Cloud” sem custo para as universidades.
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As grandes empresas ja

entenderam a importancia dos
3 dados e do analytics. E as de

pequeno e médio porte?

As pequenas ¢ médias empresas
comegaram a despertar recentemente para o
poder do analytics. E o mercado de pequeno
e médio porte também ¢ foco da estratégia do
SAS. A adogao de advanced analytics acontece
por niveis de maturidade de empresa ¢ as PMEs
tendem a ser o primeiro nivel de adogao. Nossa
estratégia inclui a constitui¢do de um ecossistema
de parceiros [distribuidores] capazes de ofertar
e implementar nossas solugdes a um custo
apropriado e esses parceiros estdo preparados
para trabalhar de maneira eficiente com o
primeiro nivel de adocao de analytics.

Qual é a velocidade com que os

dados e a inteligéncia artfificial
2 devem se disseminar no Brasil?

Como impactarao o trabalho?

O grande nimero de
incubadoras e centros de inovagao que se vé no
mercado brasileiro ¢ um bom termémetro para
mensurar a capacidade do Pais de contribuir para
o desenvolvimento de tecnologias de IA e ML
[machine learning]. Acreditamos tanto nisso que,
em breve, teremos no SAS Brasil um centro de
novacgao proprio, onde startups serao convidadas e
apoiadas para complementar solu¢oes de negocio
que fazem uso dessas tecnologias.

Quanto ao trabalho, o impacto ¢ imenso.
Grande parte das tarefas monétonas, que
dependem de pessoas, serdo automatizadas




EVANDRO MONTEIRO / EMONTCAR FOTOGRAFIA

facilmente, claro, pois tém um padrao previsivel

de atividades repetitivas possivel de ser replicado
por algoritmos de machine learning. Mesmo
certas atividades de grande complexidade, como
aquelas que demandam o processamento de
grandes conjuntos de dados em tempo real (por
exemplo, veiculos autébnomos), aproveitarao os
recursos da IA — seja observando, seja decidindo
ou agindo em tempo real por meio de fungoes
de otimizacao bem definidas.

A questao da empregabilidade diante de
algo tao impactante ¢é representativa, porque
nunca o desenvolvimento do capital humano
esteve tdo dependente de uma estratégia
lacida e de longo prazo. A estratégia devera
estar fundamentada na ideia de aprendizagem
continua e exigira politicas sociais e econémicas
que lhe deem suporte. Precisara ser pautada
pelo reconhecimento de que, em uma economia
global que se transforma em grande velocidade,
o conhecimento valioso de um trabalhador
jovem podera ser inatil nas décadas seguintes.

Vocé tem formacao de

1 humanas. Qual é sua visao a
respeito de um profissional de
humanas em um futuro em que

SAIBA
MAIS SOBRE
CASSIO

PANTALEONI

QUEM E: Presidente do SAS Brasil desde agosto
de 2017. Com mais de 30 anos de experiéncia no
setor de tecnologia, atuou em empresas como
SAP, Oracle, BEA Systems e Tibco Software.

TRAJETORIA: Graduado e mestre em filosofia
pela PUC-RS, é também escritor de ficgdo. J4 teve
nove de suas obras publicadas e uma delas, em
2015, foi selecionada como finalista do prestigioso
prémio Jabuti. J& teve uma editora de livros.

SOBRE 0 SAS: A empresa “Statistical Analysis System”
é lider mundial de softwares gerenciadores de

bancos de dados, com clientes em 140 paises, 70

mil unidades espalhadas nos cinco continentes e

mais de 13 mil funciondrios. Em 2017, teve receita
bruta global de USS$ 3,4 bilhdes. Chamava-se SAS
Institute até 2001, quando virou apenas SAS.

0 mercado serda cada vez mais influenciado
pela inteligéncia artificial?

A area de humanas como um todo precisa ser o
contraponto para o entusiasmo com a inteligéncia
artificial e desenvolver uma critica continua da
sociedade digital diante das grandes questdes
humanas, como a ética, a estética e a ontologia.
Penso que a filosofia e a literatura precisam
continuar sua missao de revigorar as discussoes em
torno dessas grandes questdes.

Agora, costumo dizer que hd na filosofia um
carater necessariamente inutil, no sentido de nao
servir para nada nem para ninguém — e, assim,
nao ser refém de nada nem ninguém. Quando a
filosofia quer ser 1til, ela vira ideologia; e ideologia
exige que nada [dela] seja rediscutido.

Vale dizer que os profissionais de humanas
ainda podem dar-se as maos com as tecnologias,
servindo-se delas para compreender as habilidades
das pessoas — fazendo analises de correlagoes,
constituindo a curva normal de comportamentos
humanos. Mas precisam evitar a estereotipia,
porque traz o risco de reducionismo. Categorizar
desmedidamente as pessoas pode retirar da nossa
espécie algo que foi extremamente importante para
seu desenvolvimento: a diversidade. As diferencas ¢é
que nos possibilitam pensar fora da caixa.
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Com uma descentralizagao da rede, o inventor da web quer levar
empresas como Google e Facebook a reinventar seus modelos de negdcio

Criador da world wide web, Tim Berners-Lee nao esta
feliz. Ele quer combater os impérios de Facebook, Goo-
gle ¢ Amazon. Em outubro, Berners-Lee langou a In-
rupt, uma startup cuja missdo é descentralizar a internet
e tirar o poder de quem lucrou com a concentracao.

“F, um momento historico; temos de fazerisso agora”,
disse ele a Fast Company. Desde o escandalo Facebook-
-Cambridge Analytica (CA) [em que os dados das pes-
soas foram mal utilizados por politicos|, Berners-Lee
sentiu-se impelido a colocar esse sonho digital no mundo
real. Hianosele desenvolve,com oscolegasde MI'T,uma
plataforma de web descentralizada — a Solid. A Inrupt
sera a primeira empresa baseada na Solid ¢, se tudo der
certo, sera para a Solid o que a Netscape foi para muitos

usuarios no inicio da web: a maneira facil de entrar. O
aplicativo Inrupt permite que uma pessoa acesse todos os
seus dados sem interrupgdes —seu calendario, sua biblio-
teca de musicas, videos, bate-papo, pesquisa, mas man-
tendo tudo sob seu controle.

Como funciona? Cada bit de dados que o Inrupt cria
ou adiciona na Solid existe dentro de um “pod”— que é
um acrénimo, eminglés, para armazenamento de dados
online pessoal. Esses pods dao aos usuarios da Solid o
controle sobre seus aplicativos e informacgoes na web.
E assim que as pessoas vio recuperar o poder da web, o
poder que hoje esta com as corporacoes.

Revolugao? Talvez. Muitas empresas terdo de reinven-
tar seu modelo de negdcio.

O pesquisador de Stanford Michal Kosinski garante que usar perfil
psicoldgico nas redes sociais, como fez a CA, funciona mesmo - e muito

O Vale do Silicio ¢ Washington ainda estao em meio

a um tumulto sobre as revelagoes de que a Cambridge

Analytica, uma empresa de consultoria “psicografica”,

obteve dados pessoais detalhados sobre 87 milhdes de
usuarios do Facebook e os utilizou pr6-Donald Trump.

Mas, embora grande parte do

furor tenha sido sobre a pri-

vacidade e a ética, uma

questdo pratica per-

manece: o direcio-

namento psicol6-

gico ¢ uma ferra-

menta eficaz de

propaganda di-

gital? A resposta,

de acordo com

um pesquisador de Stanford, que foi pioneiro em muitas
das técnicas psicograficas originais, ¢ “sim”.

“Eu tenho alertado sobre esses riscos ha anos”, disse
Michal Kosinski, psicologo e professor de comportamen-
to organizacional da escola de negdcios de Stanford a re-
vista Stanford Business. “Esse tipo de segmentagao psicolo-
gica ndo apenas ¢ possivel, como também ¢ eficaz para a
persuasao digital em massa.”

Ele da o exemplo de um experimento feito com trés
campanhas publicitarias no FB. Mediu-se o efeito de
anuncios direcionados a esses segmentos, ¢ as pessoas fi-
cavam 50% mais propensas a comprar os produtos quan-
do viam o antincio voltado para seu tipo psicologico.

Kosinski acha impossivel proibir a segmentagao psicolo-
gica como ferramenta de propaganda. Mas diz que as pes-
soas podem se defender tomando consciéncia disso.
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Transforme a gestao
de sua empresa.

A tecnologia é sua maior aliada para melhorar a gestao de
sua empresa, tornando-a mais produtiva, competitiva,
conectada e segura.

Nossas solucdes em software de gestao sao fundamentais
para a automacao dos processos e controle das
informacdes de forma a garantir a governanca do

dia a dia e a tomada de decisées com muito mais
seguranca e assertividade.

Seja um Parceiro Interact na América Latina.

Segmentos:

Agronegocio | Comunicagao | Educacional | Financeiro | Governo
Logistica | Manufatura | Satide | Servicos | Tecnologia | Varejo
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Us mercados de dados do
futuro nao venderao dados

0 professor Munther Dahleh, do MIT, sugere que se
comercializem os insights que os dados geram, pois
seu valor financeiro é mais facilmente estabelecido

| POR ELIZABETH HEICHLER

O Institute for Data, Systems, and Society (IDSS),
do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
garante: os dados sao ativos importantes para toda
asociedade —incluindo os negdcios. No entanto, ha
um desafio a enfrentar na esfera empresarial: existe
uma carénciade modos adequados de auferirovalor
dos dados — e, nos negocios, medir ¢ crucial. Ja ha
mercados de dados, mas s3o ineficientes, segundo o
diretor do IDSS, Munther Dahleh. Para ele, entao,
¢ preciso construir um mercado melhor. A boa noti-
cia? A tecnologia paraisso esta em desenvolvimento.

Nesta entrevista, Dahleh conta que o IDSS esta
criando um “laboratério de dados baseado na
nuvem”. Ele armazenara conjuntos de dados de ma-
neira segura e oferecera servigos de processamento
para individuos que queiram usar tais conjuntos de
dados. E essa estrutura de data lab podera ser apli-
cada para criar os futuros mercados.

0 sr. afirma que o mercado para dados existente
hoje é inadequado. 0 que seria um mercado de
dados eficiente?

Um mercado tem dois lados: compradores e ven-
dedores. Os precos sao decididos com base em de-
manda e oferta, um equilibrio de algum tipo. Quan-
do omercado ¢ bem concebido, hd confiangaemsua
maneira de precificar. Hoje, ndo existe isso. Nao ha
um mercado de dados que opere como o de agoes,

ELIZABETH HEICHLER
é editora da MIT Sloan Management Review.
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ou como o de anuncios online, baseado em estraté-
gias de leilao. Hoje, nos mecanismos existentes, as
pessoas tém de compartilhar seus dados em deter-
minado mercado e confiar que seu gestor de fato vai
remunera-las apropriadamente pelos dados.

Como uma empresa que precise de dados para
tomar decisdes usaria o mercado de dados que
vocés vislumbram?

Vamos dar um exemplo. Vocé chega ao mercado
porque ¢ varejista e esta tentando predizer seu esto-
que. Descreve o que quer, escolhe os algoritmos de
que necessita e colocauma oferta. O mercado avalia
seu pedido e informa quais dados relevantes estao
disponiveis. Conforme o valor que vocé oferece, ele
diz a quais dados vocé terd acesso ¢ fornece a taxa de
predicdo que voce solicitou.

Entdo, se sou um varejista, compro a predicao
do estoque, sem ter acesso aos dados realmente
usados nessa predicdo?

Correto. Os compradores acessam o beneficio dos
dados, masnao os dados emsi. Se vocé quiser usa-los
em outra analise, tera de voltar ao mercado e fazer
sua oferta novamente.

De que modo insights de vendas [como
essas predicdes, por exemplo) resultam em
avaliacdes melhores de dados?

Neste momento, as empresas que estdo entrando
nonegocio de comercializar dados estdo compran-
do e vendendo conjuntos de dados a precos fixos.
Os compradores nao sabem qual o valor financeiro
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que os dados gerarao, ou se lhes entregara algum
valor. Se vocé nao sabe que valor um conjunto de
dados oferece, nao sou capaz de dizer quanto vocé
deve pagar por ele.

Mas ¢ possivel,isso sim, colocar pregono valorda
predigao. Voltando ao exemplo do varejo, se vocé
esta tentando estimar seu estoque, cada parcela de
aperfeicoamento se traduz em dinheiro para sua
empresa. Se eu lhe disser: “Esta é quantidade de
calcas jeans que eu predigo que venderd”, vocé sa-
bera exatamente em quanto dinheiro isso se con-
verte na linha final do seu balango. Vocé sabe pre-
cisamente quanto uma predigao precisa beneficia
seu negdcio e 1sso determina quanto vocé esta dis-
posto a pagar por ela. Quando vocé coloca uma
ofertajusta que reflete o valor dos dados, o mercado
pode precifica-los apropriadamente.

Que outras vantagens uma companhia obteria
ao comprar uma predi¢do no mercado de dados,

em vez de comprar diretamente um conjunto de
dados potencialmente atil?
A vantagem ¢ a precisao. Um mercado centrado

no valor dos dados incentiva as pessoas a coletarem
dados cadavezmelhores e maisiteis. O mercado pa-
gara mais aos vendedores cujos dados contribuiram
mais a tarefa de predi¢ao. Eu, como vendedor, vou
ganhar mais se contribuir com melhores conjuntos
de dados. Isso estimula as pessoas a oferecer dados
importantes e Gteis para um trabalho de predicao.

Hoje, inimeras empresas estao armazenando to-
neladas e toneladas de dados, e esperam que eles se
traduzam em lucros. Acredito que sera uma surpre-
sa, para muitas, constatar que grande parte desses
dados ¢ inttil. Sua obsolescéncia é rapida.

Como vocés vém trabalhando no sentido de
lancar esse mercado?

Osmercados de dados terao dominios especificos,
tais como varejo, transporte ou publicidade. Desen-
volvemos uma estrutura tedrica e computacional
para criar um mercado de dados online. Estamos
no processo de construir o prototipo da plataforma
a testar, com um software especifico, e planejamos
abri-lo a empresas para experimentarem e verem se
funciona. Estamos considerando varias opgoes desse
software e trabalhamos em parceria com empresas
de tecnologia. E temos conversado com as compa-
nhias a esse respeito também, para conquistar sua
adesao mais rapido. Afinal, levou muitos anos para o
Google consolidar o mercado de publicidade online.

Realmente acredito que estamos nos dirigindo a
adoc¢do dos mercados de dados. Mas nao diria que
se trata de uma mudanga de paradigma. ©

© MIT Sloan Management Review.
Editado com autorizagdo. Todos os direitos reservados.
Distribuido por Tribune Media Services International.
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E hora de pedir
demissao?

Daniel Pink, autor do best-seller
Motivagéo 3.0, recentemente langou
Quando - Os segredos cientificos do
timing perfeito, e responde sobre o
melhor momento para ir embora

Uma das grandes decisdes que alguém pode ter
de tomar na vida é quando deixar um emprego
quejando funciona mais. Caso vocé esteja em uma
situagdo assim, veja estas quatro perguntas que
podem ajuda-lo a decidir. Se responder “nao” a
pelo menos duas delas, talvez tenha mesmo chega-
do a hora de partir.

1. Vocé quer estar neste emprego em seu
préximo aniversario de contratacao?

O primeiro aniversario de um emprego ¢ o mome-
to em que as pessoas mais tendem a pedir demissao.
Qual o segundo momento de maior probabilidade?
O aniversario de dois anos. O terceiro? Adivinhe s6.

Se vocé anda apavorado com a ideia de estar no
mesmo emprego no proximo aniversario de contra-
tacdo, ¢ melhor comecar a procurar outro trabalho.

2. Seu atual emprego é exigente, mas
também |he da autonomia?

Os trabalhos mais satisfatorios possuem ao menos
uma caracteristica em comum: nos estimulam a tra-
balhar com padroes elevados, mas de modo que
possamos ter algum controle sobre o que fazemos.
Empregos que sejam exigentes, mas nao oferecam
autonomia, nos sobrecarregam em excesso. Os que
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oferecem autonomia, mas nao sao desafiadores, aca-
bam pornosentediar. E ospioressdaoaqueles que nao
tém nem uma coisa nem outra.

Se seu emprego atual ndo oferece nem desafios
nem autonomia, e se n3o ha nada a fazer para me-
lhorar a situacao, pense seriamente em deixa-lo.

3. Seu gestor possibilita que vocé Faca seu
melhor no trabalho?

Scu chefelhe daapoio e assume responsabilidades,
em vez de apenas culpar os outros? Estimula seus es-
forgos ¢ também deixa seu caminho livre para que
vocé possa fazer o melhor? Tem senso de humor e
nao ¢é ranzinza? Se falar “sim” trés vezes, provavel-
mente vocé estd em um bom lugar para trabalhar.
Mas, se nao for desse jeito, fique atento.

4. Seu dia a dia de trabalho esta alinhado
com seus objetivos de longo prazo?

Quando seus objetivosindividuais estao alinhados
com os da organizagao, vocé tende a ficar mais feliz e
produtivo. Portanto, reserve um momento paralistar
seus dois ou trés principais objetivos para os proxi-
moscinco oudezanos. Se o atual emprego puderaju-
da-lo a alcanga-los, 6timo; se ndo, considere a possi-
bilide de terminar esse relacionamento. ©



Vocé precisa ser um lider-coach que, entre outras coisas, observa
seus liderados com frequéncia | POR DANIEL MARKOVITZ

Vocé leu o Dossié sobre coaching na HSM Ma-
nagement n° 130? Nele mencionamos a impor-
tante figura do lider-coach. Mesmo em empresas
que fazem do coaching uma parte do trabalho de
seus gestores, a qualidade e o impacto do coaching
corporativo raramente se compara com nossos lide-
res-coaches da juventude, que sao professores-coa-
ches ou treinadores esportivos-coaches dos quais ge-
ralmente nos lembramos com carinho.

Sevocé éumlidere querserumlider-coachlem-
brado com carinho também, vale a pena enten-
der as principais caracteristicas que eles compar-
tilham. Em geral, sobretudo os treinadores fazem
uma observagao continua dosjovensnolocal onde
estdo, tém um plano estruturado de longo alcance
paracadaum e o conectam a um prop6sito maior.
Em contraste, o lider-coach corporativo tipico
tende a operar com observagao nao frequente, de
modo ad hoc (s6 quando ha necessidade de acao
corretiva) e se concentrando quase exclusivamen-
te nos beneficios que resultam para o aluno indi-
vidual, ndo para a organiza¢ao como um todo.

DANIEL MARKOVITZ é consultor
de empresas, sediado em Corte
Madera, Califérnia, EUA, e

faz intervengdes de coaching
baseadas nos principios da
gestdo lean. E autor dos livros

A Factory of One e Building

the Fit Organization.

Entao, como se tornarlider-coach de que as pes-
soas vao se lembrar ao longo de suas carreiras?
Reserve um tempo paraforneceruma ob-
servacgao consistente in loco. Os melhores
lideres-coaches observam as pessoas regularmente
no escritorio, para que possam ver por si mesmos o
que a pessoa esta fazendo bem — e nao tao bem.
Tenha uma visao de longo alcance do de-
senvolvimento dos funcionarios. Em vez
de treinar para corre¢ao, adote uma abordagem
proativa. Trate cada pessoa como um funcionario
vitalicio e considere as habilidades que serdao neces-
sarias ao longo de toda a sua carreira.
Crie um plano de aprendizado de longo
prazo que desenvolva habilidades e expe-
riéncias estrategicamente. Mesmo que o fun-
clonario nao permanecaaté aaposentadoria (e hoje,
¢ improvavel que ele o faga), vocé obtera os benefi-
cios de um funcionario mais motivado e capaz.
Conecte o desenvolvimento do funcio-
nario ao bem-estar de sua organizagio
como um todo. No caso de um esporte coletivo, o
“porqué” ¢ 6bvio, mas nem sempre ¢ 6bvio para os
funcionarios de uma empresa. Se o desenvolvimen-
to do individuo puder ser conectado ao bem-es-
tar geral, mudangas comportamentais serdo
mais sustentaveis.
Saiba que o maior presente que
um coach pode dar é desenvol-
ver a capacidade de se adaptar e
aprender. Entao, invista em construir
ahabilidade de resolver problemas, de
superar desafios.

© Rotman Management

Editado com autorizagdo da

Rotman School of Management, da University
of Toronto. Todos os direitos reservados.
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Os nascidos depois de 1995
estdo encontrando menos
portas de entrada; eles
prometem um nivel sem
precedentes de habilidades
tecnoldgicas, mas preocupam
quanto as habilidades de
comunicacao interpessoal

Vocé se lembra de seu primeiro emprego depois
que saiu da faculdade? Marcou o ponto de virada
da adolescéncia para a idade adulta e fol um tempo
paraexperimentar em primeiramao como o mundo
dos negdcios realmente funcionava. S6 que hoje nao
¢ mais assim. As escadas corporativas encurtaram,
as op¢oes de carreira parecem ter aumentado ¢ a
entrada no mercado de trabalho ¢ frequentemente
atrasada. Além disso, ha menos portas de entrada
e muitos dos que entram saem rapido. Como se da
o ingresso no mercado de trabalho nos dias atuais?

De um modo bem diferente. Segundo a revista
Stanford Business, tem havido crescimento em traba-
lhos nao rotineiros altamente cognitivos (incluindo
trabalho profissional ou gerencial), ao menos nos
Estados Unidos. O economista Robert Gordon ob-
serva que, de 1970 a 2009, o trabalho nao rotineiro
altamente cognitivo cresceu em 60%, enquanto o
trabalho repetitivo diminuiu 12%.

Nenhum grupo foimaisafetado poressamudanga
do que os trabalhadores iniciantes —a maioria com-

18 HSM MANAGEMENT EDIGAO 131

posta pela proxima geracao que comeca a trabalhar.

Isso porque o primeiro emprego costuma girar prin-
cipalmente em torno de trabalho repetitivo — res-
ponder cartas, atender telefonemas ou fazer copias.
Muitos trabalhadores iniciantes nao precisavam de
um diploma universitario para conseguir um empre-
go em uma organizagao estabelecida.

Hoje, as diferentes organiza¢oes pedemaseus trai-
nees paraanalisar dados, realizar pesquisas e progra-
mar. Nao s6 um diploma universitario tende a ser re-
quisito basico para entrar, como algumas empresas
exigem experiéncia de trabalho prévia — e especifi-
ca. Essas mudancas, no trabalho e nas expectativas,
mais as recessoes economicas e 0s avangos tecnolo-
gicos, estdo causando impacto significativo na forga
de trabalho.

Asorganizacoes precisam fazer evoluira experién-
ciado “entry level” para aproveitar o melhor dos fu-
turos funcionarios e sustentar seu desempenho ao
longo do tempo. S6 assim dardo oportunidades a
geracdo Z, ou “Gen Z”, composta pelos nascidos



depois de 1995, que oferecem grandes habilidades

tecnologicasaomercado (emboragerem apreensoes
sobre a comunicacao interpessoal). Como ¢ possivel
fazerisso?

Incluir a geragdo Z nas empresas pressupoe re-
desenhar o “entry level” [leia mais sobre isso na revista
digital 130-extra] e criar cinco condigdes cruciais, re-
lativas ao mindset de lideranca, segundo estudo da
consultoria Deloitte, feito por Carolyn O’Boyle, Jo-
sefin Atack e Kelly Monahan:

Apetite para solicitar e atuar sobre a con-
tribuigio dos profissionais Z: dadas as amplas
diferencas geracionais na forga de trabalho e o fato
de os tomadores de decisdao serem de uma geracao
diferente da maioria de seus profissionais, ¢ impor-
tante criar féoruns para o compartilhamento dos
pontos de vista dos mais jovens e garantir que seus
valores sejam incorporados a tomada de decisoes.

Coragem para romper com a tradigio e
as regras historicas: os lideres podem precisar
convencer seus contemporaneos do imperativo da

mudanga e fornecer aos jovens as ferramentas ne-
cessarias para desempenhar seu papel —comprome-
tendo-se a passar tempo com os profissionais junio-
res para transmitir conhecimento tacito. Também
devem olhar “através” do ecossistema para achar os
talentos jovens e lapida-los.

Abertura aouso de dados de modos novos:
as estratégias de RH se beneficiariam da compreen-
sao mais sutil de engajamento e desempenho do que
uma analise de dados rigorosa pode fornecer. Uma
analise forneceria insights sobre as motivagdes mais
poderosas de cada talento e como esses fatores se re-
lacionam entre si.

Reconhecimento de que as necessidades
individuais podem diferir das tendéncias
geracionais: a0 mesmo tempo em que os RHs se
preparam para as questoes geracionais, ¢ importan-
te lembrar que os profissionais individuais sdo isso —
individuos. Eles esperam que sua experiénciaseja es-
pecifica para suas preferéncias e objetivos pessoais.

Um entendimento de que esta geracio
ainda esta crescendo e mudando: muitas pre-
visoes foram feitas sobre como os millennials irlam
perturbar o mercado de trabalho. Perturbaram, mas
nao tanto. O mesmo pode ocorrer com a geracao Z.

Como dizemporai, antes tarde do que maistarde.
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0 que tira uma carreira dos trilhos

Era uma vez um profissional promissor que, de repente, é demitido, rebaixado ou fica
estacionado em um patamar abaixo do que se esperava. O que deu errado? Para responder

a essa pergunta, Carter Cast, professor de inovagao e empreendedorismo da Kellogg School
of Management, fez uma pesquisa - e encontrou cinco questdes comportamentais que mais
tendem a provocar acidentes de percurso e desvios em uma trajetdria profissional.

Problemas interpessoais

£ -

Entre os fatores capazes de levar uma carreira a sair dos trilhos, este ¢ 0 mais predominante e mais danoso. Isso
porque, a medida que alguém avanca profissionalmente, o relacionamento com os outros se torna mais impor-
tante que o conhecimento ¢ o dominio das informacoes. A confianca passa a ter um peso maior na comparacao

com as competéncias técnicas.

Hé duas categorias de problemas interpessoais: as questoes de relacionamento propriamente ditas, e as dimen-

soes obscuras da personalidade.

No que diz respeito a forma com que o profissional
se relaciona com as outras pessoas, as cinco caracte-
risticas comportamentais negativas mais comuns, em
ordem descendente de importancia, sao:

1. atitude defensiva;

2. falta de compostura em situagdes de estresse;

3. falta de sensibilidade para com os sentimentos
dos outros;

4. ambigao em excesso; ¢

5. arrogancia.

Baixo nivel de entrega

Este ¢ um comportamento que afeta a credibi-
lidade pessoal e tem origem em cinco fatores:

1. Falta de planejamento e organizagao.

2. Dificuldade de estabelecer prioridades, entre
o que tem alto impacto para a empresa ¢ as tarefas
mais corriqueiras.

3. Dificuldade em dizer “nao”, o quelevaasobrecar-
ga de trabalho.
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Na categoria das dimensoes obscuras de compor-
tamento, estdo 11 caracteristicas negativas que costu-
mam estar profundamente entranhadas em muitas li-
derangas, afetando diretamente suas agoes. Sao:

1. arrogancia; 2. propensao ao melodrama; 3. vo-
latilidade; 4. excesso de cautela; 5. desconfianga cro-
nica; 6. indiferenga; 7. indisciplina; 8. excentricidade;
9. resisténcia passiva; 10. perfeccionismo e 11. ansia
de agradar.

4. Falta de compreensao sobre os processos internos
¢ os fluxos de trabalho.

5. CGomplexo de superioridade, que afeta pessoas
muito criativas que se envolvem demais com as eta-
pas conceituais ¢ ndo se dedicam adequadamente
aexecucao.



Nao adaptacao a mudanca

Amaioriadasliderancas cujas carreirassairam dos trilhos
¢ descrita comoincapaz de mudar oude se adaptar. Trés fa-
tores principais costumam ser os gatilhos para isso:

1. Ser promovido sem as capacidades necessarias ou sem
o tempo para compreender os requisitos da nova fungdo.
Muitas pessoas também tém dificuldade de entender e acei-
tar mudancas fundamentais no cendrio organizacional.

Falta de orientacao estratégica

Nesse caso, ha trés componentes essenciais:

1. Depender excessivamente de uma habilidade. Signifi-
canao dar a devida importancia a ampliagao do conjunto
de capacidades, ficando restrito a expertise em certas areas.
E,“para quem s6 tem martelo, todo problema é prego”.

2. Nao ser estratégico. Inclui ndo compreender o contex-
to estratégico, ser técnico demais emsuas abordagens, preo-
cupadoapenascomosdetalhesdosprojetos, e seressentirde

NN
M

2. Dependéncia excessiva em relagdo a um chefe ou a
uma figura protetora. Quando perdem essas referéncias, as
pessoas tém dificuldade de se adaptar a uma nova agenda
ou um novo estilo de gestao.

3. Ha quem mostre resisténcia em buscar orientagao ou
aceitar o direcionamento recebido.

Medo da mudanga, interesses muito restritos, falta de
curiosidade e resisténcia ao novo sao outros gatilhos.

OO -

uma visao mais abrangente sobre como as diversas partes
da organizacao se encaixam.

3. Apresentar uma deficiéncia de formagao. Na pratica,
significando contar comacapacita¢ao essencial para tersu-
cesso na posicao que ocupa. Isso pode ocorrer por diversas
razoes, como achar que ¢ muito tarde para adquirir novos
aprendizados ou, no outro extremo, ainda ser muito inex-
periente.

o

Dificuldade para construir e liderar equipes 0,

Os principais entraves que ameagam as carreiras neste
front das equipes sao:

Excesso de gestdo (overmanaging). Lideres que
centralizam tudo e querem controlar detalhes ndo empo-
deramsuasequipes. Seussubordinados perdem o senso se
autonomia e o desejo de tomar iniciativas.

Falta de lideranga. Gestores assim nao transmitem
adequadamente as prioridades do negdcio nem apresen-
tam o contexto estratégico das tarefas que passam. E a
equipe nao entende como seu trabalho se encaixano mo-
vimento geral da organizacao.

Falta de gestao de equipe. Precisa ficar claro: geren-
ciar os membros de uma equipe um por um nao ¢ amesma
colsa que gerenciar uma equipe.

() e

Gerenciar de verdade uma equipe inclui fazer a gestao do
contexto em que ela atua, a saber:

1. Monitorar o ambiente competitivo e fazer ajustes ba-
seados nas avaliagdes que vao sendo feitas.

2. Garantir os recursos de que a equipe necessita.

3. Assegurar o alinhamento de estratégia e projeto comas
demais areas da organizagao.

4. Garantir que objetivos eindicadores de desempenho da
equipe estejam claramente definidos — e sejam cumpridos.

© Rotman Management
Editado com autorizagdo da Rotman School of Management,
da University of Toronto. Todos os direitos reservados.

* Agora descubra o que recoloca uma carreira nos trilhos, na revista digital 130-extra, que excepcionalmente sai a0 mesmo tempo que esta edigao.
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Onde elas sao melhores

lideres do que eles

Pesquisa do Pew Research Center mostra
que as gestoras sao percebidas como mais
eficazes em oito aspectos

Mulheres sao boas lideres, nos negdcios e na po-
litica. A pesquisa de opinido publica Women and lea-
dership 2018, do Pew Research Center, realizada nos
Estados Unidos, confirma algo que HSM Manage-
ment sabe faz tempo. Perguntou-se a 4.587 pessoas
quem ecra melhor em uma série de tracos de lide-
ranca, de negocios ¢ de politica. Nos negbcios, clas
se destacaram em nove tracos [v¢gja quadro abaixo] — e
eles, em trés. Isso ¢ importante, como reforga a revis-
ta Fast Company, porque amaioriade ndésnaofazideia
desse destaque, devido a presenca insignificante de
mulheres em posicoes de alta lideranga.

Trés itens saltaram aos olhos na percepgao de tra-
¢os mais importantes de um lider, qualquer que seja
seu género: criar um ambiente respeitoso e seguro, ser
honesto e ético, e proporcionar remuneracao justa e
bons beneficios. Nesses trés, elas sao vistas como lide-
res melhores — para 43%, 30% e 26% dos entrevista-
dos respectivamente. Também se dd énfase a capaci-
dade de umlider de chegaraumacordo, abrindomao

TRAGO DE LIDERANGCA TRAGOE
ESSENCIAL para
Exercitar compaixao e empatia 58%
Criarum ambiente de trabalho 89%
respeitoso e seguro
Ceder e chegar aum bom termo 78%
Valorizar pessoas com trajetérias distintas 68%
Levar em conta o aspecto social 65%
das decisdes de negécios
Dar mentoria aos funciondrios jovens 65%
Defender o que acredita 67%
Ser honesto e ético 89%
Proporcionar remuneragao 84%
justa e bons beneficios
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de algo para resolver um problema (o que, em inglés,

¢ traduzido pelo verbo “to compromise™). Para 42%,

clas sdo melhores nessa arte.

E os homens?
Astrés qualidades em que os homens se classifica-
ram mais alto foram:

* capacidade de trabalhar melhor sob pressao: eles
sao melhores para 22%; elas, para 14%; nao ha di-
ferenca por género para 64%.

* capacidade de negociar acordos lucrativos: eles se
destacam nesse front para 28%; elas se saem me-
lhor para 9%;nao ha diferenca para 63%.

* disposi¢ao a assumir riscos: eles sao melhores na
opinido de 41%; elas é que se destacam, para 8%;
e nao ha diferencas por género para 51%.

Vale repetir o lembrete da Fast Company: esses na-
meros tendem a ser distorcidos pela baixa presen-
¢a feminina no mundo dos negdcios — hé apenas 25
mulheres no comando de empresas da Fortune 500. ©

MULHERES SAO HOMENS SAO NAO HA

MELHORES para MELHORES para DIFERENCA para
59% 4% 37%
43% 5% 52%
42% 11% 47%
35% 3% 62%
33% 8% 59%
33% 9% 58%
32% 10% 58%
30% 3% 67%
26% 5% 69%




Todo mundo ja sabe que é preciso transformar
o mindset do lider. Agora nGs vamos mostrar como.

Harvard

Business

Review
Programa
Clinicade

Lideranca

Uma experiéncia inovadora
que transforma o mindset do
lider para obter resultados
extraordinarios.

LIGTH

CARGA HORARIA: DATA: .
- i 4 encontros | aulas expositivas |

apresentacdo de casos | discussao em grupos |

16 HORAS 21e 28 de novembro LT .
05 e 12 de dezembro trabalhos | exercicios individuais e coletivos
com
. o N Hamilton

Este programa convida profissionais que exercem papéis de Frediani
lideranca a embarcar em uma experiéncia inovadora baseada nos de Fari
conceitos da Psicandlise a fim de lidar com um cenario competitivo e aA ria
em constante transformacao. Corréa

pensamento magico [mente de grupo desejo | principio de realidade | o

| projecéo | narcisismo | principio de autodeterminagdo | tolerancia a Sécio fundador da

prazer | atributos de processos que frustracdo | podem transformar a Empina, ejtr?’t?ftg'sﬁ pe:jra

estdo por tras de decisdes que nem maneira como os participantes L

. empresas, espeaahsta em
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Boas perguntas levam a respostas mais assertivas para resolver
os problemas de clientes. A ideia ndo é nova, mas aqui reunimos
insights praticos que vao ajudar vocé a ir ao X do problema

Nao ¢ de hoje que se reconhece a importancia de  cada vez mais profundas para que cada individuo
fazer boas perguntas para chegar a respostas mais  chegasse a sua propria verdade.
certeiras. Era o que Socrates — o filésofo grego — Pouco mais de 2 mil anos depois, o fisico Albert
propunha com sua maiéutica, que ¢ a base da fi-  Einstein afirmou: “Se eu tivesse uma hora para re-
losofia ocidental: um encadeamento de perguntas  solver um problema e minha vida dependesse da so-
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Se tivesse uma hora
para resolver um
problema, Einstein

gastaria 55 minutos

criando a pergunta e

5 minutos na resposta

lucdo, eu gastaria os primeiros 55 minutos determi-
nando a pergunta adequada a ser feita, pois assim
que eu soubesse a pergunta certa, poderia resolver o
problema em menos de cinco minutos”.

Para Tom Puthiyamadam, lider digital global e
consultor de mercados e competéncias da PwC, se-
diado em Nova York, a pergunta certa a ser feita ¢
aquela que permite obter mais insights e ir além do
que esta na superficie. Em um ambiente de negocios
disruptivo, afirma, ha quatro perguntas que os lide-
res devem se fazer regularmente:

Quais sao as grandes tendéncias que vao remo-

delar seu ambiente de negocios?

Como essas tendéncias vao afetar o setor como

um todo e o negdcio em particular?

Quais sao as questoes de maior impacto e mais

incertas que essas mudangas trazem — € que pos-
sivels cenarios futuros sugerem?

Quais sao as implicac¢oes desses cenarios no fu-

turo préoximo?

Em sua pratica de consultoria, Puthiyamadam
observa que os executivos se sentem mais estimu-
lados a compartilhar e debater o que as trés pri-
meiras questdes provocam, mas que o resultado s6
aparece quando conseguem responder a quarta.
“Aconselho as pessoas a serem realmente especifi-
cas quanto as implicagdes das tendéncias”, afirma.
“Quando a quarta pergunta ¢ respondida, vocé
tera desenvolvido um ponto de vista futuro e pode
entdo pensar em quais acoes sao necessarias hoje
para que sua organizagao possa colocar o processo
de transformacao em andamento.”

O consultor acredita que as criancas, com seus
eternos porqués, tém muito a nos ensinar. “Aconse-
lho as pessoas a desenvolver o habito de questionar
suas perguntas. Assim como as criangas questionam
nossas respostas, pergunte-se por que vocé esta fa-
zendo as perguntas, ¢ tente descascar as camadas do
que esta tentando trazer a tona com elas”, afirma.

Puthiyamadam da um exemplo para explicar
isso. Digamos que vocé seja o executivo de uma
empresa varejista que de repente comega a per-
der market share e se pergunta: “Por que nosso
concorrente esta ganhando market share?”. Essa
pergunta ¢ a mais 6bvia, mas nio a melhor. E
preciso ir mais fundo:
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* Por que os clientes esperariam receber, na loja,
servicos sem relacdo com o que estao comprando?

* Por que alguns concorrentes estao ajustando pre-
¢os em tempo real?

* Por que compradores pela internet querem alter-
nativas a entrega em domicilio?

* Como a tecnologia transformard prateleiras de
loja em showrooms?

As respostas a perguntas como essas podem ofere-
cer orientacdo sobre como melhorar o market sha-
re, que ¢ o verdadeiro objetivo do questionamento.

Pense no que uma moldura faz por uma pintu-
ra. Ela ajuda a focar a atenc¢do para produzir um
impacto maior. Do mesmo modo, ¢ preciso criar
molduras para as perguntas. Vocé sabe o motivo de
sua preocupacao, mas s¢ pensar nas molduras certas

para suas perguntas, pode chegar a solu¢des mais
poderosas. “A medida que se aprofunda em um
problema e decide como emolduréa-lo, vocé pode
encontrar uma solucao nova e melhor do que a que
considerou originalmente”, diz o consultor.

Por exemplo, uma empresa de eletrodomésti-
cos pode tentar fortalecer os lagos com seu cliente
lan¢ando um app de casa inteligente. Porém, se os
lideres do negdcio fizerem perguntas exploratérias
como as que Puthiyamadam propde, talvez recon-
figurem o problema e descubram que o que os clien-
tes querem de verdade é um atendimento persona-
lizado e na hora — ¢ isso que fortalecera os lagos.
Entdo, a empresa responderia treinando melhor os
técnicos de servigos e oferecendo a eles ferramentas
digitais para resolver os problemas dos clientes mais
rapido e com mais eficiéncia.

PERGUNTAS QUE

MELHORES

RENDEM DECISOES
Por Chip e Dan Heath

Se vocé esta tendo dificuldade para tomar uma decisédo, as seis perguntas a seguir podem dar uma
boa sacudida no seu pensamento. Todas dependem de um impacto repentino — uma mudanca rapida
na perspectiva ou a reformulagao forgada de um dilema.

Imagine que a opcao para a qual vocé esta mais inclinado simplesmente nao fosse mais uma
alternativa viavel. O que mais vocé poderia fazer?
POR QUE ESSA PERGUNTA E BOA: Uma armadilha muito comum na tomada de deciséo é o
“enquadramento estreito”, ou seja, ficamos presos a uma forma de pensar sobre nosso dilema, ou que
ndo conseguiremos considerar outras opgdes que estao disponiveis para nés. Forgando-nos a gerar
uma segunda alternativa, muitas vezes podemos ter um novo insight.
Imagine que a alternativa que vocé esta considerando atualmente acabara sendo uma terrivel
decisdo. Onde vocé encontraria provas disso exatamente agora?
POR QUE ESSA PERGUNTA E BOA: Provavelmente o inimigo mais pernicioso de uma boa tomada
de decisdo é o “viés de confirmagao”, que é a nossa tendéncia a buscar informagdes que apoiam o
que queremos que seja verdade, enquanto ndo conseguimos ser tdo avidos na busca por informagdes
contraditdrias. Essa pergunta obriga vocé a buscar informagdes discordantes.
Como voceé pode colocar o pé na agua sem mergulhar de cabeca nesta decisao?
POR QUE ESSA PERGUNTA E BOA: Ao decidir o que serd bom para elas, as pessoas geralmente
fazem inferéncias. Pense na universitaria que se inscreve na faculdade de direito, pensando que

vai amar a vida de advogada, ou no profissional da drea de tecnologia que deixa o emprego para se
graduar em servico social, convencido de que terd uma vida com mais significado. Mas ndo ha razao
parainferirquando se pode saber. A primeira aluna pode passartrés meses estagiando em um escritério
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A diversidade
confribui para
a formulacao de
boas perguntas

A diversidade também ocupa um papel importan-
te na formulagao de boas perguntas, segundo Puthi-
yamadam. “f fundamental enxergar um problema
de mais de um angulo. Todo grupo de tomadores de
decisdao deveria ser formado de pessoas diferentes,

que, juntas, possam chegar a insights mais profun-
dos. Por exemplo, quando trabalhamos com clientes,
podemos unir especialistas em experiéncia do usua-
rio, designers, especialistas em financas e anuncian-
tes, esquecendo seus titulos e atuando lado a lado
para criar a melhor solu¢do para o problema em
questdao”, afirma. Enxergar uma pergunta por lentes
multiplas, de maneira completa, viabiliza a transfor-
magcao real, em vez de mudancas incrementais.
Para comecar a ter isso em mente, vale a pena
conferir, abaixo, as seis perguntas preparadas pe-
los irmdos Chip e Dan Heath, respectivamente de
Stanford e da Duke, que escreveram trés best-sellers
do New York Tumes: Decisive, Switch ¢ Made to Stick. ©

© Rotman Management.
Editado com autorizagdo da Rotman School of Management,
da University of Toronto. Todos os direitos reservados.

de advocacia (ou, melhor ainda, um més em cada empresa diferente), e o profissional de tecnologia pode
acompanhar um assistente social aos fins de semana ou a noite. Chamamos isso de “impulso” = um
experimento que fornece a vocé informagdes do mundo real sobre suas opgoes.

0 que vocé aconselharia seu melhor amigo a fazer, se ele estivesse na mesma situagao?

POR QUE ESSA PERGUNTA E BOA: Essa talvez seja a pergunta mais importante que descobrimos

para resolver decisdes pessoais. Parece simples, mas testemunhamos em primeira mao o poder
dessa pergunta: consultamos pessoas que estavam com dificuldades de tomar decisdes ha meses e,
quando perguntamosisso,emdez segundos chegaramaumaresposta — o que as deixou muito surpresas.

Se vocé fosse substituido amanha, o que seu sucessor fariacom seu dilema?

PORQUE ESSAPERGUNTAEBOA: Essaéaversaoprofissional daperguntado “melhoramigo”. Como

a anterior, depende de uma simples mudanca de perspectiva que ajuda a se libertar da emocao de
curto prazo e enxergar o panorama geral de forma mais clara.

Daqui a seis meses, que evidéncias fariam vocé voltar atrds nessa decisdao? O que o faria

dobrar a aposta?

POR QUE ESSA PERGUNTA E BOA: Algo curioso sobre nossa tomada de decisdo é que tratamos nossas
escolhascomopermanentesquando,emquasetodososcasos,elassdoprovisdrias. Porexemplo:nésachamos
(mas ndo sabemos) que determinado funcionario é certo para uma vaga; achamos (mas ndo sabemos) que
gostariamos de abrir nosso proprio negdcio; achamos (mas nao sabemos) que o plano de midias sociais de
John serd eficaz. Entao, considerando que nossas decisdes sdo simplesmente nossos “melhores palpites” em
determinado momento, ndo deveriamos prestar mais atengao as circunstancias que nos fariam reconsiderar?

E, porfim,umarecomendagao-bonus:tome cuidado com perguntas dotipo “simounao”. Seumamigoou
colegavem até vocé com uma pergunta “sim ou ndo” — “Devo ou ndo deixar meu emprego?”, “Devo ou ndao
comprar um novo iPad?” —, é um sinal de que pode ser pego em um enquadramento estreito. Significa que
esse amigo esta considerando apenas uma opg¢ao, quando provavelmente ha varias a seu dispor. Entao,

experimente cutuca-lo com a perguntandmero 1.
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Us limites

do “jeito 36" de
gerenciar pessoas

0 que parecia uma técnica praticamente
infalivel agora pode ser um “dinossauro
apavorado”; surge um novo equilibrio

entre execucao e inovagao

| POR FRANCISCO HOMEM DE MELLO

Ha quase cinco anos, deixei para tras uma carreira
bem-sucedida no mercado financeiro para dedicar
minha vida ao tema de cultura organizacional. Mais
especificamente, ao que faz certas culturas serem in-
criveis e outras nao. Voceé sabe o que determina isso?

Nessa jornada, meu primeiro passo foi estudar as
culturas organizacionais que mais admiro. A primei-
ra parada foi na cultura dos 3G (sigla para “os trés
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FRANCISCO HOMEM DE MELLO é fundador da Qulture.Rocks,
startup de tecnologia que desde 2015 produz softwares

e aplicativos para a gestdo de desempenho empresarial.

Ele é um estudioso de culturas organizacionais e gestao de
desempenho, e autor dos livros The 3G Way: Dream, People,
and Culture e The End of Performance Management (as you
know it), que figuram entre os mais vendidos da Amazon em
estratégia e negécios. Antes de abrir sua startup, atuou no
BTG Pactual, “onde sentia falta de feedbacks constantes”.

do Garantia”, Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles e
Beto Sicupira, que hoje controlam empresas como
AB Inbev, Kraft Heinz e Restaurant Brands Interna-
tional, conhecida como Burger King). O resultado
dessa pesquisa foi um livro que publiquei primeira-
mente nos Estados Unidos, e que sal ano que vem
em portugués, chamado 7%e 3G way, ou “O jeito de
ser 3G”.

UTTERSTOCK
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Além das empresas sob o guarda-chuva 3G, estu-
dei também a GE, o Walmart, o Google, a Netflix e
muitas outras culturas incriveis. E como nao foi para
virar autor que embarqueino tema, resolviempreen-
der, aplicando o aprendizado. Assim nasceua Qultu-
re.Rocks, startup que fundei em 2015, e que produz
softwares e aplicativos para a gestao de desempenho
empresarial.

Laatras,em 2014, o Jeito 3G parecia praticamente
infalivel. A tatica era: investir em setores de ativida-
dessuperprevisiveis, comprando empresas com mar-
cas conhecidas e mal administradas, frequentemente
sem acionistas controladores claros (ou melhor, con-
troladas de fato por executivos que eram acionistas
minoritarios), com enorme ajuda de divida barata.
E essa tatica vinha marcando gol atras de gol para o
trio empresarial.

Agora fagamos um fast-forward para os dias de
hoje. Ojeitojanao parece tao infalivel. A cultura tal-
veznao pareca taoincrivel. Em maio deste ano, Jorge
Paulo Lemann se declarou um “dinossauro apavo-
rado” em conferéncia do Milken Institute. Foi além,

e disse que vivia em um “mundo aconchegante de
marcas antigas e volumes grandes, em que nada mu-
dava drasticamente”, em que “vocé poderia apenas
focar em ser mais eficiente e tudo ficava bem”. Disse

mais: “De repente, nés estamos sendo desafiados de
todas as formas. Se vocé vai a um supermercado, vé
centenas de novas marcas na prateleira. O cliente ja
nao quer sair mais de casa, quer tudo entregue na
casa dele. Em cerveja, houve todas essas novas mar-
cas [artesanais| entrando no setor. Estamos sendo
afetados por tudo”.

Ha limites para o Jeito 3G? E possivel adaptar esse
jeito de ser para a realidade empresarial de hoje, ba-
seada em mudangas tecnologicas? Acredito que a
resposta curta para as duas perguntas seja “sim”. E
a resposta longa esta em
equilibrar a execucao 3G
com inovagao.
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DA MAQUINA DE EXECUGAO...

Os 3G criaram uma cultura que ¢ uma maquina
de execucdo. Vou explicar. Por meio do casamento
entre a energia de Marcel Telles e a metodologia de
Vicente Falconi—comraizesjaponesasnagestaopela
qualidade total, ou TQM —, a Brahma, e subsequen-
temente Ambev, InBev e hoje AB InBev, desenvolve-
ramum modelo de gestao baseadono desdobramen-
to de metas e projetos anuais agressivos para toda a
organizacao, ¢ que serve de base para pagamento de
bonus para seus executivos.

Posteriormente, o modelo foi “exportado” para
outras empresas do grupo, como as investidas pela
entao GP Investimentos, entre elas, a ALL — Amé-
rica Latina Logistica e, mais recentemente, para as
incursoes da 3G Capital em solo norte-americano,
entre elas, Kraft Heinz e Burger King, que depois
virou Restaurant Brands International.

Segundo diversos ex-colaboradores dessas empre-
sas, o modelo é remuneragéo fixa abaixo do mercado,
e perto do topo de mercado para aqueles que batem
suas metas. Ou seja, o percentual do pacote de re-
muneracdo oriundo dos bénus ¢é grande, e sem ele o
colaborador ganha pouco. Assim, a empresa desen-
volveu uma cadéncia de metas que envolve até quatro
meses de desdobramento e “catch-ball”. Esse proces-
soenvolve negociacaointerna paradeterminarmetas
eplanejamento das agoes aserem realizadas para que
as metas sejam batidas, seguido do resto do ano em
modo de execucao e ajuste dos planos, baseados em
reunides mensais de resultado.

O modelo, altamente centralizado e robusto, fun-
clona muito bem em uma industria que até ha pouco
tempo demandou pouca agilidade de seus membros.
De um lado, o ciclo anual ¢ mais do que suficiente para
adefinigdo dasmetas, que eramraramente revistase ba-
seadas em décadas de indicadores e conhecimento. Os
colaboradores, por outro lado, raramente despendem
energia em algo que nao esteja previsto nas metas, fo-
cando seus esfor¢os no que realmente importa para al-
canga-las. O incentivo economico gera “foco de lazer”
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nos executivos, pois eles temem metas nao batidas, que
significam “dinheiro fora do bolso”.

Foi com isso que as empresas 3G registraram anos
e anos de muito sucesso, principalmente quando me-
dido por indicadores financeiros, como margens e
rentabilidade. A Ambev sempre foi conhecida pelos
mvestidores por seus resultados previsiveis e invaria-
velmente crescentes. Ja sua “matriz”; a AB InBey,
virouagigante de hoje apartir de varias aquisi¢oes de
competidores enormes ¢ ineficientes (ainda que rela-
tivamente) e da implementagao rapida de seu mode-
lo de gestdo nessas operagdes, o que gerava enormes
“sinergias” de custos.

...PARA A MAQUINA TAMBEM DE INOVAGAQ

Assim, chegamos aos dias de hoje ¢ lembramos as
declaracoes de Lemann, o “dinossauro apavorado™.
O bilionario tem total consciéncia de que o modelo
de execugao que criou com seus soclios, o “Jeito 3G”,
tem seus limites, e que estes vém sendo testados dia-
riamente. O maior deles ¢ que o modelo de gestao
baseado nas metas anuais ¢ remuneracao variavel é
excelente para aquisigdes alavancadas de negocios
grandes e ineficientes, mas ndo conduz as pessoas a
inovacao ¢ a agilidade.

Os ciclos anuais sao longos demais para “startups
enxutas” e conceitos afins, como “MVPs” (os pro-
dutos minimos viaveis) e “pivotagens” (mudancas de
curso). O boénus baseado nas metas leva ao foco ex-
cessivo nas lacunas que ja sao conhecidas, e garante
pouca atenc¢ao a exploragao do desconhecido — que
¢, justamente, o processo de inovacao.

Assim, as empresas dos 3G vivem um dilema:
o que fazer para equilibrar inovacdo ¢ execuc¢ao? O
que fazer para manter seus negocios atuais eficientes
e lucrativos, enquanto se incentiva a inovagao e a to-
mada de riscos?

A meuver, ha dois grandes caminhos a frente:

* Rasgar o manual da gestdo de desempe-
nho tradicional. Refiro-me a tentar fazer o que a

s




GE fez ha alguns anos, e que vem sendo posto em
xeque com a demissao do seu entdo CEQ, Jeff Im-
melt, que ¢ esquecer a “Era Jack Welch” e comecar
algo novo, baseado em ciclos mais ageis e menos cen-
tralizagao para toda a empresa. O modelo ¢ ambi-
closo, e presume que um novo formato de gestao de
desempenho ¢ desejado para toda a organizacao.

* Adotar o modelo “core x satélite”. Nesse
modelo, que batizeiassim, o negdcio central continua
sendo gerido da forma tradicional, com metas anuais
e remuneracdo variavel diretamente ligadas ao atin-
gimento das metas, mas outra cultura é “incubada”
fora do negdcio. Nessa cultura satélite, as regras do
jogo tém de ser outras, com pouquissimos vasos co-
municantes com a nave-mae.

A AB InbBev ja vem dando passos importantes
nessa segunda dire¢do: sua aceleradora de startups
e incubadora de negécios ZX Ventures, baseada em
Nova York, ¢ tocada por uma vice-presidéncia ex-
clusiva e tem seus espagos fisicos e modelo de gestiao
proprios. A metodologia de gestdo por metas adota-
da pela ZX Ventures ¢ basecada nas OKRs, modelo
agil de gestdo por metas popularizado pelo Google.
As OKRssao, em esséncia, metas bem menosligadas
a remuneracao variavel do colaborador (e portanto
muito mais flexiveis e descentralizadas) e geridas em
ciclos mais curtos, de dois a quatro meses.

UMNOVO JEITO 3G

Esse novo modelo, com um equilibrio mais sau-
davel entre execugao e inovago, tem a vantagem de
promover mais colaboragao e maior fluxo de infor-
magoes entre equipes, areas ¢ individuos. O satéli-
te sai correndo a frente, inovando ¢ gerando cresci-
mento de receita, enquanto o core anda mais lento,
roda eficiente e garante que o leite das criangas — ou
melhor, o dividendo dos acionistas —seja entregue no
prazo combinado.

Talvezaindafalteminovagdes em gestao de desem-

penho para incorporar a cultura satélite do 3G, no

entanto, que nao OKRs. Talvez o proximo passo da
7 X, como ¢ conhecidainternamente ainiciativa, seja
a adogao de uma cultura de feedbacks continuos e
check-ins de desempenho mais frequentes, que pro-
movam agilidade e corregao de rota, além de mais
proximidade entre uma gestora e suas lideradas.
Assim, o foco do processo todo de gestao de desem-
penho deixa de se resumir a notas e conceitos sob os
quais cada colaborador ¢ avaliado, e que antes ali-
mentavam uma curva de crescimento forcada, para
ser a promocao de conversas significativas de coa-
ching e desenvolvimento entre todos na empresa. ©

“A adocao de

cultura de feedback
confinuos e'check-ins
de desempenho

constantes pode sero
proximo passo da maquina
deinovacao que

0 3G precisa construir”
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Sas apresenta

Quer uma Estratégia de |IA de Sucesso?
Comece com Lideranca e Viséao

Informacdes sobre inteligéncia artificial (IA) estao
inundando o mercado, as midias e canais sociais. Sem
dlvida € um topico que merece atencao. Mas, pode

ser dificil peneirar a excitacao do mercado e promessas
grandiosas para entender exatamente como a IA pode
ser aplicada em solugdes praticas e confiaveis. Como

a maioria dos avangos tecnoldgicos, a incorporacao de
novas tecnologias Nos processos de negdcios requer
uma lideranca significativa e uma direcéo eficaz que todos
0s envolvidos possam entender faciimente.,

Os avangos em machine learing nos permitiram criar
sistemas que podem automatizar tarefas complexas
por meio do aprendizado constante. Podemos estar
inclinados a dizer que esses computadores sao
inteligentes com base nas tarefas que realizam e na
maneira Como interagem conosco durante a execugao
dessas tarefas. De fato, os computadores podem
aprender, entender e fazer avaliagdes sobre 0 mundo
com base nas informacdes que fornecemos a eles.

Mas o computador nao entende estratégia. Esta limitado
a uma tarefa especifica, que & executada de uma maneira
muito inteligente. Sua capacidade de aprender e fornecer
insights é limitada no escopo. Ainda € necessario que 0s
seres humanos utilizem esses insights e determinem qual
0 papel que desempenhardao em uma estratégia maior
que atenda aos objetivos identificados. Se pudermos
aproveitar os pontos fortes das maqguinas e da inteligéncia
artificial €, a0 mesmo tempo, reconhecer suas fraquezas,
poderemos usar as tecnologias atuais para alcancar o
sucesso futuro.

Construindo Capacidades de IA

Uma capacidade € a tarefa operacional que vocé quer
gue a maguina realize e isso requer que vocé considere
0 objetivo que vocé quer alcancar. Capacidades de

IA podem aprender de modo continuo e ser ajustado
conforme alteragoes nas condicdes dos dados. Aquli
estéo algumas ideias de como vocé pode usar as
habilidades de IA em um contexto de negdcios:

e Reconhecimento de padrdes. Entenda tendéncias
Oou comportamentos tipicos para transagdes
financeiras de clientes e identifique anomalias Nos
dados de gastos de uma conta para identificar
comportamentos possivelmente fraudulentos.

¢ Predicdo. Capture a variabilidade de curto e longo
prazo nos dados para melhorar a previsao do
consumo de energia.

e (Classificacdo. Examine imagens de trilhas de
animais e agrupe-as por espécie para apoiar 0s
esforcos de conservacao da vida selvagem.

¢ Reconhecimento de imagem. Determine se 0s
nodulos em uma tomografia computadorizada bruta
s80 malignos ou benignos.

e Fala para texto. Transcreva mensagens de voz do
centro de atendimento ao cliente para texto para
deteccao de sentimento e andlise posterior.

e Pesquisa cognitiva. Ofereca recomendacdes
personalizadas aos compradores on-line, ligando
seus interesses a outros clientes gue tenham
comprado itens semelhantes.

e Interagdo de linguagem natural (ILN). Informe um
aplicativo de software para gerar um relatério sobre
previsdes de receita de vendas sem precisar executar
0s relatdrios por conta propria.

e Geragao de linguagem natural (GLN). Obtenha
resumos de tudo que foi analisado a partir de uma
grande colecao de documentos.




Acesse o report pelo link:
sas.com/br/ai

Identificando Oportunidades de IA

A IA requer um objetivo claro. Seu objetivo ndo é um
cortador de frios, entdo seu aplicativo de 1A também

nao deveria ser. Entender como usar 0s elementos e
capacidades para construir um sistema de IA requer uma
estratégia que seja suportada por etapas deliberadas e
bem medidas para alcancar seu objetivo (ao lado).

Integrando Inteligéncia Artificial
na sua Estratégia Analitica

Apesar da excitacéo, a inteligéncia artificial néo € a
solucéo correta para todos os problemas. Entender onde,
quando e como aplicar esses recursos dentro de uma
estratégia maior requer conhecimentos em inddstria e
inteligéncia analftica. Havera problemas que sao melhor
resolvidos por métodos mais tradicionais e outros que
580 ideais para a aplicacéo de inteligéncia artificial.

Um diferencial para o SAS € a nossa capacidade de
combinar métodos tradicionais e modermos de machine
learing na mesma plataforma, trabalhando nos mesmos
dados com um modelo de seguranca integrado. E simples
— uma plataforma operando com gqualguer método analitico.

Nds acreditamos que a inteligéncia analitica deve ser
aplicada sempre que houver dados. E por isso que
estamos incorporando recursos de inteligéncia artificial
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em nossa Plataforma SAS®. A medida gue continuamos
a fazer avancos no campo da inteligéncia artificial, vocé
se beneficiara automaticamente de futuras versoes da
tecnologia SAS.

Os grandes lideres tornam-se grandes ao equilibrar
estratégia com tatica, a viséo do futuro com a da
realidade atual e os pontos fortes com pontos fracos para
atingir um objetivo claramente definido. Vocé entende
sua estratégia; nos entendemos de inteligéncia analitica.
Com a nossa orientagéo, vocé pode integrar inteligéncia
analtica avangada, incluindo inteligéncia artificial, a sua
estratégia — e entender os pontos fortes e fracos de
varios métodos com base em seus objetivos. Juntos,
aplicaremos analises praticas do mundo real que definem
um caminho claro para concretizar sua visao e realizar
seus objetivos.
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Entenda seu grande
potencial e defenda-se

das trevas

Cinco estratégias podem impedir que ambientes
negativos solapem sua inteligéncia, criatividade e
engajamento | POR SHAWN ANCHOR

Quando estava fazendo pés-graduacao em
Harvard, gostava de conhecer as diferentes
bibliotecas do campus para mudar de ares.
Cada uma delas, como a biblioteca da facul-
dade de direito ¢ a biblioteca da faculdade de
design, ndo s6 tinha uma aparéncia diferente
como também uma atmosfera distinta.

Comecel a notar que, sempre que eu es-
tudava na biblioteca da faculdade de direito,
por exemplo, saia frustrado, irritado e esgo-
tado, sem nenhuma razao aparente. O que
poderia estar drenando a minha energia e o
meu foco na biblioteca de direito ¢ ndo em
qualquer outra biblioteca de Harvard?

Encontrei a resposta em uma conversa com
outra estudante de pés-graduagao. Elaja esta-
va havia um tempo na universidade e conhe-
cia todos os locais para estudar que havia no
campus. A estudante me disse que a Bibliote-
ca Widener [da faculdade de artes e ciéncias],
onde a maioria dos alunos estudava, era “uma

SHAWN ANCHOR é considerado um dos
maiores pesquisadores de felicidade da Harvard
Business School. Autor de O jeito Harvard de

ser feliz, ele acaba de langar no Brasil seu

novo livro Grande potencial (ed. Benvira). Este
artigo se baseia em highlights do livro.

mistura agradavel de otimismo da juventude
¢ empenho nos estudos, com uma leve redu-
¢do da inadequagao” ou, em outras palavras,
um bom lugar para encontrar a motivagao a
fim de recuperar o terreno perdido em proje-
tos nos quais vocé estivesse ficando para tras.

Ja abiblioteca da faculdade de teologia, ela
descreveu como “um lugar austero, mas com
profundos e ocultos toques de inspiracao”, ou
seja, um bom lugar para escrever trabalhos
sobre temas amplos. As bibliotecas “avelu-
dadas e entulhadas” dos dormitérios da gra-
duagao eram boas, segundo ela, para mandar
e-mails e namorar.

E a biblioteca da faculdade de direito? Ti-
nha “um belo layout, mas com um tom acido
penetrante que deixa um gosto amargo na
boca”. Concordei. A biblioteca da faculdade
de direito era realmente uma das mais boni-
tas, mas, depois de algumas visitas, passei a
evita-la como o diabo evita a cruz.

A explicacdo para isso me permite introdu-
zir o tema do meu novo livro, o que eu chamo
de “grande potencial”. Cada pessoa tem um
pequeno potencial e um grande potencial. O
pequeno ¢ o poder de um individuo 1solado,

" enquanto o grande ¢ o poder desse individuo
‘refor¢ado por outros individuos.

Assim como a felicidade, o potencial é um
conceito coletivo. Isso entendido, fica facil

Mont Saint-Michel: a

0 turistica francesa

¢é utilizada

a protecao que

11N 0S l'i'{ll' contra
ambientes nocivos, no

trabalho e na vida

ymo metafora

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



compreender como ¢ importante cercar-se de in-
fluéncias positivas, especialmente em ambientes hi-
percompetitivos — seja na universidade, seja nas em-
presas. SO que as influéncias negativas nunca foram
tao numerosas.

E o que acontecia na biblioteca da faculdade de di-
reito de Harvard, que deixava um amargor na boca?

Todo mundo sabe que, por ser uma das faculda-
des mais hipercompetitivas de uma universidade ja
hipercompetitiva, a faculdade de direito de Harvard
¢ uma verdadeira placa de Petri de negatividade, an-
siedade, frustracdo e estresse das pessoas. Em suas
pesquisas, minha colega Liz Peterson descobriu que,
apesar de os calouros entrarem na faculdade de di-
reito com niveis médios de pessimismo ¢ depressao,
depois de quatro meses esses niveis triplicam em re-
lagao a média nacional.

Além disso, ao contrario dos alunos da escola de
negbcios, que se encontram toda semana para even-
tos sociais, os alunos de direito s6 participam de
dois eventos por ano organizados pela instituicao,

levando a mais concorréncia € menos conexao. Por

Nosso cérebro é
programado para
0 contagio emocional
e social — que pode
ser fanto positivo
como negativo

1830 voceé se sente tao vulneravel naquela biblioteca;
devido a interconexdo com o estresse alheio. Nosso
cérebro ¢ programado para o contagio emocional e
social. Se a presenca de uma Unica pessoa positiva
em uma comunidade pode “contagiar” as demais,
pesquisas demonstram que também podemos ser
contagiados por negatividade, estresse e¢ apatia —
como se fossemos fumantes passivos disso tudo.

O estresse passa por visdo, audigao e até pelo chei-
ro. Cercarmo-nos de pessoas negativas e estressadas
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5 perguntas a Shawn Anchor

Por Adriana Salles Gomes

Em seu livro anterior, O jeito Harvard de ser feliz
(ed. Saraiva), o especialista em felicidade de Harvard
Shawn Anchor tinha escrito sobre como podemos
ser mais felizes adotando habitos como exercitar a
gratidao, ser otimista quanto a propria forga e meditar.
“Experimente mandar um e-mail de agradecimento
por dia, para alguém, durante 21 dias”, ja sugeriu ele
como exercicio. O pesquisador também entendeu
que, se focarmos apenas a felicidade individual, ndo
conseguiremos sustenta-la. Para Shawn, o Unico jeito
de sustentar nossa felicidade é ajudar os outros a
serem felizes também. A felicidade ndo apenas é uma
escolha, ela é interconectada.

O que Anchor descobriu agora é que também
o potencial — o poder de realizar coisas — é mais
interconectado do que individual. Pesquisas parecem
confirmar que todos os atributos de nosso potencial —
comointeligéncia,criatividade,engajamento,lideranca
epersonalidade—saointerconectadoscomosdeoutras
pessoas. Em seu novo livro, Grande potencial, Anchor
advoga que, para atingir nosso pleno desenvolvimento
fisico, emocional e espiritual, precisamos buscar
esse grande potencial interconectado. Nao basta ser
inteligente; é preciso ajudar outras pessoas a serem
inteligentes. Nao basta ser criativo; deve-se inspirar
a criatividade alheia. Ndo basta se engajar em fazer
algo; ha que contagiar a equipe. E, com o big datae o
analytics, ficou mais facil avaliar como cada um de nés
afeta a inteligéncia, a criatividade ou o engajamento

dos outros.

“A sociedade ocidental tem se concentrado demais
no pequeno potencial”, argumenta o autor no novo
livro. “Hollywood o enaltece a tal ponto que chega a
gravar os nomes de suas celebridades em calgadas.
Os avancgos tecnoldégicos e o advento das midias
sociais possibilitam anunciar nossas realizagoes
individuais 24 horas pordia, 7 dias por semana.” Porém,
guando adotamos essa postura nas empresas € nas
escolas, é mais dificil que o potencial de cada um se
concretize. “Quando o foco é a realizagao individual,
eliminando os ‘outros’ da equacao, nosso verdadeiro
poder permanece oculto’, argumenta. E mais: para
ele, a busca de métricas de sucesso individual nas
organizagdes esta levando as pessoas a trabalhar
mais, dormir menos e se estressar como nunca. “Um
jeito melhor de fazer as coisas comega a surgir”,
garante. Em entrevista exclusivaa HSM Management,
Anchor, cuja mulher tem familia brasileira, explica um
pouco mais de seu trabalho.

A diferenca entre o pequeno e o grande potencial é,
realmente, tao grande?

O pequeno potencial ocorre quando tratamos a
felicidade como “autoajuda”. O grande potencial, que
vocé cria quando se conecta com o ecossistema de
potenciais ao seu redor, é exponencialmente maior. A
maioria de nossos tragos é interconectada. Vocé fica
mais criativo quando esta perto de certas pessoas,

nos modifica rapidamente; passamos de motivados e
Positivos a ansiosos € negativos.

Passamos o dia vulneraveis ao estresse de nossos
colegas de trabalho em escritérios sem divisorias,
absorvendo noticias deprimentes ou tensas, além
de comentarios maldosos nas midias sociais. Senti-
mos profundamente a linguagem corporal ansiosa
das pessoas no metrd, no 6nibus, no aviao. Essas

forcas sao inevitaveis e ¢ impossivel fugir delas. Sao

forcas nocivas que se infiltram em nosso ecossiste-
ma sem percebermos.

36 HSM MANAGEMENT EDICAO 131

Por isso, proponho um minicurso de “Defesa Con-
tra as Artes das Trevas”, como o feito pelo persona-
gem Harry Potter, de J. K. Rowling, do qual sou fa.
Nao vou ensinar nenhum feitigo aqui, mas apresen-
tarei cinco estratégias para de defesa, desarme e der-
rota das forgas que ameagam drenar seu potencial
[por causa da interconexdo ambiental]:

« ESTRATEGIA 1: Construir um fosso.

« ESTRATEGIA 2: Uma fortaleza mental.
« ESTRATEGIA 3: O aikidé mental.

*« ESTRATEGIA 4: Tirar férias.

« ESTRATEGIA 5: Escolher as batalhas.




Shawn Anchor, que ficou popular nos Estados Unidos depois
de participar de um programa de TV da apresentadora Oprah Winfrey

mais engragado quando esta perto de certos amigos,
mais extrovertido perto dos introvertidos. Ignorar o
papel dos outros no seu potencial joga contra vocé.

Vocé sabe muito mais de felicidade do que a maioriade
nos, mas teve um momento de depressao. O que houve?

Sim, fiquei deprimido enquanto estava em Harvard
ensinandoaos calouros comonao ficarem deprimidos
[risos]. O pior é que eu pensava que poderia sair dessa
sozinho, ndo queria sobrecarregar os outros. Eu esta-
va tendo uma reacao de pequeno potencial a minha
depressao. A virada ocorreu quando procurei meus
oito amigos e familiares mais préximos e pedi ajuda.
A onda de apoio foi incrivel, porém o mais valioso foi
o fato de termos feito um intercambio de ajudas. O
gue me tirou da cama pela manha foi “eu preciso ver
minhaamigano café damanhaporque seique elaesta
se sentindo sozinha” ou “eu preciso sair do meu quar-
to porque preciso me encontrar com meu amigo para
ajuda-lo anao beber hoje”. Em vez de tentar brilhar so-
zinhos, ajudamos uns aos outros a subir a montanha.

Em que medida a responsabilidade por fracassos e
sucessos é coletiva? Posso culpar os outros por erros
que acontecem?

E muito facil culpar os outros quando coisas ruins
acontecem. Isso, porém, nos destitui de nosso poder
dentro do coletivo. Quando vocé sente que o controle
sobre os eventos existe somente fora de vocé, vocé
tem um “lécus” de controle externo. Ja as pessoas
que tém um locus de controle interno acreditam que
seu comportamento acabara importando quando
estiveremligadas umas asoutras. Pesquisas mostram
que ter um lécus de controle interno esta altamente

Hoje, todos precisamos

de um minicurso de
defesa contra as artes
das trevas, segundo
Shawn Anchor, como
na obra Harry Potter

correlacionado com altas
taxas de sucesso e renda.

Entendi: é o individual e o
coletivo, naoumououtro...

Isso. Até porque, como
diz a pesquisadora Carol
Dweck, quando sentimos
que o resultado esta
determinadoparanésenao
podemos muda-lo, ndo nos esforgcamos muito para
mudar o mundo externo.

0 brasileiro é muito sociavel, conforme os estudos do
Geert Hoftstede. Isso pode aumentar suas chances de
atingir a felicidade sustentavel e o grande potencial?
Noés também somos bem hierarquicos, por outro lado...

Soucasado comuma mulher que é metade brasileira
e concordo totalmente quanto a essa sociabilidade.
Acho que o foco na conexao social torna os brasileiros
mais felizes e mais resilientes do que pessoas de
muitas culturas. Enquanto alguns paises ocidentais
valorizam a simples independéncia que produz um
pequeno potencial, no Brasil se estd mais perto
do grande potencial, que é alcangado quando ha
amplitude, profundidade e significado em nossas
relagdes sociais.

No entanto, as vezes, um alto foco nas hierarquias
pode nos impedir de expandir nosso ecossistema de
potencial, e podemos deixar de aprender uns com os
outros. Tornaros outros melhoresindependentemente
da hierarquia ou classe é crucial para enxergar todo o
nosso potencial.

ESTRATEGIA 1:
CONSTRUIR UM FOSSO

O Mont Saint-Michel, na Franca, ¢ um dos luga-
res mais lindos do mundo. Durante a Guerra dos

Cem Anos, um pequeno grupo de soldados france-

ses alocados na ilha conseguiu impedir um ataque
do exército inglés, muito mais forte. Ndo porque os
franceses conheciam técnicas de combate mais efica-
zes, tinham um planejamento melhor ou mais sorte,

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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No dia a dia, vocé
deve praticar um
aikidd menftal
redirecionando a
forca debilitante
do esfresse ao que
tem propaosito

mas porque o monte ¢ uma “ilha de maré¢”. Tirando
o periodo da maré baixa, a cidadela (com seu iconi-
co mosteiro no alto) ¢ cercada por um fosso natural
que a separa do continente, e que pode chegar a 14
metros de profundidade. Os soldados franceses nao
precisavam passar o dia todo se defendendo. Duran-
te a mar¢ baixa, tinham a chance de se organizar ¢
poupar energia para impedir os ataques.

Um “fosso de maré” ¢ a metafora perfeita para o
tipo de fosso que eu uso no meu dia a dia. Pesquisa-
dores de psicologia positiva ja sabem hé algum tem-
Po que ouvir ou ler noticias negativas pode ter um
efeito imediato sobre o nosso nivel de estresse, mas
novos estudos que Michelle Gielan e eu conduzimos
em parceria com Arianna Huffington mostram a
extensdo em que esses efeitos podem prejudicar a
motivagao e o potencial. Descobrimos que pessoas
expostas a apenas trés minutos de noticias negativas
de manha tém 27% mais chances de reportar que
tiveram um dia infeliz seis a oito horas depois. E que
sentimos que nosso comportamento nao faz diferen-
¢a alguma para aquilo e, na psicologia, essa crenga
de que nosso comportamento ¢ irrelevante para su-
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perar as dificuldades tem sido associada a um baixo
desempenho e a maiores chances de depressao.

Além disso, a midia social ¢ como um canal de
noticias sempre ligado, e o contetido nem preci-
sa ser negativo para nos deprimir ou chatear. Se
vemos fotos dos nossos amigos em uma viagem
fabulosa enquanto estamos no escritorio traba-
lhando feito camelos em um cubiculo, podemos
ser vulnerdveis a emoc¢des toxicas, como inveja,
amargura ¢ ressentimento.

E importante defender nosso Mont Saint-Michel.
Uma estratégia muito simples é construir um fosso
em nossa rotina diaria. Desligar-se do mundo antes
do café da manha e depois de ir para a cama ¢ uma
boa ideia — nao ler noticias, abrir e-mail, olhar as
midias sociais, assistir a TV ou ouvir o radio. Apro-
veitar para meditar ou, ao menos, passar periodos
em siléncio sempre que possivel também é bom (por
exemplo, 5 minutos dirigindo no carro ou nos in-
tervalos comerciais diante da TV). Evitar reunides
inateis funciona muito bem — elas s3o um verdadeiro
buraco negro de energia e produtividade. Para saber
quais reunido sdo inuteis, faca como os lideres do
Dropbox e cancele todas as reunides durante duas
semanas. Depois, reagende s6 as que, em uma ava-
liacao de beneficio, mostrarem ter feito falta. Mas va
reduzindo o tempo de duragao. Crie, por fim, um
filtro automatico para o seu computador, para nao
receber todo tipo de informacao.

ESTRATEGIA 2:
UMA FORTALEZA MENTAL

Militarmente, uma fortaleza ¢ um lugar para o
qual o lado que estiver perdendo uma luta pode re-
cuar, um local abastecido de suprimentos e reforca-
do em caso de ataque. Criar uma fortaleza mental é
uma pratica que prové um estoque de reservas men-
tais para as quais vocé sempre vai poder recorrer em
circunstancias dificeis. A pratica diaria da gratidao
¢ um exemplo de uma fortaleza mental. Veja exem-
plos de outras praticas que vocé pode usar para se
defender do estresse, das adversidades ou da tristeza:
(1) criar um ritual de preparagdo para o otimismo,
tentando todos os dias pensar em trés coisas boas
que aconteceram nas ultimas 24 horas, ou reservan-




do dez minutos por semana, sempre no mesmo dia,
para focar os aspectos positivos da vida; (2) criar uma
“entrada positiva” nas conversas, para neutralizar
tons negativos — troque o inicio de seus telefonemas
com “Estou atolado de trabalho” por “Que bom fa-
lar com vocé!”; (3) investir no mindfulness, nem que
sejam dois minutos por dia dedicados a se focar em
observar a respiracao.

ESTRATEGIA 3:
0 AIKIDO MENTAL

Alia Crum, do Mind & Body Lab de Stanford, e
seu pai, Thomas Crum, elaboraram uma técnica
incrivel. Os dois sdo versados na arte marcial do ai-
kidd, uma luta na qual, em vez de tentar bloquear
um ataque, vocé usa a energia do adversario para
redirecionar a forga dele. Eles aplicaram os princi-
plos dessa arte marcial para lidar com o estresse. A
ideia ¢ parar de tentar bloquea-lo ou rejeita-lo e, em
vez disso, redireciond-lo de um jeito mais positivo.
Vocé também pode aplicar o aikiddé mental em sua
vida. Para redirecionar a forga do estresse e assim
torna-la positiva, a primeira coisa que pode fazer ¢
se dar conta de que, na raiz de cada fonte de estresse,
esta o proposito.

Se perceber que estd comecando a se estressar
com alguma coisa, pergunte-se: “Por que isso im-
porta?”. Pela felicidade de seus filhos? Pelo compro-
misso com a equipe? Vocé pode anotar a resposta e
colar um post-it em seu computador ou sua geladei-
ra para s¢ lembrar.

O objetivo do aikidé mental ¢ fazer o cérebro re-
direcionar essa energia que seria desperdi¢ada no
estresse para coisas que tém proposito. Além disso,
ver as dificuldades como uma oportunidade de me-
lhorar também contribui para o aikidé mental. Uma
terceira forma de aikidé6 mental envolve mudar o
modo como conceituamos o fracasso. Como no caso
do estresse, muita gente cré que fracasso ¢ algo a ser
evitado. Na verdade, ele também pode ser fonte de
energia ¢ motivacao se visto como aprendizado.

Faz parte da natureza humana sermos um pou-
co egocéntricos, acreditando que somos a causa do
problema, o alvo da piada ou a razdo pela qual
uma plateia repleta de fas de beisebol parece dis-

traida na noite da final do campeonato. Em geral,
nao somos.

ESTRATEGIA 4:
TIRAR FERIAS

A maior vantagem competitiva da economia mo-
derna ¢ um cérebro positivo e engajado. Pesquisas
comprovam que, quando o cérebro esta em “modo
positivo”, a produtividade aumenta 31%; as vendas,
37%; a criatividade triplica e as receitas também po-
dem triplicar. Isso se consegue tirando férias — nao
adiando ou pulando as férias.

Quaisquer férias? Nao. Em um estudo com 400
viajantes do mundo todo, descobrimos que as férias
resultam em mais felicidade e energia, em 94% dos
casos, se a pessoa sair da cidade onde mora (quanto
mais longe, melhor) e se planeja-las bem. Isso signifi-
ca planejar com um més de antecedéncia e preparar
os colegas de trabalho para sua auséncia, encontrar
alguém que conhece bem o lugar para lhe apresen-
tar os principais pontos e resolver os detalhes da via-
gem antes da partida (para ndo se estressar la).

ESTRATEGIA 5:
ESCOLHER AS BATALHAS

Hoje ouvimos muito sobre o valor da perseveran-
¢a, ¢ diversas pesquisas associam esse atributo ao
alto desempenho ¢ ao sucesso. Mas, na vida profis-
sional e pessoal, quando tropecamos repetidamente
em determinado caminho, em vez de levantar, sacu-
dir a poeira e voltar a tentar (vez apds vez), pode ser
melhor parar para saber se ¢ o caminho certo.

O que estou dizendo ¢ que, as vezes, a melhor
estratégia ¢ desisti.. Em vez de continuar namoran-
do aquela pessoa negativa que se recusa a mudar,
desista. Em vez de dedicar toda a sua criatividade,
seu tempo e sua energia ao emprego terrivel no qual
vocé vive sendo desrespeitado e desvalorizado, de-
sista. Algumas circunstancias estdo além do nosso
controle — nem o fosso, a fortaleza, o aikidé mental e
as férias resolverdo a negatividade. Nao fique espe-
rando para trilhar outro caminho. ©
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e COLUNA ELAS POR ELAS

De quem é o Brasil?

Por Betania Tanure e
Luiza Helena Trajano

Sdo varias as perguntas a fazer sobre nosso Pais
neste momento. Uma delas, que da titulo a este arti-
go, orienta todas as ideias que expomos a seguir.

Nossa resposta, sem o menor vacilo, vai em alto e
bom som: “o Brasil é nosso!”. Essa ¢ a premissa que
nos move, desde a primeira reuniao que realizamos,
em 8 de outubro de 2013, da qual também participa-
ram outras mulheres. Nesse encon-
tro nascia o Movimento “Mulheres
do Brasil”.

Sob influéncia de uma histéria
recheada de tendéncias autocrati-
cas e paternalistas, asociedade civil
brasileira parece buscar respostas
magicas para os problemas do Pais.
Credita (ou debita) ao grande lider
a solucao de todos eles. Estamos
hoje diante de um tremendo desa-
fio: assumir nossa responsabilida-
de como cidaddos, como protagonistas das solu-
¢oes que visam o bem comum. Precisamos fazer
essa virada, e de forma radical. Enquanto as pes-
soas buscarem o lider perfeito, enquanto acredita-
rem que a resposta a todos os problemas ¢ externa
a elas, o Pais ndo muda, ndo de modo significativo
e sustentavel.

O Brasil pertence a todos os brasileiros. E também
anos, que fazemos parte do movimento Mulheres do
Brasil. A nés, que ndo somos contra os homens, de
forma alguma; somos, isso sim, a favor das mulheres.
Anos, que acreditamos que as solu¢des sempre serao
melhores se capturarem ainteligéncia coletiva, inclu-
sive a gerada pela beleza da diversidade. A nos, que
somos apartidarias, mas politicas —no sentido nobre
do termo, de influenciar a vida da polis, ou seja, da
cidade, do estado, do pais.
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“Trabalhamos com
politicas pablicas,
educacao, salde,
seguranca,
solugoes hidricas
e cultura, enfre
outras coisas”

BETANIA TANURE
é socia-fundadora da consultoria BTA e VP do
Movimento Mulheres do Brasil.

LUIZAHELENA TRAJANO
é presidente do conselho de administragdo
do Magazine Luiza e presidente do
Movimento Mulheres do Brasil.

Nosso Pais precisa de foco e agilidade. Essa é uma
das razoes pelas quais escolhemos projetos bem-su-
cedidos, que precisam ser multiplicados. Sem “rein-
ventar a roda”, aceleramos projetos que sao consis-
tentes com nosso proposito. Afinal, somos apartida-
rias, mulheres, maes, filhas, avos, de diversas classes
sociais, de diferentes regides do Brasil — e do mundo.
Reunimos hoje mais de 22 mil mu-
lheresemmaisde 10 paises, conecta-
das por um proposito comum e com
a “cola” de quem faz acontecer!

O que fazemos? N6s nos indigna-
mos com as diferencas e trabalha-
mos em prol de acabar com a dis-
criminacdo de género e com qual-
quer preconceito. Temos causas
diversas — nem todas se relacionam
com a mulher. Vamos muito além:
trabalhamos com politicas publicas,
educagao, satde, seguranca publica, solugdes hidri-
cas para levar agua a algumas regioes do pais, valo-
rizagdo da cultura brasileira por meio do artesanato,
entre tantas outras coisas. Nossas acoes se baseiam
em uma combinagdo poderosa de proposito, afeto e
capacidade realizadora. Buscamos acertar, embora
vez por outra cometamos alguns erros, que supera-
mos. Eles nao minimizam nossas agoes.

A nova geragao ja esta no jogo junto conosco: no
“Meninas do Brasil”, grupo integrado por meninas e
mulheres, de 14a 25 anos, elas também se estruturam
emnucleos e projetos e fazem acontecer com compe-
téncia, agilidade e alegria!

Juntas somos mais fortes, juntas somos melhores ¢
vamos ajudara construir o Brasil que queremos, o Bra-
sil de que todos nds precisamos! Fica o convite para
vocé, menina, mulher do Brasil. A hora é agora! ©
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Squads:
sua empresa
ainda val
ter muitos

— Omeu squad tem o PO, um back-end, um front-end, um arquiteto,
um QA, um tester; um UX, um DBA, um DevOps, um security.

—Por que ndo tem scrum master?

Esse didlogo, que pode parecer de outro planeta para profissionais de
marketing e vendas, recursos humanos ou finangas, refere-se a um tipo de
estrutura que tomou conta da drea de desenvolvimento de software: o squad
- esquadrao, em inglés. (Alguns tratam o termo no feminino - a squad.)

A vasta maioria das organizagdes de software se baseia hoje nesse
tipo de equipe, que é montada por projeto (e, portanto, temporaria) e
composta de profissionais de multiplas disciplinas, com autonomia,
e baseada em uma metodologia agil, como scrum, kanban ou
outra qualquer.

A novidade é que, em tempos de transformacao digital, os squads estao
se estendendo a outros tipos de empresas, fora do setor de tecnologia
dainformagdo, e a outras atividades, que ndo apenas desenvolvimento
de software. Cheios de simbologia, como as mdscaras tribais que
ilustram este Dossié e 0s nomes que lembram games, esses times dgeis
podem ser uma poderosa ferramenta de descentralizagao para qualquer
companhia, garantindo-lhe maiorvelocidade paraatenderaomercadoea
capacidade de atrair jovens talentos. Mas tém um sendo: eles exigem
perfis profissionais com caracteristicas bem diferentes dos padroes
atuais, como o leitor vera a seguir.

GLOSSARIO:

Arquiteto = desenvolve o contexto estratégico, identifica as necessidades e mapeia o mercado;

back-end =programa usando tecnologias do lado servidor (como Java, C# ¢ PHP);

DBA = gerencia o banco de dados;

DevOps = inlegra as dreas de desenvolvimento e operagdes;

Jront-end = programa usando tecnologias do lado cliente (como HTML e FavaScript);

PO = ¢ o dono de produto;
QA = responde por qualidade;

scrum master = facilita o método dgil scrum no dia a dia (pode chamar-se agile coach também);

security = responde por seguranga;
tester = faz lestes de qualidade;

UX = cuida da experiéncia do usudrio.

IMAGENS: SHUTERSTOCK






Vocé conhece a Automattic? E a empresa-unicérnio do empreendedor Matt Mullenweg, mée da plata-
forma em que se apoiam 30% dos sites atuais — o WordPress. O que mais chama a aten¢ao no modelo da
Automattic, como escreveu Pedro Waengertner no recém-lancado 4 estratégia da inovagao radical, ¢ “a descen-
tralizacao levada ao extremo” observada em seu design organizacional. Gragas a uma série de recursos,
cerca de 700 pessoas espalhadas pelo planeta conseguem tomar decisoes em conjunto e gerar resultados.

O sucesso de Mullenweg evidencia uma mudanca que muitas empresas tradicionais ainda tém difi-
culdade de aceitar: a descentralizacao das decisoes esta virando a regra do jogo em um contexto em que
responder rapido ao mercado e com inovacao vem definindo os vencedores. Nao a toa, Netflix, Google
e outros lideres de mercado tém a descentralizacao em seu DNA. Embora descentralizar seja algo mais
facil de falar do que de fazer, o design descentralizado nao precisa ser tao complexo como o da Automat-
tic. Um caminho mais factivel ¢ usar os squads, ou esquadrdes, a unidade basica da gestao que segue a
filosofia agil. Como define Waengertner, squads sdo “times pequenos, multidisciplinares e com autono-
miapara tomar decisao”. Sera que eles podem ser um fator descentralizador para vocé? Confira a seguir.

Quando tudo comecou

Eno Spotify que localizamos a primeira mengao a
squads no meio empresarial. Em 2012, o servigo de
musica digital da startup sueca vinha crescendo rapi-
do demais — tinha 20 milhoes de usuarios, 5 milhoes
com assinatura mensal — e precisava escalar a capa-
cidade de inovar. “Eles usavam um método agil, o
scrum, para desenvolver com um grupo limitado de
pessoas, mas tinham de espalhar isso pela organiza-
¢do. Depois de testarem alguns formatos, chegaram
ao que batizaram de squad, inspirados no universo
militar — esquadroes sdo as equipes do Exército que
combatem os inimigos com autonomia”, conta Cla-
rissa Santiago, especialista em métodos ageis.

No Spotify,aestruturatodase reorganizou emtorno
desses timesscrummontados pararesolver um proble-
ma do comeco ao fim—ou seja, até entregar a solugao.
Foram criadas tribos, que sao conjuntos de squads de-
dicados a projetos afins e nao mais de 100 pessoas.
Dentro das tribos, ha capitulos, reunindo pessoas com
competéncias comuns (como marketing ou desenvol-
vimento), como explica Waengertner, que também ¢
professor da ESPM e socio da aceleradora de startups

Como (e onde) o

ACE. E, entre tribos, ha as guildas, que reinem pes-
soas com interesses comuns, como atendimento ao
cliente e experiéncia do usuario. Assim, uma mesma
pessoa pertence a um squad, uma tribo, um capitulo e
uma guilda. “Esse design de organizagao causou um
profundo impacto no modo como empresas ao redor
domundo pensamsuas estruturas. E diversas comeca-
ram a testar variagoes do modelo”, afirma.
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squad funciona

“Imagine que a area de auditoria interna tem um
projeto para melhorar o controle interno de frau-
de. Ela pode implantar um squad para desenvolvé-
-lo, com gente da auditoria interna ¢ de complian-
ce ¢ também de outras areas, como um participante
de TT e um representante da area-cliente na empresa
que sera beneficiada pelo projeto”, conta o especialis-
ta Roberto Mosquera, que faz coaching e mentoria

de times scrum. Qualquer departamento de uma em-
presa pode pedir um squad para um projeto. A forma
de fazer a entrega ¢ decidida ao longo do caminho,
por inputs e feedbacks que seus membros recebem
do cliente. Pode ter de quatro a nove pessoas. “Se o
projeto for grande demais, ¢ melhor quebrar em dois
squads, para nao perder velocidade.” Nao ha limite
de tempo definido, mas o trabalho precisa ser rapido.
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Aentrega almejada ¢ desdobrada em varias entregas
de valor menores, que sao contabilizadas como vit6-
rias de curto prazo.

Diz-se que um squad deve ter pessoas cumprindo
trés papéis: o de lideranga, o técnico e o monitoramen-
to. Costuma haver trés lideres em um squad. Dentro
dele,sdao 0 PO [donodoproduto, eminglés|, que ajuda
apriorizar as ac¢oes, ¢ o agile coach, que faz o time se-
guir os rituais e desenvolver o mindset agil, organizan-
do o fluxo ¢ energizando as pessoas, como diz Santia-
go. “Tora, ha o lider da tribo a que o squad pertence,
que precisa estar muito alinhado com o que ocorre ali,
ouminarasuaautonomia.” Mas,como diz Mosquera,
“um squad que da certo é aquele em que o lider nao se
destaca, pois todos trabalham de modo colaborativo”.

Um squad nao deve existir sozinho. Tem de haver
outros squads com os quais possa se relacionar —uma
tribo —para haver alinhamento cultural. E importan-
te que ali nao haja conquistas individuais. “Nao tem a
desculpade que TIentregoubem e UX entregoumal;
ogrupo entregoubemouogrupo entregoumal”, ana-
lisa Mosquera. Por isso, a comunicacdo constante é
uma de suas chaves, seja por meio de rapidas reunioes
em pé (as stand-ups), seja por redes sociais internas.

Um squad ¢, essencialmente, um time tempora-
rio, segundo Santiago. Ainda que ele possa resolver
seu desafio em trés meses e querer abracar outro em

Por que funciona:

seguida para aproveitar o nivel de sinergia obtido, a
troca das pessoas ¢ aconselhada para que nao fiquem
reféns de um so jeito de fazer as coisas. “Os POs tam-
bém devem trocar de times para lidar com diferentes
problemas e pessoas”, diz Santiago.

Tudo tem de ser reorganizado em squads? Mos-
queraé contundente: “Nao, asatividadesrotineiras
devem ser mantidas com equipes classicas”. San-
tiago cita um estudo McKinsey segundo o qual se
consegue o apice da agilidade ao combinar estru-
turas flexiveis com estaveis.

Nao édificilumsquadvirarum caos. Para evitar
130, 0 time deve se avaliar, criando métricas para
medir o papel do PO — se consegue o que o time
precisa —, as minientregas, o alinhamento com a
missao, se os rituais sao seguidos.“Vale ser caxias
com os rituais”, recomenda Santiago.

fatores de sucesso

“f dificil falar em melhores préticas de squad, pois
cada time descobre as suas”, explica Santiago. “Mas
vale a pena refor¢ar que o alinhamento das pessoas,
repetido constantemente, ¢ fundamental.” O squad
deve ser como uma orquestra, a seu ver: “cada um
toca o trecho que lhe cabe com seu instrumento, mas,
se 1830 nao estiver harmoénico, nao adianta”. A con-
sultora também sugere trazer uma pessoa com olhar
externo para tirar o time da zona de conforto.

Ja Mosquera enfatiza a capacidade do lider de
confiar no time como um fator de sucesso. “Esse lider
so faz o controle das entregas no fim; entao, sua con-
fiangano grupo precisa ser grande.” O consultor re-
comenda também que os squads selecionem pessoas
pela maturidade. “Profissionais juniores podem ser
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maduros, mas em geral s3o os de nivel sénior que tém
o espirito de trazer para o grupo as necessarias ques-
toes do protagonismo, do accountability e da autor-
regulagao para que o time colaborativo se forme.”

Fazendo benchmarking, o banco ING /vga repor-
tagem na pdgina 56] encontrou mais dois fatores de
sucesso pouco 6bvios para seus squads. No Google,
foi a empolgagao das pessoas com a tecnologia; uma
cultura pro-tecnologia contribui para o sucesso des-
ses times ageis. Na Zappos, e-commerce que hoje
pertence a Amazon, o processo de integracdo (on-
-boarding) foi considerado trampolim para futuros
squads. Sao trésmeses de imersao e alinhamento cul-
tural, que comecam pela atuacdo na area de atendi-
mento ao cliente.



Quem faz funcionar

Um dos maiores desafios de squad esta no fato de
que os profissionais das organizagdes ainda tém, na
maioria, um vinculo muito forte com hierarquia e
ego, colsas iImpensavels em times ageis. “A empresa
que quer adotar squads pararesolver problemas tem
de mudar a forma de as pessoas pensarem para que
elaspossam mudar a forma de agir, passando de uma
visdo tarefeira para uma de agregar mais valor para
o cliente.” A nova forma de pensar inclui apreciar
transparéncia, protagonismo e comprometimento.

Assim, o grande desafio de umsquad também ¢, po-
tencialmente, seu grande legado. Quando os squads
dao certo, cultiva a figura do intraempreendedor,
que ¢ outro fator de descentralizagao. “Hoje acham
que empreendedor é quem cria uma startup, capta
dinheiro e depois vende o negocio por milhdes. Eu
considero essa percep¢ao nociva ao mercado, porque

sq., Roberto Mosquera, e, ¢

apenas uma minoria tem apti-
ddo para se tornar esse tipo de
empreendedor, que exige um
tipo de personalidade muito es-
pecifico”, afirma Waengertner.

A maior parte dos empreende-
dores existentes sao intracmpreende-
dores, responsaveis pela criagao da grande
maioria dos produtos ou servicos inovadores que co-
nhecemos. ‘Essas pessoas estdo por tras das maiores
revolugoes que acontecem nas grandes companhias,
embora sejam pouco lembradas”, comenta Waen-
gertner. Segundo ele, o especialista Eric Ries sugere
que as empresas criem um caminho de carreira vol-
tado aos intraempreendedores, que empoderem pes-
soas em todas as areas. Os squads, com a autonomia
que conferem, podem ser esse caminho.

ima, Clar

Santiago, especialistas que tém feito implanta-

¢ao de squads com a H

; a dir: Pedro Waen-

gertner, autor de Fstratégia da inovagdo radical

O Brasil e o futuro

Assim como no resto do mundo, no Brasil as star-
tups ja nascem no modelo agil, muitas delas organi-
zadas em squads. Entre os exemplos estao Nubank,
99, Buscapé¢ etc. Também ha empresas maiores ex-
perimentando esse formato, como Itad, Bradesco e a
subsidiaria da Coca-Cola aqui.

No Brasil, eles ainda sao um formato escolhido
principalmente para conduzir projetos orientados
a desenvolvimento de software, ou de tecnologia de
modo geral. Mas, aos poucos, vao se espalhando por
todasasareas organizacionais, até porque a tecnolo-
gia, nesta era de transformacao digital, passa a inte-

grar todas as areas. Um aspecto interessante ¢ o fato
de envolverem com alguma facilidade gente de fora
da empresa. Como as estruturas internas sao cada
vez mais enxutas no Brasil, os squads estao sendo vis-
tos também como uma ferramenta importante para
aproximar o fornecedor, ou o terceirista, do negocio,
e, assim, reduzir a desvantagem que uma estrutura
excessivamente enxuta impde em principio.

Para Clarissa Santiago, os squads sdo, sim, o pa-
drao futuro das organizacoes. “Podem mudar o
nome e as praticas, mas os principios de mindset agil,
transparéncia e colaboragao vieram para ficar.” @
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AS
VERDADEIRAS
COMPETENCIAS
EM JOGO

As organizacoes ageis
precisam de profissionais com
determinadas competéncias
comportamentais e que entrem
em estado de fluxo

| PORTICIANA WERNECK




Empatia, pensamento critico, negociacao e solu-
¢ao de problemas complexos sao algumas das dez
competéncias valorizadas na proxima década, se-
gundo a pesquisa The_future of jobs, realizada pelo
Forum Econoémico Mundial. O que chama a aten-
¢ao ¢ que, das dez, apenas uma ¢ técnica: a “flexi-
bilidade cognitiva”. O restante ¢ comportamental.

Isso tem tudo a ver com a demanda por organiza-
¢oes ageis. “Na nova estrutura de trabalho, serdo as
competéncias comportamentais que mais trardo re-
sultados paraasempresas”, comenta Marcelo Veras,
estudioso do tema que ¢ presidente da Unita Facul-
dade e sécio da Inova Business School. Ele, que foi
executivode grandes empresas por muitos anos, hoje
se dedica a explorar o assunto em sala de aula e em
projetos de consultoria e planejamento de carreira.
“Voltei meu telescopio para a construgao de times:
por que uns tém resultados e outros nao?”. Ele che-
gou a conclusao de que as equipes que se saem me-
lhorsao as que conseguem unir pessoas com compe-
téncias comportamentais complementares.

As organizagdes ageis, cada vez mais horizontali-
zadas (com menos niveis hierarquicos), operam com
equipes multidisciplinares montadas por projeto, au-
todirigidas e multifuncionais. Danova dinamica vem
umjeito novo de trabalhar. Sai o modelo que operava
como se fossem caixas separadas, com cada funcio-
nario apertando um parafuso sem saber o que estava
construindo, ¢ entra a colaboragao e a conexao entre
areas para gerar propostas ¢ solugoes.

Logicamente, o dominio da area continua sendo
uma qualidade imperativa para se fazer parte de uma
equipe de alta performance. “E o ponto de largada”,
resume Veras. Mas nao ¢ o que determina sua per-
formance. “Nossos estudos mostram que 91% das
pessoas sdo contratadas por competéncias técnicas,
mas sao demitidas por competéncias comportamen-

Marcelo Veras, presidente da Unita

Faculdade e socio da Inova Business
School, estudioso de competéncias

tais”, concorda Ricardo Basaglia, managing director
da consultoria Michael Page, colocando nimeros na
tendéncia. Sao funcionarios capacitados, mas sem
atitude, colaboracao e empatia. “Se vocé ndo querser
substituido por um robd, nao hajacomoum?”, diz ele.

Os squads, como sao chamadas as equipes mul-
tidisciplinares, sao formados muitas vezes em torno
de um problema ou de uma demanda especifica. Al-
gumas competéncias sao especialmente bem-vindas
neles, como senso de urgéncia, ownership, visao do
todo, protagonismo, comunicagdo ¢ pensamento
analitico. Ciada um contribui com a sua criando um
ambiente rico em execugao. Nao ha tempo a perder.
Muitas dessas equipes sao auténomas, e trabalham
com o cliente no centro. “Vale o conjunto; ninguém
¢ mais inteligente do que a equipe unida”, diz Veras.

ARTIFICIALMENTE OU REALMENTE AGIL?
Segundo estudo da consultoria McKinsey realiza-
do nos Estados Unidos, at¢ 2030, 50% das posi¢oes
de trabalho serao temporarias. E, entre os trabalhos
com vinculos empregaticios, os niveis hierarquicos
devem cair. “As empresas mais ageis nao terao mais
doque quatroniveis”, diz Veras. Outro dado: o enve-
lhecimento da populagdo levara ao cenario inédito
de termos cinco geragoes, ou mais, trabalhando jun-
tas. Essasforgas tém duas consequéncias: empurram
as pessoas a diversificar suas competéncias e remo-
delam as empresas em uma nova forma de operar.
“E um modelo que tira o poder da ctipula e exige
um nivel de humildade e inteligéncia da lideranga”,
comenta Veras. “Mudaadinamica: ndose trataso de
tirar os diretores de suas salas fechadas; é preciso fa-
z¢-los trabalhar colaborativamente com a equipe.”
Emsuavisdo, a transicao para esse modelo agil ainda
levara uma geracdo inteira. Hoje certamente nao ¢é
assim. “Querem contratar pessoas com protagonismo,
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mas elas sdo subordinadas a um chefe autoritario. Re-
cebemos dos departamentos de RH a demanda pela
selecao de profissionais com pensamento critico, mas
issonao adianta, porque a ele nao sera permitido ques-
tionar processos”, analisa Basaglia, que tem na mao o
termometro do que as empresas estao buscando.

O novo modelo nao diz respeito apenas a hori-

zontalizar a estrutura. A empresa agil madura, com

As competéncias

modelo dindmico de gestdo, conta com um am-
biente altamente controlado, mesmo sem mecanis-
mos de controle, como chefes ou relatérios, explica
Veras. Para Basaglia, asempresas que tentamser ar-
tificialmente ageis criam para si uma armadilha. “A
organizacao que implanta iniciativas ageis isoladas
¢ possui um modelo de estrutura de poder tradicio-
nal, com areas operando como feudosindependen-

da pro6oxima década

SOLUGAO DE PROBLEMAS COMPLEXOS.
1 Mobilidade urbana, agua, energia, lixo e
moradia estdo entre os temas mais desa-
fiadores. Resolver isso da trabalho e exige enorme
esforco mental. Elon Musk é um exemplo: ele criou
0 grupo empresarial mais falado atualmente. Uma
empresa de carros elétricos (Tesla), outra de energia
solar e outra de viagens espaciais. Nao a toa, suas
empresas valem bilhdes. “Profissionais que soube-
rem como chegar a solugdes para problemas com-
plexos serao disputados a tapa na proxima década”,
comenta Veras.

2 PENSAMENTO CRITICO. Estimular o de-
bate, a critica, questionamentos do sta-
tus das coisas (por que sdo assim?) e
estimular os outros a fazer o mesmo. Essa com-
peténciandoestanaagendadasescolas,nemdas
empresas (com excegdes), mas a auséncia dela
trava o potencial criativo e inovador, transforman-
do profissionais em meros executores, sem capa-
cidadededeixarlegado oude promover mudangas
em seu ambiente de trabalho. Ja com essa com-
peténcia na “mochila”, é possivel achar novas so-
lugdes para problemas antigos, atuais e futuros.
“Para desenvolver o pensamento critico é neces-
sario mudar algumas posturas, acomegar por nao
aceitar as coisas que Ihe sdo colocadas de forma
gratuita e passiva”, observa Veras.

CRIATIVIDADE. Este século tem sido im-

3 piedoso com pessoas e empresas naocria-
tivas. A tradi¢ao, embora importante, esta

sendo substituida pelainovagdo. Empresas centena-
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rias desaparecem, enquanto companhias minuscu-
las criadas em garagens redefinem setores daecono-
mia. Isso acontece porque novas formas de pensar e
abordar questoes estdo palpitando. A conectividade
global que a internet promove todos os dias nos pro-
voca, nos incentiva e nos move rumo ao novo.

4 GESTAO DE PESSOAS. Nio adianta ter as
melhores instalagdes, maquinas e softwa-
res disponiveis. Sem pessoas competen-
tes, motivadas e engajadas, tudo vira pd. “Nao a toa,
cerca de 80% das perguntas feitas em pesquisas de
‘melhores empresas para trabalhar’ estdo alicerga-
das ndo em remuneragao, beneficios e promogdes,
mas em clima de trabalho, relagdes com colegas e,
principalmente, no papel do chefe e dos lideres da
empresa’, comenta Veras. Quem souber atrair, reter,
motivar e engajarbons profissionais serd protagonis-
ta na proxima década.

5 EMPATIA. A definigdo de empatia ganhou
visibilidade na ultima década e é, segun-
do Veras, a competéncia que mais poder
transformador tem. As capacidades de se colocar
no lugar do outro, entender seu ponto de vista, e se
dispor a ajudar sdo os ingredientes dessa compe-
téncia. Como faz parte de um grupo de competén-
cias comportamentais, dificilmente alguém conse-
gue desenvolvé-la lendo livros técnicos, assistindo
apalestrasouaulas. Ela precisa ser praticada, com-
preendida e incorporada ao conjunto de valores e
crengas. Além disso, para que a motivagao de de-
senvolvé-lavenha, precisamostambémacreditarno
seu poder de alavancar carreiras.




tes, acaba perdendo a identidade e causando
flito entre asliderancas. O resultado é um ambiente
altamente descontrolado.”

Outro erro comum ¢ a distancia entre o discurso
dadiversidade, derealidades e de visao de mundo, e
aadocao disso na pratica. “Vejo que 90% dos times
sao montados por afinidade, mesmo que no discur-
so diga-se que ¢é por competéncia”, diz Veras. SO

que ariqueza de um squad esta justamente em sua
diversidade; ele se ampara na diferenca de com-
peténcias e de pensamentos para achar solucoes
novas. “O ser humano tende a se aproximar dos
iguais, mas o mundo do trabalho ¢ outro territorio;
s6 que ¢ preciso maturidade do gestor e uma cul-
tura corporativa forte para haver diversidade em
uma equipe.”

Marcelo Veras analisa as dez competéncias apontadas pelo Forum
Econdmico Mundial como as mais demandadas

INTELIGENCIA EMOCIONAL. “O mundo

6 precisa e precisard de pessoas menos ‘in-

teligentes’ e mais humanas, mais empati-

cas, mais equilibradas emocionalmente, com mais

sensodecolaboragaoe partilha”, dizVeras. O concei-

to de sabedoria esta sendo redefinido, principalmen-

te em um mundo com questdes serissimas a serem

resolvidas (logo). Raciocinios e calculos matemati-

cosficardoporcontados computadores, masogran-
de diferencial do ser humano sera “ser humano”.

7 TOMADA DE DECISAO. Muitas pessoas,
por medo de errar ou por tentarem bus-
car mais informagdes para minimizarem o
risco do erro, simplesmente ndo tomam decisdes. E
isso é ruim. “A indecisdo também é uma decisao, ea
piordetodas”, diz Veras. E preciso saber fazerrendn-
cias e nao querer agradar a todos. Nenhum profis-
sional de sucesso chegou aonde chegou agradando
todo mundo. As vezes, as decisdes mais dificeis de
seremtomadas (e quevdodesagradaralguns) sdoas
que mais determinarao seu futuro profissional. Por-
tanto, querer serumaunanimidadeimplica, obrigato-
riamente, tomar decisdes de baixo impacto.

8 ORIENTAGAO PARA SERVIGOS. E um fe-
ndomeno mundial e irreversivel: os servigos
vao dominar a economia mundial. Em va-

rios paises,inclusive o Brasil, os servigos jarepresen-
tam mais de 70% do PIB. As carreiras do futuro ten-
derdo a se polarizar. De um lado, profissionais alta-
mente técnicos e especializados em competéncias
ligadas as novas tecnologias — mecanicos de robos,

engenheiros hospitalares, condutores de drones. De
outro, as profissdes que fardo o que maquinas nao
fazem, que é lidar com seres humanos. Sao consulto-
res, cabelereiros, conselheiros, psicélogos, profes-
sores, artistas, roteiristas e musicos, entre outros. A
demanda por servigos crescera e nao serd atendida
por robds, e sim por seres humanos. Ele d4 dicas:
“Invistaem competéncias relacionais. Produza mais
em equipe. Conviva mais com pessoas. Converse
mais e ouga mais. Desenvolva empatia, leia mais ro-
mances e poesia e menos livros técnicos, aprenda a
respeitar quem pensa diferente de vocé”.

NEGOCIAGAO. Quem sabe negociar bem

9 esta a frente de seus pares no mercado.

E negociar no sentido mais amplo - ne-

gociar ideias, projetos, pontos de vista etc. A regra

é clara: antes de negociar qualquer coisa com qual-

quer pessoa ou empresa, busque conhecer o maxi-
mo que puder da outra parte.

FLEXIBILIDADE COGNITIVA. Das dez com-
1 @ peténcias, s6 uma é técnica. Em outras
palavras, significa “ter capacidade de
aprender o que tiver de aprender na hora de tiver que
aprender”. 0 mundo em que vivemos e o futuro nos
trazem continuas transformacgdes; o que é verdade
hoje pode ndo seramanha. Portanto, o conhecimen-
to tem prazo de validade e o profissional do futuro
deve ser capaz de serenovar, aprender coisas novas
e, se necessdrio, jogar no lixo tudo o que sabe.

Fonte: marceloveras.com
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Daesq. p/ adu,

Alexandre Moreno e cena
de facilitacao de grupos
pela Syntese; e Ricardo
Basaglia, da Michael Page

ESTADO DE FLUXO

Quer seja supervisor, quer seja gerente ou diretor,
vocé ocupa trés cadeiras: (1) lider, que inspira e faz
as pessoas sonharem; (2) gestor, que toca o dia a dia
atras de resultados; e (3) coach, que desenvolve skills
eidentificao que pode melhorar. Quanto tempo vocé
tem passado em cada uma das trés?

“Vemos que, na pratica, 90% deles ficam na cadei-
ra de gestor”, responde Basaglia. No modelo agil de
gestdo, opapeldolider de equipes de alta performan-
ce vaimuito além de um gestor dizendo o que precisa
ser feito. A formula de sucesso desses times pode ser
resumida pela equagao “talento menos interferén-
cias”, entendidas aqui como desmotivac¢ao, ambien-
te ruim, estresse ou falta de treinamento. “E papel
da lideranca mapear e potenciali-
zar talentos, e também eliminar as
interferéncias, para que a equipe
tenha o melhor desempenho pos-
sivel”, resume Basaglia. “Distante
do chefe que explora seus funcio-

A férmula de
sucesso de
times ageis é
resumida na

desafio que ndo conseguisse enfrentar”. Kotler, que
também ¢ cofundador do Flow Genome Project, or-
ganizacao que surgiu para decodificar a ciéncia do
desempenho super-humano, descobriu que estados

de fluxo tém desencadeadores. Sdo condi¢oes am-
bientais, como um ambiente que combina novida-
de, imprevisibilidade e complexidade; psicologicas,
como metas claras e feedbacks imediatos; e criativas
e sociais. Estas s3o especialmente significativas para
os squads, alias: quando hd fusdo de egos ¢ ninguém
disputa os holofotes, o grupo se comunica melhor e
trabalha unido e com velocidade por um propésito.
“E parecido com aquela virada no final de um jogo
quando todo o time parece exibir uma danga coreo-
grafada”, ilustra Kotler.

Segundo Alexandre Moreno, fun-
dador da Syntese: Educacdao Cor-
porativa, ¢ possivel estimular essa
dindmica em um grupo. A Syntese,
que oferece projetos de treinamen-
to a empresas como Bradesco, Sca-

narios como maquinas, o chefe agil equacg a0 nia e Cacau Show, tem como foco
esta atento a questao humana.” "talento menos de atuacdo a “abordagem centrada

Se essa equagao ¢ posﬁwa, ore- s terferéncias” ’ na pessoa”, do psicologo humanis-
sultado ¢ uma equipe formada . ta Carl Rogers. “Essa abordagem
por pessoas em estado de fluxo (ou ente n didas preve que nada ¢ mais importante
flow), ou seja, um estado 6timo de agul como do que o grupo, criando um am-
consciénciaem que é possivel sentir desmotiva C ao ,  biente de facilitagio para que todos

omelhordesieatingiromelhor de-
sempenho. E aquele momento de
absor¢ao total, em que uma pessoa
se envolve de modo tao intenso em
um projeto que se esquece de todo
oresto. Basaglia ¢ um entusiasta do
tema e dedicou a ele seu mestrado. “E quando a pes-
soa se sente na plenitude, com energia e habilida-
de para se conectar”, resume. Em outras palavras, é
também quando se atinge a capacidade de resolver
problemas em alta velocidade.

Segundo Steven Kotler, coautor de Roubando
0 fogo: a ciéncia por trds dos super-humanos (ed. HSM/
Altabooks) e estudioso do assunto, os executivos tor-
nam-se cinco vezes mais produtivos quando em esta-
do de fluxo. Richard Branson, CEO da Virgin, ¢ um
apaixonado pelaideia e chega a desmarcar a agenda
do dia se nao sente o flow. O megaempresario che-
gou a afirmar que “em duas horas de fluxo consegue
realizar coisas tremendas; ¢ como se nao houvesse
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ambiente ruim,6 e¢voluam a partir dos saberes de
1

estresse ou
falta de
treinamento

cada participante”, comenta Mo-
reno. Esse movimento acaba sendo
disruptivo. Nao adianta a empresa
pedir ao funcionario um olhar de
dono se os lideres nao reconhecem
esse valor, por exemplo. “Por isso, alguns lideres ja
comecam aentender anecessidade de conceder au-
tonomia aos colaboradores”, diz.

Claro, o esforco tem de ser grande, tanto para
os lideres como para os liderados. Desde criangas,
somos ensinados a seguir regras. “Tiraram tanto
nossa liberdade que, quando se cria um ambiente
onde ela impera, o primeiro impacto ¢ de descon-
forto e estranheza. Mas, a medida que as pessoas
comegam a confiar no grupo, sentem-se a vontade
para trazer ideias”, comenta. Por meio de méto-
dos colaborativos, Moreno estimula a exposic¢do ¢
a troca de pontos de vista, ¢ isso conduz o grupo a
aproveitar todo o seu potencial. @

FOTOS: DIVULGACAO-SYNTESE/GUILHERME BALCONI
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APLICATIVO MEDE SATISFACAO
DO FUNCIONARIO EM TEMPO REAL

s interacoes sao um elemento-chave para que o estado de
fluxo aconteca em uma equipe de trabalho, como vimos.
Mas e quando a equipe esta trabalhando remotamente?
Esse foi o ponto de partida para que a Conquest One, empresa de
staffing e outsourcing de T1, criasse um aplicativo, para ela mesma
usar, que mede em tempo real a satisfacao dos funcionarios aloca-
dosem clientes. O app Sense One permite que o colaborador envie,
de seu celular, emojis que representam seu nivel de felicidade em
diferentes dimensdes, como relacao com o projeto, satide pessoal,
gestao, relacionamento interpessoal e clima organizacional.
“Vivemos em um ambiente de reagdes e respostas quase instan-
taneas. Pelo app, ha uma interacao na equipe e logo ha um retor-
no; se ha alguma solicitacdao ou problema, rapidamente ¢é tracado
um plano de agao para resolver. O profissional nao precisa esperar
dias”, explica Marcelo Vianna, diretor de pessoas e compliance e
socio daempresa, que ha sete anos estanalista GPTW como “uma
das melhores empresas para trabalhar em T1 no Brasil”. A inten-
¢ao é resolver insatisfagdes antes que tomem maiores proporcoes.
“Ao contrario das pesquisas de clima que levam meses para dar
um diagnostico, temos um painel de controle didrio que centraliza
asinformacoes do app e monitora cada ponto”, observa Vianna.
Apos quase trés anos em operagao, o app, que ¢ usado por 90%
dos funcionarios, alavancou aretengao, a produtividade e o enga-
jamento dos colaboradores, algo sentido inclusive pelos clientes
da terceirista. “A interface nos permite identificar os gaps e dar
feedbacks imediatos. Com essa informacao, o lider toma atitudes
para ajudar a equipe no que ¢ preciso, evitando que ela deixe de
atuar em todo seu potencial”, explica o diretor.
Em outras palavras, squads em estado de fluxo sdo possiveis
mesmo em tempos de trabalho a distancia e home office.
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0 squad como formato organizacional agil por exceléncia requer
gue cada membro da equipe — e, sobretudo o lider — seja
emocionalmente agil. Descubra como fazer isso | POR SUSAN DAVID

Comecet a trabalhar aos 14 anos, mas meu primei-
ro “emprego de verdade” depois da faculdade foi como
redatora técnica em uma empresa de treinamentos
Nova Zelandia. Eu nao tinha pensado muito a respeito
que queria fazer com a minha vida, mas naquele empre-
go foi que me dei conta de que redacao técnicanao era o
que eu desejava. Eu simplesmente detestava o trabalho.

Todos os dias eu saia na hora do almogo com outra
jovem que também trabalhava la e desabafavamos,
lando mal dos nossos colegas, das nossas tarefas, da

nossa chefe e praticamente de tudo mais. Depois, voltavamos para o escritorio e nos comportavamos como se

tudo estivesse maravilhoso.

S6 que passar a hora do almogo ruminando as coisas com minha colega e depois voltar para o escritorio e me
fingir de boazinhanao fazia com que eume sentisse melhor nem ajudava muito o meu desempenhono trabalho.
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SUSAN DAVID é psicdloga

da escola de medicina de
Harvard, CEO da Evidence Based
Psychology e cofundadora do
Institute of Coaching do McLean
Hospital. E autora de Agilidade
emocional - abra sua mente,
aceite as mudangas e prospere
no trabalho e na vida (ed. Cultrix),
no qual este artigo se baseia.
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Hoje sei que eu estava enredada em meu trabalho, ou seja, era vitima de um enredo que tinha criado para
mim mesma. Agora enxergo claramente o que precisava ter feito. Em primeiro lugar, devia olhar de frente meu
trabalho —minha frustracao, minhafalta de afeto —, e examinar o que os estava alimentando. Em meu caso, eraa
falta cronica de desafio. Em segundo lugar, precisava me afastar desse sentimento de tédio para desenvolver uma
perspectiva mais ampla que me ajudaria a dar passos em dire¢2o ao que seria mais construtivo.

Em terceiro lugar, eu tinha de ser coerente com minha motivagao no ambito profissional. Precisava fazer o
melhor trabalho possivel, desenvolver todas as habilidades e contatos que pudesse, usando meu emprego enfa-
donho parame ajudar a aprender mais a respeito do que eu realmente queria fazer. Mas também tinha de achar
algo que me fizesse querer trabalhar ali, enquanto algo novo ndo aparecesse.

Assim, eu precisava partir para o quarto passo do processo de agilidade emocional, o de seguir em frente, usan-
do minha energia para procurar um novo emprego ou modelar aquele. Sim, se por alguma razio — dinheiro,
timing, localiza¢do, economia —, vocé tem de se manter em um emprego que ndo o desafia, vocé deve modela-lo

para que ele melhore.

Neste artigo, vou me concentrar no terceiro e no quarto passos.

Encontrando sua motivacao

E claro que todo emprego, seja ele redigir textos
técnicos, cultivar palmeiras, gerenciar negocios ou
pessoas, seja vender napalm, envolve um trabalho
fisico ou intelectual — ou ambos. Mas todo emprego
também envolve o que os psicologos chamam de tra-
balho emocional, a energia empregada em manter a
fachada publica exigida em qualquer emprego ¢, na
verdade, em praticamente toda intera¢ao humana.

Se vocé esta no mundo do trabalho, sem davida
ja riu educadamente de uma piada que nao achou
nemum pouco engragada porque foiseu chefe quem
acontou. Vocé provavelmente ja exibiu uma expres-
sao alegre em alguma atividade quando tudo que
queria na verdade era estar em casa, na cama, lendo
um bom livro. Até certo ponto, o trabalho emocio-
nal diz respeito ao que chamamos de ser educado, ou
sobreviver. Todos fazemos isso, geralmente ¢ inofen-
sivo, e ¢ socialmente mais inteligente sorrir para sua
anfitria e elogia-la pelo prato de cog au vin que vocé
detesta do que coloca-lo na boca e cuspir.

Entretanto, no trabalho, quanto maisvocé falsifica
suas emogoes, mais sua situacao piora. Uma incon-
gruéncia grande demais entre a maneira como vocé
realmente se sente ¢ amaneira como vocé finge estar
sesentindo se torna um fardo tdo grande que conduz
ao esgotamento e a todos os tipos de consequéncias

negativas relacionadas a ele no trabalho, tanto para
vocé quanto para a organizagio, em parte porque
isso ¢ terrivelmente exaustivo.

E desnecessario dizer, como qualquer pessoa que
jateve umdiaruimno trabalho sabe, que o que acon-
tece no trabalho também pode se infiltrar em sua
vida pessoal. Se vocé passou o dia fingindo estar em-
polgado porque seu colega recebeu o grande pro-
jeto que vocé achava que ja era seu ou dando a im-
pressao de estar alerta em uma reunido de trés horas
sem sentido que o impediu de fazer o seu trabalho de
verdade, vocé estd sujeito a ir para casa soltando fu-
maga. Vocé talvez tenha vontade deira academia ou
desfrutar um jantar descontraido, mas esta tao des-
gastado por causa do seu desempenho do dia digno
de um Oscar e tao desconectado de seu eu essencial,
que nao consegue reunir forcas para fazer nenhuma
das duas coisas.

O que fazer? Profissionais da industria hoteleira
passam bastante tempo em um inferno de represen-
tacao superficial (“Claro, senhor. Pedimos desculpas
porque seu jantar chegou trés minutos atrasado, se-
nhor”; “Sem davida, senhora. Ficaremos encanta-
dos em lhe enviar um robe mais macio™).

E um estudo procurou empregados de hotel para
avaliar os efeitos da repressao de sentimentos no tra-
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balho e o conflito conjugal em casa. No entanto, a
facilidade com que os funcionarios dos hotéis sao
capazes de demonstrar hospitalidade e atencao
depende, em grande parte, dos valores que eles
levam para o trabalho. Se a pessoa adora de fato
encantar outras pessoas ¢ garantir que elas apre-
ciem sua viagem, ela nao estd, de modo algum,
representando superficialmente.

Modelando

Paratomardecisdes que se harmonizem comama-
neira como voceé deseja viver e ter o trabalho e a car-
reiraque deseja seguir, ¢ preciso estar em contato com
as colsas ue iImportam para que possa usa-las como
indicadores. E sendo coerente com seus motivos no
trabalho —agindo de acordo com o que importa para
vocé — que voce se torna mais interessado e capaz de
ter um desempenho no auge das suas habilidades.

seu emprego

Modelar o emprego envolve examinar criativa-
mente as circunstancias de seu trabalho e descobrir
maneiras de reconfigurar sua situa¢do para torna-la
mais envolvente e satisfatoria. Os funcionarios que
tentam modelar o emprego acabam com frequéncia
mais satisfeitos com sua vida profissional, alcancam
niveis mais elevados de desempenho nas organiza-
¢Oes e relatam maior resiliéncia pessoal.

O primeiro passo paramodelar o emprego ¢ prestar
atencao a quaisatividades—no trabalho ouforadele —
mais lhe atraem. Talvez vocé nao ocupe um cargo de
geréncia no escritorio, mas adora ser o treinador do
time do seu filho nos fins de semana. Que tal come-
¢ar um programa de mentoring no escritorio no qual
ofereca orientacao para funcionarios mais jovens ou
instituir na empresa um Dia de Levar seu Filho para
o'Trabalho? Ou talvez vocé tenha notado que, embo-
ra esteja no departamento de vendas, tem constante-
mente ideias de marketing —algumas das quais foram
efetivamente bem recebidas e implementadas por
outros departamentos da companhia. Vocé poderia
pedir para comparecer as reunioes semanais de estra-
tégia do departamento de marketing? Poderia se ofe-
recer para apresentar sua perspectiva de vendas para
ajudar no processo? Existe um treinamento militar
basico que diz: “Nuncase ofere¢a como voluntario” -
aideia é que se umrecrutalevantaramao quando um
superior disser “preciso de um voluntario”, ele fica-
ra condenado a fazer uma coisa desagradavel, como
limpar os banheiros (sem davida, o corolario disso ¢
que se vocé ndo se oferecer como voluntario, é prova-
vel que seja simplesmente obrigado a fazer o que nao
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quer). No entanto, no caso de desenvolver uma car-
reira civil, ser voluntario é uma excelente maneira de
ampliar os limites de sua funcao.

Vocé também pode praticar o principio de mo-
delar seu emprego modificando a natureza ou a ex-
tensao de suas interacoes com outras pessoas. Vocé
talvez tenhanovosimigrantesnochdodefabrica. Va
conversar com eles. Vocé pode criar um programa
de Inglés como Segunda Lingua. Ou talvez possa
obter a perspectiva cultural deles sobre a linha de
produtos atual e sua empresa e usar essa perspecti-
va para diversificar os langamentos da companbhia.

Ainda ¢ possivel modificar a maneira como vocé
enxerga o que faz. E possivel que vocé tenha rece-
bido recentemente uma grande promocdo, mas
agora, em vez de fazer o trabalho que adora, esteja
tendo de cuidar da parte administrativa. Vocé se tor-
nou apenas outro burocrata? So6 se vocé considera
organizagao o maisimportante. Se vocé valoriza ser
um professor ¢ mentor, um lider que ajuda as pes-
soas a realizarem seu potencial e melhorarem suas
vidas, entdo vocé pode ser muito criativo ao admi-
nistrar pessoas.

E claro que modelar o emprego tem seus limites.
Vocé nao pode simplesmente parar de executar a
tarefa para a qual foi contratado enquanto experi-
mentadiferentes op¢oes de carreira. E é possivel que
sua empresa nao tenha os recursos para ajuda-lo a
implementar suas ideias grandiosas, por mais nota-
veis que elas sejam.

Por isso que ¢ importante ser aberto em relacao
a0 processo. Para obter apoio para suas ideias de




A a4

modelar o emprego, vocé precisa se concentrar em
maneiras de obter o que deseja e também criar valor
para a organizacao. Vocé também tem de ganhar a
confianca dos outros, especialmente de seu supervi-
sor, e depois dirigir seus esforcos para as pessoas que
estejam mais propensas a ajuda-lo. Seu gerente pode
até¢ mesmo ser capaz de auxilid-lo aidentificar opor-
tunidades de redistribuir tarefas de maneiras com-
plementares. Afinal de contas, a tarefa que vocé con-
sideraterrivel pode seraoportunidade dossonhos do
seu colega, ou vice-versa.

Importante: nenhuma tentativa de modelar o em-
pregooajudaraacriarotrabalho perfeito (mesmo que
tal coisa existisse) se vocé estiver comegando em uma

Como psicologa, Susan David constatou que os
livros e os filmes mais envolventes sédo aqueles
cujos enredos privilegiam os conflitos internos do
herdi, que eram parte de sua natureza. Como
em Noiva em fuga, que mostra uma jovem
com medo de compromisso. Para
David, cada pessoa € como um rotei-
rista de Hollywood, criando narrativas
para simesma.

David criou, a partir disso, o concei- 5
to de “ficar enredado’, submetidoaum N
enredo. “Na nossa vida, ficamos enre-
dados ao sermos capturados por uma
emocao, um pensamento ou um com-
portamento autodestrutivo”, ela escreve.
Todostemosocostumedeaceitaressesautoen-
redos sem questiona-los, sejam maiores (‘sou um

Teste:
voce esta
enredado

no trabalho?

—

funcao totalmente errada para vocé. Modelar o em-
pregonuncame fariafeliz, por exemplo, como redato-
ratécnica, por mais que eu ajustasse aminhasituagao.
Motivo pelo qual, uma vez mais, ¢ superimportante
olhar de frente todas as suas emogoes e aprender tanto
com as negativas quanto com as positivas.

Porém, ao sermos emocionalmente ageis, pode-
mos usar o emprego errado para obteraperspectiva,
as habilidades e as conexdes necessarias para chegar
ao emprego certo. Nesse meio-tempo, podemos usar
a agilidade emocional para aproveitar a0 maximo,
todos os dias, o emprego que temos agora. E assim
que garantimos que nao estamos apenas ganhando
avida, mas também realmente vivendo. ©

introvertido e ninguém gosta de mim”) ou menores
("o colega roubou minha ideia”).

Para David, o individuo enredado € o anténimo
doindividuo emocionalmente agil. Para tornar-
-se 0 segundo tipo, ndo é preciso contro-
lar o pensamento ou obrigar-se a pensar
de maneira mais positiva. Pesquisas
ja mostraram que isso ndo funciona;
guando tentamos corrigir algo, fica-
mos obcecados por aquilo. A chave é

relaxar e viver com proposito.

No livro Agilidade emocional, a au-
tora sugere quatro fases para chegar
a isso: encarar as questoes, afastar-se
para avalia-las racionalmente, ser coerente
com suas motivagdes e seguir adiante (ou mo-
delaroquesetem) —oprocessoilustradonesteartigo.

Vocé nao consegue desistir da ideia de estar certo, mesmo quando
ha umallinha de a¢ao claramente melhor?

Vocé permanece em siléncio quando sabe que alguma coisa esta errada?
Vocé se ocupa de pequenas tarefas sem considerar o quadro global?

Vocé so se oferece para as tarefas menos dificeis?

[
[
[
[
[
[
[

Vocé faz comentarios sarcasticos sobre colegas de trabalho ou projetos?
Vocé se apoia em suposigoes ou esteredtipos sobre seus colegas?

Vocé nao esta assumindo o controle de sua carreira?
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OMO_ EL A
SE TORNAM
MAIS AGEIS

Acima, membros de um dos squads do banco ING
posam para foto com colegas de tribo

Organizacdes como o banco ING, da Holanda,
e atelecom Vivo, do Brasil, estdo mudando
para adotar os squads — e adotando os
squads para mudar | POR LEONARDO PuJoL

Esta vendo as pessoas posando para o fotografo,
nafoto acima? Sao profissionais engajados em traba-
lhar em um banco. Mais precisamente, em trabalhar
em squads do banco holandés ING, em Amsterda.
Ha uma espécie de lenda no mercado de que squads
e métodos ageis sdo coisas de empresas de alta tec-
nologia, startups ou companhias baseadas no digi-
tal, como Spotify, Google e Netflix. Podem ser. Mas
1sso nao significa que organizac¢oes mais convencio-
nais, como bancos, precisem ficar de fora dessa onda.
Muito pelo contrario.
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Claro, uma coisa é nascer agil, como acontece com
a maioria das startups. Outra é nascer como uma
organizacao “careta” e querer incorporar a filosofia
agilaolongo do caminho. O desafio é maisdificil,nao
ha davida. O que descobrimos, porém, ¢ que a nova
organizacao ¢ dificil para todos, nao deve haver ver-
gonha em admitir. Apesar da lenda, mesmo as star-
tups ainda estdo aprendendo a lidar com ela—como
a GetNinjas [vga quadro na pdgina 37].

Os casos do ING e da telecom brasileira Vivo, re-
latados a seguir, servem como um ponto de partida.




ING:

muito diferente de 1743

O banco ING ¢ um dinossauro — foi fundado em
1743. No entanto, passou a adotar a metodologia
agil em seus processos. A transformacdao comegou
em junho de 2015 e as mudancas foram profundas
delaparaca: o negdcio se tornou muito mais digital,
com muitas agéncias fisicas fechadas ¢ a aquisc¢ao
do banco digital DiBa, da Alemanha; os softwares
lancados passaram a ser dois a trés por semana, em
vez de cinco a seis por ano; a experiéncia do cliente
melhorou, a satisfacao dos clientes subiu expressiva-
mente e o engajamento dos funcionarios aumentou.

Os squads foram o vetor inicial da agilidade no
ING. Juntaram os departamentos
que eram o coragao da organiza-

Foram criados 350 squads de nove pessoas, por pro-
duto, contidos em 13 “tribos”, que possulam meca-
nismos adicionais de metodologia agil, como scrums,
plancjamento de portfolios ¢ “dailys” para garantir
que os POs dos varios produtos estivessem alinhados
e que houvesse um senso de pertencimento ao ING.

Cadasquad comegava a funcionar anotando o pro-
posito do que estava trabalhando. Em seguida, discu-
tia as métricas do impacto que aquele trabalho teria
nos clientes. E decidia também como gerir as ativida-
des diarias dos envolvidos.

Selecionar as pessoas certas foi essencial ao sucesso

do ING. Todas as pessoas tiveram de
por o cargo a disposi¢ao e se candida-

¢ao —marketing, gestao de produto, Todos os tar a um cargo na nova organizacao.
gestdo de canais e desenvolvimen- funcionarios Houveum processo de selecio inten-
to de tecnologia da informacao (TT) da sede $0, que levou em conta principalmen-
— ¢ os reorganizaram em squads, puseram OS te o mindset ¢ a cultura. Muita gente
para que dessem o exemplo aos de- car g os 3 com bom conhecimento foi dispensa-
mais. “Deixamos de fora fungoes . s = dapornao teromindsetcerto. E cerca
de apoio como recursos humanos dhlS posicao de 40% das pessoas mudaram signifi-
(RH), financeiro, juridico, riscos —, e ouve _ nova cativamente seu trabalho.

além das filiais, os call centers e ope- sele ¢ao, Para Schlatmann, o elemento

racoes”, explica Bart Schlatmann,
COO do grupo, a revista McKin-
sey Quarterly. Financeiro, juridico e
riscos precisam de independéncia,
embora atendam aos squads, e call
centers ¢ operac¢do adotaram a filo-
sofia agil de outro modo, com equi-
pes autogeridas. As filiais comeca-
ram a participar de reunides diarias
(as daily stand-ups, ou dailys) para se contaminar
com a agilidade, bem como a forca de vendas.

Transcorreram cerca de nove meses do momento
em que a estratégia foi elaborada, no fim de 2014,
até ser implementada. Mas isso se limitou aos
3,5 mil funcionarios da sede, em Amsterda. “Nos
dois primeiros meses, ficamos s6 desenhando o
novo ‘sistema nervoso’ e, em paralelo, estabelecen-
do seis squads-piloto. Usamos as ligdes destes para
adaptar o ambiente de trabalho ¢ o desenho geral.
Depois, focamos a implementacdo — encontrando
e alocando as pessoas certas”, diz o COO.

com base em
mindset e
cultura;
foram embora
e cerca de
40% mudaram
de posicao

mais importante de todo o esforco
de mudanga foi, no entanto, a cultu-
uns ra. “Como nao ¢ algo que possa ser
abordado em um programa em si,
despendemos muita energia ¢ tempo
da lideranga para estabelecer mode-
los de comportamento apropriados a
uma cultura agil, como senso de pro-
priedade, empoderamento, foco no
cliente. A nova cultura precisa estar enraizada”, disse
o executivo a McKinsey Quarterly.

Uma caracteristica importante foi a adogao da
OBR [sigla em inglés de revisdo trimestral de nego-
cios|, uma ideia que o banco tomou emprestada de
Google e Netflix. Durante essa revisao, cada tribo re-
gistra o que alcancou durante o trimestre encerrado e
qual foi seu maior aprendizado, celebrando sucessos
e fracassos, ¢ articulando o que pretende alcangar no
trimestre seguinte. Nesse contexto, pensa a que outro
squad ou tribo precisa se conectar. “Os documentos
OBR estao disponiveis para todas as tribos: nos as es-
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timulamos a trocar informacoes e feedback, e isso
¢ compartilhado de forma transparente em todo o
banco”, afirmou Schlatmann.

Outro impulsionador da mudanga no ING foi a
revaloriza¢ao da engenharia e da programagao. “Ao
longo dos anos, o sucesso em TT era uma questao de
ser um bom gestor, de gerenciar os demais. Por in-
fluéncia da conferéncia Google 10, passamos a en-

Vivo:

corajar as pessoas de gestao a voltar a programar e
deixamos claro que ashabilidades de engenhariae TT
eram um drive de carreira no ING”, observou Peter
Jacobs, CIO do banco.

Importante: o modelo agil foi introduzido no ING
nao por um imperativo financeiro urgente, mas em
antecipagao ao provavel novo comportamento do
cliente, o de encontrar um ambiente omnichannel.

pioneira no Brasil

Dona de 32% do segmento de telefonia celular no
Brasil, a Vivo era até hd pouco tempo como ¢ a maio-
riadas companhias de seu tamanho: umlugar de pro-
cessos complexos, burocraticos e de longa duracao.
No entanto, em meados de 2016, a empresa resolveu
incluir equipes multidisciplinares ¢ autbnomas em
sua estrutura, que respondessem por sua transforma-
¢ao digital.

“Com o celular universalizado, nosso setor prati-
camente nao tem clientes novos”, explica Fernando
Moulin, diretor de experiéncia digital da Vivo. Se-
gundo ele, foi preciso buscarareinvencdo pormeiode
um conceito mais amplo. “Procuramos uma melhor
conectividade, a maior proximidade com o cliente e
amelhor experiéncia de atendimento.”

Ha squads pelos diversos prédios da empresa no
Brasil, mas a maioria esta concentrada no Vivo Di-
gital Labs, langado em abril deste ano. O novissimo
laboratério, de 1.500 m?, ocupa metade de um andar
em um edificio da zona sul de Sao Paulo, abrigando
cercade 230 colaboradores e 12 squads, e trabalham
exclusivamente com métodos ageis, como design
thinking, scrum e lean. Cada um ¢ batizado com um
nome divertido, como o Mi Casa Su Casa, de desen-
volvimento de aplicativo, e Game of Sales, dedicado
a novos canais de vendas. Ja o Kill Bill 2C atua na
area de faturas.

O objetivo do Kill Bill 2C, por exemplo, ¢ criar so-
lugdes que melhorem a experiéncia de pagamento
dos 80 milhoes de clientes. Entre as funcionalidades
que esse squad ja implementou estdo o status de pa-
gamento, que usa cores para indicar se a fatura esta
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regularizada, e um esquema mais acessivel para colar
o codigo de barras no internet banking, Para 2019, a
ideia ¢ lan¢ar um mecanismo integrado com o siste-
ma bancario.

Cadaequipe ¢ composta porum quérum que varia
de sete a 12 pessoas. Entre estas, aregra ¢ haver com-
peténcias distintas e autonomia para deliberar inter-
namente ou com as partes interessadas. Em comum,
esses times sao liderados por um PO, um profissional
que precisa ter experiéncia em ambiente digital, in-
dependentemente da area de formacao. Abaixo dele
esta o scrum master, pessoa especializada em agile e
quase sempre nativa da area de TI — ainda que nao
seja uma regra. E o restante do squad ¢ formado por
designers, desenvolvedores e profissionais da area de
negocios — a quantidade deles e a experiéncia neces-
saria variam conforme o objetivo.

Os squads da Vivo estao operando tdo bem que ja
servem de referéncia as unidades globais da Telefoni-
ca, sua controladora, e de outras organizagoes. “Re-
cebemos mais de 50 empresas, inclusive de setores
comobancos de investimento e agéncias reguladoras,
para aprender sobre nossos squads”, conta Moulin.

Tornar-se benchmarking nao acontece por
acaso. Em menos de um ano, os squads ja come-
¢avam a dar retorno, sobretudo na ampliacdao da
capacidade deresolver, pelainternet, amaior parte
dos problemas na jornada dos clientes. Assim, aca-
bam dispensadas a visita na loja e até mesmo as
horas ao telefone com o SAC.

O nivel de atendimento resolvido exclusivamen-
te peloaplicativo Meu Vivo Fixo, porexemplo, che-



Na GetNinjas, espalhar os squads
ainda é um desafio

Aolado,
Eduardo Mattos, CTO
do GetNinjas.

Como qualquer startup, a plataforma de contra-
tagao de servicos GetNinjas nasceu com os conceitos
ageisnaveia. A empresa, fundadaem 2011, fazater-
mediacao entre vendedores e compradores em mais
de 200 tipos de servicos, como reformas, reparos e con-
sertos domésticos, em mais de 3 mil cidades do Bra-
sil, e teve um GMYV [valor movimentado] superior a
R$ 300 milhoes no ano passado. Isso ndo significa, no
entanto, que tenha os squads como norma.

Eduardo Matos, CTO do GetNinjas, conta que a
empresase dividiu em times tematicos (experiéncia do
cliente, experiéncia do profissional, pagamento, distri-

goua 80%. O trabalho foi executado pelosquad F1,
que desenvolveu uma funcionalidade para clientes
com instabilidade na banda larga. Em vez de ligar
para o call center, o usuario executa ele mesmo os
testes de solucao pelo app — seguindo um passo a
passo. Caso nao dé certo, ele agenda a visita de um
técnico pelo aplicativo. O cliente passa a ter aces-
so ao nome do profissional, além de acompanhar o
deslocamento ¢ a estimativa do horario de chegada.
Caso necessario, a visita pode ser cancelada ou rea-
gendada. Por fim, como nos apps de mobilidade, é

possivel avaliar o servigo.

Ideias como essas, além de convencer a diretoria
da Vivo da possibilidade de expansdo dos squads,
funcionaram para motivar os colaboradores. A me-

bui¢ao) e que tem multiprofissionais—desde design até
pessoas de desenvolvimento. “Os times testam e usam
diferentes metodologiasageisa cada trimestre paraver
se elas se encaixam no perfil das pessoas e das historias.
Hoje temos avisao agil voltada mais a pessoas que pro-
cessos. Buscamos sempre mudar nossa forma de tra-
balho, independentemente de burocracias.”

Por enquanto, o conceito de squads mesmo ¢é ado-
tado somente no time de tecnologia da GetNinjas.
Matos explica que, apesar de serem uma startup, a dis-
semina¢ao da metodologia ¢ paulatina. “O desafio ¢
comecar a difundir essa cultura nos outros times”, diz.

dida que os resultados apareciam, mais e mais fun-
cionarios compartilhavam a satisfagao de se envol-
ver em projetos tao singulares. Outras areas da Vivo
adotaram, entdo, os mesmos métodos. “Os progra-
mas de inovagao, quando bem executados, conta-
minam o restante da companhia”, escreveu Pedro
Waengertner, que estudou os squads da Vivo em
seulivro 4 estratégia da inovagdo radical. “Mas é preciso
comegcar pequeno e pensar grande, tendo a pacién-
cla necessaria para que as mudancas acontegam.”

Mas virar benchmark nao foi facil. O convenci-
mento dos colaboradores requereu um grande esfor-
¢o. Até porque, quando a Vivo iniciou essa transfor-
macao digital, em 2016, quase ninguém trabalhava
com metodologias 4geis no Brasil. ©

Ao lado, ambiente do Vivo Digital Labs,

que concentra os squads da Vivo; acima,
membros de um squad em a¢do
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A gestdo da Fundacdo Renova, criada para lidar com a crise
gerada pelo rompimento da barragem da Samarco em um tipico
contexto VUCA, tem muitas licbes para ensinar as empresas |
POR ADRIANA SALLES GOMES E SANDRA MARA COSTA

“O mundo, especialmente no século 21, caminha
para situagoes muito parecidas com a que estamos en-
frentando aqui, que ¢é a constitui¢do de organizagoes
voltadas para a solugdo de um problema especifico e
a participa¢ao da sociedade na governanga.” Quem
diz isso ¢ Roberto Waack, diretor-presidente da Fun-
dagao Renova, organizagio criada para resolver os
gigantescos problemas gerados pelo rompimento da
barragem da mineradora Samarco na regido do rio
Doce, entre Minas Gerais ¢ Espirito Santo.

Quando a barragem de Fundao se rompeu, em
5 de novembro de 2015, a “avalanche” de lama
toxica destruiu muitas vidas — literalmente matou
pessoas, animais e plantas, e derrubou as casas, o
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sustento ¢ a memoria afetiva da populagao. Como
se lida com uma tragédia socioambiental, econdémi-
ca e cultural dessas proporcoes?

Em marcgo de 2016, a Fundagao Renova foi criada
— com o dinheiro da Samarco e suas acionistas, Vale
¢ BHP, mas com independéncia de agdo — para achar
as solugoes. Ela responde a multiplos stakeholders,
que incluem as empresas, os atingidos, a sociedade
civil ¢ os governos. Esse modelo de governanga tem
sido considerado o que ha de mais avangado para um
desafio assim, mas faltam experiéncias praticas.

Cabem a Fundagdo trabalhos de reparagdo ¢
compensagdo em uma area de 690 quilometros de
extensao, incluindo cuidar de saneamento basico e




Talvez nun@eg
se tenhawgere

algo tao volat®

complexo e ambigue
a situacao criada pelo
desastre de Mariana
em novembro de 2015

qualidade da 4gua, construir barragens e rodovias,
investir em satde e educacdo, indenizar pessoas,
restaurar cidades e reativar a economia local — que
ja era muito ruim antes do desastre.

Muitos atingidos acham que nada vem sendo fei-
to, assim como a grande imprensa. Mas os resulta-
dos e os aprendizados — as duas coisas t¢ém de andar
juntas — comecaram a aparecer. Em marco de 2018,
Erik Solheim, diretor-executivo da ONU Meio Am-
biente, elogiou as entregas da Fundacdo e destacou
o carater inovador do sistema de governanca adota-
do. “Os resultados alcancados até agora sdao enco-
rajadores e servem como exemplo em nivel interna-
cional”, declarou em sua visita a regido.

Em entrevista exclusiva, Waack detalha essa
gestao em condicoes de volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade (VUCA, na sigla em
inglés), que concilia curto ¢ longo prazo, além de
cocriacdo. E revela o que o move: proporcionar
um modelo econémico novo.

iado

incerto,
como

Acho que ¢ uma estrutura nova, a gente tem dois
anos ¢ pouco, ¢ o primeiro ano foi quase todo de-
dicado a transi¢do entre o primeiro atendimento
da Samarco e a instalacao da Fundagao. Temos 10
mil atividades correndo diariamente, ha muita coisa
sendo feita, sim, e muitos resultados para mostrar
[veja quadro na pdgina 68]. Sao muitos aprendizados.
Mas realmente estamos aquém do que eu gostaria.

Atribuo essa percepcao a varios fatores. Em primei-
ro lugar, a situac@o de vulnerabilidade ¢ dramatica; ja
era antes — a area do rio Doce tinha indices de desen-
volvimento muito ruins — ¢ piorou. Em segundo, ha
medo e raiva, o que ¢ totalmente compreensivel. Até
porque certas solu¢oes criam novos problemas.

Em terceiro, confunde-se a questdo juridica, de pu-
nir responsaveis, com o trabalho de reparac¢do e com-
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e ESTRATEGIA E EXECUCAO entrevista

pensagao da Fundagao; sdo coisas distintas. Além
disso, a governanga da Fundagao é bem complexa,
o que a torna dificil de ser entendida por todos — e,
portanto, dificulta que eles aceitem a previsivel lenti-
ddo nas decisoes acordadas entre varios stakeholders.

Outro ponto ¢ que o trabalho ocorre com base
em tentativas, erros ¢ ajustes, porque nao houve
nada parecido antes para copiarmos. Por fim, fazer
propaganda das realizagGes esta fora de cogitacdo,
seria absurdo investir dinheiro nisso e ndo no que
importa. Pessoalmente, toda vez que falamos de
uma realizacdo, dizemos “fizemos isso, mas ainda
falta tudo isso”.

Também nao ha uma agdo tradicional de relacao
com a imprensa, que costuma ser reticente em de-
sastres assim, no Brasil ¢ no mundo inteiro. Nossa
aposta ¢ na geracao de conhecimento sobre as solu-
¢oes que estamos desenvolvendo.

Como esta o desempenho da Fundacdo em relacao
aos benchmarks possiveis?

Estudamos, entre outros, os casos da BP, do Exxon
Valdez, do vazamento da usina atomica de Cher-
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nobyl, algumas situagdes de desastres naturais, como
tsunamis. Do ponto de vista de governancga, ndo exis-
te nada parecido mesmo.

Como estamos? No caso do acidente nuclear de
Fukushima, no Japao, em 2011, o processo de reas-
sentamento dos atingidos estd bem aquém do nosso,
apesar de terem se passado sete anos. A explosao da
plataforma da British Petroleum no Golfo do México
foi em 2010 e o processo de indenizac¢do ainda nao
chegou ao estagio em que estd o nosso trés anos de-
pois. No episodio das Torres Gémeas, de Nova York,
foram-se 17 anos e as indenizag¢des ndo terminaram.

A seu ver, o trabalho seria possivel sem essa
governanca multistakeholders mais lenta?

Essa governanca acrescenta complexidade a ges-
tao, com certeza, mas é preciso mesmo ter uma go-
vernanca desse tipo sempre que ha elementos como
alta complexidade, ambiguidade, incerteza e volati-
lidade envolvidos, além do debate entre pessoas com
diferentes opinides. O desenho conjunto das agdes
leva tempo, exige muito, pode desgastar, mas nao
vejo outra saida. O consentimento — ndo o consenso
— vai surgindo aos poucos.

Isso nos faz perder tempo na concepg¢ao, sim, mas
também permite ganhar tempo na implementacao.
E principalmente ganhamos qualidade nesse senti-
do. Um reassentamento perfeito tecnicamente mas
com pouca consulta tem uma chance pequena de
dar certo, por exemplo. As pessoas nao se veem mo-
rando ali. No nosso caso, os arquitetos se reinem
com os moradores para que cada casa scja desenha-
da individualmente, e as obras avangam.

Essa concepcao demorada ja esta finalizada?

Acho que em dois anos a gente estara na fase final
de desenho da maior parte dos 42 programas, mas
com grande parte da execugao ja feita.

Essa governanca
faz perder tempo na
concepgao, mas ganhar
tempo e qualidade na
implementacao




Onde encontrar um executivo empatico e capacitado
para liderar um projeto tdo complexo? No Brasil. Afinal,
como diz o estudioso Henry Mintzberg, o Brasil é famoso
por suainovagao social. Roberto Waack, biélogo gradua-
do pelaUniversidade de Sdo Paulo com mestrado em ne-
gocioseatuagcdoemempresas como Grupo OrsaeBoeh-
ringer Ingelheim, acumulou ao menos trés experiéncias
bem dificeis antes da Fundagao Renova, que,emboraem
escala bem menor, prepararam-no para o desafio.

Uma experiéncia foi a Orsa Florestal, primeiro grande
projeto de manejo florestal da Amazonia, no qual Waack
trabalhou entre 2000 e 2005. Se plantar eucalipto na re-
gido ja era algo em si questionado pela sociedade civil
organizada, nacional e internacional, ainda havia os de-
safios de engajar a populagao local, lidar com madeirei-
rosilegais e serelacionar com o contexto politico local -
os multiplos stakeholders com interesses antagonicos.
0 éxito da governanga foi tdo grande que o Forest Ste-
wardship Council (FSC), um dos reticentes, acabou con-
vidando Waack para presidiro conselhointernacional - o
que ele fez durante trés anos.

A segunda experiéncia-chave foi uma iniciativa em-
preendedora e com fins lucrativos. Em 2008, Waack
fundou uma empresa para gerenciar todos os tipos de
florestas conciliando produgao e conservagédo — combi-
nando o manejo e o plantio de espécies nativas com o
plantio de eucaliptos, e trabalhando com diferentes op-
¢des de produzir madeira — material nobre e desejado
pela sociedade. Isso atraia investidores institucionais e
um grande fluxo de capital, mas deixava o mundo inteiro

de sobreaviso, por conta da relagdo entre floresta e mu-
dangas climaticas aqui,assim como para arelagao entre
os ativos naturais e a agua. Entao, como Waack desco-
briu, 0 sucessoda Amatadependiadamobilizagdodaso-
ciedade em prol de uma “economia da floresta tropical”.
0 ponto central era produzir externalidades positivas, no
lugar de externalidades negativas — “em vez de causar
mais danos colaterais comnossaatividade, tinhamos de
gerar efeitos positivos no local das florestas — como pro-
mover o sequestro de carbono, contribuir para manter
mananciais hidricos, levar a uma situagé@o social mais
equilibrada”, conta.

Em2015,Waackcomegouaviversuaterceiraexperién-
cia-limite:aCoalizdoBrasil Clima, Florestas e Agricultura,
que ajudou a fundar, e inclui instituigdes como o Instituto
Ethos e o Conselho Empresarial Brasileiro para Desen-
volvimento Sustentavel (CEBDS) de um lado, e a Socie-
dade Rural Brasileira e a IndUstria Brasileira de Arvores,
de outro. Nesse forum, o ambiente de ambiguidade eraa
tonica: as posi¢des muitas vezes eram conflitantes, mas
as partes precisavam caminhar para um campo comum.
“Tinhamos de construir alguns pontos de convergéncia,
porqueopotencial deembateeragrande”,lembraWaack.

Ali ficou claro para ele um conceito valioso, que tem
contribuido muito para a Fundagdo Renova: ndo se trata
de obter consenso sobre as coisas, ou uma visdo homo-
génea,oquetendeaserimpossivel;trata-se de obtercon-
sentimento paraque que aagendaavance. Naopinidaode
Waack, alids, o consentimento é um ponto central a ges-
tdono mundo VUCA.

Uma conquista ¢ que os indicadores de avaliacdo

Alguns estdo sendo cumpridos — como os de ma-
nejo de rejeitos, avaliagdo da qualidade da agua,
assentamentos. Outros ndo. Programas menos tan-
giveis, como o das etnias indigenas e o de protecao
social ainda demandam esfor¢o maior. Estamos
aprendendo que certos prazos nunca foram facti-
veis. Destes, alguns sdo renegociaveis e outros pres-
supoem multas, que também serdo rediscutidas.
E um ambiente tenso.

As vezes, demoramos também porque a legislacio
nao ¢ clara sobre como proceder. Por exemplo, apli-
ca-se o Godigo Florestal ou a Lei da Mata Atlantica
na reparac¢do a uma propriedade atingida? Isso gera
embate entre os estados e a Federagao, inclusive.

dos programas ja foram todos propostos — e alguns
ja estao de fato definidos. Essas métricas serdo acom-
panhadas por uma auditoria independente, a EY,
para garantir que estamos fazendo o combinado.

Dificil dizer qual o fim exato, mas serd por ai.

Comega pelo cadastro das pessoas impactadas, que
¢ algo bem complicado. As pessoas que se julgam im-
pactadas se apresentam e passam por uma longa en-
trevista de cadastramento. Mais de cem paginas sao
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preenchidas em horas de discussao. E é um processo
invasivo, em que se pergunta at¢ sobre a situacao fa-
miliar da pessoa.

Nesse cadastro aparecem coisas que sao mensu-
raveis e outras menos concretas. Por exemplo, um
pequeno negociante nao tem uma contabilidade
formal — 80% da economia dessa regido ¢ informal
— ¢ nem sabe o que ¢ lucro. Como fazemos? Rede-
senhamos o negdcio inteiro com a pessoa para que
ela entenda qual ¢ efetivamente sua perda. E ainda
ha os negdcios que funcionavam de modo irregular:
um areeiro que retirava areia acima do que podia, a
pousada que ndo registrava os hospedes.

Fazemos isso com dezenas de milhares de pes-
soas e assim desenhamos a matriz de danos — uma

lista de possiveis itens que alguém pode ter per-
dido, como um negdcio, uma casa, um pasto, um
animal, uma geladeira, um sofa. A parte das viti-
mas ¢ separada.

Estamos tomando coragem para perguntar: como
é, enfdo, esse processo de governanca?
Definiu-se a necessidade de um programa de sat-
de, certo? Reunimos um conjunto de especialistas
na camara técnica de saude, externa a Fundacio, e
eles apontam diretrizes: “¢ preciso avaliar o impacto
da poeira”, “é pre(:lso avaliar o impacto de metais
pesados no sangue” etc. Na camara técnica discute-
-se o problema a resolver, como pode ser resolvido,
que tipo de alternativa técnica vai se desejar para

0 desafio do engajamento

0 papel de escutar os diferentes stakeholders, olhar o
meiodo caminho possivel,fazeracosturaentreelesefa-
cilitar a chegada até o objetivo acordado é um dos mais
cruciais dentro da Fundacao Renova. Ele cabe a direto-
ria de desenvolvimento institucional, que conta com 90
membros e é comandada pela bidloga Andréa Azevedo,
mestre e doutora em gestao ambiental.

Com larga experiéncia com ambientes conflituosos,
Azevedo esteve por tras da costura feita na famosa Mo-
ratdria da Soja, acordo segundo o qual, depois de 2006,
as fabricantes de 6leo deixaram de comprar soja de pro-
priedades da Amazonia que estivessem desmatadas, o
que garantiu reducao de 86% do desmatamento em dez
anos e a expansdo da produgao da soja em 170%, algo
cinco vezes mais eficiente em reduzir o desmatamento
em comparagdo com o Cédigo Florestal brasileiro.

“E um pouco isso que eu tento fazer aqui na Renova”,
conta Azevedo, que faz a comunicagdo com os atin-
gidos, as varias instancias politicas e o terceiro setor.
“Com as comunidades, vocé constroi a comunicagao
aos poucos — a partir de uma presenca no local, da es-
cuta, dacriagdo de confianga. Nao é facil;hd o medo dos
atingidos de ndo serem indenizados e ha atores fora do
sistema que exploram esse medo.” Um ponto importan-
te é o olhar para o futuro; por isso, a comunicagado com
os jovens recebe bastante atengao.

Entre osinstrumentos de construgao de comunicagao
estdo trés jornais de comunidades — um em Mariana,
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um na Foz e um
em Barra Longa.
“Sentamos  jun-
tos e eles nos
pautam. Produ-
zimos o conteu-
do e mostramos
para eles antes
de sair. A prépria
comunidade dis-
tribui”, relata a
diretora. Dar voz
aos atingidos e a
outras pessoas
da sociedade é a
prioridade, para
fazé-los acompa-
nhar o processo
de recuperacao.

0 site www.nocaminhodareparacao.org é outro ins-
trumento: nele sdo postados videos do presidente,
Roberto Waack, conversando com vdrias pessoas da
sociedade e da comunidade sobre o trabalho. Os atin-
gidos também fazem video-reportagens contando,
a partir da visdo deles, o processo de reparagdo. Nao
ha qualquer controle sobre esse conteldo. “Nesses vi-
deos, aparecem os pontos negativos, em que a gente
tem de melhorar”, diz Azevedo.

ot

| ;f’ =

Andréa Azevedo



aquela implementagéo, e 1sso vira uma nota técnica.
Essa nota vai para vota¢ao no comité interfederati-
vo, que, entdo, delibera. A deliberagido vem para a
Fundacao ¢ noés a transformamos em um projeto,
buscando o conhecimento necessario para propo-lo
— com or¢amento e prazo — para a camara técnica
que vai dizer “estou de acordo” ou “nao estou”.

Os projetos sao discutidos também no conselho
curador, que opina com relagao ao compromisso de

alocacao dos recursos e checa se aquilo ¢ obrigagao
da fundacao mesmo ou dos governos. Se tudo estiver
certo, a Fundacao executa. E tanto a camara técnica
em questao como o CIF monitoram essa execugao.
E preciso dizer que o Ibama tem exercido uma li-
deranca extremamente funcional no CIF, pois o co-
mité tem 110 pessoas de 70 organizagoes distintas e
nunca uma reuniao mensal deixou de acontecer. E
também ¢ preciso dizer que a governanca evoluiu:
desde agosto, tem muito mais fortemente a partici-
pacdo dos atingidos. /Entenda melhor na pdgina 67.]

Hoje a execugao ¢ dividida em geréncias, agru-
padas em quatro diretorias. Uma cuida de infraes-

Para tudo isso funcionar, a diretoria de engajamento
conta com seis geréncias de territério. S6 um dos ter-
ritérios abarca 50 comunidades, para se ter dimensao.
Cadageréncia contacom cercade 10 pessoas, entre co-
municadores locais, que fazem o didlogo social, e profis-
sionaisderelagdesinstitucionais,responsaveis porfalar
com prefeituras, camaras de vereadores e o Ministério
Publicolocal. 0scomunicadoreslocais sdopessoas que
preferencialmente jd tenham relagdo com as comunida-
des, além de caracteristicas como capacidade de arti-
culagéo, proatividade, escuta e empatia. Elas também
precisamde um perfiltécnico, parapoderementender os
programas em curso e fazer acomunicagéo de fora para
dentro. Recebem treinamento em comunicagéo néo vio-
lenta, facilitagao, mediagao de conflitos e direitos huma-
nos, para citaralguns. Qual otamanho disso? Para se ter
uma ideia, em 2017, compareceram 28 mil pessoas a
1.205 reunides da geréncia de Mariana.

Um exemplo do cotidiano de uma geréncia de territo-
rio é o cadastro dos atingidos na area que fica depois de
Candonga, onde estao pescadores, areeiros e lavadeiras
que dependiam do rio e perderam o oficio. Eles traba-
Ihavam na informalidade e ndo tinham como comprovar
renda. A geréncia precisou definir o valor de indenizagao
em conjunto com esses atingidos para ndo haver con-
testacdo. “Com os pescadores profissionais, por exem-
plo, a gente chegou a cinco categorias de rendimento”,
comenta Azevedo.

E também importante a costura feita com os parcei-
ros — desde o World Wildlife Fund (WWF) até o institu-

to Elos e varias universidades. Porém, a costura mais
fundamental talvez sejacomos 511 funcionarios. Como
seuambientedetrabalhonaFundagédoé“80%emocional
e 20% racional”, nas estimativas de Azevedo, é um gran-
de desafio manter a motivagéo e o equilibrio. “Somos
muito cobrados e nos frustramos, porque investimos
muita energia para que as coisas acontegcam e as pes-
soas acham que nada estd sendo feito.” Além disso, diz
ela, exigem muito de si mesmos. Existe um agravante
que é aconfusdo entre o papel da Fundagéo e o papel do
Estado. “Nés temos um papel suplementar ao servigo
publico, e nao substitutivo, principalmente em algumas
areas como saude e educacgao, e isso nem sempre fica
claro paraacomunidade.”

Um modo de suavizar o estresse &, pelo menos uma
vez por més, fazer rodas de conversa nos escritorios.
Simbolos também importam: ha dois meses foi instala-
do um gongo em cada unidade e, quando acontece uma
coisaboa, o funcionario bate ali para celebrar. A cada bi-
mestre se organizam encontros entre os escritérios e, no
fimdoano, hacaravanas detodos oscolaboradores para
participar dereunides, e fazer um balango de conquistas
e problemas. Também ha um servigo de apoio psicol6-
gico ligado ao departamento de recursos humanos, que
realiza sessdes coletivas e forte respaldo da Fundacao,
para que ndo se sintam vulnerdveis diante das pesadas
criticas que lhes sao dirigidas. O resultado de tudo isso
é bom. Uma pesquisa de clima mostrou 80% de funcio-
narios muito engajados e um turnover baixo para as cir-
cunstancias, na casa dos 10% ao ano.
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trutura. Outra trata das questoes socioambientais.
Uma terceira abarca as areas de suporte — supri-
mentos, area legal, planejamento, tecnologia, fi-
nanceiro etc. E a quarta ¢ a de relacionamento e
engajamento — central, por cuidar dos relaciona-
mentos politicos, com comunidades e com a socie-
dade [veja quadro na pagina 64]. Além dessas direto-
rias, ha a area para lidar com a governanga.

Isso é importante. Nao da para fazer tudo ao mes-
mo tempo. Deve haver negociagio [de prioridades]
entre as camaras técnicas. Por isso, agora, integra-
¢do ¢ a palavra de ordem — para elas negociarem.
As camaras precisaram nascer de modo fragmenta-
do: uma cuidava da satde, outra da educacio etc.
S6 que, obviamente, para o atingido, esta tudo junto,
nao ha essa separacao. Entdo, temos de integrar.

Imagine um pequeno produtor que, um dia, ou-
viu dizer que estava chegando uma onda de lama e
que precisava tirar os bois em duas horas. E que ele
conseguiu salvar, sei 14, 10% dos animais, até a lama
chegar e acabar com tudo. Entdo, dez dias depois,
chegam os caminhdes da Samarco para tirar a lama
e bagungam toda a propriedade. Dai, alguns meses
mais tarde, chega o representante da Fundacdo e
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Na abordagem de

paisagem, a gesfao
tem frés elementos:
conhecimento,
emocoes e
represepfacdo {arfe}

diz “vocé nao pode mais ter aquele pasto na bei-
ra do rio, porque o Cddigo Florestal ndo permite.
Vocé precisa instalar uma cerca ali”.

Causaram problemas para ele trés vezes, perce-
be? A Fundacao precisa agir dentro da lei, mas esta
criando um problema. Criamos um programa de
aperfeicoamento da atividade econémica para me-
lhorar o desempenho no que restou da propriedade
e isso fazer sentido para esse produtor. E, para me-
lhorar mais, temos a abordagem de paisagem, con-
ceito de gestao novo, mas ja solido em alguns paises.

Leva em conta trés clementos: a materialidade
(que ¢ o conhecimento técnico-cientifico), o sensivel
(as emocoes, os desejos, sem os quais esse conheci-
mento nao fluird) e a representagao (nas artes plas-
ticas, na literatura, nos documentos historicos), que
faz a ponte entre o material e o sensivel.

Quando vocé vé os grandes planejamentos que
deram errado no Brasil e no mundo, eles foram
feitos sob uma otica absolutamente tecnocratica e
regulatoria, sem que as pessoas do territorio se en-
volvessem com suas emogdes no processo. Por isso,
a dificuldade de implementar foi enorme.

Perdemos a capacidade de lidar com o sensivel
nas organizacdes. I tanta tecnologia, tanto conheci-
mento, que se deixa de fora esse lado dos desejos das



A governanca
compartilhada

A Fundagao Renova foi criada por
meio de um Termo de Transagao e
Ajustamento de Conduta (TTAC),
que esta para ela como a Constitui-
¢do esta para o Brasil. O termo foi
assinado entre a mineradora Samar-
co, responsavel pelo desastre, suas
acionistas Vale e BHP, os governos
federal e dos estados de Minas Ge- Fonte:
rais e do Espirito Santo, e cercade 70 E‘e‘ggsg“
autarquias, fundagdes e institutos,
do Ibama a Funai, passando pelo Comité da Bacia Hidrografica do Rio Doce, a ICMBio e a Agéncia Na-
cional das Aguas, e estabelece 42 projetos para serem trabalhados em trés eixos: a centralidade nas
pessoas, porque foi um desastre social maior até do que o ja gravissimo desastre ambiental; as agdes
no territério, no que se refere a dgua e solo; e todas as frentes de infraestrutura.

O sistema de governanga, montado para desdobrar esses projetos em planos a serem executados pela
Fundagéao, tem mais de 300 pessoas envolvidas, e deve chegar a400. “Trata-se de um modelo de controle
compartilhado, em que néo existe a possibilidade de nenhum dos atores tomar uma decisao e essa ser
automaticamenteimplementada”,como explica Roberto Waack, diretor-presidente daFundagao Renova.
Emagosto ultimo, 0 modelo aindaampliou o conceito de compartilhamento, incorporando a participagao
mais formal dos atingidos,com as comissdes locais. As comunidades de atingidos tém o apoio do Fundo
Brasil de Direitos Humanos e da Fundagao Getulio Vargas para se organizar e poder participar.

A estrutura basica mostrada no desenho é detalhada a seguir:

CIF = Comité Interfederativo. Presidido pelo Ibama, conta com 20 membros que representam os go-
vernos federal, estaduais e municipais envolvidos, e as diversas autarquias, além de trés representan-
tes dos atingidos. Dois membros do Ministério Publico e um da Defensoria Publica tém direito a voz,
mas nao a voto. Esse comité orienta os trabalhos da Fundacéao e valida o que foi feito.

Camaras técnicas. Sao 10 CTs em atividade atualmente, cada uma com sua especialidade: salude,
economia, agua, assentamentos etc. Tém 110 pessoas de mais de 70 organizagdes, que sao universi-
dades, organizagdes ndo governamentais e governos, e definem as diretrizes que, se aprovadas pelo
CIF, serdo executadas pela Fundagao.

Conselho curador. Tem 9 pessoas, sendo 6 representantes das empresas mantenedoras (Samarco,
Vale e BHP), 1 indicado pelo CIF, 2 pelas cdmaras regionais e 1 representante do conselho consultivo.
0 MP permanece como convidado. As decisdes sdo por maioria simples.

Conselho consultivo. Composto por 26 membros indicados por varios stakeholders.

Comissoes locais e camaras regionais. Com representantes dos atingidos e assessores técnicos,
supervisionam o trabalho em andamento em seu respectivo territorio, propondo eventuais ajustes nas
acoes, e mantém a comunidade informada do que estd previsto e do que vem acontecendo — estédo
previstas 19 e podem chegar a 39. As camaras regionais tém como funcgao equalizar as agdes entre os
diferentes municipios, para ndo haver disparidade entre eles, e também podem propor agoes.

Eimportante ressaltar que trés organizagdes externas ainda fazem o monitoramento do trabalho
da Fundacédo: a auditoria EY, o Féorum dos Observadores (com representantes da sociedade civil,
da academia e das comunidades atingidas) e a IUCN-Organizagao Internacional de Conservagéo
da Natureza, para questdes ambientais. A prestagao de contas da Fundagéo, como se vé, tem de
ser gigantesca.
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Fatos e nimeros da Fundagao Renova

80 MIL 30 MIL <42
511 «5MIL
690 39
5
35
1.200
20 *R$ 4,1 BILHOES
RS 12 BILHOES
1.500 300

IMPULSO SOCIOECONOMICO: 95% de mao de obra local nas agdes de reparacéo. - Linhas de crédito para empresas
endividadas ediversificagdo econémica. - Atendimento direto a micro e pequenas empresas diretamente impactadas.
Cursos de qualificagédo oferecidos em MG e ES - ja foram formadas 438 pessoas desde setembro de 2017.

PRIMEIROS RESULTADOS: A questao dos rejeitos estd bem equacionada, com a contengdo no local do desastre,
menos nausina hidrelétricade Candonga,importante parareter o rejeito,mas comuma solu¢do de engenhariaainda
néo definitiva. - Reparagéo dos 100 primeiros quildmetros do rio. - Os afluentes foram totalmente recompostos -
eleséquelimpamaaguadorioDoce. - Recuperagdo das margens dorio Doce temresultados acima dos esperados.
A rede de monitoramento da dgua do rio tem 92 estac¢des funcionando; a qualidade da dgua voltou aos niveis pré-
-desastre; em situagdes de chuva forte, ainda aumenta a turbidez, mas isso ndo compromete o consumo — 68% da
populagdo ja tomam essa dgua, atestada pela Agéncia Nacional das Aguas como potavel, mas cerca de 30% ainda
nao aceitam. - 100% das indenizagdes ligadas a suspenséo do fornecimento da dgua ja foram concluidas (255 mil
negociagdes) e, das outras 20 mil indenizagGes que precisam ser equacionadas, 8 mil de danos gerais, somando o
valor de RS 1,21 bilh&o (que ainda inclui auxilio financeiro emergencial a 25 mil pessoas). - No reassentamento de
400 familias em Mariana e Barra Longa, ja houve escolha e compra dos terrenos, planos diretores, obtencao das
licengas einicio das obras, tudo em conjunto com os moradores. * Entre as obras publicas, BarraLongajateveruase
pragareconstituidas (mas ainda ha debates sobre asrachaduras). - Em toda aregido, ha 85 profissionais dedicados
ao suporte adicional ao sistema SUS. - Comegaram os estudos toxicolégicos e epidemioldgicos, alguns com longa
duracdo. - Estao sendo feitos, colaborativamente, os programas de saneamento basico com as 39 prefeituras.

pessoas. A abordagem de paisagem resgata os sonhos
das comunidades. E isso faz as coisas acontecerem.

Vocé conversa com os atingidos e eles dizem: “Eu
quero o meu rio Doce de volta”. Nao ¢ o rio Doce
do dia 4 de novembro de 2015, mas algum rio Doce
que os avos lhes descreveram. Essa imaginagao co-
letiva tem de estar presente no processo; deixando-a
de fora, o conhecimento nao vai virar entrega.

Nunca deram uma negativa do tipo “ndo tenho
recursos”. Discutem algumas coisas, mas, mesmo
que ndo concordem, nunca pode ser uma defini¢ao

. u ver u 1
final. Se o conselho curador tiver um entendimento
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diferente sobre algo, isso tem de ser levado a outras
instancias — como um painel de especialistas. Mas
o painel nunca foi acionado apesar de ja ter havido
mais de 200 deliberagoes.

O ambiente de atuacado prioritario do conselho
curador ¢ o da execuc¢ao da Fundacdo — se as coisas
sao feitas com compliance e boas praticas.

Nao tem teto. Foi determinado que houvesse
compensacdo ¢ reparacdo. O valor compensatorio
¢ dirigido a atividades como restauracdo florestal,
tratamento de afluentes etc. E a reparacdo deve ser
integral — cobrira o que for necessario, e isso pressu-



Em um depoimento em
video, uma lider
comunitaria disse que
as pessoas estavam

de costas para o rio
e que, agora,a raiva

as uniu.
ponto. de partida na
abordagem de paisagem

A raiva é um

poe conhecimento da extensdo do dano. Ha estudos
sobre o impacto do desastre na biodiversidade e na
satde humana que levardo dez anos. Entao, R§ 12
bilhoes ¢ o valor total estimado nos primeiros dez
anos, juntando o reparatério estimado com o com-
pensatorio predefinido. Mas ndo ¢ um teto.

Necessidades surgem, mas a Fundacdo nao pode
incluir novos programas. Falamos: “a gente reconhe-
ce a importancia disso, mas nao pode fazer”. Mas
muitas das novas necessidades conseguimos acolher
dentro de programas existentes. Por exemplo, vamos
fazer um programa de educagdo e o prefeito respon-
de: “ndo tem onde fazer escola”. Construir esco-
la ndo esta nesse programa, mas tento encaixar no
programa de infraestrutura. Agora, a Fundagao nao
pode assumir a responsabilidade do Estado.

Vocé pode multiplicar esse namero por dois.
Tratamos com as prefeituras e com as camaras dos
vereadores, ¢ os féruns ndo costumam pensar igual
— também hé conflitos entre prefeituras e estados.
O que posso dizer é que isso requer especialidade.

Um foco ¢ a seguranga no trabalho. A gente ope-
ra em um territério muito vasto, com grande quan-
tidade de viagens em estradas precarias. Com veicu-
los leves, o risco de acidente é enorme. Criamos um
sistema de teleconferéncias para retirar 0 maximo
de pessoas das estradas. Além disso, s6 no eixo 1,
temos 500 caminhodes fazendo trés viagens por dia
— percorrem meia-volta ao mundo a cada semana;
¢ um perigo. A chave ¢ educac¢@o, mais um com-
pliance supercritico, ¢ teleatendimento e ouvidoria
muito ativas.

Nao sei se daria para fazer diferente, mas a inclu-
sao formal dos atingidos na governanga demorou
mais do que deveria [foi em agosto de 2018] e isso
gerou muita tensao. Envolvé-los rapido iria conferir
legitimidade ao trabalho mais rapido. O desafio da
comunicagao com a sociedade também esta longe
de ser bem equacionado. E ficamos muito tempo
com os programas compartimentados; até criamos
o conceito de eixos, mas custou a cair a ficha da
integracao, dentro e fora da Fundacao.

O que eu ndo faria diferente é a governanga —
exceto pela inclusdo dos atingidos — e os programas.
Porém, daria mais clareza a quais programas sao
emergenciais e destinaria tempo a um planejamen-
to integrado das demais agoes, para conciliar curto e
longo prazos. Ao nao pensar no longo prazo duran-
te as acoes de curto erra-se muito. Urgéncias, longo
prazo e construgao conjunta sao o nosso norte.

Sempre aquém do que precisaria ser — em tudo.
Gostaria que minha relacdo com os funcionarios
fosse muito mais intensa. Ciobramos muita entre-
ga, no tempo e no custo previstos e com exceléncia
técnica, como em uma empresa. £ cobramos de
profissionais que, na maioria, véem da academia e
do terceiro setor. Eles estdo sob estresse. Precisam
de acolhimento, ponto fundamental para a estabi-
lidade da organizacao. Temos rede social interna,
grupo de WhatsApp, reunido mensal, mas nao es-
tou conseguindo; ¢ frustrante. E a culpa ¢ minha.

Relaxo nos fins de semana que passo em Gongal-
ves [MG] fazendo caminhadas. [risos/

Em 15 anos, o rio Doce pode ser o ponto de virada
de uso do solo do Brasil. Nenhum lugar tera tido tan-
tos recursos para isso acontecer. Se a populagao achar
que faz sentido, é possivel ter no rio Doce um cenario
de uma economia equilibrada, que concilie sistema
produtivo harmonioso — do pequeno e do grande pro-
dutor —, inclusao social e sustentabilidade ambiental.
Mas s6 se houver mobilizagéo local. E monitoramen-
to politico. Os jovens vém se mobilizando nesse senti-
do, com apoio nosso e do Instituto Elos.

EDICAO 131 HSM MANAGEMENT B9



culfura como

vantagem competitiva

Entenda como uma empresa nacional, e familiar,
destaca-se entre os players estrangeiros do setor
de laticinios | POR SANDRA REGINA DA SILVA

A briga ¢ de gigantes. Enquanto grupos estrangei-
ros como Emmi, Lactalis, Lala, Leprino e até Coca-
-Cola disputam o mercado de derivados de leite no
Brasil, uma empresa 100% nacional ¢ familiar, ainda
na primeira geragao, destaca-se e continua a ganhar
fatia de mercado. Como cla consegue?

Com 38 anos de existéncia, a Tirolez, companhia
dos irmaos Cicero e Carlos de Alencar Hegg, cada
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um com 50% de participagao, esta confiante quanto
ameta de crescer dois digitos este ano, enquanto o se-
tor revé, para baixo, os 4% previstos no inicio do ano.

Como? Afinal, sua operagao nao ¢ simples. Hoje,
a Tirolez tem um portfélio de cerca de cem produtos
de fabricagdo propria e ainda distribui os da francesa
Bel. Seus fornecedores sao 1.570 produtores de leite e
ela chega a receber 850 mil litros por dia. Tem 1.540

.
\ 4
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funcionarios, em seis fabricas (em Sao Paulo, Minas
Gerais e Santa Catarina) e um centro de distribuigao.

O consumidor também nao ¢ simples. Daniel Asp,
lider de business development da Nielsen, diz que os
clientes estao mais conscientes na busca da melhor
relacdo custo-beneficio em suas compras. “O lei-
te mostra isso. Enquanto ha maior demanda pelas
marcas de leite mais baratas, por exemplo, as vendas
da opcdo sem lactose, mais cara, estdo dobrando. O
queijo segue a mesma tendéncia dos lacteos”, avisa.

A concorréncia tampouco ¢ simples, como ja vi-
mos, por conta das multinacionais e seu grande po-
der de fogo. Mas, para ecle, ha uma maneira de as
empresas nacionais concorrerem com elas, como a
resposta rapida a novos habitos: hoje por exemplo
ha preferéncia por alimentos mais basicos em emba-
lagens maiores, enquanto os supérfluos e caros vém
embalagens menores. O lider da Nielsen destaca ain-
da que o momento ¢é de investir em divulgacao, pon-
to de venda e lancamento de produtos, e olhar para
os mercadinhos de bairro, nos quais o consumidor
passara a fazer mais as compras por conveniéncia.

Tudo isso explica em que a Tirolez vem ancorando
sua ambicdo de crescimento — em novas embalagens
de queijos especiais em pequenas porgdes, em mar-
keting, em novos canais. Mas a resposta para o éxito
esta, de verdade, no que viabiliza sua acao rapida
nesses fronts. A explicacdo esta em sua cultura, que
remonta a familia dos fundadores, ao enfrentamento
de dificuldades e ao clima familiar, apoiado em valo-
res humanistas, que ¢ mantido até hoje.

Cicero Hegg, o presidente da Tirolez. No detalhe, ele
aparece com a equipe na fabrica de Tiros em 1980;
¢ o segundo da direita para a esquerda

CULTURA DE GENTE

Netos de cearense (Alencar) com suico (Hegg),
os fundadores Cicero e Carlos se orgulham de sua
formagao em termos de principios e valores do as-
pecto humano, o que foi introjetado na cultura or-
ganizacional da Tirolez.

Tudo comecou em 1979, quando Cicero Hegg, de-
pois de ouvir as historias do sogro do irmao Roberto,
entdo produtor do queijo Vencedor, decidiu investir
na area. Um ano depois, Cicero e o cagula Carlos
adquiriam a industria Franco, localizada em Tiros
(MG), que tinha a marca Mineir@o e apenas seis fun-
cionarios — uma dessas seis estd até¢ hoje na empresa.

Os irmaos assumiram o negocio ja com um desa-
fio; reconquistar os 34 produtores que forneciam 700
litros de leite por dia para a empresa produzir seus 70
quilos de queijo prato em barra. A Franco estava em
divida com eles. “Tivemos de romper a barreira de
desconfianca”, relembra Cicero, que ¢ o presidente.

Se o inicio fol promissor em vendas, porque a em-
presa vendia tudo o que produzia, a alegria durou
apenas um més. O preco do produto deixou de ser
tabelado e o setor viveu uma das mais graves crises.
“O mercado ficou entupido de queijo por conta da
alta dos precos e fomos do paraiso ao inferno — o pre-
juizo.” Levaria 15 meses até a retomada.

Em trés meses, o prejuizo foi revertido e os Hegg
conseguiram quitar a compra da Franco — pagaram
40% ao assumirem e o prazo era de 18 meses para
acertar o restante. Mudaram a marca para Tirolez,
em homenagem a cidade de Tiros. E, produzindo
queijo prato em pecas para fatiar ¢ manteiga, sem
marca, partiram para ampliar a rede de fornecedores.

Comecgaram os experimentos. Na crise, a Tirolez
fez uma tentativa de fazer um queijo mais barato,
usando 8,5 litros de leite em vez dos 10 litros habi-
tuais. Mas os clientes reclamaram e o produto con-

SUSTAVO MORITA
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tradizia um dos pilares dos Hegg, que era produzir
queijo que fosse apreciado na mesa da familia. Foi
preciso contratar uma técnica para “arrumar” o
queijo. “Essa tentativa nos mostrou que nao adianta
trabalhar s6 com ambicao e de forma precipitada.”

Veio a ampliagao, paulatina, do mix de produtos e,
em 1989, a empresa ja tinha trés fabricas. Nesse ano,
resolveram lancar uma marca para o consumidor e
contrataram pela primeira vez uma agéncia de publi-
cidade para desenhar o “mascote” da marca.

Na década de 1990, mais intempéries. Além da
crise da era Collor, a Parmalat chegou ao mercado
e, com ela, a embalagem longa vida, promovendo
mudanca na captacdo de leite — até entdo, as ba-
cias de leite precisavam ficar proximas dos grandes
centros. O setor de queijo perdeu forca junto aos
produtores de leite, porque muitos se voltaram para
atender o longa vida.

Mesmo assim, gradativamente, a qualidade do quei-
Jjo brasileiro como um todo foi dando um salto, ¢ com
muita inovacao. “O aprendizado foi de que o capitalis-
mo ndo nos permite ficar parados. Precisa sempre es-
tar crescendo, inovando, sendo os outros ocupam seu
espaco”, avalia Cicero. Entre as inovagdes, a empresa
lancou a primeira linha de quetjos light do mercado,

A Tirolez exporta
para Africa e Asia;
comecou a trabalhar
os EUA e quer
ampliar a atuacao
na Ameérica Latina
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em 1994, por exemplo. “Nossos desenvolvimentos sao
baseados em pesquisas, incluindo degustacdao, mas
também com grande dose de intuigdo e vontade”, ale-
ga Cicero. A partir do Plano Real, a Tirolez chegou a
registrar crescimento de até¢ 33% em um ano.

No final da década de 1990, a empresa comecou a
exportar. O proprio Cicero foi para uma feira no Ja-
pao, levando no avido uma geladeira de isopor lacra-
da com cerca de 20 quilos de quetjo. E os produtos fo-
ram se expandindo gradativamente pelo exterior. Em
2004, Paulo Hegg, outro irmao, entrou para estrutu-
rar a area de trading. “A exportagdo servia também
para nos trazer upgrade tecnologico. As exigéncias e
as demandas de fora poderiam nos ajudar interna-
mente, como em modificagoes de produtos ou para
cumprir o que nao era exigido aqui”, revela Cicero.
Hoje, a Tirolez exporta para Africa e Asia (incluin-
do Oriente Médio). Comega a trabalhar os Estados
Unidos e planeja para 2019 ampliar a atual modesta
atuacdo na América Latina.

Paralelamente, a Tirolez continuou inovando em
produtos no Brasil, ao langar o primeiro creme de
ricota em 2008 e o creme de queijo minas frescal
em 2010, além de modernizar embalagens. Alids,
tem sido frequente o investimento do marketing em
novas embalagens, como as recentes que acondicio-
nam queijos especiais, em pedagos menores inclusive.
Além disso, prepara uma nova linha ainda este ano.

Resultado de tantos aprendizados, a Tirolez tem
a maior carteira de queijos da industria, incluindo a
linha zero lactose mais extensa. Segundo a Nielsen,
por exemplo, a marca ¢ lider na categoria “cremes”
(langou o primeiro creme de ricota do Brasil, por
exemplo e seu cottage estd entre os mais consumidos).

O que explica o sucesso? Chama a atengao a ra-
pidez nas decisoes, mas Cicero atribui isso mais a
uma cultura que foca as pessoas, em todas as esferas.

IMAGENS: DIVULGACAOTIROLEZ
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A esq., produgao em
uma das seis fabricas
da Tirolez; ao

lado, Daniel Asp,

da Nielsen

“Meu irmdo e eu gostamos de gente. Sempre tivemos
preocupagio com as pessoas, tanto no aspecto de con-
fianca quanto em reconhecer o valor de cada um.”
Eles decidem rapido, sim, mas a cultura se enraizou.

DENTRO DE CASA

A coordenadora de gente e gestdo da Tirolez,
Alessandra Luz, reconhece a cultura. Simplicidade,
humildade, brilho nos olhos ¢ amor pelo que faz, ca-
racteristicas da familia Hegg, sdo transportadas para
a companhia. Algumas ag¢oes formalizam isso, como

Setor disputado

No Brasil, ha 2 mil laticinios com registro no Servigo
de Inspecao Federal (SIF), mas 10% deles respondem
por80%daproducadototal,dealgoemtornode1bilhdo
de quilos de queijo ao ano. O faturamento estimado
foi de RS 18 bilhdes em 2017, que representou uma
produgao de queijo 2% superior ao ano anterior. Em
2018, a expectativa era crescer 4%, frustrada pela
greve dos caminhoneiros.

Nos ultimos anos, a industria brasileira de laticinios
entrou no radar de investidores e players internacio-
nais. Em 2017 o fundo norte-americano Arlon com-
prou 20% da cearense Betania Lacteos, a mexicana
Lala comprou a Vigor e a suica Emmi passou a deter
40% da mineira Laticinios Porto Alegre, além de a ita-
liana Granarolo ter comprado a paulista Yema e a Co-
ca-ColaBrasil,amineiraVerde Campo. Afrancesalac-
talis comprou 100% da Itambé; o Cade aprovou,mas a
Lalaadisputanadusti¢a (Vigortinhaparte daltambé).
Em 2018, a gestora de fundos brasileira Aqua Capital
adquiriu o controle da catarinense Lac Lélo.

a ouvidoria (uma consultoria externa), que garante
anonimato aos funcionarios que fazem queixas, o esti-
mulo aos estudos — em um ano, oito pessoas da fabri-
ca em Tiros se formaram em curso superior e todas
foram realocadas —, e o trabalho de empoderamento
das pessoas. Nesse sentido, Luz destaca o ambiente de
aprendizado e crescimento, com varios programas de
capacitacao e mobilidade interna.

Entre os programas, o de educacdo politica da em-
presa, criado em 2002, ¢ o que chama mais a aten-
¢do. “O programa busca trabalhar a capacidade de
raciocinio dos colaboradores, visando torna-los mais
criticos e conscientes de seus papéis sociais”, detalha
a coordenadora de gente e gestao. Outro programa ¢
o Despertar, criado ha sete anos, que chegou a reunir
865 funcionarios, dos atuais 1.540. “F, uma experién-
cia unica; ndo conhego nada parecido”, garante Ci-
cero, que informa ser espiritualista. Sob o comando
de uma psicologa, tem como objetivos trazer a tona o
respelto, a escuta, a sinceridade e a felicidade.

A mais nova investida ¢ o programa Saber, que
tem por objetivo a educagdo formal de ensino funda-
mental e médio, criado apds levantamento do nivel
de escolaridade dos funcionarios. Em agosto, foi lan-
¢ado na unidade de Lins, no interior de SP, e agora
serd estendido para as demais unidades.

Acoes como essas levaram a Tirolez a figurar entre
as 80 melhores empresas para trabalhar no ranking
do Great Place to Work em 2016, na categoria de
grande porte. E hoje? Na edi¢ao 2018, a Tirolez
deixou de ficar entre as melhores, reconhece Cicero,
pelo quesito comunicagao. “Agora, estamos traba-
lhando nisso. Quando a empresa nao ocupa espago
com a comunicacao, a fofoca ocupa”, diz Cicero.

Ex-funcionarios da Tirolez chegaram a reclamar
de fofocas no site Love Mondays. Mas os depoimen-
tos feitos em 2018 elogiam o clima organizacional e
as oportunidades de aprendizado. No site Infojobs,
um funcionario registrou, em setembro de 2018:
“Otima empresa, atenciosa com o funcionério, prin-
cipalmente os gestores. Sempre em busca de novos
conhecimentos para aplicar em treinamentos”.

DO LADO DE FORA

O “gostar de gente” da Tirolez se estende ao ponto
de venda e aos fornecedores. “Conviviamos com 0s
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Alguns desafios do mercado

0 mercado de leite e derivados do Brasil apresenta
desafios paraumaempresacomoaTiroleztantonaponta
dos fornecedores, como na dos consumidores finais.

Na ponta do fornecimento, a produgao de leite tem
grandes numeros, mas pouca eficiéncia, fazendo
com que a performance da supply chain segure a
performance do negécio. Existem 1,17 milhdo de
produtores, com 25 milhdes de vacas leiteiras, que
geram 35 milhdes de toneladas de leite (cerca de
36,2 bilhdes de litros) por ano. O Brasil é o quarto
maior produtor mundial de leite, segundo a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), e
sexto no ranking de todas as espécies leiteiras feito
pelas Nagdes Unidas.

Foi o pais que apresentou o maior crescimento de
2016 para 2017, 4%, e isso se deve a um aumento do
rebanho e da produtividade, que subiu de 1.575 litros
por vaca ao ano em 2014 para de 1.709 litros agora em
meédia (ou 2.500 litros, segundo algumas fontes; nem
os niimeros sdo consensuais). De qualquer modo, isso
ainda esta muito longe dos 12 mil litros verificados nos
Estados Unidos, o campedo mundial de produgéo, que

produz 93 milhdes de toneladas ao ano com apenas 40
mil produtores.

“A realidade brasileira é de muitos produtores
pequenos,desubsisténcia,epoucoprofissionalizados.
A grande maioria sequer tem contabilidade, pega
financiamento para custeio, mistura as contas do
negdcio com as da familia”, conta José Rezende, um
especialista no assunto que até ha pouco liderava
a area de consultoria em agronegécio da PwC. A
oportunidade de alavancar a produtividade vem com
atecnologia; s6 a adogao de um sistema robotizado,
nolugardaordenhamanual,aumentaaprodutividade
em pelo menos 20%, explica Rezende, que resolveu
empreender nessa fronteira, como sécio da Terra
do Leite, focada em producao leiteira com base na
pecudria de precisdo. Assim, mesmo na quarta
posigdo, o Brasil ainda depende de importagao para
suprirademandadomercadointernoeexportapouco.

Napontadoconsumo,éprecisoeducarobrasileiro,
que consome cerca de 5 quilos de leite ao ano, muito
pouco se comparado aos 20 quilos da Franga. “Os
laticinios precisam acordar”, diz Rezende.

queijeiros de uma forma muito simples, aprendiamos
como apertar a massa ¢ chegar no ponto”, relembra
Cicero. Mas ndo ¢ algo do passado; ¢ algo alimentado
e que evolul. Natali Irineu, gerente de laticinios dos
Supermercados Mambo, diz que o relacionamento
com a fabricante ja era bom, mas ficou melhor ain-
da nos tltimos meses. Isso lhes permitiu evoluir em
acdes promocionais, em mix e¢ em atendimento em
lojas com equipe de promotores, segundo Irineu. A
marca ganhou exposigao.

Ja com os fornecedores de leite, a construgao da
base do relacionamento, em 1980, é mantida até
hoje. “Desde aquela época, os produtores de leite vi-
ram que éramos coerentes com o que diziamos. Na
crise de 1992, quando notamos que nao conseguiria-
mos pagar o que haviamos prometido e sempre cum-
prido 12 anos antes — que era o valor igual ou maior

Acima, Natali Irineu, gerente de laticinios
do supermercado Mambo; ao lado, Alessandra Luz,
coordenadora de gente e gestao
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do que o da Nestl¢, a maior compradora —, conver-
samos com eles sobre reducao e pedimos apoio. Trés
ou quatro meses depois, voltamos a pagar melhor.”
Hoje, a politica leiteira da empresa garante que,
preco a preco, nao perde produtor de leite para nin-
guém; ¢ ainda agrega valor com o tratamento dife-
renciado. A relagdo da Tirolez com os produtores
de leite ¢ muito proxima, confirma Carlos Hegg,
sdcio-diretor. “Ha mais de 30 anos, fazemos esse tra-
balho de extensao rural com os produtores, porque
a qualidade do queijo ¢ diretamente proporcional a
qualidade do leite. Entao, essa proximidade ¢ favora-
vel no incremento da qualidade da matéria-prima, e
também eleva a produtividade dos produtores.” Ha
corresponsabilidade da Tirolez pela qualidade da
matéria-prima. “Por exemplo, temos uma equipe de
veterinarios, que visita periodicamente os produtores
de leite, ajudando-os a manter os animais saudaveis.”
Afonso Carlos Pessoa, da Fazenda Progresso, for-
nece para a Tirolez ha 30 anos. Conta que o rela-
cionamento com a companhia ¢ até hoje muito bom
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Fonte: Food and Agriculture Organization (FAO), 6rgdo das Nagées Unidas. Inclui todas as espécies
leiteiras, sendo vacas (83%), bufalas (14%), cabras (2%), ovelhas (1%) e camelas (0,3%).

e confirma que recebe apoio. “Eles me dao suporte  também os incentivos sao minimos.” Um fornecedor
em qualidade, modernizagao, gestdo. E faco parte  com relacionamento mais recente, que prefere nao
do programa Balde Cheio (metodologia de transfe-  seridentificado, afirma que a Tirolez ¢ exigente e que
réncia de tecnologias e de capacitagao da Embrapa),  outros laticinios muitas vezes pagam melhor. Ou seja,

Abaixo, no qual a Tirolez arca com 30% dos custos”, ressalta  relacionamentos mais longos de fato importam.
gundonérios Pessoa. Antonio e Vanusia Silva, da Fazenda Baixada
azem o

programa Fria, também elogiam a capacitagao dos funcionarios

de educagio da Tirolez, para a qual fornece desde 2006, princi- DESA FIOS
politica, que

e palmente na gestao de qualidade do produto. “A
€xiste aesae

2002; a0 coleta de amostra e conferéncia de qualidade ¢ feita ATUAIS E FUTU ROS

lado, testes constantemente e com eficiéncia”, dizem eles. “Em-
de qualidad . . . ; . ~ 7
C;C{lum; ;a: bora haja acompanhamento do valor do litro de leite, Cicero sabe que o papel da lideranca nao ¢ algo

fabricas os valores oscilam e os impostos sao inflacionados, e fécil e ele tenta se aprimorar. Tinha muito forte, por
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Acima,

Luiza Hegg, gerente

de marketing da empresa,
e seu tio, o cofundador

e diretor Carlos Hegg;

355
Luiza ¢ filha de Cicero

exemplo, a caracteristica de ouvir e buscar o con-
senso, e precisou aprender a dar o rumo ao negdocio.
Agora, um desafio tem sido aprender a dar espago,
a delegar e cobrar por isso, deixando de ser centrali-
zador. “Mas estou sendo surpreendido pelas pessoas;
elas conseguem fazer mais do que elas mesmas pen-
sam”, comemora.

Um desafio sempre presente ¢ entender as tendén-
cias e as demandas dos consumidores. “As grandes
[concorrentes] tém muito dinheiro para entender es-
sas tendéncias. N6s, nao. Entao, temos de nos apoiar
em nossa gente e em nosso conhecimento da cultura
brasileira”, diz Cicero, que enfatiza acreditar que o
quetjo € o alimento do futuro. Uma dessas tendén-
cias tem sido a de embalagens menores, seja pelo fato
de as familias hoje serem menores, seja para permitir
mais experimentagao.

Também permanente ¢ o desafio de fazer os fun-
cionarios trabalharem como um time engajado. Para
1ss0 acontecer, eles sao os primeiros a conhecer novos
produtos e campanhas antes de serem lancadas para
o mercado, segundo a gerente de marketing Luiza
Hegg. Além disso, ha vérias ages de endomarketing,
que costumam envolver as familias dos funcionarios.
Um bom exemplo foi a festa do Dia das Maes em
2017, quando as maes foram convidadas a conhecer
o local de trabalho dos filhos. “Elas ainda receberam
videos com depoimentos dos filhos em um momento
cheio de emocao”, lembra Luiza.

Mais um desafio, esse especialmente relevante
em empresas familiares, é a sucess3o do comando.
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Experienciacom
agestao agridoce

A visita a sede da Tirolez em Sao Paulo
€ uma experiéncia acolhedora. Logo ao
chegar, fui recebida com sorrisos, primei-
ro os da recepcionista e, na sequéncia, 0s
de cada funcionario que chegava a empre-
sa, enquanto eu era anunciada. Indo para a
saladereunides, passeiporumamplo espa-
¢o, sem paredes, onde os funcionarios tra-
balham juntos, mas, naquele dia, tratavam
de ver, tocar e experimentar alguns queijos
finos que estavam chegando as gbéndolas
do varejo com novas embalagens.

Cicero Hegg, o presidente, bloqueou
sua agenda e passou mais de trés horas
comigo. Durante a conversa, serviu-me
varios tipos de queijos, dando uma aula
sobre suas caracteristicas e seus sabores.
A trilha sonora da entrevista eram risadas
vindas da extensa sala proxima, mostrando
diversdo no trabalho. Ainda tive a chance
de passear pelas instalagdes com Hegg,
que cumprimentava cada um que passava,
chamando-os pelo nome, inclusive alguns
que haviam acabado de ser contratados e
estavam em treinamento.

A Roberto Marinheiro, gerente de TI,
perguntei o que achava de trabalhar ali. Ele
fez um rapido elogio e contou um episédio
que nao esqueceria: seu filho temporao
havia ficado gravemente doente e precisou
ser internado. Ele queria ficar com o filho,
mas tinha suas responsabilidades e tarefas
profissionais. A Tirolez o aconselhou a
esquecer otrabalho e se dedicar totalmente
ao filho e pelo tempo que fosse preciso, o
que se estendeu por cerca de 20 dias.

Eu conheci o lado doce da Tirolez. Isso
me fez lembrar um artigo que a consultora
Betania Tanure escreveu certa vez para a
revista HSM Management sobre a gestao
agridoce como um diferencial competitivo
das empresas brasileiras. Procurei-a e pedi
que analisasse a Tirolez. “Nao conheco a
empresa internamente e fazer uma analise



seria leviano de minha parte, mas pelo que
vocé me conta e por minhas leituras parece
estar presente, sim,aperspectivaagridoce”,
disse-me Tanure.

O que a especialista em cultura e
organizagdo chama de gestdo agridoce?
Empresas praticantes desse estilo
gerencial tém o constante desafio de
equilibrar opostos, como a revitalizagao
(que diz respeito ao crescimento do
negocio e ao atendimento, por exemplo) e a
racionalizagdo (onde entram as buscas por
corte de custos e maior eficiéncia etc.).

A revitalizagao, na Tirolez, parece estar
apoiada em uma caracteristica forte da
cultura brasileira — o aspecto relacional.
“Os funciondrios gostam da Tirolez,
envolvem-se emocionalmente, tém
paixdo pelo trabalho”, diz Tanure. E um
engajamento valioso. Mas esse aspecto
pode ter um lado dificil também, segundo
a especialista. “E mais dificil implantar
meritocracia em um ambiente assim.”

E o lado acre? Em sites de avaliagdo de
empregadores, encontrei muitos elogios que
sugerem a dogura da Tirolez, mas também
ha queixas — que citam, porexemplo, fofocas
e discordancias sobre a carreira. O gatilho
para isso muitas vezes esta nas agdes de
racionalizagdo de uma empresa. Como diz
Tanure, “se um profissional ndo tem boa
performance, precisa receber feedbacks
duros”. E algumas pessoas ficam bastante
insatisfeitas ao receber feedbacks duros.

Contei, entdo, sobre o programa de educa-
gaopoliticadaTiroleze Tanureelogiou enfa-
ticamente a iniciativa. “Esse movimento de
criar espacgos para discutir o papel do cida-
dao faz falta em nossas empresas; cria-lo
é algo tipico de executivos estadistas, que
olhamobemcomumalémdosmurosdesua
organizagdo.” Tanure contou que apenas
5% dos executivos de alto escaldo no Brasil
sdo estadistas, um percentual que, em sua
visdo, precisa aumentar.

AboanoticiaparaaTirolez é que cadavez
mais pessoasbuscamempresascommaior
consciéncia — e com o doce do agridoce.

Apesar das investidas das gigantes mundiais, os fun-
dadores querem que a Tirolez seja uma empresa feita
para durar e, para isso, pretendem criar o conselho
de administracao sob o comando de um conselheiro
independente. A ideia é que fiquem no ja existente
conselho consultivo, nao deliberativo, enquanto a ca-
deira de presidente-executivo sera um dia ocupada
por alguém preparado para a fungao, que pode ou
nao ser da familia Hegg. Para desenhar o processo
de transi¢do, a empresa contratou recentemente a
consultoria Hoft Bernhoeft & Teixeira.

Até 14, a sociedade dos irmaos Hegg continua-
ra a ser como tem sido nesses 38 anos. “Passamos
por momentos de extrema dificuldade, com crises
e anos econdmicos desafiadores; e todos foram su-
perados”, afirma Carlos. Ele valoriza a sociedade
e diz que os perfis se complementam. “As decisoes
sempre foram tomadas em consenso entre nos, €
1sso ¢ fundamental para o sucesso de qualquer so-
ciedade”, completa o diretor.

A Tirolez nao divulga valores de faturamento,
lucro ou investimentos. Neste caso, informa que
os Investimentos sao frequentes e destinados a au-
mento de capacidade, processos, equipamentos,
lancamentos, mecanizagdes e automagoes, além
de atendimento as normas. O destaque atual vai
para a automac?o, sempre para elevar a produ-
tividade. “Estamos nos preparando para dar um
salto maior”, comenta Cicero. Apesar de nao dar
detalhes, ele informa que ja ha até o inicio de apro-
ximac¢ao a uma startup, para aprendizado mutuo.

De 2007 a 2016, a Tirolez viveu anos de desem-
penho muito bom, o que incluiu distribuigdo de
bonus para todos da empresa. Em 2017, ela ndo
cresceu nada, pois a opgao foi por resgatar a ren-
tabilidade. Em 2018, a expectativa continua a ser
crescer dois digitos, como mencionado no inicio
deste texto, mas nao ¢ uma meta facil, como ad-
mite Cicero. E depois? “Tenho a esperanca de o
Brasil voltar a crescer ja em 2019, até porque nao
tem outro jeito, ¢ ai cresceremos junto.” ©
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ciberseguran

Os bancos sempre lideraram
a area, mas a ascensao

do comércio eletronico

esta abrindo uma nova
fronteira - e exige a combinacgao
entre tecnologia, gente e cultura
| POR BERNARDO LUSTOSA E
PEDRO CHIAMULERA

No inicio dos anos 2000, o ambiente de
e-commerce no Brasil era semelhante ao que hoje
observamos em relagdo a tecnologia blockchain.
Favorecia o empreendedorismo e muitos comeca-
ram negdcios — na maioria das vezes, sem investi-
mento e sem apoio.

A expansao veio. Mas, infelizmente, as pessoas
honestas ndao foram as Unicas a perceberem as
oportunidades. Vimos surgir no Brasil os mais ou-

sados tipos de fraude no e-commerce — os hackers

brasileiros estdo entre os mais inovadores e rapidos
do mundo — e vimos inimeros prejuizos serem cau-

sados ao seu ecossistema como um todo. Entre os
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pequenos empreendedores, entdo, muitos s6 des-
cobriam a possibilidade de fraude depois que se
tornavam vitimas de uma.

Com isso, o mercado do e-commerce comegou a
se dar conta de que ndo poderia sobreviver sem o
desenvolvimento de tecnologias de prevencdo que
pudessem combater a acao dos fraudadores. Havia
solucoes globais de prateleira vendidas ao merca-
do brasileiro, mas abriu-se o espago para solucoes
mais sob medida para nos.

Foi nesse momento que, em paralelo com os
e-commerces que tiveram mais sucesso na época,
nasceu a ClearSale, pelas maos de Pedro Chiamu-

SHUTTERSTOCK
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lera, primeiro, e de Bernardo Lustosa depois. Acos-
tumado literalmente com a ideia de contornar obs-
taculos — sua modalidade esportiva eram as corri-
das com barreiras —, Pedro tinha como primeiro
objetivo proteger os varejistas das fraudes existen-
tes nos pagamentos com cartao de crédito. Ele pos-
suia também clareza quanto ao caminho a seguir:
em vez de oferecer aplicativos prontos, propor o
software como servigo (SaaS, na sigla em inglés),
por meio das interfaces programaveis, as APIs, nas
plataformas de e-commerce.

A ClearSale nasceu e logo comecou a crescer.
Oferecia ao mercado uma solugao dotada de ma-
chine learning e uma plataforma na qual as lojas
podiam fazer sua propria gestao de riscos.

Mas havia um problema: mesmo quando utilizava
asolugao, o varejo continuava a apresentar indicado-
res ruins, tendo altos prejuizos com fraudes e, ainda,
reprovando muitos pedidos por desconfiar deles.

Os prejuizos eram financeiros ¢ nao financeiros.
Muitas vezes, os fraudadores causavam danos irre-
paraveis para uma empresa, seja por problemas de
imagem da marca, seja por criar um clima de des-
confianca entre varejo e consumidor ou até mesmo
por tornar o modelo de negécio insustentavel dian-
te de tantos desgastes.

O queestava errado? A tarefade barrar fraudesem
escala é complexa e vai muito além de uma simples
conferéncia de dados. E preciso, além de entender
o contexto que envolve uma compra, interpretar os
dados que a ferramenta oferece, isolados e combina-
dos. E uma atividade que exige muita energia ¢ dedi-
cacdo, algo dificil de encontrar em quem ndo tem a
gestao antifraude como core business.

BERNARDO LUSTOSA é sécio e presidente

da ClearSale Brasil. Estatistico formado pela
Unicamp, € mestre em economia e doutor em
administragdo. PEDRO CHIAMULERA é sécio-
-fundador e CEO da ClearSales Brasil, formado
em ciéncias da computacao pela Point Loma
Nazarene University, de San Diego, Califérnia -
e ex-atleta olimpico. Eles escreveram este artigo
com exclusividade para HSM Management.

0 INSIGHT

Percebemos que ter uma solugao completa, que
diz “sim” ou “ndo” para uma transacao e se res-
ponsabiliza pela decisdo, seria a melhor forma de
gerarseguranca e assertividade para os clientes. Por
isso, em 2008, mudamos nosso modelo de negocio.
Passamos a fazer a gestao antifraude completa, sem
que os varejistas precisassem se preocupar com as
etapas desse processo. Poderiamos lhes garantir in-
dicadores bem melhores do que os vistos até entao.
Deveria haver uma terceirizacao total.

O cenario erafavoravel, nos ja éramos capazes de
entender o contexto da transacao, ja conseguiamos
saber o que estava por tras de cada compra e, por-
tanto, podiamos dizer se havia algo suspeito ou ndo.
Fizemos avirada. E fizemos entendendo que o mais
sustentavel para o nosso cliente seria uma solucao
antifraude que propiciasse a melhor experiéncia de
transacao para o cliente dele.

O e-commerce s6 tem crescido de 14 para ca.
Dados da ABComm [Associagdo Brasileira de Co-
mércio Eletronico] mostram que, no Brasil, o comér-
cio eletronico faturou R§ 13,95 bilhGes no primeiro
trimestre de 2018, distribuidos em cerca de 45 mi-
lhoes de pedidos entregues —um crescimentode 15%
em comparag¢ao com o mesmo periodo de 2017. E
ainda ha muito para crescer —o e-commerce respon-
de por s6 5% das transacoes de varejo no Pais.

Porémosprejuizoscomfraudestendemacrescerna
mesma propor¢ao, principalmente quando se pensa
no recorte de pequenas ¢ médias empresas, em que
osnameros revelam que a cada R$ 100 em compras,
R$ 3,84 sao tentativas de fraude.
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Analisar os dados preenchidos na compranao é o
suficiente. Se vocé quer ser o melhor, precisairalém
e enxergar também o contexto. E como fazemos
1sso? Criando uma estrutura sem igual no mundo,
que combina alta tecnologia com o trabalho de pro-
fissionais ultraespecializados, em uma cultura com
liberdade para decidir e para inovar.

TECNOLOGIA COM INOVAGAO CONSTANTE

Aolongo de quase duas décadas, a ClearSale con-
seguiu desenvolver e aprimorar tecnologias e ser-
Vigos que conseguem, consistentemente, mapear a
a¢ao de fraudadores nos mais minuciosos detalhes,
o que representa um ponto de partida fundamen-
tal em nosso modelo de negécio. Nos desenvolve-
mos continuamente tecnologia proprietaria cujo
unico objetivo ¢ controlar a fraude em compras ¢
contratagoes. Exemplos disso sdo ferramentas que
nos permitem analisar, com o uso de inteligéncia
artificial, o comportamento dos consumidores ¢ a
identificacdo de seus dispositivos, e assim encontrar
padrdes e avaliar, com altissima precisao, alegitimi-
dade de uma compra.

Nossa missao ¢ identificar um ataque o mais ra-
pido possivel. Paraisso, atualmente, cercade 7% da
nossareceita ¢ destinada a processos de inovagao, o
que garante a evolu¢ao da tecnologia.

ANALISE HUMANA E CULTURA DEDONO

Somos obstinados em aprovar compras que pare-
cem suspeitas em um primeiro momento, mas que
sdo legitimas. Nao queremos recomendar a repro-
vagao de uma compra sem confirmar se, de fato, es-
tamos diante de uma tentativa de fraude, ainda que
muitos indicios indiquem que sim.

Um estudo recente do MIT que combinou ma-
chine learning e capacidades humanas mostrou
um aumento de 85% da eficacia em prevencao a
fraudes em relacao a benchmarks anteriores. Esse
dado s6 confirma o que ja sabemos: o trabalho ex-
clusivamente automatico tende a reprovar mais
compras legitimas, o que chamamos de falso po-
sitivo. O que fazemos ha alguns anos ¢ o caminho
mais eficiente e assertivo. Utilizamos profissionais
especialistas em fraudes em conjunto com os al-

82 HSM MANAGEMENT EDICAO 131

goritmos de machine learning e, assim, podemos
terumaretroalimentacao instantanea e corretado
processo. Se atecnologia escalar um erro—ou seja,
se retroalimentar o sistema com uma decisao equi-
vocada e sem a variavel resposta analisada por um
especialista —, pode gerar consequéncias desastro-
sas para o varejista.

As transagoes nao aprovadas por inteligéncia ar-
tificial, mesmo as consideradas de alto risco, devem
ser tratadas com muito cuidado ¢ analisadas por
pessoas como possiveis compraslegitimas. Nao usa-
mos blacklists. A reprovacdo de uma compra deve
ser tratada como algo muito delicado e ser sempre a
ultima op¢ao datomadade decisao. Queremos pro-
teger as empresas clientes no curto e no longo prazo
e, consequentemente, temos de proteger os bons
consumidores. Paraisso, a boa experiéncia de com-
pra, sem reprovacoes indevidas, é fundamental.

Nossa cultura sustenta o desempenho de nossos
especialistas. Analisamos continuamente nossas
proprias decisoes para ter a certeza de que os clien-
tes ¢ os bons consumidores sdo as partes protegidas.
E o tempo inteiro procuramos formas de estar um
passo a frente dos fraudadores. Esse crime ¢é abso-
lutamente dinamico; muda em um piscar de olhos.
Vocé tapa um buraco aqui, mas o criminoso vai pro-
curar outro buraco ali. Como parar de inovar nao
¢ uma op¢ao, temos uma cultura de ownership e de
liberdade para inovar.

Também conseguimos descobrir mais evidéncias
de legitimidade, vale dizer, porque temos uma base
de dados de um imenso volume de transag¢des em di-
versos grandes varejistas, criada ao longo de quase
20 anos de atuagdo, que nos permite enxergar com
clareza padroes que seriam uma surpresa para lojis-
tas individualmente.

SEM PERDER VENDAS

A cada minuto, fraudadores tentam arrancar
R$ 3,5 mil dossites de comércio eletronico do Bra-
sil. De um lado, eles estao cada vez mais organiza-
dos e capazes de aprimorar suas técnicas para fins
criminosos. De outro, nenhuma empresa varejista
pode se dar ao luxo de perder vendas. Nosso DNA
de tecnologias, pessoas e cultura ¢ capaz de equa-
cionar muito bem esses dois desafios. ©
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Os bancos estdo muito mais avangados em suas
iniciativas de ciberseguranga do que o varejo.
Mesmo assim, relatério recente do BCG indica que
os bancos estao cada vez mais vulneraveis e aponta
a necessidade de desenvolver uma ciber-resiliéncia.
Ha sete razdes para a vulnerabilidade crescente do
setor, segundo o artigo Banking’s cibersecurity blind
spot — and how to fix it — e todas as empresas podem
aprender com elas:

 Auséncia de processos para avaliar os
riscos especificos da drea, tanto em relagdo
afragilidades internas de Tl quanto ao
panorama das ameagas exernas.

além de Fabien Dombard e Ioannis Bizimis, partners da QuoScient.

A ClearSale foi fundada em 2001 pelo curitibano
Pedro Chiamulera, ex-atleta que representou o
Brasil nas Olimpiadas de Barcelona, em 1992,

e Atlanta, em 1996, nas corridas de 200 metros
€ 400 metros com barreiras. O esporte lhe
garantiu bolsa de estudos para estudar ciéncias
da computacéo nos Estados Unidos e foi assim
que tudo comegou. No mesmo ano, quando
trabalhava em uma solugéo para arede de lojas
C&A, Chiamulera conheceu seu sécio, Bernardo
Lustosa, formado em estatistica pela Unicamp.

A ClearSale nasceu no ambiente do
e-commerce, no qual hoje é lider, com clientes
como Magazine Luiza, Americanas.com,
Submarino.com, Centauro e CVC. Precisou
operar por oito anos no vermelho até encontrar
o modelo de solugdo completa, mas hoje fatura
R$ 78 milhées por ano, com 700 funcionarios.

REPORT BCG: ALERTA AOS BANCOS

- Dificuldade de priorizar a ciberseguranca.

» Foco maior na prevengao,

em detrimento de detecgao e resposta.

- Dificuldade de atrair e reter talentos da area.

- Dificuldade de gerenciar os terceiros
responsaveis pela ciberseguranga (em 2017, a
terceirizagdo responde por 42% das iniciativas
setoriais segundo o banco central de um

pais europeu). Muitos bancos simplesmente
desconhecem como os terceiros operam.

* Falta de uma cultura atenta a seguranga.

« Estresse operacional por conta do crescimento dos
ataques, o que significa estresse das capacidades
da organizacgao por conta de quedas do sistema.

Os autores do report sao Gerold Grasshoff (s6cio do Boston Consulting Group em Frankfurt),
Walter Bohmayr (sécio do escritério de Viena) e Jannik Leiendecker (diretor em Munique),

A CLEARSALE

Segundo seus calculos, a ClearSale
analisou 543, 3 milhdes entre 2008 € 2017 e foi
responsavel por evitar mais de RS 4,1 bilhdes
de prejuizos em tentativas de fraudes.

A empresa vive uma fase de expansdo. Além
de ndo se limitar mais ao comércio eletrénico
— atende a 9 dos 10 maiores varejistas online do
Pais —, atua também na prevencao de fraudes
para empresas do setor financeiro (abertura de
contas, emisséo de cartdes de crédito), telecoms
e empresas de venda direta, entre outras. Langou
sua operagdo nos EUA ha trés anos e ja conta
com clientes globais.”Na Asus, gigante tailandesa
de eletronicos, reduzimos o nimero de compras
canceladas em 65%, com diminuigdo de mais de
98% no nimero de chargebacks. Sado indicadores
melhores que os dos competidores globais”,
conta seu presidente, Bernardo Lustosa.
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Nossa chance € o

[5E, 0 engajamento
corporagao—startup

Por Bruno Rondani

Surgem os primeiros levantamentos sobre o que se
denomina “corporate startup engagement” (GSE),
em que grandes empresas se abrem para o relaciona-
mento com startups, e vice-versa, na busca por ino-
vacio. E uma revolucio nos modelos de inovacio e
empreendedorismo, inclusive no Brasil.

Baseados em um estudo com mais de 800 corpora-
¢oese 4,5 milstartups, e maisde 3,2 mil contratos esta-
belecidos nos tltimos trés anos, vemos quatro grandes
grupos de relacionamento:

O relacionamento de posicionamento apon-
ta que as grandes empresas interagem com comuni-
dades ou grupos de startups sem compromisso direto
com seu negoécio ou com o das startups. As compa-
nhias priorizam o fomento e o reconhecimento das
oportunidades geradas pelas startups em troca da in-
formacdo sobre projetos ¢ iniciativas.

Emrelacionamentos de plataformas e par-
cerias, as companhias se abrem para as startups
utilizarem seus recursos, facilitando o desenvolvi-
mento destas no modelo de parcerias ou como pla-
taforma para startups. Como exemplo, a IBM apli-
ca largamente o modelo de voucher de servicos e
tecnologia no Brasil. Ja a Accenture criou o Up In-
novation Lab, facilitando o encon-
tro de startups com seus clientes,
enquanto a Matera Systems langou
um programa que oferece a fintechs
a utilizacao de sua plataforma tec-

Em trés anos,
mais de 100

BRUNO RONDANI
€ CEO e fundador do movimento
100 Open Startups, principal
plataforma de conexdo entre
startups e grandes empresas no
Brasil. Também é professor da FIA
evem da dreade investimentos.

teragem com startups visando cultivar fornecedores
novos e inovadores, seja para fazer atividades conjun-
tas de pesquisa e desenvolvimento (em que as grandes
oferecem recursos para as equipes de startups cria-
rem novos produtos que possam ser adquiridos ou
utilizados por elas), seja por interesse em usar a tec-
nologia das startups em seus proprios produtos ou
processos produtivos internos.

Nesse caso, destacam-se os programas de setores re-
gulados, em especial o de energia, em que empresas
como Cemig, Eletropaulo, Enel e Comgas utilizam
recursos destinados a P&D para financiar projetos
comstartups. Ha tambéminiciativas como a da Natu-
ra Startups, programa que conecta empreendedores
com diretores e vice-presidentes executivos para que
possam apresentar suas solucoes e desenvolver pro-
jetos em parceria com a empresa, ¢ o b.Connect, da
BRE que disponibiliza sua cadeia de valor buscando
validar e testar essas solugoes.

Por fim, ha orelacionamento de investimento
em equity, 0 mais profundo de todos, em que a grande
empresa se torna socia da startup. O nivel de participa-
¢ao e controle pode variar bastante. Algumas empresas
tém optado por usar fundos de investimento de ges-
toras independentes para participar do capital das
empresas de forma indireta, como ¢
o caso de Algar Ventures, Monsan-
to, Banco do Brasil e Microsoft, que
investem via fundo BRStartups.

Inovagao nunca foi algo facil. O

nolégica para que viabilizem seus co rporagﬁes Brasil nunca esteve a frente em ter-
produtos rapiamente e se tornem mos de inovagao. Agora, com a agao
clientes ao captar investimento. e Sfa b e I eceram bem-sucedida desse ecossistema de

Jano grupo derelacionamen- pI'O g ramas CSE, ¢ algum empurrdo da crise,

tos de desenvolvimento de for-
necedores, as grandes empresasin-
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formais de CSE

vemos pela primeira vez uma movi-
mentagao promissora. @

FOTO: DIVULGAGCAO



SAVE THE DATE
HR CONFERENCE'19

A ERA DO EMPLOYEE
EXPERIENCE

Tudo que é bom, acaba.
Na HSM, volta melhor
no ano seguinte.

F 4
\ /

ddddddddddddddddddddddddddddddddddddd

(transmissdo via satélite)

19 de marco, em Sao Paulo.

hsm

hr conference



s TNOVAGAO E CRESCIMENTO estudo

I?hora de.cole\cara .
inteligencia
artificiall

nara funcionar

Em cinco anos, essa tecnologia ja
tera impactado profundamente o
mundo dos negdcios, mas a maioria
das empresas ainda tem um nivel
de compreensao muito baixo do que
estd acontecendo | ESTUDO BCG

0 estudo é de autoria de Philipp Gerbert, Martin Hecker,

Sebastian Steinhduser e Patrick Ruwolt, todos eles membros

do Boston Consulting Group (BCG). PHILIPP GERBERT € sdcio
sénior e diretor-gerente do escritério do BCG em Munique,
Alemanha. SEBASTIAN STEINHAUSER e PATRICK RUWOLT
também atuam no escritério de Munique, respectivamente
como diretor e consultor. MARTIN HECKER ¢é sdcio sénior e
diretor-gerente de outro escritério aleméo do BCG, em Col6nia.




Ainteligéncia artificial (IA, na sigla em inglés) esta
cada vez mais presente no mundo dos negocios. Mais
do que isso: nos proximos cinco anos, deve ter um im-
pacto significativo em todos os setores economicos, de
acordo com estudo realizado pelo Boston Consulting
Group (BCG) e pela MIT Sloan Management Review, por

varias razoes:

* Mais de 70% dos executivos esperam que a inteli-
géncia artificial desempenhe um papel relevante em
suas empresas.

 Atualmente, algoritmos de IA ja

lagGes entre dados, processos e tecnologias deve ser
realizado internamente.

O conceito basico que possibilita que um recurso
de IA funcione ¢ razoavelmente intuitivo: um algo-
ritmo absorve dos dados, para entao processa-los e
gerar uma acao. No entanto, tais etapas dependem
da integracao adequada de varios niveis de tecnolo-
gia. Eidentificarum caminho especifico dos dados até
aacdo pode frequentemente confundir as empresas.

Felizmente as empresas nao precisam desenvolver

toda a maquinaria de IA de que neces-
sitam internamente. Plataformas e ser-

sao a base para maquinas com fungoes 0 d vigos de suporte estdo disponiveis no
tavelment isas de visa di mercado do. fvel al idad
notavelmente precisas de visao, audi- mercado. E possivel alugar capacidade
¢do e fala. E podem acessar reposito- nem sempre computacional brutaem um sistemana
rios globais de informagao. nuvem, por exemplo.
° o tem as pPor e .

* O desempenho da inteligéncia ar- Outro caminho ¢é acessar arquitetu-
tificial continua melhorando, gracas a melhores ras baseadas em codigos abertos. Mui-
mecanismos de aprendizado e outras ~ tosdosalgoritmosdeIAmaisavancados

. P opcdes para conrson RS
tecnologias avancadas, a um descon- estao disponiveisem dominio publico, e
certante crescimento da base de dados quem quer especialistas de ponta prometem man-
eao continuo avango da capacidade de liderar ter a pratica de divulgar seus trabalhos

processamento.

Assim, jase vé uma explosdo de apli-
cacoes baseadas em IA voltadas para os negocios.

Como sempre, a nova era trara vencedores ¢ per-
dedores. O que nosso estudo indica, contudo, ¢ que a
distancia entre esses dois grupos pode se tornar dra-
matica. Em um mesmo setor de atividade, observam-
-se niveis bem diferentes de compreensdo do que ¢ a
IA e de adocdo de ferramentas baseadas nela.

As empresas nao podem simplesmente “comprar”
inteligéncia artificial e usa-la para resolver seus pro-
blemas. Embora elementos da IA estejam disponiveis
no mercado, o trabalho mais dificil de gestdo das re-

e manter seu codigo aberto.

E importante ressaltar, porém, que,
para as empresas que desejam estar na vanguarda da
IA, o mercado nem sempre oferece as melhores op-
¢oes. Temos o exemplo de uma empresa chinesa com
planos que envolviam o reconhecimento facial, que
nao se satisfez com o que achou a venda e resolveu
desenvolver sua propria solugao. O sistema criado in-
ternamente ¢ capaz de reconhecer as caracteristicas
faciais dos chineses com maior precisao dos que as al-
ternativas de prateleira e ainda pode complementar
ferramentas de reconhecimento de voz.

A'seguir, detalhamos a pratica da IA.
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Olhando para as empresas que estao liderando
a adocdo de IA em seus setores, é possivel extrair usos
importantes de IA em diversas atividades e processos.

Ainteligéncia artificial
confere as empresas a possibilidade de oferecer aos
consumidores servi¢os, anuncios e interagdes perso-
nalizadas. Marcas que integram tecnologia digital
avancada e um banco de dados préprio para criar
experiéncias personalizadas podem aumentar o fa-
turamento em algo entre 6% e 10% — entre duas e
trés vezes mais do que a média das marcas que nao
utilizam tais ferramentas.

Muitas praticas de sucesso podem ser observadas
no varejo de produtos de consumo rapido. Um va-
rejista de atuacdo mundial, por exemplo, utiliza os
dados obtidos por meio do aplicativo que oferece aos
clientes para compreender mais profundamente aro-
tina semanal deles. Cruzando milhGes de dados indi-
viduais com informagdes gerais sobre tendéncia de
consumo, por meio de IA, esse varejista desenvolveu
um sistema de marketing em tempo real que gera 500
mil ofertas customizadas por semana.

Clasos como esse evidenciam a efetividade da TA
em contextos que se beneficiam de umrico volume de
dados de consumo ao mesmo tempo contextualiza-
dos e especificos, como varejo e servicos financeiros.

Como voceé pode fazer esse uso? Um projeto piloto
consegue validar uma prova de conceito em quatro a
seissemanas e ajudaradeterminarainfraestruturade
banco de dados e as capacidades necessarias a uma
iniciativa mais ampla.

Na compa-
ragao com as func¢Ges de marketing e vendas, a area
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de P&D estd menos madura no que diz respeito a in-
teligéncia artificial. Esse segmento tem gerado bem
menosinformacoes do que as grandes redes de varejo
e, frequentemente, ndo consegue capturar dados de
modo digital.

Mesmo assim, o potencial ¢ grande. Por exemplo:
na industria biofarmacéutica, em que P&D ¢ a ati-
vidade primaria de geracao de lucros, a IA pode re-
verter a tendéncia de elevagao de custos e prazos de
desenvolvimento cada vez maiores.

No segmentos de bens industrializados, alguns fa-
bricantes lideres ja combinam inteligéncia artificial,
engenharia de software e dados operacionais — como
afrequéncia de reparos — para otimizar os designs.

Praticas e processos operacionais
parecem feitos sob medida para a inteligéncia artifi-
cial. Geralmente apresentam rotinas e etapas simila-
res, geram grande quantidade de dados e produzem
resultados mensuraveis. Nao a toa, muitos conceitos
de IA que funcionam em um setor de atividade tam-
bém podem ser aplicados a outros.

Usos correntes e bastante difundidos de IA incluem
manutencao preventiva e otimizaciao de producgao
nao linear — com a analise em conjunto dos elemen-
tos do ambiente produtivo, em vez de olhar para eles
sequencialmente ou de formaisolada.

Em uma refinaria, engenheiros e especialistas em
dados recorreram a inteligéncia artificial para deter-
minar as causas das frequentes quebras em uma das
areas da unidade. Para isso, alimentaram um algorit-



mo de machine learning com seis anos de dados ope-
racionais e informagoes sobre manutencao.

O modelo de IA conseguiu quantificar com sucesso
o impacto de todos os fatores analisados no desem-
penho geral, da temperatura a qualidade do produ-
to. Com base no resultado gerado pelo algoritmo, os
engenheiros desenharam um sistema transparente e
baseado em regras para ajustar configuragdes-chave,
afim de possibilitar que a area funcionasse bem entre
periodos de manutencao programados.

O sistema reduziu o risco de interrupgdes nao pre-
vistas, assim como o numero de mudangas de curto
prazo na programacao de manutencdo, com benefi-
cios economicos significativos.

O potencial dainteligéncia artificial na sele¢ao de for-
necedores ¢ substancial, uma vez que se trata de uma
area com dados estruturados e transagdes que se repe-
tem. No entanto, esse potencial ainda nao vem se con-
cretizando — ao menos, ndo publicamente.

Osexemplos conhecidos de IA aplicada ao procure-
ment envolvem utiliza¢ao de chatbots, automagao de
processos e recomendagdes baseadas em andlises de
dados de noticias, clima, midias sociais e indicadores
de demanda.

No que diz respeito a gestdo da cadeia de forne-
cimento e da logistica, porém, a historia ¢ bem dife-
rente. Dados historicos estao disponiveis e acessiveis,
tornando a area um campo natural para a inteligén-
cia artificial.

Uma empresa global de metais conseguiu integrar
mais de 40 bancos de dados, sistemas de ERP e outros
sistemas de relatorios. Desse modo, passou a identifi-
car e prever a forma pela qual padroes de demanda
complexos se difundem pela cadeia de fornecimento.

Por exemplo: uma mudanga no ritmo de colheitade
milho nos Estados Unidos tem repercusses globaisna
cadeia de fornecimento do aluminio, um material re-
gularmente utilizado para armazenar o cereal.

Ainiciativa da empresa ajudou a aumentar o nivel
doservigo ao cliente entre 30% e 50%. Além disso, ela
deve obter aumento de 2% a 4% nas margens de lucro
em trés anos, em paralelo com aredugao dos estoques.

Hoje, as empresas geral-
mente terceirizam parcialmente suas fungoes de su-
porte, que tendem aser bastante semelhantes em todas
as organizacoes. Tudo indica que, em breve, serd pos-
sivel adquirir solugdes baseadas em inteligéncia artifi-
cial para esses processos.

Algumas gigantes do segmento de servigos terceiri-
zados estao mudando seu foco, da énfase nos baixos
custos de mao de obra e nos ganhos de escala para a
construcao de plataformas de inteligéncia e automa-
¢ao, afim de poder continuar a oferecer esses servigos,
s0 que com maior valor agregado.

Muitas organizagoes de servigos comegam a reco-
nhecer os beneficios de combinar IA ¢ RPA (automa-
¢ao robdtica de processos, na sigla em inglés) e, assim,
utilizar softwares baseados em regras para desempe-
nhar funcdes antes realizadas por seres humanos.

Diferentemente da
maioria dos exemplos mencionados anteriormente,
aaplicagao dainteligénciaartificial envolvendo pro-
dutos e servicos avancados — como assistentes pes-
soais digitais, carros autobnomos e consultores de in-
vestimentos automatizados, por exemplo — tende a
receber muita atenc¢ao. Empresas que oferecem ser-
vicos baseados em IA estdo ansiosas por demostrar
para o publico o desempenho e as caracteristicas de
suas inovacoes.

Esse movimento vem gerando disputas acirradas
por talentos ¢ motivando o surgimento de novos mo-
delosdenegocio. Seguradoras e fabricantes de bens de
consumo, por exemplo, serao capazes de usar a inteli-
géncia artificial para prever riscos com mais precisao,
o que lhes permitira estabelecer pregos com base no
uso ou na durabilidade, entre outros fatores.
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PROGRAMA DE CURTO PRAZO

Diante das incertezas que cercam o desenvolvimento da inteligéncia artificial,

0 movimento mais inteligente para a maioria das empresas é desenvolver um portfélio
de iniciativas de curto prazo, baseadas nas tendéncias atuais, e se preparar para futuras
oportunidades desenvolvendo capacidades e infraestrutura de dados. Os executivos
devem dividir sua jornada de curto prazo no universo da inteligéncia artificial em trés
etapas: ideacao e testes, priorizagao e projeto piloto, e, finalmente, escalada.

1. IDEAGAO E TESTES. Nesse estagio, as em-
presas devem se basear em quatro perspectivas: as
necessidades dos consumidores, os avancos tecno-
logicos, as fontes de dados e a divisao sistematica
dos processos. Desse modo, ¢ possivel identificar as
situagOes mais promissoras.

A andlise dasnecessidades dos clientes oferece uma
orientacao importante para se descobrir usos valio-
sos para IA. Os clientes podem ser externos ou, no
caso dasfungoes de suporte, internos. A compreensao
profunda sobre o desenvolvimento da ferramenta em
blocos sera decisivo para a incorporagao sistematica
de avangos tecnologicos. As fontes de dados, por sua
vez, especialmente dados mais novos, oferecem outra
perspectivarelevante, uma vez que ainteligéncia arti-
ficial depende dessas informacgoes. Por fim, ao dividir
os processos em elementos relativamente rotineiros e
independentes, as empresas podem descobrir areas
que podem ser automatizadas com a IA.

No caso de organizac¢oes com experiéncia limitada
em IA, a recomendacdo expressa ¢ incluir, em para-
lelo, uma segunda etapa de testes, com base em uma
situacdo que provavelmente vai gerar valor, que esteja
razoavelmente bem definida e que seja apenas mode-
radamente complexa.
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Esses testes ajudarao a organizagao a ganhar fami-
liaridade com a IA e a enxergar as necessidades de
dados e de integragao de dados, além dos obstaculos
organizacionais e de capacitacao —aspectos que serao
criticos para o estagio seguinte.

2. PRIORIZAGAO E PROJETO PILOTO. Os exe-
cutivos devem priorizar projetos piloto pelo valor po-
tencial e pela velocidade de entrega de cada um. Os
testesrealizados no primeiro estagio fornecerao infor-
magoessobre osrequisitos de tempo ea complexidade
de potenciais projetos piloto.

Uma vez que tenha selecionado um conjunto de
projetos piloto, a organizagao deve executd-los em
sprints de teste e aprendizado, como costumasser feito
nodesenvolvimento de software. Enatural que os pro-
jetos piloto tenham de lidar com um processamento e
uma integrac¢do de dados ainda ndo lapidados e, por
1ss0 mesmo, eles serao imperfeitos. Ainda assim, aju-
dardo a priorizar corretamente ¢ a definir o escopo
das iniciativas de integragao de dados, identificando
ascapacidades e a escalanecessariasa um processo de
IA plenamente operacional.




3.ESCALADA. O ultimo estagio consiste em fazer
com que os projetos piloto se transformem em ofertas
e processos consistentes. Ele também inclui a cons-
trucao das capacidades, dos procedimentos, da orga-
nizacao ¢ da infraestrutura de dados e de TI. Embo-
ra essa fase possa levar de 12 a 18 meses, deve haver
um ritmo permanente de sprints 4geis para maximi-
zar valor e limitar ao minimo as correc¢oes de grande
porte e inesperadas.

Ainda no curto prazo, a0 mesmo tempo que bus-
cam um programa operacional, os executivos devem
implementar um conjunto de atividades para prepa-
rar a sl mesmos, € a organizacgao, para a tarefa de co-
locar a inteligéncia artificial para funcionar.

COMPREENDER A IA. E importante conhecer o
basico sobre o tema e ter uma compreensao intuitiva
do que ¢é possivel. Um caminho sao os cursos online.
Na esséncia, os algoritmos sdo simples ¢, para além
dos jargoes, trata-se de um campo acessivel.

CHECK-UP DE IA. As empresas devem ter uma
visao clara sobre sua posi¢ao de partida no que diz
respeito a infraestrutura tecnologica, as habilidades
organizacionais € aos aspectos culturais —como a fle-
xibilidade. Além disso, ¢ preciso que entenda bem o
nivel de acesso aos dados internos e externos.

PERSPECTIVA DOS COLABORADORES. 1A
pode se tornar algo disruptivo para os colaborado-
res. Embora a preocupacdo imediata com a perda
de empregos geralmente seja exagerada, a introdu-
¢ao da inteligéncia artificial gera estresse emocional
e também a necessidade de treinamentos em larga
escala. A comunicagao com os funcionarios e os trei-
namentos devem fazer parte do planejamento daem-
presa desde o estagio de projetos piloto.
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0 futuro da inteligéncia artificial, incluindo seu potencial para mudar de
modo radical 0 modo de criar valor, permanece altamente incerto. A melhor
forma de combater essa realidade é testar diversos cenarios a fim de

gerar uma espécie de mapa que ligue as iniciativas individuais. Isso é que
possibilitara as empresas mudar seu plano original e enfrentar implicagdes
relativas a dados, habilidades, organizagao e futuro do trabalho.

* Dados. Avancos significativos em IA dependem
em grande parte do acesso a dados novos, tnicos e
valiosos. Felizmente, em alguns campos, modelos de
machine learning podem comecar com um conjun-
to inicial de dados e ser aperfeicoados ao longo do
tempo com dados adicionais.

No entanto, umavez que o volume de dados dobra
a cada dois anos, a vantagem competitiva baseada
em ativos do passado ¢ altamente perecivel. Ou seja,
acesso privilegiado a dados adicionais é essencial. Por
1ss0, a propriedade dos dados ¢ algo relevante.

* Habilidades. Apenasuma pequena parcela das
empresas compreende o conhecimento e as habili-
dades que o futuro da IA vai requerer. E as organiza-
¢oes que ja contam com capacidade avangada nesse
campo frequentemente lutam com dificuldade para
conseguiratrairereter talentos—masessadificuldade
deve diminuir nos préximos anos com a maior oferta
de profissionais pelas universidades.

* Organizac¢ao. Empresas com modelos orga-
nizacionais centralizados, descentralizados e hibri-
dos apresentam abordagens diferentes em relacao
ainteligéncia artificial. A questao mais decisiva, se-
gundo nosso estudo, ¢ a necessidade de flexibilida-

ADOCAO BAIXA

de e de trabalho em equipe para além das fronteiras
entre as areas./Leta o dossié sobre squads. ]

Também esta ficando cada vez mais claro que, do
ponto de vista tecnoldgico, a IA funciona melhor em
estruturas que enfatizam acoes descentralizadas,
mas aprendizado centralizado. Isso ¢ verdade tanto
no caso de carros autdbnomos como no marketing em
tempo real, ou mesmo na manuten¢io preventiva
ou em fungdes de suporte de empresas de atuagao
global. Uma area central coleta e processa dados de
todos os agentes descentralizados para maximizar o
aprendizado e, entdo, implementa novos modelos ¢
ajustes para esses agentes.

* Futuro do trabalho. A inteligéncia artificial,
sem duvida, vai influenciar a estrutura do trabalho
no futuro. No entanto, apesar dos temores de que
isso levara a perda de empregos em larga escala, os
estudos indicam que os efeitos devem ser limitados.
E mais provavel que dispense muitos profissionais
de tarefas desagradaveis que fazem atualmente. O
fato, porém, ¢ que o advento da IA vai obrigar todos
a aprender novas habilidades, e rapidamente, o que
também vai demandar flexibilidade e capacidade de
mudar. Cada vez mais.

No mundo, apenas uma em cada 20 empresas ja incorporou a ferramenta IA de
forma extensiva e nenhuma ainda alcangou a exceléncia. Mas muitas ja estdo usando
inteligéncia artificial para gerar valor de modo substancial. E bom comegar logo.

OBCG

Editado com autorizacdo. Todos os direitos reservados.
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AINDA EM DUVIDA?

VEJA AS ONDAS

VS e Ve

Esta na divida se precisa agir? Em seu mais recente livro, Al Superpowers,

o ex-presidente do Google chinés, Kai-Fu Lee, descreve as quatro ondas da
inteligéncia artificial. Como explicou Peter Diamandis, fundador da Singularity
University, no SingularityHub, algumas empresas estao na primeira e outras
na segunda, mas a maioria ainda nao molhou os pés neste mar.

PRIMEIRA ONDA: IA NA INTERNET

Este primeiro estagio de desenvolvimento envolve sistemas de recomendagéo baseados

em algoritmos, que aprendem com grandes volumes de dados dos usudrios e conseguem
personalizar conteddos. Os videos indicados pelo YouTube na pégina inicial sdo um bom

exemplo.

SEGLINDA ONDA: IA NOS NEGOCIOS

A inteligéncia artificial pode utilizar todo tipo de registro que as empresar fazem: taxas
de juros cobradas dos clientes, no caso dos bancos, exames de imagem de pacientes, no
caso dos hospitais, para ficar em dois exemplos. A partir dessas informagdes, os algorit-
mos conseguem processar milhares de variaveis, incluindo aquelas com correlagao mais
ténue.

TERCEIRA ONDA: IA PERCEPTIVA

Neste estagio, a A evolui com ouvidos e olhos. Isso é possivel gragas ao crescente nime-
ro de sensores e equipamentos “inteligentes” que fazem parte do cotidiano das casas e
das cidades. A tendéncia é a fusdo do mundo online, com toda a sua conveniéncia, com
diversas atividades no mundo fisico, como fazer compras no supermercado.

QUARTA ONDA: IA AUTONOMA

A mais monumental e imprevisivel das quatro ondas, escreve Diamandis, a Ultima, que
vai levar a uma inteligéncia artificial autonoma. Integrando todas as ondas anteriores, as
maquinas devem passar a ter capacidade de perceber e responder ao mundo ao redor
delas e, assim, agir de forma produtiva. Imagine, por exemplo, veiculos auténomos que
possam percorrer sistemas de trafego também inteligentes por conta propria. Fica facil
entender como Kai-Fu Lee prevé que a IA vai reestruturar inteiramente diversos setores
economicos.

S




s INOVACAO E CRESCIMENTO estudo

AINDA EM DUVIDA?

VEJA O IMPACTO NA ESTRATEGIA

»
’

omo a IA afetara a estratégia

de negocios? Os especia-

listas Ajay Agrawal, Joshua

Gans e Avi Goldfarb, profes-

sores da Rotman School of

Management, respondem no

livro Maquinas de previsao:

a simples economia da inteli-

géncia artificial, que sera langado pela Alta
Books em 2019.

Para comecar a responder,

» »

Passaria a ser mais lucrativo, por exem-
plo, enviar para os clientes os produtos
que a Amazon previr que eles gostariam
de ter, em vez de apenas esperar por sua
decisao compra. Mas, para tanto, seria
preciso que o nivel de acerto dos prog-
nosticos aumentasse substancialmen-
te, reduzindo o percentual de possiveis
devolugdes (que hoje, estima-se, seria
de cerca de 95%) e, conse-
quentemente, evitando que o

usam o exemplo de como a Com uma custo de coletar os itens in-
Amazon comercializa seus predicao desejados superasse o ganho
produtos e, principalmente, precisa do com o provavel crescimento
como sugere outros itens ao que o cliente das vgndas. )

cliente durante o processo de , Sera que a Amazon esta se
compra. A empresa de Jeff JUEL da para preparando para dar essa gui-
Bezos so faz isso gracas a ca- entregar nada em seu modelo de negé-
pacidade da IA de prever o que antes de cio? Nao importa. O exemplo
os visitantes do site podem vender hipotético evidencia que o

querer comprar. As pessoas
adquirem, em média, um de
cada 20 itens recomendados.

Em seguida, os autores passam a tra-
balhar com a possibilidade de a IA da
Amazon coletar uma quantidade crescente
de informacoes e utilizar os dados obtidos
para melhorar, e muito, seus prognésticos.
Chegara o momento em que esse aprimo-
ramento sera suficiente para mudar o pro-
prio modelo de negdcio da empresa.

' ® 0 00000
® o o0 o0 o

maior acesso a capacidade

de progndstico da IA pode ter,
sim, impacto expressivo sobre as estraté-
gias de negocios.

Na hipétese levantada para a Amazon, a
inteligéncia artificial mudaria a forma de
comercializar os produtos (de “compra e
entrega” para algo como “entrega e com-
pra”), motivaria a integragao de um novo
servigo para lidar com as devolugdes e
aceleraria os investimentos.




Ao lado,
Sophia, rob6é humanoide

AINDA EM DUVIDA?

VEJA O LADO POSITIVO
t++++++++++

medida em que a inteli-
géncia artificial avanga, é
natural que as pessoas se
perguntem como garantir
que os valores humanos
mais positivos estejam, de
alguma forma, incorporados
aos ganhos com a tecnologia.

Em artigo publicado no SingularityHub,
o especialista da Artificial
General Intelligence Society,

em que as pessoas podem se beneficiar de
aprimoramentos valiosos da maquina.
“Alimentar os sistemas de IA com nossos
melhores valores deve ser uma condigao
prévia para qualquer desenvolvimento”,
afirmaoautor. Porisso, explica, étaoimpor-
tante queiniciativas poderosas e abrangen-
tes sejam construidas em redes descentra-
lizadas, e nao em organizagoes corporati-
vas ou militares.

Ben Goertzel, diz estar entre os Alimentar os “Ecossistemas descentraliza-
mais otimistas, que enxergam robos com dos, até por sua peculiarida-
na atual revolugao um grande os melhores des e falhas, tém um poten-
potencial para resultados al- cial maior de nos conduzir a
tamente favoraveis. “Temos valores mentes coletivas cibernéticas,
de fazer o maximo para guiar humanos com a conexao entre seres hu-
as ‘mentes’ de IA que estamos  deve ser uma manos e computadores, que
criando com os valores que condic;e"lo sejam razoaveis e benevolen-

mais prezamos: amor, compai-
xao, criatividade e respeito”,
afirma ele.

Como transmitir valores humanos a ma-
quinas? A interface cérebro-computador
é um aspecto critico no esfor¢o de criar
uma inteligéncia artificial cada vez mais
positiva. Nao ha melhor forma de transmi-
tir valores humanos do que conectar dis-
positivos e sistemas de IA diretamente a
cérebros humanos, e deixa-los aprender
diretamente da fonte, a0 mesmo tempo

' ® 0 e 0eeoe

tes”, garante Goertzel.

0 especialista possui um projeto cha-
mado “Loving Al”, voltado a utilizar robos
humanoidesaltamenteexpressivos,como
a Sophia (procure no YouTube), para que
liderem as pessoas em praticas de me-
ditagao e outros exercicios que liberam
o potencial humano de amor e compai-
xao. “Temos o desafio de fazer com que
essa grande aventura da civilizagao seja
positiva”, diz Goertzel.
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Wellington Vitorino:
reinvestindo lucros

Por Dario Neto

Wellington Vitorino, 24 anos, ¢ seguramente o
high potential de maior delta de histéria de vida que
ja passou por esta coluna. Natural de Sdo Gongalo
(R]), filho de pai padeiro e de mae técnica de saude
bucal, comecou a entender o valor do trabalho e do
empreendedorismo aos 8 anos de idade, vendendo
agua e refrigerante na praia de Saquarema.

Em acordo com o pai, reinvestiu algumas vezes o
lucro da primeira venda em mais mercadorias ¢ aca-
bou por lucrar trés vezes mais do que o proprio irmao,
que ndo quis assumir esse risco. A veia empreendedora
tomou conta dele ¢ Mumu — como ¢ carinhosamente
chamado —passou a vender de tudo: picolé, sacolé, bo-
linha de gude, além de catar latinha, papelao, cobre,
garrafa para vender no ferro velho. “Era quase a coleta
seletiva de algumas quadras do meu bairro”, diz.

Aos 12 anos, foivender picolé no batalhdo da Policia
Militar e fez uma das negocia¢oes mais importantes
de sua vida. O coronel condicionou as vendas a um
boletim recheado de excelentes notas e essa parceria
durou trés anos, somando muitos ensinamentos — em
especial, o que fez Mumu entender que s6 ele era res-
ponsavel porseusucesso (ouporseufracasso, se fosse o
caso). Arenda dos picolés no Batalhdo erade R§ 1 mil
a0 més, trabalhando 90 minutos por dia, em um Bra-
sil de R$ 380 de salario minimo na época. Parte dessa
renda foi investida na producao e no fornecimento de
doces caseiros para comércios locais, e em um ano e
meio tinha 22 pontos de venda, atividade que prospe-
rou e durou até seus 17 anos. Mumu ¢ independente
financeiramente desde os 12 anos.

Em 2011, gragas a uma oportunidade aberta por
Marcos Vono — reconhecido executivo de RH que se
conectou fortemente com sua historia —, Wellington
ganhou uma bolsa na Escola Parque, para estudar
com boa parte da elite carioca. Foram anos de muito
aprendizado e superaco entre Sao Gongalo e Gavea.
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conselheiro do Capitalismo
Consciente Brasil

Uma das licoes foi que tao bom quanto reconhecer
o mérito dos melhores ¢é estender a mdo a quem nao
teve as mesmas oportunidades. O esfor¢o, avontade e
acoragem de Wellington foram premiados com bolsa
no Ibmec e na PUC, aprovacao nas universidades fe-
deral e estadual do Rio e nota 1.000 na redagao do
Enem, um dos melhores resultados da escola.

A partir dai, sua trajetoria incluiu Ibmec, Oxford,
Fundagao Estudar ¢ uma nova iniciativa empreen-
dedora — o Programa ProLider, que depois deu ori-
gem ao Instituto Four. Com isso, Mumu quer gerar
empregos e riqueza para o Brasil, como forma de re-
investir seus lucros de novo, de retribuir as oportuni-
dades que teve. No futuro, vé-se também na politica.

E o que ele gostaria de dizer aos executivos brasi-
leiros? Que todos podem — e devem — fazer algo pelas
pessoas e pelo Pais. “S6 tem direito de reclamar quem

59

faz algo além de pagar impostos e ‘votar certo’.” ©

SAIBAMAIS SOBRE
WELLINGTON VITORINO

Fundador e CEO do Instituto Four, “Mumu” se formou em
administracdo no Ibmec do Rio de Janeiro. La foi monitor de
alguns programas, em um estdgio cedido pelo entéo diretor
Fernando Schiiler. Ganhou vérias bolsas, uma das quais o
levou para estudar um més em Oxford. Em 2015, foi um dos 24
selecionados, entre 80 mil candidatos, para o Programa de Lideres
da Fundag&o Estudar [na foto, Wellington e um dos fundadores
da Estudar, Jorge Paulo Lemann]. Foi o mais novo a fazer o
curso. No final de 2015, decidiu empreender: langou o Programa
ProLider, com o apoio das Fundagdes Lemann e Arymax, e,
depois, criou o Instituto Four, ONG que incorporou esse programa.
0 objetivo? Estimular mais jovens a transformar o mundo.
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na vida real
Por Guilherme Soarez

Um gar¢om que trabalha para uma familia milio-
naria ¢ atropelado enquanto anda de bicicleta e o res-
ponsavel foge. Essa ¢ a trama basica do filme italiano
Capital humano, que parece, a primeira vista, um filme
de suspense sobre quem atropelou o rapaz e como esca-
para da punicao. No entanto, conforme o enredo evo-
lui, diferentes perspectivas vao sendo apresentadas, e
quemerainocente passaaser culpado, e quem eravilao
ganha alguns tons de vitima.

Mais ou menos a mesmalinha ¢ abordada no filme
O filho do outro, em que duas criangas nascem sob um
bombardeio e sdo trocadas na maternidade — a pa-
lestina ¢ entregue a familia israclense e vice-versa.
Quando o jovem supostamente judeu precisa servir
o Exército e descobre que seu san-
gue nao ¢ compativel com o dos pais,
a confusdo vem a tona, e, com ela,
um drama sobre as diferencgas e as
perspectivas diferentes. O que fazer
quando vocé descobre que pertence
a0 grupo a quem tanto criticava?

Exibo aqui meu lado cinéfilo, por-
que estou convencido de que multipli-
car perspectivas nunca foi tdo impor-
tante como agora, em todos os fronts,
incluindo o empresarial. Nao ¢ possi-
vel trocar de familia judia para uma mugulmana para
ver o que o outro enxerga, como no segundo filme, mas
ha uma maneira de fazer isso: exercitando a empatia.
Emespecialno casodalideranga,naohacomoumlider
liderarsemse colocarnolugardosoutros, sementender
quehapontosdevistadiferentes doseu, semaceitar que
seu ponto de vista nao ¢ um retrato fiel da realidade.

Muitas vezes, naloucura do cotidiano, esquecemos
esse “detalhe”. Mas o lider Jeff Bezos, por exemplo,
ndo esqueceu. Ndo esqueceu em 2015, quando o New
York Tumes publicou uma matéria sobre como sua em-
presa colocava a inovagao e o desempenho acima do
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Nao ha como
liderar sem se
colocar no lugar
dos outros, sem
entender que ha
pontos de vista
diferentes do seu
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Multiplique perspectivas
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éCEOda
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bem-estar de seus funcionarios, e ele a compartilhou
com os funcionarios abrindo seu e-mail para queixas.
Recebeu todas, leu e, um ano depois, anunciou mu-
dancas significativas. Agora, foi empatico de novo:
anunciou um aumento salarial que beneficiara 350
mil colaboradores, usando trés palavras: “Ouvimos
nossos criticos”. Entendeu as perspectivas alheias.

Acescritoranigeriana Chimamanda Adichie, no fa-
moso TED em que ela fala sobre o perigo da histo-
ria Gnica, explica que existem muitos pontos de vista
possiveis em uma mesma realidade. E a inteligéncia
artificial e o big data estdo nos mostrando, cada vez
mais, que cada pessoa ¢ s6 um “pedago” desse mo-
saico de individualidades que o mundo atual permite
existir. Cada perspectiva é resultado
davisdo pessoal, moldada por expe-
riéncias de vida, valores, estado de
espirito e muito mais. E é de nossa
natureza termos nossa perspectiva e
negar as dos outros.

S6 que negar os outros ¢ uma rua
sem saida para a evolucdo, para a
eficiéncia e para a inovacao. Mul-
tiplicar perspectivas ¢ do seu me-
lhor interesse. O consultor e coach
Steffan Surdek sugeriu, na Forbes,
como fazerisso. O primeiro passo seria observar o que
vocé pode aprender com as visoes alheias. Vocé pode
tomar decisdes melhores? Comunicar-se melhor?
Identificar uma vantagem de saida ¢ um drive. Outra
acgao ¢ avaliar quao ampla (ou estreita) é sua perspecti-
va. Também vale a pena ter em mente que nao ¢ para
julgar; nenhum ponto de vista ¢ certo ou errado em si;
ele apenas molda como respondemos a uma situagao.

Inspire-se no cinema e em Jeff Bezos, e pergunte-
-se: se voce fosse acolhesse diferentes perspectivas,
quais seriam os resultados? E se o Brasil fosse gene-
roso com a multiplicidade de perspectivas? ©
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blog.singularidades.com.br
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SINGULARIDADES

Quando pensamos em lideranga nas corporagdes, logo nos vém a cabega
a imagem de um individuo em destaque, rodeado por seguidores, ou a
figura piramidal de um organograma classico de uma organizagio. Mas
certamente essas imagens jd ndo mais representam a lideranga do mundo
contemporineo, ¢ ainda menos, a do futuro.

Em um mundo complexo, instavel, imprevisivel, globalmente interligado,
como as escolas podem preparar nossas criangas nesse novo paradigma?

Don Tapscott, escritor, consultor ¢ um dos principais pesquisadores
mundiais sobre o impacto da tecnologia nas empresas ¢ na sociedade, diz
que estamos na Era da Inteligéncia em Rede, estruturada em quatro
principios fundamentais: colaboragio, transparéncia, compartilhamento
e empoderamento. Nesse cendrio, a resposta ndo estd mais em cada um,
estd entre as pessoas, na soma, na troca, na diversidade e no diferente. I
essa realidade demanda uma nova forma de ser, de trabalhar e de liderar.

O estudo realizado pelo National Research Council, publicado em 2012,
“Educagio para a Vida e para o Trabalho: Desenvolvendo Transferéncia
de Conhecimento ¢ Habilidades do Século 21”7, indica habilidades
necessarias para criangas atingirem seu pleno potencial como adultos, no
papel de cidadaos, pais, lideres, colaboradores, etc., e as separam em trés
grandes dominios - cognitivo, intrapessoal e interpessoal.

A partir desse novo paradigma, as escolas devem garantir as criangas,
para além do cognitivo (relativo ao conhecimento), uma formagio
baseada em experiéncias significativas que desenvolvam competéncias e
habilidades, e que gerem a capacidade de atuar coletivamente em prol de
um bem comum.

Habilidades intrapessoais, que dizem respeito a forma como lidamos
com as proprias emogdes, e interpessoais, relativas 2 maneira como
lidamos com as outras pessoas, sdo fundantes para preparar nossos
jovens para agirem nos contextos social, cultural, politico e econémico de
NOSSO pais.

Atividades e projetos bem planejados e executados, como por exemplo, o
trabalho em pequenos grupos dentro da sala de aula, promovem o
exercicio de uma infinidade de habilidades necessdrias para a lideranga
do futuro, tais como escuta ativa, alternancia de papéis, saber se colocar
no lugar do outro, resiliéncia, autonomia, tolerincia, estabelecer lagos de
confianga, entre tantas outras. O desenvolvimento dessas caracteristicas,
desde a infincia, permitird as novas geragdes um repertdrio abundante
para a vida pratica fora do contexto escolar.

Essa nova era pede estruturas organizacionais ageis e inovadoras, com
relagdes de trabalho e de lideranga colaborativas e vinculadas a propdsitos
transparentes, imbuidos em atender a demanda urgente por um mundo
justo, equitativo, social e ambientalmente sustentavel.
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