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A QUATRO MÃOS

EDITORIAL
/ / / / / / / / /

Remontam à Inglaterra do início do século 12 os primeiros registros de partituras 
para serem executadas a quatro mãos no piano, ainda que as obras-primas do gênero, 
as sonatas de Mozart, Schubert, Schumann e Brahms, sejam mais recentes. Irmãos as 
tocavam juntos, amigos o faziam em festas, mestres e discípulos dividiam o teclado. 
Não temos a ambição estética de uma sonata de Schubert, mas bebemos na mesma 
tradição com este editorial, escrevendo-o a quatro mãos – duas do Guilherme, que 
aqui se despede do cargo de CEO da HSM após uma bela jornada de seis anos (mas 
continua por perto, no Grupo Ânima), e duas do Reynaldo, gestor que vem do univer-
so do empreendedorismo inovador para assumir a posição. 

Estamos ambos muito felizes e otimistas quanto ao futuro, mas sabemos que par-
tidas e chegadas tendem a ser, como quaisquer mudanças, momentos desafiadores 
para as pessoas de uma organização. Afinal, todos nos envolvemos emocionalmente 
com os lugares, os projetos e as pessoas. É preciso que indivíduos e equipes criem um 
arcabouço emocional consistente para lidar com tais mudanças de maneira positiva. 
Não deixa de ser curioso, portanto, que esse movimento aconteça na HSM no exato 
momento em que HSM Management joga os holofotes sobre a saúde mental no 
trabalho e, principalmente, sobre como lidar com isso positivamente, dedicando seu 
Dossiê ao assunto.  Não foi combinado. Foi serendipidade, diriam alguns. Relacio-
namos a seguir alguns destaques desta edição: 

•	 Em um mercado que varre depressões e burnouts para debaixo do tapete, 
mostramos casos que vieram à tona e tiveram soluções, incluindo a decisão 
de empreender uma welltech. Também mostramos o potencial do negócio 
do bem-estar, na entrevista que Leandro Caldeira, CEO do Gympass, uma 
das empresas-unicórnio do Brasil, deu a nossa repórter Sandra Regina da 
Silva. Seu negócio é, sim, saúde – preventiva.

•	 Abordamos o 5G no Brasil, com o olhar da gestão. Contamos como é o proje-
to 5G Range, que envolve desde o Inatel, de Santa Rita do Sapucaí (MG), até 
pesquisadores de universidades da Alemanha, da Espanha e da Finlândia. 
Falamos da decisão de priorizar a quebra da barreira digital para as áreas 
rurais, quando no mundo são focados sobretudo os espaços urbanos.

•	 Discutimos o comércio justo na prática, trazendo a história de três empresas 
que respeitam os produtores locais e buscam preservar o meio ambiente.

•	 Contamos como o físico Michio Kaku vislumbra o capitalismo perfeito na era 
dos dados e do analytics. Em entrevista à diretora-editorial Adriana Salles 
Gomes, Kaku, que continuou o trabalho de Einstein na Teoria de Tudo, exer-
cita um futurismo diferente. Surpreendente.  Otimista!

•	 Damos até uma palinha do extraordinário SingularityU Brazil Summit (lem-
brando que a HSM trouxe a Singularity University de vez para o Brasil).

Assim, eu, Guilherme, encerro minha participação neste espaço, muito grato 
pelas interações com os leitores e com todos os participantes da comunidade HSM. 

E, eu, Reynaldo, entro na sala esperando estar à altura do desafio, e já fazendo um 
convite: que o leitor acesse hoje a nova HSM eXtra, no site revistahsm.com.br, que 
passa a sair no mesmo momento da HSM Management bimestral, complementan-
do-a com áudios, vídeos e mais textos. Sigamos tocando a música! 

GUILHERME SOÁREZ
REYNALDO GAMA

Guilherme Soárez 
é vice-presidente 
de Crescimento e 
Educação Continuada 
da Ânima e coCEO da 
SingularityU Brazil. 
Cofundador da 
startup Basico.com e 
board member da Le 
Cordon Bleu Brasil. 
Membro da família 
que controla o Beach 
Park Hotéis e Resorts, 
é marido da Patrícia, 
e pai de Julia, Beatriz, 
Arthur e Heitor.

/ / / / / / / / /

Reynaldo Gama 
é o novo CEO da 
HSM e coCEO da 
SingularyU Brazil. 
Tem mais de 12 
anos de experiência 
no mercado 
financeiro e, nos 
últimos três, foi um 
dos responsáveis 
pela expansão e 
gestão do Cubo. 
É casado com a 
Marcia e coleciona 
discos de vinil.
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5G no brasil

infoprodutos

o capitalismo perfeito 
de michio kaku

a lógica do comércio justo 

carreira roda-gigante

disrupção na logística

SEU MAPA  PARA  A  EDIÇÃO 133

ARTIGOS,  ESTUDOS E  REPORTAGENS

CONTAGEM REGRESSIVA  COM LEANDRO CALDEIRA

/ / / / / / / / /

Além de valocidade maior, o padrão brasileiro proverá 
acesso a áreas remotas e rurais. E isso muda tudo.

Seu conhecimento à venda em plataformas digitais.  Conheça 
esse mercado e histórias de quem já lucra com ele.

O movimento “fair trade” ganha adeptos. Conheça três 
empresas e os princípios desse novo jeito de fazer negócios

Diferentes papéis, bem ancorados em valores e propósito. 
Um modelo atual para carreiras cada vez mais longas.

Inteligência e novas tecnologias aplicadas a toda a 
cadeia  proporcionam  mais eficiência no serviço.
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DOSSIÊ  HSM
/ / / / / / / / /

saúde mental 
nas empresas
Até 2020 a depressão 
será a doença mental mais 
incapacitante do mundo. Hoje 
ela já atinge 300 milhões 
de pessoas e sua incidência 
aumentou 18% nos últimos 
dez anos. Quando o assunto 
é transtorno de ansiedade, 
temos uma estatística também 
alarmante: 18,6 milhões de 
brasileiros convivem com 
ele, número que nos coloca 
no topo do ranking dos países 
mais ansiosos do mundo. 
Esses dados da  OMS já não 
são novidade. Se as doenças, 
transtornos e síndromes 
mentais se fazem cada vez 
mais presentes, por que 
a discussão sobre o tema 
ainda parece tão tímida nas 
empresas? HSM Management 
levanta esse tema, que ainda 
é um verdadeiro abacaxi. 
Mas, com a colaboração de 
especialistas, empresas e 
pessoas corajosas, preparamos 
este dossiê para ajudar na 
missão de descascá-lo.

canudo, tartaruga e cultura
Como a imagem de uma tartaruga com um canudo plástico 
no nariz foi capaz de mudar um mercado inteiro? Atenção 
para os sinais e para a cultura organizacional.

92

06

Um dos mais importantes nomes da física no século 
21, o cientista nipo-americano prevê uma revolução 
positiva no capitalismo. Mas só para democracias.

31

espírito de startup
Apesar de seu crescimento exponencial e do status 
de unicórnio brasileiro, o Gympass deseja manter a 
agilidade e acultura típicas de uma startup.
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o futuro é dos otimistas

bezos no setor automobilístico

reuniões produtivas

Quatro compromissos

DIRETO  AO  PONTO

NOSSOS  COLUNISTAS

QUEM É  QUEM

Mudanças em curso parecem não afetar 
o otimismo de funcionários que fizeram 
parte desse estudo de Harvard e BCG.

Depois de investir em startup de camionetes, o CEO 
da Amazon demonstra entusiasmo com o segmento.

3 fatores que ajudam a melhorar a 
produtividade e a eficiência das reuniões.

No espaço do equilíbrio, Wilma Bolsoni 
aborda ensinamentos milenares

86

17

hiperverticalização
Tendência dos mercados de serviços é 
acelerada por avanços tecnológicos.

21

86
liberdade de expressão
4 lições sobre como assegurar o diálogo 
franco entre as pessoas.

20

ASSUNTO PESSOAL

o vazio do sucesso
Foco excessivo em conquistas externas despertam 
esse sentimento, alerta especialista.

88

90

poliana abreu98

Menos é mais, até na hora da colaboração. É o que 
aponta pesquisa realizada com 5 mil funcionários.

85 regras da colaboração

dario neto e marcel fukayama24
Healing leadership

Lifelong learning

O Vale orientaledward tse65

Luciano Bueno64

95

97

Jorge forbes91

O Vale ocidental

profissionais  
Conheça as pessoas que nos ajudaram 
a produzir esta revista

organizações 
Localize rapidamente a empresa que 
você busca pelo nosso índice

Soluções TerraDois

IA e o mundo do trabalho
Há mais oportunidades do que riscos, segundo 
professor da London Business School.

16

o estrategista do alibaba
Ming Zeng, estrategista-chefe da gigante 
chinesa, fala sobre o setor e  sobre o futuro.

18

lançamento75
Revista HSM eXtra de cara nova e com 
novos conteúdos multimídia.

Precisamos falar sobre demissão.  
Entrevista com Rogério Cher.

76 conversas corajosas

extracast77
Mulheres que lideram. Ana Fontes e Júnia Nogueira de 
Sá no episódio 1 do podcast da Revista HSM eXtra.

Insights do evento realizado pela HSM em parceria 
com a Singularity University no Brasil.

79 singularityu brazil summit

Ela ganhou o “nobel da educação”ao ensinar 
robótica com sucata para crianças da periferia.

role model: debora garofalo78

Acesse www.revistahsm.com.br 
e confira os conteúdos exclusivos 
que preparamos pra você!

A Revista HSM eXtra é 
exclusiva para assinantes. 
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CONTAGEM REGRESSIVA  COM
/ / / / / / / / /

LEANDRO CALDEIRA / /

O espírito de startup será 
mantido, não importa o tamanho

Em 2017, Leandro Caldeira trocou uma carreira de dez anos no Boston Con-
sulting Group (BCG), onde era diretor sênior, pela de CEO Brasil do Gympass.  
A startup brasileira, fundada em 2012, oferece uma solução inovadora de 
acesso a atividades físicas para funcionários de empresas. No início de 2019, 
o fundo japonês Softbank fez um aporte no Gympass, avaliando-o em US$ 
1,1 bilhão, o que levou a companhia se juntar ao pequeno grupo de unicór-
nios brasileiros. Quando Caldeira assumiu o cargo, eram 12 mil academias 
na rede. Hoje são 21 mil, enquanto o número de empresas e pessoas que uti-
lizam o serviço cresceu cinco vezes. | Por Sandra Regina da Silva.

usando, mais o interesse das academias que ainda 
não são parceiras é despertado; com mais pessoas 
e empresas usando e tendo bons resultados, outras 
empresas e usuários nos procuram. Em seguida, 
veio o interesse das multinacionais, nossas clientes, 
em estender o programa para suas operações em 
outros países. Estudamos os mercados e vimos que 
não havia uma solução como a nossa, então inicia-
mos a expansão internacional a partir de 2015.

  

Como o Gympass conseguiu abrir 
tantas portas?

Ajudamos a resolver um problema 
relevante na sociedade em geral: o 
sedentarismo. No Brasil, há 10 mi-
lhões de pessoas com matrícula em 

academias, o que representa apenas 
5% da população. Quando lançamos o 

Gympass numa empresa, na média chegamos a 35% 
dos funcionários. Temos, então, um grupo adicional 
de pessoas que eram sedentárias e deixaram de ser. 

Como foi o crescimento e a expan-
são geográfica do Gympass?

O crescimento entrou na fase ex-
ponencial em 2013, quando mu-

damos o modelo de B2C para B2B, 
respondendo à demanda de uma 

empresa – uma das big four de con-
sultoria e auditoria – que queria um 

modelo diferente ao de comprar diárias avulsas 
para distribuir para os funcionários. Percebemos a 
oportunidade, já que só com essa empresa conse-
guimos ultrapassar o volume do ano inteiro.

Depois dessa primeira estilingada, tivemos o 
crescimento geográfico, que se deu de forma or-
gânica, conforme a demanda dos próprios clientes 
com sede em São Paulo e com colaboradores espa-
lhados pelo País em fábricas, lojas e centros de dis-
tribuição. Fomos criando uma rede de academias 
em volta desses locais para dar a capilaridade que 
cada empresa precisava. Partimos, então, em bus-
ca das empresas que estavam nessas cidades. É o 
network effect, o efeito de rede. Com mais pessoas FO
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Acompanhamos com as empresas algumas métri-
cas para identificar impactos relevantes. O primei-
ro é o engajamento, porque as pessoas ficam mais 
animadas com o trabalho, com a empresa e se rela-
cionam melhor com os colegas.

O segundo, que é bem tangível, é a redução do 
sinistro de saúde. Apesar de passar a fazer mais 
exames, a pessoa foca mais na prevenção, evitando 
chegar a problemas graves, que custam muito para 
o sistema. Conseguimos também fazer a correlação 
entre a frequência de atividade física e a redução do 
absenteísmo, as faltas ao trabalho não justificadas. 
Por fim, há impacto no turnover voluntário, princi-
palmente na população mais da base, do operacio-
nal. Descobrimos que os que fazem atividade física 
de forma incentivada pela empresa faltam menos. 
Quando combinamos todos esses fatores, a empre-
sa consegue criar valor com a atividade física, e vê 
resultado ao longo do tempo.

 

Quais são os próximos passos?

Queremos levar nosso modelo 
aonde existir demanda, e há muita 
oportunidade no Brasil. Em paralelo, 

estamos avaliando outros países, prin-
cipalmente pelas demandas dos nossos 

atuais clientes com operações no exte-
rior. Para os atuais clientes, buscamos sem-

pre enriquecer nossa proposta, ou seja, ter cada 
vez mais academias, oferecer mais modalidades 
e garantir opções com diferentes faixas de pre-
ços. Também queremos melhorar a experiência 
dos usuários. Estamos investindo bastante em 
tecnologia, em três frentes: o usuário final, com 
o aplicativo; o RH, com o qual trocamos base de 
dados e fornecemos um painel para a gestão do 
programa; e a academia, para a qual levamos in-
formações, ajudamos na escolha de equipamen-
tos e na melhora das avaliações recebidas.

 

O que motivou você a trocar o BCG 
pelo Gympass?

Foi uma combinação de fatores. O 
primeiro está relacionado à missão, 
com a qual me conecto muito. O es-

porte e a atividade física me ajudam muito na vida 
pessoal e na profissional. Estar numa empresa que 
quer levar isso a mais pessoas me satisfaz. 

Outra motivação foi o fato de ser uma empresa 
brasileira que está fazendo uma disruptura no 
mercado em que atua, com um modelo de negó-
cio novo, que gera valor para todo mundo que 
participa e que, a partir do Brasil, leva isso para 
outros países. As pessoas, pela qualificação téc-
nica e de backgrounds e por terem a cabeça aber-
ta, completam o que me atraiu. Por mais que eu 
estivesse gostando muito da carreira na consul-
toria, pensei: “Nossa, esse trem aqui não passa 
toda hora, deixa eu pular nele!”. Eu estava quase 
virando sócio no BCG e, quando comuniquei mi-
nha saída, falei com tanta empolgação que nem 
argumentaram.

 

 Que tipo de líder você é? E o que mu-
dou de 2017 para cá?

Sou um líder conectado com 
a nossa missão, o que facilita 

muito quando vou me comuni-
car com o time, porque é genuíno. 
Dentro do Gympass, eu me inte-

resso pelo trabalho de todos; circulo, atendo ao 
telefone, vou resolver problemas com as pessoas. 
A liderança do Gympass preza pela comunicação 
transparente e pragmática. Combinamos o jogo e 
é normal, às vezes, alguém dar um feedback mais 
duro para o outro, mas isso acontece com todos 
na sala, sem falar pelas costas. Isso gera um am-
biente de confiança e é fundamental para sermos 
ágeis, mas também evita que algo vire uma bola 
de neve, o que atrapalharia o dia a dia da empre-
sa. Também uso o produto. Já usei 50 academias 
diferentes, desde 2017. Graças à atividade física 
diária, durmo bem, sou calmo, centrado e pouco 
volátil. Quando não faço academia, tenho um dia 
pior. Então, sei bem a experiência do usuário na 
academia. O que mudou do BCG para o Gympass 
é que lá os times eram mais enxutos e homogê-
neos, enquanto aqui são maiores e de grande di-
versidade em todos os aspectos. Precisei adaptar 
o meu jeito de gerenciar. Além disso, como con-
sultor, é feito o cenário, mas a decisão não é sua, 
e sim do cliente. Aqui continuo fazendo o cená-
rio, mas tenho que tomar a decisão também.
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PREVÊ-SE QUE, EM 2020, A REDE 5G  
SERÁ IMPLANTADA AQUI E, SEGUINDO 
O PADRÃO BRASILEIRO, ALÉM DA 
VELOCIDADE MAIOR, PROVERÁ ACESSO  
A ÁREAS REMOTAS E RURAIS.  
E ISSO MUDA TUDO. | POR TICIANA WERNECK
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ecentemente, Estados Unidos e 
Coreia do Sul anunciaram o lança-
mento comercial da quinta geração 

de comunicação móvel – 5G, que, 
em seu auge, alcançará cem vezes a ve-

locidade da atual 4G. A ativação da rede está 
disponível apenas em poucos bairros de Chica-
go e Mineápolis, e apenas para usuários do Mo-
torola Z3, primeiro aparelho compatível com a 
tecnologia por lá.

As discussões de padronização para a imple-
mentação da 5G começaram há quatro anos,             
e essa foi a primeira vez que o Brasil participou 
ativamente e na mesma velocidade das grandes 
nações. Projeta-se que em 2020 grandes cida-
des brasileiras estarão cobertas. O mérito dessa 
vanguarda está ligado à atuação do Instituto 
Nacional de Telecomunicações (Inatel), centro 
privado de ensino e pesquisa na área de enge-
nharia com foco em tecnologia da informação. 
A robusta estrutura do centro conta com 40 
laboratórios tecnológicos, incubadora de em-
presas, e centro de pesquisa e desenvolvimento 
com cerca de 550 professores e pesquisadores, 
o que tem gerado a produção de centenas de 
trabalhos científicos divulgados em congres-
sos e revistas pelo mundo, além de patentes e 
projetos em transferência para o mercado. Os 
estudos da 5G são, atualmente, seu carro-chefe.

Foi em seu Centro de Referência em Radio-
comunicações (CRR), criado com o apoio do 
Ministério de Ciência, Tecnologia, Inovação e 
Comunicações (MCTIC) e recursos do Finep (Fi-
nanciadora de Estudos e Projetos), que as pes-
quisas voltadas para comunicações móveis de 5ª 
geração (5G) se iniciaram em 2015.

Desde então, os esforços estão concentrados 
em atender às necessidades específicas do Bra-
sil e na concepção de um novo modelo de rede 
que permita, além da alta velocidade, o acesso 
à internet em áreas remotas e zonas rurais com 
qualidade e custo acessível. “No mundo todo, 
as discussões de 5G estão focadas apenas em 
velocidade nas áreas urbanas e não na ampla 
abrangência de cobertura, uma necessidade não 
só do Brasil, mas também de outros países com 
perfil parecido. Aqui, elegemos como prioridade 
a quebra da barreira digital, permitindo a áreas 
rurais, até então segregadas da era da informa-
ção, as vantagens de se inserir no ambiente digi-
tal”, explica Luciano Leonel Mendes, coordena-
dor de pesquisa do CRR.

R Por que levar A 5G para áreas remotas?

O Brasil é o quinto maior país do planeta, com 
mais de 8,5 milhões de km2 de extensão. No en-
tanto, menos de 1% desse território é composto 
por áreas urbanas, segundo dados da Embrapa. 
O acesso à internet fica concentrado nas áreas 
com maior densidade populacional, e assim o 
país sofre um grande déficit de conectividade.

A agricultura será fortemente impactada. 
Essa é uma das principais bases da economia 
do país, com previsão de atingir em 2019 o va-
lor bruto de produção de R$ 584,6 bilhões, se-
gundo o Ministério da Agricultura, e representa 
21,6% no PIB. “Nossa intenção é levar internet 
a maiores distâncias também em virtude da 
importância do agronegócio, com a intenção de 
colocar o Brasil em posição de destaque sob o 
ponto de vista tecnológico”, afirma o pesquisa-
dor e professor do Inatel, José Marcos Câmara 
Brito, que também atua como secretário-geral 
da 5G Brasil, grupo formado por associações, 
instituições de pesquisa, governo e empresas 
do setor de telecomunicações do país que fo-
menta a construção do ecossistema de quinta 
geração de telefonia móvel no Brasil.

No momento, as atenções estão voltadas para 
o transceptor flexível MIMO-GFDM, único no 
mundo e desenvolvido com tecnologia 100% na-
cional no CRR, para redes 5G no campo. A solu-
ção venceu uma competição na Europa como a 
tecnologia mais flexível para a futura rede de co-
municação móvel, e teve sua primeira transmis-
são no Brasil em agosto de 2017, na Esplanada 
dos Ministérios, em Brasília. O transceptor, que 
vem ganhando novas funcionalidades à medida 
que o estudo avança, reduz a interferência nos 
canais adjacentes, conseguindo transmitir mais 
dados sem interferir na comunicação de outros 
usuários, tendo múltiplos serviços dentro da 
mesma banda e uma diversidade de aplicações, 
o que hoje não é possível com a 4G.

Com a futura rede de comunicação móvel 
espera-se aumentar o raio de cobertura, que 
atualmente é de 5 km a 10 km, para 50 km, com 
banda larga de qualidade. Para especialistas, 
trata-se da chegada de uma nova era tecnoló-
gica global. O trabalho é também um exemplo 
bem-sucedido de união entre poder público, 
academia e indústria, e se configura como um 
marco para as pesquisas brasileiras. “Os bene-
fícios educacionais, sociais e econômicos são 
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enormes. Além de se aumentar a produtivida-
de do campo com agricultura de precisão, será 
possível levar mais oportunidades de forma-
ção para quem está em áreas remotas”, explica 
Mendes. A expectativa é que a solução de longo 
alcance esteja no mercado em 2026. 

Impacto social
As soluções desenvolvidas no Inatel já estão 

permitindo levar internet a uma escola rural 
mineira. Assim, desde o início do ano, os alu-
nos da Escola Municipal Mariquinha Capistrano 
passaram a ter acesso à internet e iniciaram as 
aulas de informática. “Ficamos surpresos quan-
do fomos escolhidos para testar a tecnologia 5G. 
Tínhamos os computadores, mas não tínhamos 
sinal de internet. As crianças que estudam na es-
cola são de famílias humildes e não têm acesso 
em casa. Com a internet, elas descobriram outro 
mundo, o que ajudará muito no desenvolvimen-
to delas”, conta a coordenadora pedagógica da 
escola, Mônica Rosário.

A inclusão digital da escola faz parte do pro-
jeto 5G Range, grupo de trabalho que reúne no 
Inatel pesquisadores de universidades da Ale-
manha, da Espanha e da Finlândia, e brasilei-
ros (de USP, UnB e UFC, além de representan-
tes da unidade brasileira da empresa Ericsson) 
em busca de soluções práticas para o acesso à 
internet em áreas remotas e rurais. “Ao trans-
ceptor, incorporamos novas funcionalidades de 
IoT (internet das coisas)”, comenta Mendes. 
“Assim”, continua, “na escola rural também foi 
testada uma solução voltada a uma horta inte-
ligente, cuja irrigação pode ser controlada por 
um aplicativo de celular que mostra dados re-
lacionados à umidade do solo para acompanha-
mento da evolução das hortaliças.”

A rede 5G, associada à IoT, traz também bene-
fícios na prevenção e no alerta de desastres em 
áreas remotas. De acordo com o professor, com 
essa infraestrutura, sensores capazes de medir 
abalos sísmicos, níveis pluviométricos, tempe-
ratura e outros dados ambientais poderão ser 
instalados em locais de risco, visando o moni-
toramento dessas regiões por meio de centrais 
autônomas. Sistemas de monitoramento já exis-
tem hoje, no entanto requerem uma rede dedi-
cada (normalmente essas áreas ou não contam 
com cobertura ou ela é cara) e uma equipe para 

o acompanhamento dos eventos. “Com a rede 
5G para áreas remotas, as informações sobre 
as condições ambientais são analisadas por in-
teligência artificial e o sistema dispara alarmes, 
eliminando a necessidade de recursos humanos 
e promovendo a redução do custo de operação”, 
explica ele. “Isso pode causar uma revolução 
nesse serviço, de modo que tragédias como as de 
Brumadinho e Mariana não ocorram novamen-
te”, frisa Mendes.

O que mudará com A 5G

Carros autônomos, redes móveis ultrarrá-
pidas, automatização industrial (a chamada 
indústria 4.0), fazendas inteligentes, cidades 
inteligentes, revolução na telemedicina serão 
alguns exemplos do impacto da 5G no futuro 
próximo. A alta velocidade e a baixa latência 
(tempo de resposta ao comando no destino) 
associadas à grande vazão da rede 5G vão per-
mitir com que a IoT passe, de fato, a fazer par-
te de nossas vidas. “As pessoas ainda não têm 
clareza dessas possibilidades”, observa Men-
des. Será possível conectarmos diferentes dis-
positivos em nossa casa, do eletrodoméstico e 
dos equipamentos eletrônicos ao smartphone, 
para gerar ações e comandos em benefício do 
conforto (ao perceber um produto em falta, 
por exemplo, a geladeira pode emitir um pe-
dido direto ao aplicativo de compras em um 
supermercado). Telecirurgias poderão ocorrer 
com grau de segurança similar a uma presen-
cial devido à altíssima velocidade na resposta 
dos comandos. Uma cidade poderá conectar 
seus sistemas de transporte, coleta de lixo e 
iluminação para atuar sob demanda. Ao mo-
nitorar seu rebanho, via IoT, uma fazenda de 
gado poderá perceber o aumento da tempera-
tura de alguns animais e conter focos de doen-
ça antes do alastramento. Ainda no campo, a 
fazenda poderá coletar informações do solo 
em tempo real, adequando remotamente irri-
gação e adubação. Enfim, diferentes controles 
inteligentes e remotos vão reduzir desperdí-
cio, aumentar produtividade e impulsionar 
negócios. “Teremos possibilidade de conectar 
tudo em tão grandes velocidades que o desafio 
em seguida será outro: usar inteligência artifi-
cial para tirar o melhor proveito de tantas pos-
sibilidades”, diz Mendes.
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Fundado há 54 anos, o Inatel foi a primei-
ra instituição de ensino do país a oferecer um 
curso superior de engenharia, tendo as teleco-
municações como foco. 

Atualmente, com mais de 2 mil alunos, ofe-
rece sete cursos de graduação ligados à área 
(Engenharia de Telecomunicações, Engenha-
ria da Computação, Engenharia Biomédica, 
Engenharia de Automação e Controle, Tecno-
logia em Automação Industrial e Tecnologia 
em Gestão de Telecomunicações), pós-gradua-
ção, doutorado, EAD e gratuitos. É uma insti-

tuição de ensino privada sem fins lucrativos, 
mantida pela Fundação Instituto Nacional de 
Telecomunicações (Finatel). 

Além de formar profissionais, o Inatel transfere 
tecnologia ao mercado nas áreas de desenvolvi-
mento de software, hardware, educação conti-
nuada, consultoria e calibração de equipamentos.

Localizado em Santa Rita do Sapucaí (MG), 
cidade conhecida como Vale da Eletrônica, o 
Instituto ocupa uma área de 75 mil m2, com 
mais de 40 laboratórios tecnológicos e incu-
badora de empresas.

A trajetória do Inatel
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Vale da Eletrônica

O Brasil está na 45ª colocação do Bloomberg 
Innovation Index 2019, ranking mundial que 
apresenta os 200 países mais inovadores do pla-
neta. Segundo estudo publicado pelo Ipea (Ins-
tituto de Pesquisa Econômica Aplicada), o Brasil 
investe, somando gastos públicos e empresa-
riais, apenas 1,27% de seu PIB (Produto Interno 
Bruto) em Pesquisa e Desenvolvimento. Mas, 
se colocássemos na lupa apenas a cidade onde 
o Inatel está localizado, esses números seriam 
bem diferentes.

A pequena Santa Rita do Sapucaí, com 40 mil 
habitantes, localizada aos pés da Serra da Man-
tiqueira, no sul de Minas Gerais, tornou-se co-
nhecida como o Vale da Eletrônica por concen-
trar o desenvolvimento e produção de hardware. 
Estão lá também a Escola Técnica de Eletrônica 

Francisco Moreira da Costa (ETE FMC) e o Cen-
tro de Ensino Superior em Gestão, Tecnologia e 
Educação (FAI). A cidade abriga mais de 160 em-
presas de tecnologia, entre startups e indústrias, 
com um faturamento de mais de R$ 3 bilhões no 
último ano, segundo dados do Sindicato das In-
dústrias do Vale da Eletrônica (Sindvel), gerando 
cerca de 14.700 empregos.  

Essas empresas investem, em média, 9% do fa-
turamento em Pesquisa e Desenvolvimento, em 
linhas de produtos voltados a telecomunicações, 
informática, segurança, automação industrial, 
equipamentos industriais e prestação de serviços.

A cidade conta com toda a cadeia operacional 
em seus limites, desde a pesquisa e o desenvol-
vimento até a fabricação do produto. Com apoio 
de consórcios e projetos integrados de fomento 
à exportação, usufrui de um programa intensivo 
de internacionalização e aumento da competiti-
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vidade de suas empresas. Em 2015, o volume de 
exportações atingiu US$ 47 milhões.

Um dos motivos pelos quais alcançou sucesso 
é a tríplice base composta por relações entre aca-
demia, governo (em forma de incentivos fiscais) e 
indústria. Essa união proporcionou a estruturação 
de novos modelos organizacionais que privilegiam 
geração de conhecimento, mentorias, parcerias es-
tratégicas e inovação. O que resulta em números 
invejáveis, como alto IDH, e renda per capita 14% 
acima da estadual e 6% acima da nacional.

Outros números dão conta da vocação santa-
-ritense. Lá existem três incubadoras, 31 startups 
em fase de incubação, 60 laboratórios de P&D,  
11 cursos técnicos e 22 de pós-graduação com 
foco em tecnologia, e 14 mil produtos criados.

É, portanto, um cenário propício à inovação. 
A própria cidade se encaixa nessa vanguarda: 
está em vias de se tornar uma cidade inteligen-

te graças a uma parceria entre Inatel, BNDES 
e empresas privadas de tecnologia, o que prevê 
a implantação de soluções para iluminação, se-
gurança e rastreamento de veículos, dentro do 
contexto de IoT.

Importantes avanços tecnológicos foram gera-
dos em Santa Rita do Sapucaí, como o desenvol-
vimento da urna eletrônica usada nas eleições 
brasileiras, do chip do passaporte eletrônico e 
do sistema brasileiro de TV Digital. “A cidade é 
um nascedouro de empresas voltadas a atender 
demandas tecnológicas, tendo como sócios alu-
nos, ex-alunos e docentes das escolas aqui insta-
ladas”, conta Carlos Nazareth Motta Marins, di-
retor do Inatel. Após a graduação, muitos alunos 
acabam ficando na cidade devido à qualidade de 
vida do interior, baixo custo de vida, mercado 
de trabalho aquecido e proximidade de centros 
de pesquisa. É, assim, um celeiro de talentos 
em tecnologia. “Muitas empresas internacionais 
vêm buscar aqui colaboradores para seus proje-
tos”, diz Marins. São ex-alunos do Inatel o CEO 
do Airbnb Brasil, o CEO da Ericsson LatAm, al-
tos executivos do Facebook, Google e outras in-
dústrias tecnológicas.

As startups são a cara da cidade, que realiza 
frequentemente encontros e oficinas em par-
ceria com grandes empresas para estimular o 
movimento empreendedor. Foi lá que nasceu a 
DL, fabricante de tablets para as classes C e D 
que hoje lidera o mercado de tablets no Brasil. 
Muitos são os focos de atuação das startups, 
como a que usa deep learning para análise de 
imagens, a que desenvolveu um sistema de co-
nectividade para organizar o estacionamento 
em espaços públicos e privados (em teste em 
algumas cidades), ou a que desenvolve um ser-
viço para pessoas com deficiência auditiva que 
gera legendas em tempo real durante aulas e 
palestras por meio de reconhecimento de voz, 
entre muitas outras.

Essa é mais uma variável na qual o Vale da Ele-
trônica se distancia da realidade brasileira. En-
quanto o país enfrenta uma crise de desemprego 
e educação, com desinteresse dos estudantes pe-
las disciplinas das Ciências da Natureza (as notas 
médias do Enem em 2018 mostraram retração de 
510 para 493 pontos em física, química e biologia), 
por lá o cenário é oposto a esse. “É impressionan-
te como as perspectivas de futuro são abrangentes 
para o estudante de tecnologia, para ele não faltam 
vagas no mercado”, frisa Marins.  
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Carreira roda-gigante
ELA JÁ TEVE A FORMA DE Y E AGORA FALA-SE EM W. MAS O TEMPO EM QUE FUI  
CEO DE GRANDES EMPRESAS E MINHA EXPERIÊNCIA ATUAL COMO CONSULTOR  

ME MOSTRAM QUE A CARREIRA DE HOJE DEVERIA SE PARECER MUITO  
MAIS COM UMA RODA-GIGANTE. | POR SÉRGIO CHAIA IM
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#CARREIRA 
#EVOLUÇÃO 

#DESENVOLVIMENTOPESSOAL

m vice-presidente responsável 
pela região da Ásia de uma mul-
tinacional previa uma manhã 

difícil. Depois de uma reunião na 
matriz, ficou decidido que o CEO da 

Índia deveria ser “convidado” a assumir uma po-
sição de staff, pois não tinha as habilidades ne-
cessárias para uma fase mais empreendedora da 
empresa. Cabia ao vice-presidente a missão de 
comunicar ao CEO a decisão. Foi mais fácil do 
que ele imaginou. Tudo correu tranquilamen-
te, o CEO recebeu a notícia calado e não mani-
festou nenhuma indignação. Satisfeito, o vice-
-presidente voltou para sua base em Singapura, 
achando que tinha dado tudo certo.

“Essa certeza se evaporou quando recebi um 
e-mail do CEO”, me confidenciou ele. “Era 
uma mensagem longuíssima, li e reli muitas 
vezes e não entendi nada. Pedi explicações, 
recebi outro e-mail ainda mais longo e inde-
cifrável. Senti que tinha de voltar para Índia e 
ter uma nova conversa. Chegando lá, fui falar 
diretamente com o CEO e ele, com um misto 
de embaraço e desconforto, me explicou que 
aceitava até uma redução em seu salário, mas 
me pedia encarecidamente que não tirasse de 
nenhuma maneira seu título de CEO. Resolvi a 
situação transferindo-o para a regional de Sri 
Lanka e trazendo outro executivo como CEO 
da Índia para acelerar os negócios.”

Todo mundo ficou feliz! Mas não acabou ali. 
“Dois meses depois, fui convidado para uma 
festa na casa do CEO dos e-mails indecifráveis, 
em um bairro sofisticado de Nova Délhi. Foi ali 
que entendi de verdade a situação. No muro da 
casa tinha uma placa de metal dizendo ‘aqui 
mora fulano de tal, CEO’. Ainda espantado, re-
parei que nas casas vizinhas placas reluzentes 
deixavam clara a posição de cada morador no 
mundo corporativo.”

Essa primeira história – e a revelação de que 
já nasceu o bebê que vai viver 150 anos – me 
provocaram uma profunda reflexão sobre nossa 
jornada profissional.

É fato que o avanço da medicina ampliou con-
sideravelmente nossa expectativa de vida. E, 
mesmo que aqui no Brasil não vejamos placas-
-ostentação como as daquelas casas chiques de 
Nova Délhi, posso afirmar que o apego de quem 
ocupa posições de destaque no ambiente corpo-
rativo também é muito grande em nosso país.

Adicionamos a esse cenário o alto turnover 
de posições de CEO que permanecem em mé-
dia quatro anos em suas cadeiras, e a política 
de aposentadoria de várias empresas, que apo-
sentam compulsoriamente seus executivos aos 
60/65 anos. E aí temos um cenário alarmante: 
maior expectativa de vida + apego à posição + 
alto turnover + aposentadoria forçada = vai so-
brar tempo, vai faltar posição, pode faltar re-
ceita para manter padrão de vida, e a frustração 
tende a ser generalizada.

Considerando todo esse contexto, minha pro-
posta é redesenhar o curso de nossas carreiras. 
Ao invés de desacelerar, precisamos encontrar 
motivos e caminhos para sermos mais produti-
vos, relevantes e maximizarmos nossa experiên-
cia. Ainda temos muito tempo de vida para virar-
mos generais de pijama, que recitam os feitos do 
passado de forma saudosa.

Ao invés da famosa frase menos é mais, para 
quem já está no segundo tempo da vida, como 
eu, o lema é mais é mais. Mais interesses, mais 
projetos, mais impacto e mais significado.

A metodologia

Sempre fui apaixonado por parques de diver-
são. Quando ia com a família ficava admirado 
com as luzes, inebriado com o cheiro da maçã-
-do-amor e animado com todos aqueles brinque-
dos. E foi em um parque em Chicago que tive o 
insight de usar a roda gigante como metáfora das 
minhas metodologia e visão de evolução de car-
reira. Além de aplicar em minha vida, hoje ajudo 
executivos que, mesmo após os 50 anos, querem 
continuar ativos e produtivos. A metodologia em 
si é composta por três grandes etapas:

1. (Re)Conhecer-se: aprofundamento do au-
toconhecimento, ampliação de quem você é, com-
preensão de seus motivadores, do que energiza e 
conecta você, de suas principais competências e 
ativos, de seu propósito (como quer ser percebi-
do por si próprio e pelo mundo). Um inventário 
pessoal de quem você é e de como você funciona.

Essa dinâmica é baseada em um instrumento 
chamado Biográfico, uma reflexão da vida ao 
longo dos setênios (ciclos de sete anos), muito 
utilizado por profissionais que atuam com a an-
troposofia, concebida por Rudolf Steiner no iní-
cio do século 20.

U
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2. Explorar: proposição de várias opções 
de papéis que alguém pode desempenhar, po-
tencializando suas competências e ativos que 
formalizamos na etapa 1. As situações são des-
critas com detalhes para perceber grau de ex-
citação, a energia e a vontade de desempenhar 
cada um dos papéis. Prototipa-se os finalistas 
para chegar aos verdadeiros vencedores, que 
dão subsídios para a etapa seguinte.

3. Tornar-se: com os papéis finalistas 
bem mais detalhados e amadurecidos, cria-se 
o plano de ação. Como viabilizá-lo? Quais as 
etapas que precisam ser seguidas e qual o cro-
nograma? Como mapear sua rede e abordá-la 
de maneira construtiva e engajadora? Como 
gerenciar frustrações e conflitos internos, mas 
também formalizar a alocação do tempo nas 
várias dimensões de sua vida: família, bem-es-
tar, aprendizado relevante, criação de iniciati-
va social etc.?

A ideia de não usar o termo transição e sim 
evolução de carreira vem da convicção de que 
tudo na vida tem um ciclo. É claro que podemos 
tentar controlar esse fluxo, mas nunca consegui-
remos um controle absoluto sobre esse tempo. 
E tentar controlar as coisas de maneira muito 
intensa gera um apego extremo. Aprendi que 
na carreira, ou em qualquer momento da vida, o 
apego extremo é a raiz do sofrimento.

Transição significa sair de uma coisa e ir para 
outra. E quando essa coisa se fecha e você está 
dedicado exclusivamente a ela, vem o sofrimen-
to pelo apego. Já evolução é diferente. Basta re-
parar em nossa aparência, nossos sentimentos e 
nossas experiências para percebermos que tudo 
está sempre em movimento. Quer a gente quei-
ra, quer não. E penso que aplicar esse conceito 
à carreira é muito saudável. Então, quando ma-
peamos nossas possibilidades na etapa 3 e cons-
truímos nossa roda-gigante, esse conceito fica 
mais tangível e gera mais tração.

Na prática

Depois de concluir as três etapas, é hora de 
estruturar sua roda gigante. Seus verdadeiros 
valores são colocados na base. Não falo daque-
les que considero higiênicos, tipo honestidade 
ou integridade, mas em um conjunto específico 
de valores que são referência em momentos de 
tomada de decisões, sobre como agimos.

No centro da roda-gigante destaco o propósito. 
Palavra tão falada, desejada, mas que pouca gen-
te trabalha de verdade para encontrar e tangibi-
lizar o seu. Propósito para mim é: por que você 
faz o que faz, como quer ser reconhecido e o que 
quer deixar neste mundo quando partir.

E, com os valores e os propósitos definidos, 
plotamos cada nova atividade em uma cadeira 
dessa roda-gigante. As cadeiras são conectadas 
ao propósito e amparadas pelos valores que nos 
tornam únicos.

Para exemplificar, sempre compartilho minha 
própria roda-gigante. Na base, destaco impacto, 
consistência e simplicidade como meus verda-
deiros valores. No centro, o meu propósito: “le-
var pessoas e organizações a outros patamares 
de performance”. Nas cadeiras, meus diferentes 
papéis: coach de CEOs e empresários, conselhei-
ro de três empresas, mentor de empreendedo-
res, educador/coach de jovens em estado de vul-
nerabilidade social, conselheiro de ONG, coach 
de treinadores de esporte de alto rendimento e 
colunista sobre liderança em jornais e revistas.

Parece muita coisa, e é! Mas nem todas têm a 
mesma intensidade. A ideia é que quando uma 
cadeira da roda-gigante está descendo, a outra 
está subindo. Por isso a visão da descida não é 
ruim. E quando a gente trabalha no que gosta, 
acredita e sente que tem um significado, a ener-
gia vem e conseguimos realizar muito mais! 
Aprendi isso fazendo minha roda gigante girar.

Aprendi também que estresse é resultado de 
falta de escolha. E felicidade é colocar uma ou 
duas coisas que você faz bem em prol do mundo. 
Esses dois conceitos se integram na roda-gigan-
te da evolução da carreira. E então: vale a pena 
começar a pensar na sua? 

Sérgio Chaia ocupou por dez anos a cadeira de CEO em 
grandes empresas como Nextel e Sodexo. Também foi 
vice-presidente da América Latina da Symantec e chair-
man das Óticas Carol. Hoje é coach de C-Level, consultor, 
palestrante e autor do livro Será que é possível? Atua 
como presidente do conselho e educador da ONG Institu-
to Ser+, e é conselheiro independente da Condor.
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Em fevereiro, a Amazon investiu US$ 700 mi-
lhões em uma startup de camionetes elétricas, 
a Rivian, potencial concorrente da Tesla. Na 
época, o presidente da gigante do e-commerce, 
Jeff Bezos, não comentou a iniciativa e a impren-
sa especializada observou que a motivação do ne-
gócio permanecia “nebulosa”. 

Uma semana antes, também sem qualquer  
manifestação pública de Bezos, a Amazon havia 
adquirido participação em outra startup do 
setor, a Aurora, especializada em tecnologia de 
direção autônoma. 

Apenas recentemente um pouco da visão do 
CEO sobre o tema veio à tona. O canal de TV nor-
te-americano CNBC teve acesso a uma gravação 
em que Bezos comenta com um grupo de fun-
cionários suas jogadas. Ele expressa seu entu-

siasmo com as mudanças do setor automobilís-
tico e, em especial, com o surgimento dos carros 
elétricos e conectados. “Será muito interessante 
acompanhar e participar desse processo. É fas-
cinante. Estou muito animado”, diz. 

Ao mesmo tempo, porém, Bezos busca conter 
as expectativas em relação aos investimentos em 
Rivian e Aurora. Segundo o CEO, o setor auto-
mobilístico não deve se tornar um pilar de cres-
cimento da Amazon. 

Na opinião de especialistas ouvidos pela pró-
pria CNBC, o interesse da Amazon pelas tecno-
logias de direção autônoma está relacionado ao 
desejo da empresa de reinventar os sistemas de 
entrega, reduzindo custos. Mas, em se tratando 
de Bezos, uma iniciativa singela pode ser o uni-
córnio do futuro. IM
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Bezos se movimenta, 
sem alarde, no setor 
automobilístico

COMENTÁRIO FEITO A UM GRUPO DE FUNCIONÁRIOS REVELA PLANOS 
DA AMAZON, SEGUNDO CANAL DE TV NORTE-AMERICANO CNBC

D IRETO  AO  PONTO
UM GIRO MUNDIAL PELA MÍDIA DO MANAGEMENT
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Ming Zeng, estrategista-chefe do Grupo Aliba-
ba, é um pioneiro da transformação digital dos 
negócios. Autor do livro Smart Business: What 
Alibaba’s Success Reveals About the Future of 
Strategy (Harvard Business Review Press, 2018), 
ele fala nesta entrevista à Rotman Management 
sobre a importância de ser uma “empresa inteli-
gente” e os caminhos para alcançar esse objetivo. 
Sua mensagem é clara: esse é o paradigma do fu-
turo. “E deve se tornar dominante na próxima dé-
cada. Por isso, todos devem entender os princípios 
fundamentais da operação nesse ambiente e achar 
seu modo próprio de sobreviver”, acrescenta. 

Por que é importante que todo empresário 
ocidental compreenda o modelo de negócio 
do Alibaba?

Porque o modelo de negócio da Alibaba oferece 
sinais claros sobre o futuro da estratégia. As fon-
tes de vantagem mudaram de forma significati-
va, e as empresas precisam de uma nova aborda-
gem estratégica que se encaixe a uma era em que 
as redes e os dados são dominantes. Para nós, a 
estratégia não diz mais respeito a análises e pla-
nos. É um processo de experimentação em tempo 
real e de engajamento do consumidor. Pensando 
no futuro, um grande desafio para os líderes será 
o de delegar mais e mais trabalho para as máqui-
nas – em especial em decisões operacionais roti-

neiras –, a fim de que as pessoas sejam liberadas 
para se tornarem mais criativas e inovadoras.

O Alibaba é uma versão chinesa da Amazon?
Claro que não. O Alibaba tem um modelo de ne-

gócios único. Não somos um varejista, do ponto 
de vista tradicional. Desde o começo, o Alibaba 
tem sido um ecossistema aberto que empodera 
milhões de negócio a vender por meio da nossa 
plataforma. O Alibaba é o que se tem quando se 
reúne cada uma das funções associadas à ativi-
dade varejista, coordenando-as em meio online 
com uma rede  baseada em dados e que inclui ven-
dedores, fornecedores de serviços, empresas de 
logística e fábricas. 

Como você define uma empresa inteligente?
As empresas inteligentes se valem do apren-

dizado de máquinas para reunir informações 
de suas redes para responder automaticamente 
ao comportamento e às preferências dos clien-
tes. Uma empresa inteligente possibilita que 
toda a cadeia de valor seja reconfigurada para 
obter tanto escala como customização, utilizan-
do a combinação de duas forças: coordenação de 
rede e análise de dados. Por meio de rede, é pos-
sível desmembrar atividades complicadas, de 
modo que grupos de pessoas ou outras empre- IM
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Empresas inteligentes: O caminho 
trilhado pelo Grupo Alibaba 
EM ENTREVISTA PARA A ROTMAN MANAGEMENT, O ESTRATEGISTA-CHEFE 
DO GRUPO ALIBABA, MING ZENG, FALA SOBRE FUTURO

DIRETO AO  PONTO
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sas possam realizá-las de forma mais eficiente. 
Funções que antes estavam presas a estruturas 
verticalmente integradas, ou a cadeias de supri-
mentos rígidas, são agora facilmente coordena-
das por meio de conexões online. Além disso, as 
atividades estão se tornando mais inteligentes: 
o fluxo constante de dados, gerados a partir de 
interações em tempo real, cria um ciclo contínuo 
de feedback, que, por sua vez, gera automatica-
mente decisões que são cada vez mais inteligen-
tes. A análise de dados é a capacidade da empresa 
de efetivamente integrar produtos e serviços de 
acordo com as respostas do consumidor. Isso é 
obtido por meio de algoritmos de aprendizado de 
máquinas, que permitem coordenar e otimizar 
cada um dos elos da cadeia de valor. 

Para você, qual a etapa mais difícil do 
processo que leva à automatização das 
decisões? 

Todo o processo é difícil, porque requer uma 
mentalidade diferente, uma mentalidade de em-
presa inteligente. Mas, se você quer saber, acho 
que o mais difícil é o primeiro passo, ou seja, trans-
formar tudo em dados. Nos últimos 200 ou 300 
anos da economia industrial, lidamos com pro-
dutos físicos e um ambiente físico. Agora, porém, 
temos de transformar a empresa em um negócio 
digital. Isso requer um conhecimento profundo 

dos domínios do setor de atividade e, também, 
um profundo entendimento sobre todas as novas 
tecnologias e novas formas de operar. Para os lí-
deres dos setores tradicionais, o desafio no hori-
zonte é compreender e adotar a mentalidade das 
empresas inteligentes. 

Como o Alibaba está utilizando a Inteligên-
cia Artificial? 

A inteligência artificial é um exemplo do que 
chamamos de “tecnologia geral”, o que signifi-
ca uma tecnologia que tem tantas aplicações que 
pode ser aproveitada em praticamente qualquer 
contexto. É claro que esse processo leva tempo. 
As pessoas precisam desenvolver tecnologia e 
encontrar formas inovadoras de utilizá-la. Nós 
estamos nesse mesmo processo. Veja, por exem-
plo, o caso da ferramenta de busca, uma das for-
mas iniciais de uso da IA. Nos últimos cinco anos, 
desenvolvemos um ótimo mecanismo de reco-
mendação. Podemos oferecer, de maneira dire-
cionada, produtos para qualquer um que visite 
nosso website, em tempo real. 

Também estamos explorando possibilidades 
de automação nos setores de armazenamento, 
logística e entregas. Essas iniciativas incluem 
robótica, tarefas autoguiadas, armazenamento 
inteligente, entre outros aspectos. E tudo isso re-
quer inteligência artificial. 

EM ENTREVISTA PARA A ROTMAN MANAGEMENT, O ESTRATEGISTA-CHEFE 
DO GRUPO ALIBABA, MING ZENG, FALA SOBRE FUTURO
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Está cada vez mais difícil debater qualquer as-
sunto. Essa é uma constatação que se faz quase 
diariamente nos mais diversos ambientes, in-
cluindo o local de trabalho. 

A Stanford Magazine ouviu quatro profes-
sores da universidade sobre como assegurar o 
diálogo franco, a livre troca de ideias e a diver-
sidade de pontos de vista no campus. Embora 
tenham como base o ambiente acadêmico, são 
lições sobre liberdade de expressão que valem 
para muitas situações atuais. 

Ralph Richard Banks, professor da Faculdade de 
Direito: Precisamos cultivar a paciência, sendo 
menos propensos a nos ofender e a atribuir in-
tenções negativas aos outros. Precisamos ter em 
mente que estão criticando nossa posição, não a 
nossa pessoa. De maneira simples, é pegar leve 
com o outro, e esperar que façam o mesmo co-
nosco. Assim podemos nos unir para entender 
este mundo complicado em que vivemos.

Michael McConnell, diretor de Centro de Direito Cons-
titucional: Nestes tempos altamente polarizados, 
os moderados são os mais ameaçados, pois não 
encontram espaço seguro para se manifestarem. 
É preciso estimular ativamente a diversidade de 
opiniões. O pluralismo saudável de opiniões é 
uma necessidade pedagógica.

Hazel Rose Markus, professora de Ciências do Com-
portamento: A capacidade de ouvir não é algo natu-
ral. Requer um conjunto de valores e habilidades 
que têm como base o entendimento de que, para 
muitas questões, geralmente há mais de uma res-
posta correta. É importante ouvir para aprender 
e fazer as perguntas certas. 

Debra Satz, professora de Ética: Alguns estudan-
tes acham que valores morais são subjetivos, uma 
mera questão de opinião. Isso não é verdade. Po-
demos sujeitar nossos valores à discussão, con-
frontando nossas ideias com outras formas de 
pensar e ver se elas sobrevivem às críticas.

4 lições sobre liberdade 
de expressão
À STANFORD MAGAZINE, PROFESSORES CONTAM 
COMO ASSEGURAR O DIÁLOGO FRANCO
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Você sabe o que é hiperverticalização? De 
acordo com o empreendedor digital Jeff Fluhr, 
as plataformas horizontais, como Craigslist e 
LinkedIn, vão dar lugar, cada vez mais, a espe-
cialistas verticais capazes de ir mais fundo para 
resolver problemas bastante específicos. Para 
potenciais empreendedores, Fluhr apresenta 
quatro recomendações: 

1. Quanto mais vertical, melhor: A hiperverticalização 
traz foco e possibilita que as empresas simplifi-
quem sua mensagem de marketing, desenvolvam 
produtos sob medida e aprimorem seus esfor-
ços de construção do negócio. Para uma startup, 
esse foco representa uma vantagem significativa, 
pois permite que a empresa canalize sua energia 
a uma área estreita em vez de atirar em várias di-
reções ao mesmo tempo. Uma vez que a startup 
alcance uma posição dominante em um merca-
do hipervertical, pode estender sua atuação para 
segmentos adjacentes. 

2. Identifique um mercado com alta taxa de repetição 
de uso: Esse tipo de mercado conta com um 
alto LTV, ou lifetime value, que é o valor gerado 
pelo cliente ao longo do relacionamento dele com 
a empresa. Isso permite à empresa dispor de mais 
dinheiro para conquistar clientes no curto prazo, 
o que, por sua vez, abre caminho para o cresci-
mento do mercado. No longo prazo, um alto LTV 
leva a um negócio mais lucrativo. 

3. Defenda-se da desintermediação: Um problema 
comum a muitos mercados é de desintermedia-
ção, que ocorre quando os dois lados, demanda e 
fornecedor, decidem fazer negócios diretamen-
te um com o outro. Há várias estratégias para 
se defender desse risco: 1. Foque mercados com 
fornecedores homogêneos; 2. Ofereça ferramen-

tas que ajudem a agregar valor, para um ou para 
ambos os lados; 3. Avalie outras formas de pre-
cificação. 

4. Leve em conta sistemas de proteção: Muitos merca-
dos verticais, inclusive de profissionais liberais, 
possuem um sistema de proteção que, frequen-
temente, se baseia em avaliações, feedbacks e re-
comendações. Trata-se do meio pelo qual os par-
ticipantes podem construir um histórico de de-
sempenho e, portanto, uma reputação, que abre 
as portas para novas oportunidades.
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Hiperverticalização dos 
mercados de serviços
TENDÊNCIA É ACELERADA POR AVANÇOS TECNOLÓGICOS, AFIRMA 
O EMPREENDEDOR DIGITAL JEFF FLUHR EM SEU MEDIUM
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O poder dos computadores e da inteligência ar-
tificial (IA) ainda assusta muita gente. Não é para 
menos: as máquinas estão cada vez mais presentes 
no dia a dia e conseguem resolver problemas coti-
dianos que sempre pareceram fora do alcance dos 
seres humanos. Especialistas acreditam que, em al-
gumas décadas, a IA será capaz de realizar basica-
mente qualquer atividade humana.  

É preciso lembrar, porém, que a “inteligência” 
dos computadores é essencialmente a capacidade 
de processar o que já aconteceu, com base em gran-
des quantidades de dados, criar padrões e “cons-
truir” algo a partir daí.  

Julian Birkinshaw, professor de Estratégia e 
Empreendedorismo da London Business School, 
estuda como o avanço da IA impacta as empresas 
e, mais especificamente, o mundo do trabalho. Ao 
tentar responder que empregos estarão disponí-
veis aos seres humanos, uma vez que os computa-
dores alcancem todo o seu potencial, ele oferece um 
ponto de visa otimista.

Em linhas gerais, destaca, por exemplo, que os 
profissionais cujas atividades são menos mecani-
cistas, ou seja, mais criativas ou que dependam da 
interação humana e de características como a em-
patia, tendem a escapar relativamente ilesos. 

Impacto na estratégia
Segundo Birkinshaw, as empresas em geral só 

conseguirão sobreviver se adotarem tecnologias 
que reduzam custos, inclusive com mão de obra, 
a fim de competir do ponto de vista da eficiência 
operacional. 

Mas isso, destaca o professor, apenas coloca 
a organização na linha de partida para a cor-
rida. “Para vencer, será preciso tomar deci-
sões sobre que consumidores conquistar e que 
novos produtos ou serviços podem ser plane-
jados para atraí-los. Nesse ponto, as limitações 
da inteligência artificial ficam evidentes”, es-
creve ele.

Afinal, esse tipo de decisão requer intui-
ção, imaginação e, o que é decisivo, a habili-
dade de reunir informações de diferentes fon-
tes. “Nenhum computador jamais sonhará 
com uma nova marca super legal”, acrescenta  
Birkinshaw.

Na avaliação do professor, as decisões mais im-
portantes que uma empresa precisa tomar estão 
relacionadas à alocação de recursos. Nesse senti-
do, a IA pode oferecer enormes volumes de dados 
sobre o que aconteceu no passado, mas seu poder 

IA e o mundo do trabalho: mais 
oportunidades do que riscos
É O QUE DIZ JULIAN BIRKINSHAW, PROFESSOR DE ESTRATÉGIA E 
EMPREENDEDORISMO, NO BLOG DA LONDON BUSINESS SCHOOL
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de prever é limitado e não se estende às decisões 
estratégicas.

Birkinshaw menciona o caso do Facebook, que 
não conseguiu prever os danos causados pela insa-
tisfação dos usuários ao perceberem que informa-
ções pessoais estavam sendo entregues a terceiros 
ou que a plataforma estava sendo usada para dis-
seminar fake news. 

“Os sistemas do Facebook não conseguiram ver 
as ameaças. Não se trata de dizer que a IA não iden-
tificou o elefante na sala; na verdade, a IA está em 
outra sala, completamente diferente. As ameaças 
eram reais, mas foi preciso que pessoas no topo 
da organização notassem que essas eram questões 
relevantes”, explica. 

Impacto nas decisões

Birkinshaw destaca que a tomada de decisão 
requer pensamento lateral, intuição e criativi-
dade, áreas em que os seres humanos superam 
as máquinas. Por isso mesmo, dentro das or-
ganizações, os gestores deverão dedicar uma 
parcela crescente de seu tempo e de sua ener-
gia para essas atividades associadas ao lado di-
reito do cérebro. 

“Eles precisam desenvolver um entendi-
mento mais sofisticado a respeito do que a IA 
é capaz de fazer e de suas limitações. Isso não 
quer dizer que um bom gestor terá de ser um 
programador. Mas deverá ter conhecimento 
suficiente sobre qualquer sistema de IA para, 
pelo menos, ser capaz de avaliar a validade 
das informações que são geradas”, explica o 
professor. 

Impacto na gestão

No cenário pensado por Birkinshaw, será 
fundamental um ambiente corporativo no qual 
o pensamento radical e a experimentação são 
promovidos e alimentados adequadamente. 
Ferramentas de inteligência artificial podem 
oferecer a direção, mas a decisão sobre o quan-
to de recursos e tempo será destinado à área de 
pesquisa e desenvolvimento dependerá do en-
volvimento humano. 

O avanço da inteligência artificial em diver-
sos campos, como medicina, educação e gestão 
pública, não será interrompido. É claro que isso 
traz ameaças, mas representa também inúmeras 
oportunidades. 
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[1]: WWW.CEA.COM.BR/INSTITUCIONAL/FORNECEDORES
[2]: WWW.NATURA.COM.BR/FORNECEDORES/QLICAR

Liderança para  
compartilhar valor  

na cadeia

HEALING LEADERSHIP
/ / / / / / / / /

DESENVOLVER UMA RELAÇÃO SAUDÁVEL COM FORNECEDORES  
É PRÁTICA COMUM DOS LÍDERES DA NOVA ECONOMIA

DARIO NETO E MARCEL  FUKAYAMA / /

Dario Neto é board 
member do Instituto 
Capitalismo 
Consciente Brasil e 
CEO do Grupo Anga. 
Também é pai do 
Miguel e marido  
da Bruna.

Marcel Fukayama 
é cofundador do 
Sistema B Brasil 
e da consultoria 
em negócios de 
impacto Din4mo.
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Muitas vezes a relação cliente-fornecedor é transacional. Há poucos vínculos 
que não se limitam a uma relação estritamente comercial entre as partes. No 
modo mais convencional de fazer negócio, cada um busca o seu melhor inte-
resse, o que, em geral – e ao contrário do que se pensa –, não gera o melhor 
resultado para ambos no longo prazo.

A relação entre as partes numa cadeia de valor é assimétrica. O acesso à 
informação é limitado e há um desequilíbrio de poderes. Healing leaders po-
dem mostrar que é possível fazer diferente. Os fornecedores são agentes eco-
nômicos fundamentais para a organização cumprir sua função e, entre as boas 
práticas que podem ser aplicadas, destacamos: 

1.   Transparência: 
Reduz o custo de transação e a assimetria de informação para as partes 

operarem, resultando em maior confiança e, no limite, um consumidor mais 
consciente e responsável por sua decisão de compra. A C&A[1], uma das em-
presas líderes da indústria da moda, foi pioneira em tornar pública a lista de 
fornecedores diretos.

2.   Ciclo de pagamento: 
Mais de 70% da economia do país é formada por pequenas empresas. Na-

turalmente, serão fornecedores de grandes empresas em diversas etapas da 
cadeia de valor. No entanto, entre as práticas mais comuns vistas nos de-
partamentos de compras está o prazo de pagamento que varia entre 90 e 
180 dias, o que impacta drasticamente o fluxo de caixa dos fornecedores. 
Em uma cadeia de valor mais inclusiva e sustentável, é importante que isso 
seja revisto. Uma prática referência é o Banco Cooperativo do Brasil S.A. 
(Bancoob), um banco múltiplo privado especializado no atendimento a coo-
perativas de crédito. Entre suas políticas de fornecedores, está o pagamento 
dentro do ciclo mensal.

3.   Rastreabilidade: 
Saber a origem do que você compra é uma prática cada vez mais demanda-

da. Com o avanço de tecnologias como o blockchain, diversos protocolos já 
estão sendo redesenhados para que, combinada com a transparência, a ras-
treabilidade na cadeia amplie a eficiência e a confiança, e mitigue riscos de 
assimetria de poderes e informação. A empresa B Patagonia, por exemplo, tem 

HSM MANAGEMENT EDIÇÃO 135
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sido uma grande referência na indústria da moda ao rastrear 100% do 
tier 1; 50% do tier 2; 25% do tier 3, e 10% do tier 4. Em um campo tão 
controverso como a indústria têxtil, a busca por melhoria contínua da 
empresa inspira a todos na direção dessa nova economia.

4.   Desenvolvimento territorial: 
Muitas empresas se propõem a compensar as externalidades negativas 

de sua atuação por meio de ações de responsabilidade corporativa em-
presarial em seu território. Segundo o Grupo de Institutos e Fundações 
Empresariais (GIFE), combinado com os recursos de educação, chega a 
80% dos orçamentos de investimento social privado. A evolução disso 
passa por atuar em parceria com seus fornecedores para desenvolvimen-
to e fortalecimento de comunidades. Comece mapeando e selecionando 
fornecedores em seu entorno. A Reserva, empresa de moda masculina 
referência no país e alinhada aos princípios do Capitalismo Consciente, 
privilegia fornecedores nacionais apesar do custo, segundo informações 
que divulgam. A empresa B Vivenda, pioneira na reforma de casas para 
população de baixa renda, deixa em média 60% de sua receita na própria 
comunidade onde atua, por conta da contratação de mão de obra e ma-
teriais de construção da própria região. São exemplos de uma atuação de 
maneira sustentável na cadeia e alinhada com o negócio.

5.   Compliance adequado: 
Encontrar um caminho que permita uma cadeia de valor inclusiva, 

mas que se corresponsabilize pelo impacto e pela conduta, não é tarefa 
fácil. Por isso, muitos dos grandes compradores elaboram programas 
de desenvolvimento da cadeia de valor para levar seus fornecedores a 
níveis de excelência de compliance e de inclusão. Um exemplo de refe-
rência é o programa QLICAR[2] da Natura, cujo objetivo é alavancar o 
desempenho da cadeia de fornecimento por meio da gestão de perfor-
mance e de ações para desenvolvimento conjunto de processos.

Além dessas práticas, vale a pena um duplo clique nessa dimensão 
e avaliar também como sua organização pode atingir a agenda 2030 – 
Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) por meio dessa 
rede de fornecimento. Valor compartilhado na cadeia, considerando os 
fornecedores, já é realidade, e as boas práticas estão aí para provar isso. 
Lembre-se: o seu fornecedor pode ser seu maior cliente.  

A relação 
entre as 
partes 
numa cadeia 
de valor é 
assimétrica. 
O acesso À 
informação 
é limitado 
e há um 
desequilíbrio 
de poderes. 
Healing 
leaders 
podem 
mostrar que 
é possível 
fazer 
diferente

© 3



26 HSM MANAGEMENT EDIÇÃO 135

A LÓGICA DO  
COMÉRCIO JUSTO
CONHEÇA TRÊS EMPRESAS QUE LEVAM PRODUTOS DE QUALIDADE E DE ALTO VALOR 
AGREGADO AO CONSUMIDOR, VALORIZANDO O PRODUTOR RURAL E RESPEITANDO O 
MEIO AMBIENTE. É O MOVIMENTO DO FAIR TRADE. | POR SANDRA REGINA DA SILVA 

iver um dia no sul da Bahia. Foi 
com esse sonho para o futuro que 
Guilherme Leal, um dos fundado-
res da Natura, convidou Estevan 

Sartoreli para traçar um diagnós-
tico e entender como seria possível 

impactar e melhorar a região. Sartoreli desco-
briu que era necessário criar um elo alternativo 
entre produtor e consumidor, que promovesse 
o desenvolvimento sustentável e uma relação 
mais justa entre os participantes da cadeia. 
Sartoreli não inventou o comércio justo, mas 
sua constatação o tornou CEO e cofundador da 
Dengo, que comercializa chocolates e cafés so-
fisticados em lojas físicas e online.

Com lindas lojas em shopping centers, que 
mais parecem mercearias de alto padrão, a 
Dengo expõe bombons e barras de chocola-
te com frutas brasileiras, amêndoas de cacau 
torradas e drageadas chamadas de “pepitas”,  
quebra-quebras (placas de chocolate com re-
cheios variados) e café.

Fundada em 2017, a empresa estabeleceu 
uma política de pagar por produtos de quali-
dade um valor mínimo de 70% acima do prati-
cado pelo mercado, além de valorizar o cultivo 
sustentável, disseminar as boas práticas para os 
produtores de cacau e resgatar o orgulho de “vi-
ver da terra”. Em 2018, a média do valor pago 
ao produtor pela Dengo foi de 82% acima do 
preço cotado na Bolsa de Nova York.

“Colocamos o produtor como protagonista”, 
conta Sartoreli. Dos oito produtores iniciais, hoje 
são 136 que fornecem cacau baiano e café (do 

V
interior de São Paulo e de Minas Gerais) para a 
empresa, sem vínculos de exclusividade. Antes da 
Dengo, o produtor ganhava, em média, R$ 880 
por mês. O valor saltou para R$ 2.200 quando a 
empresa passou a comprar a matéria-prima para 
produzir seus chocolates. “O resgate do orgulho é 
fundamental para uma cadeia sustentável”, diz o 
CEO da Dengo, que ainda compartilha parte dos 
lucros com os produtores e suas famílias.

A colheita, a fermentação e a secagem no 
campo são acompanhadas por uma equipe de 
agrônomos e técnicos de processamento, de 
forma que a floresta seja respeitada. Dali, o 
produto segue para a fábrica da Dengo, no in-
terior de São Paulo, para a torra, o refino e a 
conchagem, além da produção para as atuais 
lojas próprias – em 2019 devem ser inaugura-
das entre três e cinco novas unidades.

“Não acreditamos em propósito como medi-
da compensatória”, destaca e completa Sarto-
reli: “tem que estar no cerne do negócio, que, 
por sua vez, precisa gerar lucro.” Além da valo-
rização do produtor, a Dengo tem outro grande 
diferencial no mercado: a qualidade do cacau 
de alta fermentação, que é utilizado para a 
produção de chocolates contendo sua própria 
manteiga de cacau, o que dispensa a inclusão 
de gorduras hidrogenadas, assim como de aro-
matizantes e de conservantes.

Nas lojas Dengo e no e-commerce, os produ-
tos não são baratos, o que é justificado por to-
dos os seus atributos, incluindo o uso de mais 
cacau e menos açúcar, assim como de emba-
lagens oriundas da celulose, quando possível.  IM
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#COMÉRCIOJUSTO 
#MODELODENEGÓCIO 
#SUSTENTABIL IDADE
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“Temos paixão pelo impacto, mas o consumidor 
não pode comprar algo só porque é ‘do bem’, tem 
que ser muito bom também. O que oferecemos é 
prazer com propósito”, completa Sartoreli.

Agrorigem e seu modelo B2B,  
que valoriza o produtor

Conectar produtores de café especial da Ser-
ra da Mantiqueira, no Sul de Minas Gerais, a 
cafeterias do Brasil e do exterior – como Ca-
nadá e Austrália – e torrefações é o negócio da 
Agrorigem - The Coffee ID, marketplace B2B 
fundado no início de 2019. Mais do que ser um 
novo canal de vendas pela internet, a startup, 
incubada no Inatel, em Santa Rita do Sapucaí, 
inova por seu modelo, principalmente na rela-
ção com o produtor rural.

“Meus tataravós iniciaram em 1892 a cultura de 
café da montanha, e o negócio passou de pai para 
filho”, conta Daniele Alkmin Carvalho Mohallem. 

Da serra da 
mantiqueira, no sul 
de Minas, pequenos 
produtores chegam 
a cafeterias do 
brasil e do mundo. 
é a tecnologia da 
agrorigem, startup que 
conecta produtores e 
compradores

HSM MANAGEMENT EDIÇÃO 135
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Os 10 princípios  
do movimento de  
fair trade*

1. Oportunidades para produtores  
desfavorecidos

2. Transparência e responsabilidade

3. Práticas comerciais justas

4. Pagamento justo

5. Sem trabalho infantil, nem escravo

6. Sem discriminação, com equidade de gênero, 
liberdade de associação (sindical)

7. Boas condições de trabalho

8. Desenvolvimento das capacidades  
(individuais)

9. Promoção do comércio justo

10. Respeito ao meio ambiente

Depois de se formar em Administração em Cam-
pinas e de trabalhar por um tempo na área, a pai-
xão pela produção levou-a de volta para casa.

Sabendo das “dores”, como ela diz, fundou a 
Agrorigem com seu pai e um sócio especialis-
ta em tecnologia. Numa ponta estão os produ-
tores, que precisam ser valorizados; na outra, 
compradores ávidos por saber a origem, os de-
talhes da produção e também dispostos a reco-
nhecer o trabalhador rural.

“O produtor tem muitas responsabilidades 
e riscos na fazenda, mas poucos sabem nego-
ciar. Alguns chegam a vender para atravessa-
dores uma saca de 60 kg de café especial por  
R$ 330,00. Numa cooperativa, o preço máximo 
(em 20 de maio de 2019) é R$ 400,00. Nós pa-
gamos R$ 800,00”, revela Mohallem.

“Além de não conseguirem vender bem, mui-
tos ficam à mercê da percepção do comprador 
quanto à qualidade da safra. Nós explicamos o 
que o produtor tem nas mãos. Há casos em que o 
café é de 90 pontos, e o produtor nem imagina”, 
conta Mohallem, que tem certificação Q-Grader, 
pelo Coffee Quality Institute (CQI).

Na plataforma, o comprador visualiza o perfil 
sensorial dos grãos e, por meio de filtros, con-
segue ver fotos, informações sobre a origem, 
variedade, assim como a pontuação, que deve 
chegar a pelo menos 80 pontos, de cada produto 
à venda. E também pode selecionar e adquirir 
grãos diversificados, demanda hoje em expan-
são. Mohallem conta que uma rede de cafeterias 
canadenses, por exemplo, montou um contêiner 
com microlotes de diferentes cafés.

A especialista em café garante que toda a ope-
ração é transparente. A plataforma não direcio-
na para um ou outro produtor; a nota fiscal da 
venda é emitida pela Agrorigem em nome do 
produtor pelo modelo direct trade; e o recolhi-
mento de ICMS e toda a logística de entrega dos 
grãos, que ficam armazenados principalmente 
em cooperativas selecionadas, são de responsa-
bilidade do marketplace.

A Agrorigem recebe comissão sobre a venda – 
o percentual não foi divulgado –, uma margem 
fixa igual para todos e que consta em contrato.

Neste momento, a startup quer ampliar o vo-
lume de vendas, para tornar o negócio escalável. 
E para isso já tem projetos, como desenvolver o 
selo de rastreabilidade e ajudar na organização 
das fazendas. Para o segundo semestre, deverá 
ser adotada uma inovação desenvolvida pela 
startup: uma caneta sensorial, que analisa o 
grão cru. “Isso é disruptivo, porque o produtor 
não será mais enganado em relação à qualidade 
de seu produto”. Outro projeto é expandir o ne-
gócio para a Colômbia e Etiópia.

De-Lá resgata o “saber fazer”,  
mas não basta ser só artesanal

Também de Minas Gerais, outra iniciativa, 
com mais tempo de estrada, é a De-Lá, que ven-
de em lojas físicas produtos artesanais, como 
queijos, compotas, doces, geleias e outros quitu-
tes, produzidos por famílias em cidades de inte-
rior. O objetivo é resgatar os sabores da fazenda.

A ideia nasceu na tese de mestrado em enge-
nharia de produção da designer Laura de Sou-

*FONTE: WORLD FAIR TRADE ORGANIZATION (WFTO)
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za Cota Carvalho, e que foi reforçada no curso 
de Gestão para Negócios Sociais na Fundação 
Dom Cabral (FDC).

“Nunca fiquei preocupada ou me prendi à teo-
ria de comércio justo. Também nunca negociei 
preço. Depois de selecionar produtos e produto-
res, ouço a história e pergunto: Quanto fica bom 
‘procê’? Aí vejo se consigo pagar e ainda sobrar 
uma beiradinha para a De-Lá”, explica ela.

Como Carvalho conta, a De-Lá começou em 
2012 com uma loja física escondida dentro 
de uma galeria em Belo Horizonte e descone-
xa das demais operações do local. A ideia era 
servir mais como um escritório e um depósito 
para o e-commerce, mas com visual ao estilo 
das vendinhas de antigamente. Havia poucos 
clientes na loja, até que foi veiculada uma ma-
téria sobre a De-Lá, como um empório gour-
met. “Não gosto muito desse termo, mas foi 
assim que ganhamos visibilidade”, diz ela.

Em 2014, migrou para uma loja de rua na 
capital mineira, além de ter inaugurado uma 
loja dentro da FDC. “Crescemos muito com a 
nova loja, que atende ao mineiro, que tradicio-
nalmente gosta de ver com as mãos. E abando-
namos o e-commerce”.

Quando começou, o modelo de valorizar o 
produtor era novo e o cenário era outro. Na 
época, os produtores de queijo estavam que-
brados, diferente do valor que têm hoje. En-
quanto o quilo do queijo fresco custava R$ 12 
no mercado central, a fundadora da De-Lá pa-
gava R$ 15 para o produtor. “E sempre deixo 
claro para o consumidor que ele pode estar pa-
gando mais caro dependendo do produto, mas 
estará também valorizando uma família que 
vive desse ofício, desse ‘saber fazer’”, afirma.

A escolha de fornecedor é criteriosa. “Não 
basta ser artesanal, a venda daquele produto 
tem que ser o meio de vida da família. Assim, 
conseguimos causar maior impacto”, alega 
Carvalho. De cinco produtores iniciais, agora 
são cerca de 90, incluindo os que fazem pro-
dutos sazonais.

O sonho de Carvalho era ter na loja as riquezas 
gastronômicas de Norte a Sul do País, mas a di-
ficuldadede logística resulta em 90% dos produ-
tos sendo de Minas. “Chegamos a ter, por exem-
plo, um arroz vermelho do Nordeste, mas o frete 
era mais caro do que o próprio arroz”, relembra.

Para ela, o que está muito claro é que a De-
-Lá tem que continuar sendo uma conexão 

justa entre o pequeno produtor rural e o con-
sumidor. O êxodo rural, em busca de melhores 
oportunidades, não é um bom caminho, e se 
os pequenos produtores tiverem parcerias sus-
tentáveis, capazes de prover qualidade de vida 
para sua família, os filhos ficarão ali e o “saber 
fazer” não vai morrer.

Na opinião de Fernando Filardi, professor 
do Ibmec RJ, empresas que seguem as boas 
práticas de comércio justo são o caminho, 
mas por enquanto têm somente um nicho à 
sua frente, já que estão limitadas aos consu-
midores conscientes. Entretanto, elas têm no-
vas oportunidades para criar uma cultura pelo 
produto artesanal, para tentar aproximar o 
cliente do produtor rural.

Uma boa alternativa, sugere o professor, é 
oferecer visitas ao campo, às plantações, com 
degustação, a exemplo do que já fazem as viní-
colas no Sul do País. Assim, aproximaria ainda 
mais as duas pontas da cadeia e promoveria 
uma experiência diferenciada ao consumidor. 
Algo que está no radar da Agrorigem: “Os pro-
dutores estão de portas abertas para receber 
os compradores”, destaca Mohallem.

Segundo dados do Sebrae, a expectativa 
é que o mercado de comércio justo continue 
apresentando grande potencial de crescimen-
to, com taxas de 20% a 25%. Ao que tudo in-
dica, empreendedores e produtores seguirão 
colhendo bons frutos dessa relação. 

Não basta ser 
artesanal, a 
venda daquele 
produto tem que 
ser o meio de vida 
da família. ASSIM, 
CONSEGUIMOS 
CAUSAR MAIOR 
IMPACTO



D
O

SS
IÊ

 H
SM

//
//

//
//

/

32  Não há saúde 
sem saúde mental

por Gabrielle Teco 
e Marcia Avruch

40 Saúde mental ao 
alcance de todos

por Gabrielle Teco 
e Heinar Maracy

48 O estresse e a 
liderança consciente

por Daniel Friedland

50 Depressão, 
saúde e trabalho
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NESTE DOSSIÊ
O simpósio sobre o novo cenário da cadeia de gás natu-

ral em Sergipe estava completamente lotado. Belivaldo Cha-
gas, governador do Estado, tinha finalizado seu pronuncia-
mento quando um estampido foi ouvido. Era tiro. Um único, 
vindo da arma de Sadi Gitz, que atirou em sua própria cabeça.  
O empresário se matou ali, na frente de autoridades do setor, no 
último dia 4 de julho, data em que fazíamos o fechamento desta 
edição. Infelizmente não tivemos tempo de apurar o caso pro-
fundamente, mas o aprendizado proporcionado por este dossiê 
levantou uma bandeira amarela aqui na redação.

Segundo a Organização Mundial da Saúde (OMS), cerca de 
90% das pessoas que cometem suicídio possuem algum tipo de 
transtorno mental, sendo que a depressão prevalece em 60% 
dos casos. Outro estudo aponta que mais de 45% das pessoas 
deprimidas não são diagnosticadas, portanto não fazem o tra-
tamento adequado. E os motivos para essa falta de diagnóstico 
são muitos, sendo o estigma social um dos problemas mais re-
levantes. E se saúde mental ainda é um tabu, o que dizer sobre 
a discussão do tema dentro do mundo corporativo? Ainda não 
aprendemos a falar, estamos só engatinhando, como bebês 
expostos aos riscos de uma ameaça grave e urgente. 

Até o fechamento desta edição, os motivos que levaram o 
empresário ao suicídio não estavam claros, mas a imprensa 
especulava se a escolha do local tinha conexão com as dificul-
dades financeiras que sua empresa enfrentava por conta da 
alta do gás natural. Funcionários demitidos e uma recupera-
ção judicial teriam agravado ainda mais a crise. 

É a vida real batendo na porta do mundo empresarial, nos 
lembrando de que já passou da hora de abordarmos a saúde 
mental do jeito correto: com gentileza e consistência, substi-
tuindo salas de descompressão por conversas francas sobre o 
que anda nos comprimindo.  
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ENTRETANTO, ABORDAR O TEMA DENTRO DAS EMPRESAS AINDA É UM DESAFIO. 
COMBATER O ESTIGMA SOCIAL, TROCAR INVESTIMENTOS PONTUAIS POR PROGRAMAS 
ESTRUTURADOS E AMPLIAR OS ESPAÇOS PARA CONVERSAS PODEM AJUDAR A VIRAR  

ESSE JOGO.  I POR GABRIELLE TECO E MARCIA AVRUCH
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Não há saúde sem 
saúde mental
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urnout. Nos dicionários de in-
glês, a expressão é definida 
como o incêndio que termi-
na porque não há mais o que 

queimar, ou o esgotamento da 
força física, emocional ou da moti-

vação, geralmente como resultado de estresse 
prolongado ou frustração. As duas definições se 
encaixam no que sentiu a especialista em gestão 
administrativa e financeira e logística Carolina 
Guedes, numa manhã, há oito anos. “Há algum 
tempo eu acordava cansada, desanimada e sem 
vontade de sair de casa. Naquele dia, quando 
acordei, parecia que tinha um motor ligado no 
peito”, lembra. 

Trabalhando numa empresa de data centers 
e serviços de infraestrutura em TI, ela era res-
ponsável pelo planejamento, pela alocação de 
recursos e pela definição de prazos de execução 
em projetos de médio e grande portes, e também 
pela elaboração dos relatórios e do suporte às 
áreas técnica e comercial da empresa. No perío-
do que antecedeu aquela manhã, Carolina havia 
passado quatro meses se deslocando semanal-
mente entre São Paulo, onde morava e trabalha-
va, Barueri (na grande São Paulo), onde a em-
presa estava montando um data center, e Rio de 
Janeiro, onde coordenava e treinava uma equipe 
de ativação de serviços. Terminou um noivado e, 
durante as férias, continuou atendendo ligações 
e resolvendo assuntos de trabalho. 

Naquele dia, não foi trabalhar. Ficou em casa, 
sendo monitorada por telefone pelo médico. 
“Me dei conta de que estava praticamente seis 
noites sem dormir, preocupada com o andamen-
to de um projeto de grande porte no qual estava 
trabalhando”, conta. Somente no dia seguinte 
conseguiu ir ao consultório. O médico prescre-
veu medicação, terapia e a afastou do trabalho 
por duas semanas. Segundo Carolina, a medi-
cação a acalmava, mas após algumas horas de 
tranquilidade, o motor voltava a funcionar em 
seu peito. No dia de retornar ao trabalho, ficou 
desesperada. Só voltou seis meses depois.

Descrita pelo psicanalista americano Herbert 
Freudenberger em meados da década de 1970, o 
burnout foi observado pela primeira vez em vo-
luntários e cuidadores de dependentes químicos. 
Um trabalho exaustivo, em que os pacientes têm 
muitas recaídas, piorando consideravelmente a 
sensação de que o esforço e a dedicação não va-
lem a pena. Depois foi observado que a mesma 

 B
situação se repetia com enfermeiros, professores 
e médicos. Só então passou-se a considerar que 
qualquer trabalho que traga um estresse inter-
pessoal contínuo e repetido, levando o trabalha-
dor a manifestar um conjunto de sintomas mui-
to similares, também poderia ser classificado 
como burnout. Foi assim que na década de 1990 
o burnout entrou para o Código Internacional de 
Doenças (CID) e, desde então, passou a ser uma 
síndrome associada ao universo do trabalho.

Recentemente, a OMS anunciou mudanças no 
CID que descreve o burnout, o que fez grandes 
veículos comunicarem que agora ela passou a ter 
o status de doença. “Portanto, aqui em primeira 
mão para a HSM Management: o burnout não 
é uma doença”, revelou Daniel Barros, psiquia-
tra e professor colaborador do Departamento de 
Psiquiatria da Faculdade de Medicina da USP, 
em uma entrevista concedida por videoconfe-
rência a íntegra desse bate-papo você confere na 
revista 135 Extra, exclusiva para assinantes. Veja 
QR code no final da matéria.

“O burnout já existia no CID como diagnósti-
co desde a décima edição, em vigor há 20 anos, 
mas não na seção de doenças. Até porque o CID 
tem vários códigos para descrever situações que 
levam alguém a buscar atendimento. Existe có-
digo até para descrever acidente com nave espa-
cial. Portanto, não é só por estar no CID que é 
uma doença”, explica Barros. Ainda segundo o 
especialista, a confusão se deu porque o que era 
descrito apenas como sensação de exaustão vital 
passa a ser melhor detalhado como um estresse 
crônico decorrente do trabalho. “Portanto, ape-
sar de a comunidade médica conectar o burnout 
ao universo do trabalho desde sempre, somente 
na CID-11, que entrará em vigor de 2022, ela es-
tará descrita como tal”, acrescenta o psiquiatra.

Estresse crônico foi o que aconteceu com Ca-
rolina Guedes, nossa personagem do início da 
matéria. A empresa em que ela trabalhava, uma 
das líderes entre as provedoras de data centers 
no País, passava por um processo de expansão, 
após ter o controle adquirido por uma multina-
cional. Uma situação que provoca mudanças, 
novas demandas e metas arrojadas. Ao retornar 
ao trabalho, Guedes impôs condições a si mes-
ma, como definir rigorosamente sua rotina diá-
ria. “A terapia me fez compreender o processo 
pelo qual eu havia passado e contribuiu para que 
eu ficasse alerta a certos gatilhos que poderiam 
desencadear uma recaída”, completa. 
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Distanciamento emocional

A depressão atinge mais de 300 milhões de pes-
soas no mundo (cerca de 4% da população mun-
dial). O Brasil é recordista em transtornos de 
ansiedade; questões de saúde mental e emocio-
nal já são a segunda maior causa de afastamento 
do trabalho. Dados como esses, produzidos por 
instituições sérias como a Organização Mundial 
da Saúde e amplamente divulgados pela mídia, 
certamente contribuem para a conscientização 
sobre o tema. A pergunta que fazemos e que ins-
pirou este dossiê é: se o problema é tão grande, 
por que ainda falamos tão pouco sobre eles den-
tro das nossas empresas? 

Segundo dados da Isma-BR, representante 
local da International Stress Management As-
sociation, 90% dos profissionais apresentam 
sintomas de ansiedade de grau leve a incapa-
citante.  Portanto, se você estiver lendo esta 
reportagem em seu trabalho, basta olhar para 
o lado e provavelmente você vai deparar com 
colegas passando por dificuldades neste exato 
momento. 

O fato é que o tema é espinhoso e não querer 
falar sobre isso é praticamente um mecanismo 
de defesa das nossas mentes. “Vejo essa ques-
tão sob a perspectiva de três macroproblemas. 
O primeiro é: quando estou sofrendo, eu não 
posso pensar que estou sofrendo, porque senão 
o sofrimento é maior. Então, de uma forma in-
consciente, eu nego os riscos, porque os riscos 
me desestabilizam”, explica André Fusco, médi-
co do trabalho formado pela Faculdade de Me-
dicina da Universidade de São Paulo. 

Para tornar a questão mais didática, Fusco dá 
um exemplo: “Se eu trabalho lavando fachadas 
de prédios nas alturas e meu colega sofre um 
acidente, o que eu vou pensar? ‘Será que ele 
não tem labirintite? Será que ele não bebeu on-
tem?’ E aí a gente foca as pessoas, porque senão 
eu percebo que estou sujeito ao mesmo risco, 
portanto ao mesmo sofrimento. É por isso que 
quando alguém do mundo corporativo traz um 
atestado ou adoece, a gente manda para casa. 
Porque ele lembra a equipe inteira que todo 
mundo pode estar doente. Portanto, infeliz-
mente, quanto maior o sofrimento, mais a gente 
responsabiliza os doentes”, explica.

Estudioso das causas de adoecimento men-
tal no mundo coorporativo desde 2016, Fusco 

encontrou na cultura, na psicodinâmica do tra-
balho e na abordagem psicanalítica nas relações 
laborais um caminho para solucionar as causas 
da atual epidemia de problemas mentais rela-
cionados ao trabalho. “Defendo a posição de que 
identificar e abordar conflitos e contradições 
nas organizações traz resultados consistentes 
e sustentáveis, desfazendo o mito de que tratar 
da saúde mental pode comprometer resultados. 
Assim, a ideia é buscar formas mais eficientes 
de prevenção e tratamento, que vão além dos já 
tradicionais meios de compensação, como me-
ditação, descompressão, resiliência, pausas e 
lazer no trabalho”, comenta.

O leitor mais atento deve ter notado que, 
dentro do contexto da nossa personagem do 
início desta matéria, citamos que ela terminou 
um noivado no período que antecedeu seu bur-
nout. Usar esse fator para explicar a totalidade 
de seu sofrimento seria o que Fusco classifica 
como segundo macroproblema, que é culpar o 
doente e não as regras. “Dentro das empresas 
vemos muitas contradições que elevam conside-
ravelmente o nível de estresse das pessoas. Dis-
cursos corporativos pregam, por exemplo, que 
os funcionários precisam colaborar e gerar valor 
ao cliente, mas, quando olhamos para as metas, 
elas são individuais e a cultura é extremamente 
competitiva”, comenta o médico com um exem-
plo hipotético, mas que se encaixa na realidade 
de muitas organizações.

Por último, o terceiro macroproblema deta-
lhado por Fusco está ligado à questão do reco-
nhecimento. “Existem alguns aspectos necessá-
rios para o trabalho ser saudável mentalmente. 
Primeiro, é uma questão de utilidade. Meu tra-
balho precisa ser útil e gerar valor. Segundo, é 
evolução. Preciso sentir que estou evoluindo e 
me desenvolvendo. Terceiro, o reconhecimento. 
É ser notado e reconhecido por meus esforços 
nos dois primeiros aspectos”, diz. 

Não à toa, um dos sintomas que caracterizam 
o burnout é a perda de eficácia: o colaborador 
passa a perceber seu trabalho como inútil e 
sente que seu esforço simplesmente não vale a 
pena. Os outros dois são a exaustão vital, uma 
sensação de que não há energia para realizar 
as tarefas diárias, e o afastamento afetivo dos 
colegas, um certo cinismo no trato com as pes-
soas, uma perda de graça ou de prazer nos re-
lacionamentos.
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Os riscos da compensação

  A dificuldade de concentração foi o que fez a 
hoje empresária Tatiana Pimenta perceber que 
algo não estava bem. “Precisava reler textos e 
documentos três, quatro vezes para compreen-
dê-los.” Com um histórico de excelente desem-
penho escolar e uma carreira profissional bem-
-sucedida, isso era incomum. Mas esse não foi o 
único sinal de que havia algo fora do normal. Ha-
bitualmente expansiva, ela havia ficado retraída 
e se sentia desanimada e cansada. Dormia mal e 
tinha pesadelos frequentes. “Cheguei a falar so-
bre isso com uma ou outra amiga e ouvia que era 
algo passageiro, que iria melhorar. Quando você 
tem dor de cabeça, as pessoas prontamente ofe-
recem um analgésico, mas quando fala de uma 
‘dor’ ou dificuldade emocional, elas dizem que 
vai passar”, conta Pimenta. 

Foi seu gestor na fabricante de painéis de ma-
deira em que trabalhava como gerente regional 
de vendas, na época, que a aconselhou a procu-
rar ajuda e indicou um profissional. “Ele per-

cebeu a mudança no meu comportamento e no 
ritmo de trabalho, e me deu apoio.” Tatiana foi 
diagnosticada com depressão, mas não precisou 
se afastar. Contou com a compreensão de seus 
superiores na flexibilização de sua jornada, pas-
sou a fazer terapia e, como parte do tratamento, 
a psicóloga a incentivou a fazer atividade física 
regularmente. Com uma rotina frequente de via-
gens, ela começou a fazer caminhadas e depois 
incorporou a corrida ao seu dia a dia, hábito que 
mantém até hoje. 

A história de Pimenta tem um final feliz, mas 
sua experiência na busca por apoio profissional 
não foi fácil. “Descobri que procurar um psicólo-
go era uma coisa difícil. Por mais que você tenha 
plano de saúde e consiga um encaminhamento, 
não havia muita informação disponível que pu-
desse me ajudar nessa busca.” Ao enfrentar um 
problema, Pimenta viu uma oportunidade de 
mercado e decidiu empreender. Assim nasceu 
a Vittude, uma startup que conecta pacientes e 
psicólogos para sessões de terapia online. (Veja 
mais na página 44.)
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valos entre as reuniões, já que, antes, emendava 
umas nas outras. Por fim, aprendi a controlar 
meu hábito de querer acompanhar e responder 
a tudo imediatamente.

Esse susto, que eu vivi em 2015 e foi classifi-
cado como burnout, me fez perceber a impor-
tância de conhecer meus próprios limites físicos 
e mentais, e a valorizar os momentos de lazer e 
descanso. Nesse contexto, o autoconhecimento é 
fundamental, não apenas porque nos faz identi-
ficar limites, mas, também, porque nos permite 
fazer as escolhas certas.

/ / / / / / / / / / / /
Essa compreensão por parte da liderança, 

como aconteceu no caso de Pimenta, ainda é coi-
sa rara. “E é por isso que vivemos a epidemia das 
‘salas de descompressão’. Pufes coloridos, aulas 
de meditação, salões de jogos e workshops de 
mindfulness viraram febre dentro das empresas. 
E a minha provocação é sempre a mesma: tudo 
muito legal, mas não vamos falar sobre o que está 
comprimindo nosso pessoal?”, comenta Fusco. 

Não que os esforços pontuais não ajudem, mas 
as estratégias que Fusco classifica como “meca-
nismos compensatórios” apenas contribuem para 
ampliar a resistência das pessoas. “É como a gi-
nástica laboral recomendada para doenças mus-
culares. A ideia é hipertrofiar a musculatura para 
aguentar a sobrecarga. Entretanto, é fundamen-
tal que as causas da sobrecarga sejam analisadas 
para que o tratamento seja eficiente.” É por isso 
que, para obter resultados efetivos com progra-
mas de saúde mental, as empresas precisam ir 
além. (Veja mais na matéria da página 40).

Investimento que vale

Em tempos de economia instável, um investi-
mento que traz 400% de retorno parece um bom 
negócio, não? Pois é este o ROI calculado pela 
Organização Mundial da Saúde quando o assun-
to é investimento em saúde mental. De acordo 
com a OMS, a cada US$ 1 investido, o retorno 
é de US$ 4, considerando melhores condições e 
capacidade de trabalho. “É um valor que passa 
despercebido pelas empresas, pois, no geral, elas 
calculam o absenteísmo, mas poucas conhecem 
de fato o custo do presenteísmo”, explica Wag-
ner Gattaz, médico psiquiatra e CEO da Gattaz 
Health & Results.

Para compreender de que forma o presen-
teísmo se manifesta, basta considerar mais 
uma estatística alarmante da OMS: cerca de 
45% das pessoas com depressão não são diag-
nosticadas, portanto não recebem tratamento 
adequado. Elas vão trabalhar todos os dias, 

Numa sexta-feira, uma das profissionais com 
quem trabalho perguntou se poderia entregar 
segunda-feira o relatório que eu havia solicitado. 
Não me lembrava de ter feito o pedido e nem da 
reunião em que ele fora combinado. Alguns dias 
depois, outra pessoa comentou que um cliente 
havia gostado muito da reunião que tivemos e 
eu não tinha registro de ter participado ou de ter 
falado com ele. E eu, que sempre fui multitarefas 
e raramente esquecia algo, fiquei abalada.

A primeira suspeita foi de um tumor no cére-
bro, hipótese afastada depois de uma ressonân-
cia magnética. Uma bateria de exames e testes 
neurológicos atestaram perda significativa da 
memória recente. A orientação médica foi parar 
tudo para descansar o cérebro. Passei 40 dias 
sem celular, sem internet, sem ler, em minha 
casa de campo, com meu marido e meus filhos. 
Depois disso, promovi uma série de mudanças 
em minha rotina. Comecei a fazer caminhadas, 
treino funcional e pilates, além de jogos para 
estimular a memória. Também precisei passar 
a anotar todos os compromissos e a fazer inter-

Reprogramar o cérebro para recuperar a memória

Sofia Esteves, especialista em RH, presidente do 
conselho do Grupo Cia de Talentos e comentarista 
de carreira na GloboNews.

36 HSM MANAGEMENT EDIÇÃO 135



estão lá de corpo presente, mas produzindo 
aquém de sua capacidade normal. 

Outro grande custo invisível da saúde men-
tal, mas que dói no bolso das empresas, é o do 
plano de saúde. Essa, que já é a segunda conta 
mais cara das organizações (só perde para a 
folha de pagamento), cresce em média 20% 
ao ano só com a inflação médica, mas pode 
ficar ainda mais dispendiosa se a sinistrali-
dade estiver fora de controle. “Por conta do 
estigma das doenças mentais, é raro o pacien-
te procurar um psiquiatra logo como primeira 
opção. Ele vai a um clínico, depois passa por 
especialistas, faz exames de todos os tipos e 
isso tudo vai onerando o sistema de saúde”, 
explica Gattaz.

Na Europa, de acordo com a Organização 
Internacional do Trabalho (OIT), o estresse 
ocupa a segunda posição entre os problemas 
de saúde relacionados ao trabalho, afetando 
cerca de 40 milhões de pessoas. Cerca de 50% 
a 60% de todos os dias de trabalho perdidos no 
continente estariam ligados a essa condição. 
No Brasil, os transtornos mentais e comporta-
mentais foram a terceira causa de incapacida-
de para o trabalho, considerando a concessão 
de auxílio-doença e aposentadoria por invali-
dez, no período de 2012 a 2016.

“Assim como há anos as empresas se preocu-
pam com o risco de acidentes de trabalho e com 
doenças crônicas como diabetes e hipertensão, 
a tendência é que o risco psicológico passe a ser 
cada vez mais monitorado pelas organizações”, 
explica Gattaz, e acrescenta: “além de uma 
questão de qualidade de vida para o indivíduo 
em sofrimento, cuidar da saúde mental do cola-
borador traz retorno financeiro. Um diabético 
com depressão, por exemplo, custa cerca de 4,5 
mais para o sistema de saúde do que um diabé-

tico sem depressão. Até mesmo para casos de 
câncer essa realidade se repete: indivíduos com 
câncer e depressão acabam tendo internações 
mais longas e tratamentos mais prolongados”. 
Esse retorno ao qual Gattaz se refere tem liga-
ção com o custo evitado quando a empresa tem 
um trabalho efetivo no controle da sinistralida-
de do plano de saúde e consegue conter os au-
mentos anuais já esperados. 

As perguntas que as organizações devem con-
siderar responder quando procuram medir o 
risco psicológico no local de trabalho, segun-
do a consultoria EY*: 

1. Os colaboradores percebem o local de 
trabalho como seguro e inclusivo?
2. Os funcionários percebem que têm con-
trole/influência sobre como fazem seu tra-
balho?
3. Conversas de qualidade sobre saúde 
mental estão acontecendo em toda a orga-
nização, de maneira formal e informal? 
4. A educação sobre saúde mental foi in-
corporada ao dia a dia do colaborador na 
empresa?

*Relatório “The pulse side of mental health”, pro-
duzido e divulgado pela EY Austrália em 2017.

Como medir o risco psicológico 
das organizações?
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O vilão

A prevenção e o tratamento das doenças mentais 
possuem um inimigo número um: o estigma so-
cial. Em geral, as pessoas que adoecem são vistas 
como fracas, pouco resilientes ou, pior, são culpa-
das por seu próprio adoecimento, rotuladas como 
incapazes de lidar com situações de pressão.

E aqui vai uma reflexão bem pertinente para 
o leitor da HSM Management: segundo o 
médico psiquiatra Daniel Barros, às vezes as 
pessoas preferem chamar de burnout o que 
na verdade é uma depressão. Até porque os 
casos mais graves de burnout costumam ter 
sobreposição de 90% com os sintomas da de-
pressão. “Então o sujeito está lá, num quadro 
muito intenso, que poderia tranquilamente 
ser enquadrado como depressão, mas parece 
que pega melhor chamar de burnout. Por quê? 

Porque depressão é um transtorno mental e, 
como transtorno mental, tem estigma. Dá a 
impressão de que a culpa é da pessoa, de que 
ela não aguentou. Se a gente muda o nome e 
chama de burnout, a gente inverte a seta. Aí 
a culpa passa a ser da empresa, é culpa do 
trabalho, e o indivíduo vira vítima”, explica 
Barros. Ainda segundo ele, não adianta culpar 
nenhum dos lados: é preciso entender os fato-
res que estão causando doenças e síndromes, 
e tratá-las como outras quaisquer. “Em todos 
os programas de saúde mental que já imple-
mentamos, a campanha antiestigma é o passo 
mais importante. Até porque, se as pessoas 
não estiverem abertas para o tema, qualquer 
investimento será em vão”, explica Gattaz. 

Outro fator fundamental a ser dissemina-
do no momento de conscientização é a con-
fidencialidade dos dados. “Se o funcionário 
desconfiar que sua declaração de saúde pode 
ser utilizada contra ele, há boas chances de ele 
mentir no diagnóstico. Vale lembrar que o si-
gilo médico é coisa séria, e as empresas preci-
sam respeitar as regras”, complementa.

Uma campanha antiestigma pode conter 
palestras, vídeos na intranet, depoimentos de 
funcionários que já enfrentaram o problema, 
entre outras ações. Nessa etapa, é importante 
levar em conta a cultura de cada organização, 
pois o que funciona bem para uma empresa 
pode não funcionar pra outra. A recomenda-
ção é que, além da equipe de saúde (seja ela 
terceirizada, seja própria), os times de RH e 
comunicação estejam envolvidos, para que 
o plano de ação seja assertivo e a mensagem 
chegue sem ruído até as pessoas.

Apesar de ser um bom primeiro passo, comba-
ter o estigma é apenas uma das etapas importan-
tes para quem deseja implementar um programa 
efetivo de saúde mental. Uma abordagem mais 
estratégica, como a desenvolvida pela consulto-
ria EY em seu relatório “The pulse side of mental 
health”, é necessária (veja box ao lado).

Além disso, os bons exemplos, que apresenta-
mos na matéria a seguir, podem inspirar empre-
sas de todos os portes a buscar abordagens mais 
práticas. Procurar encarar o tema com leveza é 
importante, mas sem perder de vista que saúde 
mental é assunto sério e que as empresas que fo-
rem consistentes em suas estratégias serão cada 
vez mais competitivas no mercado. 

Como combater o estigma que dificulta o 
diagnóstico e o tratamento de doenças e 
transtornos mentais? Segundo o psiquia-
tra Daniel Barros, são dois os mecanismos 
mais eficazes:

 
1. Contato com pessoas com transtornos men-

tais: Quando você sabe que seu chefe teve 
depressão ou tem um parente com transtor-
no de pânico, por exemplo, isso humaniza o 
problema. São pessoas do seu convívio, que 
já estiveram bem, mas que, por alguma ra-
zão, adoeceram. A convivência torna o en-
tendimento e a aceitação mais fáceis. 

2. Levar informação para as pessoas: Nunca 
é demais divulgar que o transtorno mental 
é uma doença, e não uma escolha ou ques-
tão de caráter. Ninguém fica deprimido 
porque não aguentou a pressão ou escolhe 
ter um transtorno de ansiedade multifa-
torial. É preciso levar em conta aspectos 
químicos, cerebrais, biológicos, história 
de vida e há aspectos desconhecidos, por-
que o cérebro é complexo.

ANTIESTIGMA
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Estratégia

Pessoas

Governança e 
Liderança

Indicadores e 
relatórios

Risco e 
oportunidade

Sistema e 
estrutura

Tecnologia 
Digital

Um plano estratégico que seja integrado à estratégia global 
de negócios e abranja dimensões críticas, como recursos, 
autonomia, monitoramento, treinamento e conscientização.

Uma cultura organizacional flexível e inclusiva que promova as 
atitudes, os comportamentos, os conhecimentos e as habilidades 
desejados em saúde mental por meio de uma responsabilidade 
compartilhada entre a organização e os funcionários.

Reconhecendo a importância de incorporar estrategicamente quaisquer 
iniciativas de risco psicossocial dentro de um contexto empresarial mais 
amplo, a EY* desenvolveu um modelo que se concentra em sete alavancas 
organizacionais-chave, permitindo a medição de cada uma delas

Acompanhamento e apoio aos líderes, que assumem um papel 
proativo na construção de um local de trabalho mentalmente 
saudável, comunicam efetivamente a importância da saúde men-
tal dos funcionários e oferecem apoio a todos os colaboradores.

Relatórios periódicos que indiquem os riscos psicossociais 
e acompanhem os avanços do programa com as lideranças.

Políticas e programas adequados voltados para a promo-
ção da saúde mental dos funcionários, com apoio das áreas 
de segurança e meio ambiente, e recursos humanos.

Riscos psicossociais identificados, avaliados e mitigados no local de 
trabalho, com esforços para identificar oportunidades de melhorias.

Adoção de tecnologias como um facilitador para mo-
nitorar riscos e perigos, identificação de hot spots, 
acompanhamento de desempenho etc.

* RELATÓRIO “THE PULSE SIDE OF MENTAL HEALTH”, PRODUZIDO E DIVULGADO PELA EY AUSTRÁLIA EM 2017.

Quer saber mais sobre o burnout?  
Assista a entrevista completa com o psi-
quiatra Daniel Barros por vídeochamada.
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uidando de quem cuida. Com 
esse mote, a campanha lança-
da pelo Hospital Sírio Libanês 

no início de 2014 tinha como 
objetivo atender funcionários do 

hospital e seus familiares, resgatando uma fi-
gura bastante comum nos cuidados de saúde de 
antigamente: o médico da família. Com equipes 
multidisciplinares, compostas por enfermeiros 
e nutricionistas, esses médicos passaram a ser 
a referência de colaboradores e dependentes, 
tanto para condições que se manifestam pela 
primeira vez quanto para a recorrência de con-
dições anteriores. O programa deu tão certo que, 
em sua segunda fase, em 2017, a saúde mental 
entrou na pauta da campanha.

“Ainda que o médico de família tenha uma vi-
são ampliada também para o diagnóstico e o tra-
tamento dos quadros mentais, entendemos que 
era fundamental iniciar um trabalho de mapea-
mento das doenças mais comuns como estresse, 
depressão e burnout. Dessa forma, buscamos no 
mercado um parceiro para nos auxiliar na ava-
liação de todos os colaboradores da instituição 
para o diagnóstico e a avaliação de risco para es-
sas doenças, bem como para a implantação de 
medidas terapêuticas e de prevenção”, explica o 
médico Gentil Jorge Alves Júnior, superinten-
dente de saúde corporativa do hospital.

A empresa escolhida foi a Gattaz Health & Re-
sults, que mapeou cerca de 9 mil funcionários, 
utilizando um software proprietário desenvolvi-
do para essa finalidade. “A interface para o usuá-
rio é bem simples. Em apenas 10 minutos, com 
um tablet ou celular, o colaborador responde ao 
nosso questionário e, logo em seguida, já recebe 
um feedback sobre sua saúde mental atual. Caso 
seja identificada a necessidade de tratamento, no 
próprio relatório ele encontra os passos seguintes 
propostos pelo programa”, explica Tânia Ferraz 
Alves, médica psiquiatra que coordena as áreas 
clínico-psiquiátricas da Gattaz.

A adesão ao questionário online foi de 60%, 
taxa considerada acima da média para esse tipo 
de ação. Isso porque, antes de iniciar a coleta de 
dados, o Sírio investiu em uma campanha anties-
tigma, com palestras e vídeos curtos que explica-
vam o propósito da ação, abordavam os tipos de 
doenças mentais e, principalmente, ressaltavam 
a confidencialidade de todo o processo.

Com os dados coletados, a Gattaz produziu 
uma série de relatórios para que o Sírio pudesse 

ter uma visão clara não só da predominância de 
doenças mentais em sua população como tam-
bém das áreas do hospital em que a incidência 
delas era maior. Assim, os planos de ações fo-
ram direcionados e priorizados de acordo com 
as necessidades dos times. “Para o cliente, as 
informações são sempre agrupadas por áreas e 
equipes, de forma que a identificação do pacien-
te seja preservada”, comenta Alves.

Para melhorar o quadro geral de saúde men-
tal, o programa tinha duas frentes de atuação.  
A primeira delas era o tratamento individuali-
zado dos pacientes, em que o funcionário com 
quadro leve a moderado era tratado pelo médico 
da família, enquanto os casos mais graves eram 
encaminhados ao psiquiatra.

A segunda frente tinha como foco o grupo 
de liderança do hospital, que foi treinado para 
compreender o papel do líder na promoção da 
saúde mental no ambiente de trabalho. “Envol-
ver e treinar as lideranças é fundamental, pois, 
no dia a dia, são elas que vão identificar em seus 
times sinais de depressão, estresse, ansiedade, 
entre outros. Além disso, como fator externo, a 
pressão, a cobrança e os conflitos podem impac-
tar diretamente a saúde mental de um colabora-
dor, e é importante que os líderes tenham cons-
ciência e saibam gerenciar o estresse em seus 
times”, explica Wagner Gattaz, CEO da Gattaz 
Health & Results.

Além das informações passadas pelos médi-
cos, o programa coletava dados diretamente dos 
pacientes em tratamento. O diagnóstico inicial 
também foi reaplicado 6 e 12 meses após o início 
do programa, o que permitiu uma mensuração 
precisa dos resultados obtidos pelo Sírio. “Só no 
quadro de depressão, por exemplo, na compara-
ção das prevalências entre as amostras totais da 
primeira e segunda fases, o número caiu de 35% 
para 24%. Isso quer dizer que, após um ano de 
acompanhamento, 11% das pessoas já estavam 
tratadas e fora do programa. Os números são 
concretos, mas, como o ganho de qualidade de 
vida e de produtividade são difíceis de mensu-
rar, costumamos dizer que o retorno do investi-
mento pode ser observado pela redução do custo 
do presenteísmo. Se 11% dos funcionários esta-
vam lá só de corpo presente, produzindo aquém 
de sua capacidade, após o tratamento esse time 
voltou a performar em seu pleno potencial. É 
como se a empresa aumentasse o seu quadro de 
colaboradores em 11%”, detalha Gattaz. 

 C
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Disseminando o bem-estar

Enquanto algumas empresas apostam em pro-
gramas que buscam resolver a questão da saúde 
mental de maneira sistemática, outras investem 
em práticas que disseminam o bem-estar por 
acreditarem que o retorno vale a pena.

Esse é o caso da Resultados Digitais, empresa 
de tecnologia sediada em Florianópolis que des-
de 2018 investe em uma nova área de wellness 
(bem-estar). “Fizemos uma visita ao Vale do  

Silício para conhecer as boas práticas de empre-
sas de tecnologia e notamos que várias empre-
sas de lá já estavam implantando programas de 
wellness. Temos muito orgulho de sermos con-
sideradas uma das melhores empresas para se 
trabalhar no nosso mercado e entendemos que 
esse era um ponto importante para mantermos a 
vanguarda das nossas boas práticas”, conta An-
derson Nielson, diretor de talent management 
da Resultados Digitais (RD).

O primeiro passo foi contratar uma psicóloga, 
que passou a acolher os colaboradores da RD.  

1- Campanha antiestigma: leia mais a respeito no box 
da página 38.

2- Diagnóstico: com questionários em papel ou on-
line, essa etapa pode ser realizada por empresas 
terceirizadas ou pelo próprio médico do trabalho. 
Empresas de menor porte não precisam ficar de 
fora: uma boa sugestão é estabelecer uma parceria 
com profissionais do próprio plano de saúde con-
cedido pela empresa, para que o tratamento seja 
recomendado apenas àqueles que realmente pre-
cisam dele.

3- Plano de ação por área: no caso de empresas de 
grande porte, analisar a população por áreas, uni-
dades de negócios ou diretorias ajuda na hora de 
priorizar os times com maior necessidade. Além 
disso, identificar as equipes que estão com os 
melhores índices de saúde mental também pode 
ajudar o responsável pelo programa a entender as 
boas práticas, para serem disseminadas posterior-
mente.

4- Tratamento individualizado: respeitando o sigilo 
médico e lembrando de todo o estigma social que 
as doenças mentais carregam, é importante en-
contrar formas para que o tratamento seja indivi-
dualizado. Assim, as informações dos pacientes fi-
cam restritas aos profissionais de saúde envolvidos 

com o programa, e a empresa garante a confiabi-
lidade dos dados fornecidos pelos colaboradores.

5- Envolvimento e treinamento das lideranças: 
além de poderem identificar no dia a dia os cola-
boradores com sinais claros de depressão, estres-
se, burnout, entre outros, as lideranças precisam 
estar conscientes e comprometidas com a saúde 
mental de suas equipes.

6- Mensuração de resultados: calcular o absen-
teísmo é mais comum nas empresas, mas com 
o tratamento individualizado é possível estimar 
também o custo do presenteísmo. O importante 
nessa etapa é estabelecer e acompanhar indi-
cadores para que a eficiência do programa seja 
mensurada e contribua diretamente para a eta-
pa seguinte.

7- Manutenção e implementação de programas 
de bem-estar: dificilmente a empresa manterá 
um programa ineficiente. Porém, se comprova-
do o retorno do investimento, é possível que o 
programa ganhe ainda mais recursos para que 
outras ações de bem-estar sejam implemen-
tadas: aulas de meditação, mindfulness, ioga, 
descontos em academias e reembolso de tera-
pias alternativas estão entre os benefícios mais 
desejados pelos colaboradores.

Segundo a Organização Mundial da Saúde, o retorno do investimento (ROI) em ações de saúde mental 
é de 400%. Entretanto, para que esse ROI seja observado, as empresas precisam resistir à tentação de 
investir somente em medidas compensatórias (como aulas de meditação, salas de descompressão, entre 
outras) e, de maneira pontual, implementar programas estruturados que sigam as seguintes etapas:

como implementar um programa de saúde mental
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“O fato de ser uma profissional terceirizada 
trouxe mais segurança para que as pessoas pu-
dessem se abrir, em um formato mais parecido 
com um bate-papo. Não se trata de uma sessão 
de terapia”, explica Nielson. O executivo acres-
centa que o funcionário pode trazer tanto ques-
tões simples do dia a dia, como buscar ajuda 
para se preparar para uma conversa difícil com 
o líder, ou questões mais complexas, que muitas 
vezes são direcionadas para um profissional es-
pecializado, como um psiquiatra. 

“Ainda é muito cedo para saber o quanto a 
área de wellness traz de retorno em produtivi-
dade, mas um dado que nos anima vem do nosso 
eNPS (Employee Net Promoter Score). As re-
clamações de pessoas que reportavam picos de 
estresse ou diziam que nosso ambiente não esta-
va muito saudável caíram significativamente. É 
difícil saber como isso impacta os resultados da 
empresa, mas para nós já é uma métrica positi-
va”, completa Nielson.

Já a gigante do setor de consultoria estratégi-
ca Accenture vem implementando há dois anos 
um programa de bem-estar chamado Truly Hu-
man. Segundo Sandra Gioffi, diretora executiva 
para digital culture adoption da Accenture, ele é 
baseado em um modelo de avaliação focado em 
pontos fortes, não em gaps. “Utilizamos a meto-
dologia descrita por Marcus Buckingham e Do-
nald O. Clifton no livro Descubra seus pontos 
fortes. Todo mundo na Accenture é avaliado fren-
te a seus pontos fortes. O conceito é entender no 
que você é bom e potencializar isso. Essas ideias 
estão muito ligadas a comportamentos como em-
patia, colaboração relacionamento etc.”. 

O Truly Human tem quatro dimensões: Cor-
po (comer bem, dormir bem etc.), Mente (foco, 
habilidades), Coração (pertencimento a uma 
comunidade, mindset inclusivo) e Alma (propó-
sito, deixar um legado para a geração futura, vo-
luntariado). Com esse framework, a Accenture 
realiza várias iniciativas, como a implementação 
de treinamentos em coach, em que os líderes são 
certificados para poder acompanhar os funcio-
nários, sempre tentando estimular os pontos 
fortes de cada um. “Acreditamos que o líder pre-
cisa estar atento ao seu time e promover uma 
cultura de saúde mental, olhando o colaborador 
de maneira integral”, explica Gioffi. 

No caso de necessidade de ajuda de um psicó-
logo, a Accenture reembolsa parte da terapia. A 
empresa também possui um programa de men-

toring, no qual um colaborador mentora o outro, 
em uma escada até o presidente, ampliando a 
capacidade de escuta ativa em todos os níveis da 
organização. “O terapeuta é um dos remédios, a 
questão maior é estar atento aos seus colabora-
dores e a você mesmo”, complementa Gioffi.

Outro exemplo interessante é da Swiss Re, a 
maior companhia de seguros e resseguros do 
mundo, que recentemente disponibilizou um 
serviço de apoio psicológico, financeiro e ju-
rídico para seus funcionários. “Contratamos a  
Optum, que fornece esse apoio por telefone, 
para que o colaborador possa se abrir e encon-
trar apoio em questões complexas”, explica Cris-
tina Aiach, head de RH da Swiss Re. A execu-
tiva ainda acrescenta que a opção pelo serviço 
terceirizado foi feita justamente para garantir 
o apoio, sem comprometer a confiabilidade dos 
dados. “Dessa forma, acreditamos que o colabo-
rador se sente mais à vontade para compartilhar  
assuntos pessoais e profissionais, aos quais nem 
a liderança, nem o RH têm acesso”. 

Para Aiach, o primeiro passo para implantar 
uma política de saúde mental é mapear a em-
presa, fazendo uma pesquisa de pulso, para ver 
como bate o coração da organização. “O que eu 
tenho visto é que, de uns anos para cá, os fun-
cionários têm se engajado muito com essas 

“acreditamos que o 
líder precisa estar 
atento ao seu time 
e promover uma 
cultura de saúde 
mental, olhando 
o colaborador de 
maneira integral”
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pesquisas. Eles de fato falam o que pensam. No 
passado, não era tão comum conseguir extrair a 
verdade sobre a situação emocional de cada um. 
Acho que as redes sociais estimularam essa par-
ticipação nos últimos anos. Existe toda essa dis-
cussão sobre como as redes sociais são perver-
sas, causando discussões, brigas e até traumas, 
mas existe um lado curativo também, porque as 
pessoas encontram respostas e ajuda nelas”.

Saúde e Tecnologia
A tecnologia, cada vez mais, está sendo con-

siderada uma aliada das pessoas e das empre-
sas quando o assunto é saúde mental. Além 
dos exemplos citados ao longo deste dossiê, 
um estudo conduzido na Inglaterra com 2 mil 
trabalhadores concluiu que as pessoas estão 
cada vez mais abertas a adotar tecnologias 
como apoio a todos os aspectos de seu bem-
-estar mental. O uso mais frequente ainda é a 
busca online por informações (82% já o fazem 
ou considerariam fazer), seguido por linhas de 
apoio online e os serviços de aconselhamen-
to com 72%, bem como salas de chat (67%) e 
consultas online (65%). Ainda segundo o re-
latório produzido e divulgado pela Accenture 
do Reino Unido em 2018, esses dados sugerem 
que as pessoas valorizam o acesso a serviços 
no modelo “anytime, anywhere” (a qualquer 
hora, em qualquer lugar).

Mas será que o tratamento com o apoio da 
tecnologia traz o mesmo resultado do que o 
presencial? Segundo Ines Hungerbuehler, psi-
cóloga e PhD em psiquiatria, que coordenou 
uma pesquisa pioneira no Brasil sobre a eficá-
cia da telepsiquiatria no Instituto de Psiquia-
tria da Universidade de São Paulo, a resposta 
é sim. O estudo, realizado entre 2011 e 2015, 
recrutou pacientes com depressão leve e mo-
derada, e separou-os em dois grupos: um que 

foi atendido no modelo tradicional, com con-
sultas presenciais, e o outro com apoio da tec-
nologia, em consultas por videochamada. 

“Do ponto de vista clínico, os resultados 
obtidos nos dois grupos não tiveram uma 
diferença estatística relevante. Portanto, a 
conclusão foi que o tratamento psiquiátrico 
presencial ou por videochamada é igualmen-
te eficaz no tratamento de depressão de grau 
leve a moderada”, explica Hungerbuehler. 
Ainda segundo a especialista, ao final do estu-
do, o grupo atendido com o apoio da tecnolo-
gia reportou altos índices de satisfação com a 
forma de atendimento. “Tínhamos preocupa-
ção de que a vídeochamada pudesse criar uma 
barreira para o vínculo entre médico e pacien-
te, tão importante no tratamento de doenças 
mentais. Mas o que observamos foi justamente 
o contrário: a distância física fez com que os 
pacientes se abrissem ainda mais, pois geral-
mente eles estavam em um ambiente onde se 
sentiam seguros, como residências ou salas 
privadas no trabalho. Fora o tempo economi-
zado com o deslocamento até o hospital, que 
também foi muito elogiado pelos participan-
tes”, conta Hungerbuehler.

Apesar dos resultados positivos obtidos por 
Hungerbuehler, a conclusão da pesquisadora 
não foi suficiente para mudar as regras impos-
tas pelo Conselho Federal de Medicina (CFM), 
no que tange à telemedicina. Em uma resolu-
ção divulgada em fevereiro de 2019, a prática 
da telemedicina havia sido regulamentada, mas 
apenas 20 dias depois o Conselho revogou sua 
própria decisão. Até o fechamento desta edição, 
o assunto seguia sem conclusão no CFM.

Se na área médica a adoção da vídeochamada 
segue a passos lentos, no mundo da psicologia 
já é realidade. A Vittude, startup que nasceu 
com a missão de conectar pessoas que queriam 
fazer terapia a psicólogos, está crescendo ace-
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leradamente. “Tive depressão e descobri que 
procurar um psicólogo era uma coisa difícil. 
Mesmo tendo plano de saúde, as informações 
eram escassas e eu me sentia dependente de 
indicações de amigos e familiares”, conta Ta-
tiana Pimenta, CEO e fundadora da Vittude. 
De uma dificuldade pessoal nasceu um negó-
cio, que hoje já está presente em mais de 50 
países, com mais de 12 mil usuários e cerca de 
3 mil psicólogos cadastrados.

Em princípio, Tatiana mirava no mercado de 
pessoa física. Porém, quando a empresa passa-
va por um processo de aceleração de startups, o 
contato com empresas de tecnologia que esta-
vam nessa fase de crescimento fez Pimenta per-
ceber que todas tinham o mesmo problema: a 
pressão por entregar resultados começava a apa-
recer com a necessidade de trazer mais pessoas 
capacitadas para o time. Isso gerava estresse 
pelo acúmulo de horas trabalhadas, redução do 
sono, descuido com alimentação, entre outros 
fatores que impactavam diretamente a saúde 
mental dos colaboradores.  

“Os empreendedores notavam que algumas 
pessoas estavam rendendo menos, apesar 
de estarem presentes, e os primeiros casos 
de afastamentos por estresse começaram a 
aparecer. Foi então que passamos a receber 
contatos de algumas empresas de tecnologia 
do mesmo ecossistema em que a gente esta-
va envolvido, perguntando se fazíamos algum 
trabalho direcionado para empresas e não só 
para pessoa física. Começamos atendendo a 
Iugu, de meios de pagamento, depois fecha-
mos com eduK, 99, Resultados Digitais, entre 
outras”, conta Pimenta. 

Foi assim que a Vittude passou a ser fornece-
dora de empresas que, mesmo em estágio ini-
cial, queriam investir na saúde mental de seus 
colaboradores. “O modelo que a gente acredita 
é aquele em que a empresa paga pelo menos a 
metade da terapia dos funcionários. Até por-
que muita gente não faz terapia alegando que 
é caro, mas se a empresa paga uma parte e in-
centiva a prática, muitos colaboradores acabam 
aderindo”, complementa a empreendedora.
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Aliar saúde e tecnologia é um caminho sem 
volta para quem busca bem-estar e comodidade. 
Pensando nisso, com ajuda dos especialistas en-
trevistados nesta matéria, HSM Management 
preparou uma listinha de aplicativos que podem 
facilitar seus cuidados diários com a sua saúde. 
Confira:

Brain Yoga: jogos e quebra-cabeças que esti-
mulam o cérebro, para divertir e relaxar.

GymPass: aplicativo de serviço que dá ao usuá-
rio o direito de treinar em academias em qual-
quer lugar do mundo.

Headspace: traz exercícios de meditação guia-
dos para serem realizados diariamente.

Peak: treine seu cérebro com jogos criados em 
parceria com acadêmicos de importantes uni-
versidades, como a Universidade de Cambridge 
e a NYU.

Pocket CBT: aplicativo de CBT (cognitive-
-behavioural therapy) no qual você pode listar 
suas emoções e seus comportamentos, e ser de-
safiado a mudá-los.

Thought Diary: Aplicativo de terapia cogni-
tiva-comportamental que identifica padrões de 
pensamento negativos para que você possa rea-
valiar ideias e comportamentos utilizando um 
diário emocional.

Bem-estar pelo Smartphone
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Bem-estar pelo Smartphone
Robô Conselheiro

Conversar com alguém que possa orientar 
e dar conselhos é, sem dúvida, um excelente 
caminho para quem deseja começar um tra-
tamento de saúde mental. Mas e se você des-
cobrisse que esse “alguém” é, na verdade, um 
robô? A TNH Health, empresa de gestão de 
saúde populacional, criou a Vicky, um robô 
que conversa com funcionários e, ao mesmo 
tempo, extrai informações sobre o compor-
tamento deles que possam apontar possíveis 
transtornos de saúde mental. Trata-se de um 
chatbot para Facebook Messenger, WhatsApp 
ou aplicativo próprio, que, de um jeito amigá-
vel e utilizando tecnologia de linguagem natu-
ral, dá dicas e conselhos para seus usuários. 

Ainda que a interface seja amigável, em se-
gundo plano, vários instrumentos clínicos são 
utilizados para avaliar a ocorrência de uma 
série de transtornos, como estresse crônico, 
ansiedade, depressão, abuso de substâncias 
como álcool e distúrbios do sono. Além de 
identificar o colaborador que já desenvolveu 
um transtorno mental ou está em situação de 
risco, a ferramenta monitora o humor e o cli-
ma na empresa em tempo real. “Com a Vicky, 
o RH consegue ver por departamento ou por 
área como está o temperamento dos colabo-
radores”, diz Michael Kapps, CEO da TNH 
Health. 

Sobre a aceitação da tecnologia por parte 
dos funcionários, Kapps diz que é boa. “Cria-
mos uma campanha para os colaboradores co-
meçarem a conversar com a Vicky e cerca de 
metade das pessoas que têm acesso ao chatbot 
permanece conversando semanalmente com 
ela”, complementa o CEO.

Para Kapps, a utilização de IA para resolver 
questões de recursos humanos é um caminho 
sem volta. “Existem poucas opções para o RH: 
o orçamento é pequeno, muitas vezes não dá 
para contratar um psicólogo e terapia online 
ainda é um processo caro, em especial quando 
a empresa atua em setores com margens aper-
tadas. Com a Vicky, funcionários do comércio 
e caminhoneiros, por exemplo, podem receber 
as primeiras orientações. Assim, conseguimos 
cobrir uma parte importante da população 
que acaba ficando sem diagnóstico por não ter 
acesso a esse tipo de serviço.”

Que existem vários caminhos para as empre-
sas começarem a investir na saúde mental de 
seus funcionários, não há mais dúvidas. O de-
safio, de agora em diante, é fazer com o que o 
tema passe a figurar na pauta estratégica das 
lideranças, independentemente do porte ou 
do segmento das empresas. “As teorias tradi-
cionais para melhorar o desempenho de uma 
organização já não funcionam mais. Estamos 
muito avançados em teorias da saúde mental, 
mas as organizações não vão na mesma veloci-
dade, principalmente pela questão financeira”, 
comenta Eliana Totti, psicóloga com uma car-
reira de 20 anos em departamentos de RH.

 De fato, sem investimento, programas mais 
estruturados ficam inviáveis. Entretanto, mui-
tas vezes as pequenas iniciativas são as faíscas 
que faltam para desencadear transformações 
importantes dentro das organizações. Se você 
decidir riscar esse fósforo, caro leitor, HSM 
Management terá cumprido seu papel com 
este dossiê. 
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O ESTRESSE PODE ATIVAR INSTINTIVAMENTE PARTES DO CÉREBRO E IMPEDIR O 
AUTOCONHECIMENTO, A EMPATIA E A INOVAÇÃO. COM BASE NA NEUROCIÊNCIA E NOS 

PRINCÍPIOS DO MINDFULNESS, DESENVOLVI UM MÉTODO EM QUATRO ETAPAS PARA QUE 
LÍDERES POSSAM ENFRENTAR O ESTRESSE DE FORMA MAIS EFETIVA E,  

DE MODO PROATIVO, PASSAR DE UMA MENTALIDADE REATIVA PARA UMA  
MENTALIDADE CRIATIVA. | POR DANIEL FRIEDLAND
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conceito de Liderança Consciente 
(Conscious Leadership, no original 
em inglês) enfatiza o desenvolvi-
mento e a manutenção de um pen-

samento que tem como objetivo a 
criação de organizações bem-sucedi-

das guiadas pelo propósito e com foco na estraté-
gia. Isso é especialmente vital em épocas de estres-
se e sobrecarga.

A expressão Liderança Consciente se tornou 
conhecida por conta do trabalho do Capitalismo 
Consciente, uma organização criada e constituí-
da por gestores de empresas como Unilever, Re-
serva, Cielo, Whole Foods, Southwest Airlines e 
Starbucks. O objetivo é inspirar a humanidade 
por meio da prática de negócios conscientes. 
(Detalhes sobre o tema você encontra na edição 
133 da HSM Management, no dossiê “Você 
acredita em empresas que curam?”)

O Capitalismo Consciente estabelece que o 
líder consciente deve focar no ‘nós’, em vez de 
focar no ‘eu’. Ele inspira as pessoas, promove 
transformações e desperta o melhor de quem 
está ao seu redor. Compreende que seu papel 
é servir ao propósito da organização, dar apoio 
às pessoas e criar valor para todos os públicos 
de interesse, cultivando uma cultura conscien-
te baseada na confiança e no cuidado.

Com tantos papéis relevantes, o líder precisa es-
tar atento, pois uma das principais ameaças à Lide-
rança Consciente é o estresse sem gerenciamento. 
O estresse pode ativar partes do cérebro e impedir 
o autoconhecimento, a empatia e a inovação.

Isso geralmente leva a um pensamento reativo, 
presente na ação de luta e em outras reações ba-
seadas no medo, o que, por sua vez, está associado 
à liderança de baixo desempenho. O estresse não 
gerenciado pode bloquear a capacidade do líder 
de pensar com clareza, conectar-se plenamen-
te com outras pessoas e inspirá-las, levando ao 
conflito destrutivo e, ainda pior, a uma harmonia 
artificial – e ambas as possibilidades geram uma 
cultura pouco saudável de “desengajamento”.

Embora as pesquisas evidenciem que o estres-
se pode prejudicar a saúde, os relacionamentos 
e a produtividade, novas descobertas mostram 
que certos tipos de estresse podem, na verdade, 
proteger a saúde, melhorar os relacionamentos 
e alimentar uma mentalidade criativa e levar ao 
alto desempenho da Liderança Consciente.

Há um processo de quatro passos, baseado na 
neurociência e em mindfulness (atenção plena), 
para que os líderes consigam enfrentar de forma 
mais efetiva o estresse e, de modo proativo, pas-
sar de uma mentalidade reativa para uma men-
talidade criativa. 

 O

O estresse e a liderança 
consciente
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4. Catalisar o crescimento

Essa etapa transforma seu diálogo interno ao 
mostrar a você como fazer perguntas melhores e, 
assim, encontrar, avaliar e aplicar respostas que 
permitam aprender e crescer continuamente.

Esses passos não são apenas decisivos para 
aprofundar sua inteligência emocional e sua ca-
pacidade interpessoal. Também são vitais para 
ampliar sua inteligência social e sua capacidade 
de lidar bem com o mundo.

À medida que você aplicar esses passos como 
Líder Consciente, vai expandir continuamente 
sua capacidade de inspirar, influenciar e cultivar 
uma cultura altamente engajada e de alto desem-
penho, que transforme sua empresa para fazer 
ainda mais diferença na vida daquelas pessoas 
que você serve. 

1. Reconhecer e gerenciar a reatividade

Essa etapa permite que você reconheça suas 
sensações, seus sentimentos e seus comporta-
mentos reativos. A ideia é tirar vantagem dessas 
reações a fim de encontrar mais calma no calor 
do momento, sempre que as reações possam fazer 
mais bem do que mal a você e às outras pessoas. 

2. Reavaliar o estresse e as dúvidas pessoais

Permite que você reconfigure a forma como 
experimenta o estresse e as dúvidas pessoais, 
de modo a sentir maior segurança para neutra-
lizar seus efeitos negativos. Do mesmo modo, 
é possível ter mais confiança em ser capaz de 
redirecionar e focar melhor as energias, como 
ferramenta para alcançar os resultados que 
mais importam.

 

3. Cultivar a criatividade

Possibilita que você alinhe sua visão, estratégia, 
implementação e resultados almejados de modo 
a otimizar sua saúde, seus relacionamentos e seu 
trabalho, experimentando maior sucesso, signifi-
cado e senso de realização na vida. 

Daniel Friedland, especialista em liderança e neu-
rociência, CEO da SuperSmartHealth e autor do livro 
Leading well from Within: a neuroscience and mindful-
ness-based framework for conscious leadership. 

© 1

© 2
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MUITA GENTE ME PERGUNTAVA O QUE APRENDI COM O BEM ESTAR, ACHANDO QUE O 
PROGRAMA DE TV QUE EU APRESENTAVA NA TV GLOBO TINHA MUDADO MINHA ROTINA. 

MAS POUCA GENTE QUE ME ASSISTIA SABE QUE O QUE MUDOU MINHA VIDA  
FOI O MEDO DE MORRER | POR MARIANA FERRÃO
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ma paralisia súbita em frente a 
uma banca de hot-dog. Tinha ido 
a uma festa, numa cidade do inte-

rior de São Paulo, e, quando desci 
do carro, sentei na calçada sem con-

seguir mexer um músculo do corpo. A certeza 
de que eu ia morrer a qualquer instante toma-
va conta de mim. Era o começo da síndrome do  

pânico. Eu tinha 17 anos e nunca havia ouvido 
falar sobre o assunto.

Nos dias seguintes, senti meu coração dispara-
do, minha testa encharcada de suor e uma inse-
gurança que me impedia de levar a vida de uma 
adolescente normal. Tinha medo de falar, de sair 
do quarto, de ficar sozinha e de qualquer pessoa 
que se aproximasse, por mais conhecida que fos-

 U

Depressão, saúde  
e trabalho
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minha saúde. Mas talvez eu só tenha consegui-
do enxergar isso aos 17 anos pelo fato de ter co-
nhecido uma dor, uma angústia e uma tristeza 
muito profundas. Foi por isso que levei aquilo 
tudo muito a sério!

Depois de um ano, parei de tomar os remédios 
e fui voltando a ser a Mari de sempre. Mas sabia 
que a depressão era um monstro que ainda me 
rondava. E sabia também que não queria nunca 
mais encontrar com ele. Minhas amigas estra-
nhavam o fato de eu sempre recusar convites 
para pizzas, churrascos e cervejadas. Elas acha-
vam que eu tinha muita força de vontade para 
manter a dieta. Mas a verdade é que eu abria 
mão das companhias que eu tanto amava por 
medo de voltar ao parapeito da janela.

Assim, mantinha disciplina ferrenha na ali-
mentação, na academia e com as horas de sono! 
Tudo isso bem antes de eu ser convidada para 
falar sobre saúde na TV. Muita gente me pergun-
tava o que eu aprendi com o Bem Estar, achando 
que o programa tinha mudado minha rotina, mas 
pouca gente que me assistia sabe que o que mu-
dou minha vida foi o medo de morrer.

Lembrando dessa história hoje, me pergunto 
o que eu gostaria que alguém tivesse me dito na 
época sobre depressão. E acho que o que mais 
me fez falta foi saber que eu não estava sozi-
nha, que outros adolescentes também enfren-
tavam o problema. Não foram poucas as vezes 
que me senti um ET. O isolamento provocado 

se. Só deixava minha mãe chegar perto de mim. 
Eu a chamava para tudo, até para ir ao banheiro.

O tempo parecia congelado naquela atmosfera 
assustadora. Sentia-me cada vez mais isolada e 
triste. Naquela época, pensei em me matar. Che-
guei a sentar no parapeito da janela do prédio 
onde eu morava. Ficava trancada no quarto o dia 
todo. E era lá que quase sempre também fazia 
minhas refeições.

Minha mãe, que era psicóloga, logo perce-
beu que a síndrome do pânico havia se soma-
do a uma depressão – um mal que atinge 300 
milhões de pessoas no mundo, e que em 2020 
será a maior causa de afastamento no trabalho, 
segundo a Organização Mundial da Saúde. Ela 
batia na porta a toda hora tentando me conven-
cer a sair um pouco. Mas, para mim, não existia 
mais o fora do quarto.

Até que um dia, quando ouvi sua voz, senti um 
terrível desespero: “Mari, abre a porta, por fa-
vor”. Abri uma frestinha e ela me disse uma fra-
se que nunca mais esqueci: “Se você não quiser 
se ajudar, ninguém vai conseguir te ajudar”. Eu 
queria me ajudar. Mas eu não conseguia. Como 
eu podia querer me ajudar e querer me matar ao 
mesmo tempo?

Quantas vozes moravam dentro da minha 
cabeça? Uma dizia que havia saída, a outra só 
olhava para a janela. Quem era eu no meio das 
duas? Ao perceber que eu tinha dúvidas sobre 
quem era, percebi também que talvez eu pu-
desse ser diferente, que a vida podia ser dife-
rente! Apeguei-me àquela esperança, àquela 
voz que me dava alternativa. Acabei dormindo 
e, no dia seguinte, permiti que minha mãe me 
levasse a um psiquiatra.

Comecei a tomar remédios, mas, naquela épo-
ca, os efeitos colaterais eram pesados: engordei 
dez quilos em duas semanas e fiquei completa-
mente apática. Eu apenas continuava existindo. 
Mas, aos poucos, fomos ajustando a medicação 
e, devagarzinho, o ânimo começou a reaparecer.

Além do psiquiatra, comecei a fazer terapia. E me 
lembro de três dicas da minha terapeuta: “cuide de 
sua alimentação como quem cuida da alimentação 
de um bebê. Ouça seu corpo e descubra do que ele 
precisa e, se puder, prepare sua própria comida”. 
A segunda dica foi tentar dormir bem. No começo, 
também tomei remédio para isso. E a terceira: vol-
tar a praticar atividades físicas.

Naquele momento, minha terapeuta estava 
me apresentando os pilares fundamentais da 

o tempo parecia 
congelado 
naquela atmosfera 
assustadora. 
sentia-me cada 
vez mais isolada 
e triste. naquela 
época, pensei em  
me matar
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pela própria doença ficava ainda maior diante 
da falta de informação e por eu não conhecer 
ninguém da minha idade que também tivesse 
passado por aquilo.

Olhando a situação sob essa perspectiva, acho 
ainda mais curioso eu ter “caído” por acaso no 
jornalismo de saúde. Quando me convidaram 
para fazer o piloto (uma espécie de programa 
teste) do Bem Estar, eu não queria. A tempo-
rada seguinte do Globo Mar estava prestes a 
começar e eu havia me apaixonado pelo progra-
ma, assim como também havia me apaixonado 
pelo Fantástico, para o qual estava fazendo re-
portagens. Eu sabia que, se não fosse aprovada 
para o Bem Estar, continuaria apresentando 
o Globo Mar com Ernesto Paglia e, entre uma 
gravação e outra, seguiria com as reportagens 
no Fantástico. Mas fui aprovada como apresen-
tadora no Bem Estar e lá passei os últimos oito 

anos da minha vida – antes de pedir demissão 
no dia 10 de março de 2019.

Nesse tempo todo, dei algumas entrevistas 
em que mencionei a depressão. Na primeira 
vez, uma enxurrada de comentários nas redes 
sociais me deixou preocupada com a falta de in-
formação. Muita gente me mandou mensagens 
agressivas, do tipo: “vai lavar um pouco de rou-
pa que passa”, “tem gente que reclama de bar-
riga cheia, queria ver se tivesse que pegar duas 
conduções por dia”.

Essa foi uma das razões pelas quais decidi que 
falaria sobre o assunto quando me convidaram 
para o TEDx São Paulo (parte do que eu conto 
aqui, está em vídeo no YouTube): saúde mental 
ainda é um tabu. Por mais que a gente saiba que 
11 milhões de brasileiros sofrem com depressão 
e que somos campeões mundiais de ansiedade, 
nós ainda não falamos o suficiente sobre o as-
sunto. Enxerguei no TEDx mais uma oportuni-
dade de mostrar para as pessoas que até quem 
aparentemente não tem problemas também 
pode estar sofrendo.

Quando voltei da minha primeira licença-ma-
ternidade, tive que ir ao camarim algumas vezes 
para retocar a maquiagem. Estava enfrentando 

o isolamento 
provocado pela 
própria doença 
ficava ainda maior 
diante da falta de 
informação e por 
eu não conhecer 
ninguém da minha 
idade que também 
tivesse passado  
por aquilo



meu segundo episódio de depressão. Eu já havia 
lido que era normal sentir um pouco de tristeza 
no pós-parto: o famoso “baby blues” atinge entre 
70% e 80% das mulheres, segundo a American 
Pregnancy Association. Mas eu não sabia quanto 
tempo aquilo podia durar.

Minha tristeza começou na sala de cirurgia. 
Eu sonhava com um parto normal. Mas minha 
bolsa estourou em casa e cheguei ao hospital 
com poucos centímetros de dilatação, por volta 
de uma da madrugada. O obstetra falou comi-
go ao telefone e disse que chegaria por volta das  
7 horas da manhã. Achei estranho demorar tan-
to, mas pensei que ele deveria saber o que estava 
fazendo; afinal de contas, era meu ginecologista 
há um bom tempo.

Perto do horário combinado, ele me ligou na 
sala de pré-parto. Eu contei que havia feito mais 
um exame para saber como estava minha dilata-
ção e que pouca coisa tinha mudado. Ele me pa-
receu bravo ao telefone e perguntou por que eu 
havia deixado a enfermeira fazer outro exame de 
toque com a bolsa rompida: “Você não sabe que 
isso aumenta o risco de infecção?”. Não, eu não 
sabia. Naquele momento, me senti desampara-
da, despreparada. O médico chegou 40 minutos 
depois querendo operar o mais rápido possível. 
Mas todas as salas de cirurgia estavam ocupadas. 
A cesárea só aconteceu depois do meio-dia, sem 
nenhuma tentativa de indução do parto normal.

Três dias depois, ao levantar do sofá da minha 
casa com o Miguel no colo, senti um repuxado 
no local da cesárea. O corte abriu. A dor era ter-
rível. Voltei ao consultório médico para um novo 
curativo, mas me lembro de ter sentido dor por 
três meses. Eu ainda não conhecia os estudos 
que mostram que sentir dor aumenta os riscos 
de depressão no pós-parto e que comprovam 
que uma experiência emocionalmente ruim no 
parto também aumenta as chances. Mas acho 
que não foi “apenas” por isso que fiquei depri-
mida de novo. O fato de já ter tido um episódio 
prévio de depressão com certeza contribuiu.      

Eu me sentia distante do mundo, nula, burra, 
feia. Ficava de pijama a maior parte do tempo, 
com aquelas cintas de compressão que incomo-
dam bastante. Durante a licença-maternidade, 
minha dose diária de angústia era assistir à mi-
nha substituta na TV dentro da minha própria 
sala. Eu achava que ela era mais inteligente, mais 
bonita, que tinha mais conexão com meu parcei-

ro de apresentação. Eu checava as redes sociais 
e, claro, me focava nos comentários ruins, que 
concordavam comigo.

E dessa vez eu não tinha mais a minha mãe 
para me convencer a ir ao psiquiatra: ela fale-
ceu vítima de Acidente Vascular Cerebral (AVC) 
quando eu tinha 20 anos. Mas, para mim, mi-
nha mãe morreu de novo quando meu filho nas-
ceu. O nascimento do Miguel renovou meu luto: 
uma coisa é não ter mãe; outra coisa é se tornar 
mãe sem ter mãe. Do mesmo jeito que, aos 17 
anos, durante a síndrome do pânico, eu só con-
fiava nela para ficar perto de mim, naquela fase 
tudo que eu queria era que minha mãe estivesse 
ao meu lado.

Acabei demorando muito para perceber que 
estava deprimida. Não procurei ajuda porque 
achei que não precisava: como eu poderia estar 
deprimida se tinha em meu colo a nova razão da 
minha existência? Sentia culpa por estar triste e 
não tinha coragem de dizer para ninguém que, 
às vezes, aparecia na minha cabeça uma vontade 
de nunca ter engravidado.

Quando voltei ao trabalho, aos poucos, fui 
retomando minha rotina de atividade física e a 
situação melhorou bem quando eliminei a ma-
mada da madrugada e consegui dormir uma 
noite inteira. Mas teve algo que foi fundamental: 
voltar a meditar!

53EDIÇÃO 135 HSM MANAGEMENT



D
O

SS
IÊ

 H
SM

//
//

//
//

/

Comecei a meditar quando eu tinha 12 anos. 
Eu era amiga do dono de um sebo, e um dia ele 
me deu um livro de presente e me disse assim: 
“Este livro é a sua cara!”. O livro se chamava Vi-
sualização criativa, de Shakti Gawain.

Fui para casa e comecei a ler. O livro propunha 
alguns exercícios. Coloquei um CD da Enya no 
meu microsystem e só percebi que eu tinha ficado 
fazendo o exercício por quase uma hora quando 
o CD acabou. Eu tinha acabado de meditar por 
acaso. No dia seguinte tentei repetir a dose, mas 
com o tempo fui aprendendo que a meditação 
profunda é incompatível com essa nossa vontade 
de controlar o mundo. Na verdade, a meditação 
requer entrega e não controle.

Hoje a ciência já sabe que meditação reduz 
o estresse e a pressão arterial – dois fatores de 
risco importantes para AVC, como o que matou 
minha mãe. Também já há estudos mostrando 
que a meditação é tão eficaz quanto medicação 
para prevenir recaídas de depressão, mas sem 
efeitos colaterais. Hoje – para mim – mais do 
que fazer parte da minha dose diária de saúde, 
a meditação é um lembrete para viver uma vida 
mais conectada à minha essência.

E a minha essência gosta de liberdade, de au-
tonomia, de se cuidar e, especialmente, de cui-
dar dos outros! Foi por isso que eu saí da Globo 
para fundar a Soul.Me – uma well-tech de im-
pacto social. Nosso foco é a produção de conteú-
do digital para gerar engajamento na mudança 
de hábitos e na construção de saúde e bem-estar. 
Meu sonho é que as pessoas não precisem passar 
pelo que eu passei para começar a se cuidar.

A Soul.Me tem sido chamada por muitas em-
presas que querem começar a falar sobre saúde 

mental para seus colaboradores. De acordo com 
a OMS, 23 milhões de brasileiros estão sofrendo 
com transtornos mentais – o que equivale a 12% 
da população. No mundo, o impacto econômico 
desse problema já é de 1 trilhão de dólares por 
ano! Porém, mais do que dinheiro, estamos fa-
lando de gente. Gente que está sofrendo e que 
precisa de apoio. Famílias que estão sofrendo e  
que precisam se sentir acolhidas, precisam saber 
o que fazer.

Costumo dizer que, em se tratando de saú-
de, a única coisa que você não pode deixar de 
fazer por você é aquilo que só você pode fazer 
por você! Mas acrescento: faça também pelos 
outros e com os outros! Porque não há nada que 
garanta mais bem-estar e felicidade em longo 
prazo do que ter vínculos fortes, relacionamen-
tos. Isso é o que os estudos mostram. E essa fer-
ramenta mágica de longevidade com qualidade 
de vida pode começar a ser construída com um 
simples bom-dia no ambiente de trabalho. 

Mariana Ferrão é jornalista, palestrante e empreende-
dora. Apresentou o programa de saúde Bem-Estar na 
TV Globo por oito anos e, recentemente, desligou-se 
da emissora para fundar a Soul.Me, uma well-tech de 
impacto social.
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Colaboradores mais resilientes, 
engajados e produtivos
Como a gestão de saúde mental, integrada com modernos serviços de análises 
de dados, se tornou estratégica para as empresas. O modelo vem apoiando os 
resultados de saúde duradouros e a melhor experiência para o indivíduo.

Por Optum

Para cada US$ 1 investido na ampliação dos 
cuidados de transtorno mental comum, como 
depressão e ansiedade, estima-se que é 
possível um retorno de US$ 4 em melhores 
condições de saúde e capacidade de trabalho, 
segundo o relatório Mental Health Action Plan 
2013-2020, da Organização Mundial da Saúde 
(OMS). A projeção da OMS soa como um 
incentivo para mais engajamento de gestores 
públicos, lideranças empresariais e todos os 
atores do ecossistema da saúde. 

O alerta vem ao encontro de outra tendência: 
ao longo da vida, uma em cada dez pessoas 
precisará de cuidados de saúde mental, de 
acordo com a própria OMS. Apesar de comum, 
o preconceito com transtornos psicológicos 
ainda é uma grande barreira para esse debate. 
Porém, graças às iniciativas das empresas 
para fomentar cuidados com a saúde dos 
colaboradores, a questão da saúde mental já 

encontra perspectivas animadoras no  
mundo corporativo. 
 
Os empregadores cada vez mais adotam 
práticas e experiências para fazer frente às 
crescentes necessidades de tratamento de 
saúde mental. Em 2018, um levantamento 
da Optum, empresa do UnitedHealth Group 
(UHG) especializada em análise de dados e 
gestão de saúde populacional, revelou que os 
transtornos mentais estavam entre os principais 
problemas de saúde identificados entre 
trabalhadores que procuraram os serviços de 
Programa de Assistência ao Empregado (EAP) 
da Optum. Dos mais de 32 mil colaboradores 
que procuraram ajuda no programa, quase 
33% apresentava algum transtorno (ansiedade, 
estresse, depressão e outros males da saúde). 
O EAP é um serviço que auxilia os funcionários 
a lidar com dificuldades em situações diárias ou 
assuntos mais delicados e críticos. 

ESPECIAL PUBLICITÁRIO

Os pilares do programa de 
assistência ao empregado

PSICOLÓGICO FINANCEIROJURÍDICO SOCIAL

• Aconselhamento telefônico 24/7 
para suporte, orientação e com total 
confidencialidade. Acesso sem custo 
para membros do programa via 0800

• Assistência psicológica - terapia breve 
com até seis sessões presenciais

• Orientação jurídica, consultoria financeira 
e serviço social por telefone e presencial

• Serviço de Atendimento para Gestores

• Atendimento presencial prestado por 
nossa rede de mais de 4.600 provedores 
na América Latina

• Solução global customizada para as 
necessidades locais, idiomas e culturas

Segundo Renata A Soares, diretora de 
EAP e bem-estar da Optum e responsável 
pelo levantamento, o transtorno mental e 
comportamental reflete na saúde do trabalhador, 
na sua capacidade de realizar as atividades 
profissionais e na sua motivação. “O que o 
serviço de EAP faz é fortalecer essas pessoas, 
por meio de suporte especializado e educação 
em saúde. Os programas de assistência 
ao empregado têm o objetivo de aumentar 
o engajamento dos funcionários enquanto 
desenvolvem uma cultura de saúde e bem-
estar para as empresas”, afirma. “O EAP não 
trata somente de questões profissionais, mas 
também de outros problemas particulares que 
interferem na produtividade, como dificuldades 
financeiras, problemas familiares, abuso de 
álcool e outras drogas que causam estresse e 
até afastamentos”, complementa.



Porcentagem dos empregadores que alegou ter estratégia de saúde 
e bem-estar direcionada à saúde física e comportamental*

*Dados do 9º Estudo Anual de Bem-estar no 
Ambiente de Trabalho, Optum, Estados Unidos, 2018.

Para Soares, é necessário um olhar atento 
para essas questões, pois a OMS alerta 
que, até 2020, a depressão será a maior 
causa de afastamento do trabalho no mundo. 
Uma realidade presente no dia a dia das 
empresas. No Brasil, 48% dos afastamentos 
dos trabalhadores por mais de 15 dias já são 
decorrentes de algum transtorno mental, sendo 
a depressão o principal deles, como mostra um 
estudo da Universidade de Brasília (UnB), em 
parceria com Instituto Nacional de Seguridade 
Social (INSS).
 
Hoje, as empresas estão investindo mais em 
saúde e bem-estar para endereçar ações de 
prevenção, com abordagem única e integrada. 
Uma tendência mundial, como mostra outro 

Engajamento e Produtividade
Nesse sentido, depois de reduzir os custos de 
assistência médica, os empregadores citam 
“melhorar o engajamento dos funcionários” 
como seu segundo objetivo mais importante 
para oferecer um programa de bem-estar, 
segundo o 8º Estudo Anual de Saúde e Bem-
estar Promovidos pelo Empregador de 2017 
(NBGH / Fidelity).

Para entender melhor porque o engajamento 
no trabalho é um desafio tão universal 
para as organizações e colaboradores, os 
pesquisadores do National Business Group on 
Health e a Optum dos EUA entrevistaram mais 

de 1.200 funcionários em tempo integral de 
grandes empregadores americanos sobre seus 
níveis de engajamento no trabalho, seu acesso 
e participação em programas de bem-estar.

Foi possível avaliar alguns indicadores do 
envolvimento no local de trabalho e seus 
consequentes resultados. Os números 
comprovam que os programas de saúde e 
bem-estar têm impacto positivo nos fatores 
que afetam o engajamento das equipes. Como 
exemplo, os funcionários que participam 
frequentemente de programas têm 88% 
mais chances de se sentir valorizados pelo 

empregador e 267% mais probabilidade de 
dizer que seu empregador considera escolhas 
saudáveis o caminho para menos resistência 
no ambiente de trabalho. Além disso, essas 
pessoas têm 45% mais chances de avaliar seu 
desempenho como melhor do que seus colegas 
de trabalho.

Garantindo o bem-estar dos colaboradores, 
as empresas conquistam um ambiente de 
trabalho melhor e criam condições para que o 
colaborador desenvolva suas atividades com 
melhor desempenho. Ganham as empresas, 
ganham os colaboradores, ganha a sociedade. 

recente estudo da Optum. O 9º Estudo Anual 
de Bem-Estar no Trabalho, realizado junto a 
535 profissionais de empresas estabelecidas 
nos EUA, envolvidos no processo de decisão 
sobre benefícios de saúde e implantação 
de programas de bem-estar para os 
colaboradores, identificou uma diversidade de 
estratégias. Uma grande parcela (67%) dos 
empregadores relata que possui iniciativas 
dirigidas à saúde mental/comportamental.

As empresas americanas também têm se 
concentrado em serviços que simplificam a 
experiência de saúde para os funcionários, 
especialmente para ajudá-los quanto ao acesso 
e a navegar melhor pelo sistema de saúde. 

Porcentagem de empregadores que oferecem estes programas e serviços*

Saúde física

Saúde mental/
comportamental

95%

80%

79%

67%

69%

67%

2015

2016

2017

Confira o estudo completo 
em optum.com.br

Empregadores muito grandes estão mais 
focados em saúde comportamental do 
que grandes e médios (70% versus 60% 
dos grandes e 65% dos médios).
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DISRUPÇÃO NA LOGÍSTICA
PODE A TECNOLOGIA RESOLVER OS PROBLEMAS INFRAESTRUTURAIS, POLÍTICOS E 
ECONÔMICOS QUE AFETAM A LOGÍSTICA BRASILEIRA? PARA STARTUPS QUE ESTÃO 
COLOCANDO MAIS INTELIGÊNCIA NO TRANSPORTE, A RESPOSTA É SIM. | POR HEINAR MARACY 

#INOVAÇÃO 
#STARTUPS 

#DISRUPÇÃO

greve dos caminhoneiros que parou o Brasil em maio 
de 2018 tangibilizou um grande problema que impac-
ta toda a população: a fragilidade da logística brasi-
leira, por nossa dependência de uma categoria e de 

um único tipo de transporte – o rodoviário. Os danos 
foram generalizados, chegando a superar R$ 15 bilhões, 

segundo dados do Ministério da Fazenda divulgados em junho do 
ano passado.

Paralelamente, o setor de logística está sendo sacudido pelas on-
das da quarta revolução industrial. Internet das coisas, big data e 
veículos autônomos estão digitalizando e transformando o trans-
porte de carga dentro e fora das empresas de maneira nunca vista 
desde a invenção do container.

Pode a tecnologia resolver os problemas infraestruturais, políti-
cos e econômicos que afetam a logística brasileira? Para startups 
que estão colocando mais inteligência no transporte – as logi-

techs (não confundir com a tradicional fabricante de mouse e 
teclados) –, a resposta é sim. São empresas que estão digita-

lizando processos como acompanhamento de encomendas, 
gerenciamento de armazéns, gestão de frota e seguros de 

carga, e crescendo muito.
De acordo com a Associação Brasileira de Startups 
(ABStartups), existem de 150 a 200 startups atuan-

do no segmento de logística, com o diferencial de 
serem diagonais a várias outras áreas.

A
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“Digitalizar é aumentar a eficiência, o que 
significa maior rendimento para o caminho-
neiro, que foi o grande problema que motivou 
a greve de 2018”, diz Rodrigo Mourad, CEO 
da Cobli, responsável pelo desenvolvimento 
de uma plataforma de gestão de frota para 
empresas. “No Brasil, apenas 10% da frota 
de transporte de carga está conectada digital-
mente, enquanto nos EUA esse número chega 
a quase 50%. O frotista no Brasil que investe 
na digitalização consegue ganhos de eficiência 
de até 450%”, complementa Mourad.

A Cobli é um bom exemplo de logitech com 
crescimento exponencial. A empresa, que co-
meçou com 17 funcionários em 2015, espera 
chegar a 150 até o fim do ano.

De grandes indústrias às pequenas empresas 
familiares, gerir eficientemente a área logística 
é um desafio, ainda mais quando se levam em 
conta os problemas de infraestrutura do país. A 
gestão da frota, o monitoramento do desempe-
nho dos motoristas, os gastos excessivos com 
combustível e manutenção – tudo isso pode ser 
monitorado a distância. “As logitechs oferecem 
duas coisas: velocidade e confiabilidade na en-
trega. Isso resulta em um custo menor de logís-
tica”, diz Mourad. Segurança, para ele, não faz 
parte da proposta de valor. “Segurança é como 
a infraestrutura, não é um valor, é um proble-
ma brasileiro.”

O grande trunfo da Cobli é a facilidade de 
uso de sua plataforma. Apesar de ser baseada 
nas grandes tendências da disrupção tecnoló-
gica deste outono-inverno, como big data, IoT 
e inteligência artificial, a usabilidade do siste-
ma é transparente, até trivial, para o usuário. 
Ele é baseado em um pequeno hardware que 
é instalado no carro e consegue monitorar re-
motamente fatores como direção inadequada, 
excesso de velocidade, rota ineficiente, entre 
outros. O motorista tem acesso à plataforma 
por um aplicativo de celular e o responsável 
pela frota consegue monitorar todos os seus 
veículos em uma página web. “O sistema pre-
cisava ser fácil de usar para dar certo. Apesar 
de termos grandes clientes na indústria e no 
varejo, nosso foco são as pequenas e as mé-
dias empresas”, diz Mourad. “Mais de 80% 
das empresas que atuam nesse mercado têm 
no máximo 50 veículos. A implementação de 
um sistema como o nosso traz ganhos muito 
grandes para elas.”

Tecnologias em Ascensão
Em seu relatório Trend Radar, a multi-

nacional de entregas DHL alinha algumas 
tendências para o setor de logística, o qual, 
segundo ela, deve ficar cada vez mais inteli-
gente, sustentável e centrado no consumidor.

Fresh Chain

O relatório destaca o crescimento da Fresh 
Chain, ou compra online e entrega de pro-
dutos perecíveis, como frutas e vegetais, que 
deve crescer em taxas dez vezes maiores do 
que a venda em lojas físicas.

Smart Home

Outra tendência é autilização cada vez 
maior de tecnologias de Smart Home, como 
os falantes inteligentes Alexa (da Amazon) 
e Google Home por empresas que queiram 
estreitar seu relacionamento com os clien-
tes para automatizar entregas e reposição 
de produtos.

Servicização

Na indústria, a servicização (qualquer 
coisa “as a service”) também é uma ten-
dência, com cada vez menos empresas 
vendendo equipamentos ou veículos, mas 
serviços e soluções. Com a utilização de 
big data, o valor da logística estará cada 
vez menos na entrega do produto e mais 
na análise de dados do comportamento do 
consumidor.              

                                
Marketplaces de Logística                                        

A necessidade de serviços de logística 
flexíveis, transparentes e fáceis de adap-
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Tecnologias em Ascensão
tar tem criado plataformas de leilão digitais 
que unem demanda e oferta desses serviços. 
São sites que centralizam o mercado e dão 
visibilidade quanto a custos de serviços de 
diferentes transportadoras e trazem soluções 
para cada necessidade.

Logística Omnicanal

A expansão do varejo online requer que os 
provedores de logística mantenham uma visão 
integrada de todos os canais de clientes e esto-
que, além de ter entrega dinâmica, opções de 
fulfillment e interações transparentes de ser-
viço ao cliente.

Economia Compartilhada

Nossa sociedade está mudando do conceito 
de propriedade para o de compartilhamento 
de recursos. Essa é uma das mais cataclísmi-
cas mudanças dos últimos tempos. Tudo, de 
vagas de carro a máquinas industriais, pode 
agora ser compartilhado por meio de plata-
formas digitais. Provedores de logística po-
dem participar dessas redes e atingir novos 
níveis de eficiência e criação de valor.

Impressão 3D

A manufatura 3D terá grande impacto na 
logística de indústrias por permitir maior 
personalização, menos lixo e manufatura lo-
cal. Algumas empresas podem até parar com 
a fabricação tradicional, mas a maioria vai 
combinar as manufaturas digital e analógica. 
Provedores de logística podem organizar re-
des híbridas complexas e utilizar estúdios de 
impressão 3D a fim de oferecer novos produ-
tos logísticos.                              

Inteligência Artificial

A IA está mudando rapidamente a 
maneira de a logística operar, aliada a 
tendências como a automação e a digita-
lização. A IA vai aumentar a expertise hu-
mana por meio de sistemas que vão gerar 
insights de big data. Na logística, a IA de-
verá permitir a automação do back office, 
operações preditivas e novos modelos de 
experiência do usuário.             

                                  

Realidade Aumentada

Borrando os limites entre os mundos fí-
sico e digital, a RA proporciona novas pers-
pectivas em relação a planejamento logís-
tico, execução e transporte. Adicionando 
camadas virtuais de informação contextual, 
a RA permite que funcionários tenham 
acesso a informação correta na hora certa.

                                  

Sensores de baixo custo

Tecnologias criadas para o mercado 
consumidor como wearables, smartpho-
nes e consoles de videogame permitem 
aplicações fantásticas na logística. Sen-
sores de baixo custo podem transformar 
tarefas complicadas, como controle de  
qualidade, redimensionamento e visua-
lização. 

                                  
5G

A nova tecnologia da rede celular dará 
origem a uma nova classe de aparelhos e 
aplicações de IoT tanto para o consumidor 
quanto para a indústria. Na logística, essa 
rede pode localizar veículos e produtos.    
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Eficiência que salva vidas
Um bom exemplo é a Bem Emergências Mé-

dicas, empresa que há 40 anos gerencia mais de 
200 ambulâncias 24 horas por dia para convê-
nios médicos, escolas, clubes de futebol e shows 
em grandes estádios. “Com a digitalização, con-
quistamos uma eficiência muito maior do que 
utilizando rádio, pois não tínhamos a visão 
exata da localização das equipes, o que dificul-
tava a alocação. E tempo representa vida nesse 
ramo”, conta a supervisora da central da Bem, 
Kátia Marques.

Em vez de uma central se comunicando 
por rádio com as ambulâncias, a Bem ganhou 
uma plataforma que identifica imediatamente 
o veículo mais próximo ao chamado e se ele 
está em outra ação ou não, alterando rotas de 
acordo com a demanda. O resultado foi uma 
redução de 40% do tempo de atendimento e o 
aumento de 50% no número de chamadas de 
cada ambulância.

Para Mourad, uma tecnologia que deve ter um 
impacto significativo na logística é o blockchain. 
“Com ela será possível coisas ainda muito com-
plicadas, como várias empresas dividirem a mes-
ma frota para se beneficiar de descontos de esca-
la com a montadora, postos de gasolina e oficinas 
mecânicas.” Um Airbnb de caminhões também 
é outra possibilidade, reduzindo a capacidade 
ociosa dos veículos.

Outra tecnologia que ele destaca são os veí-
culos autônomos. “Os carros autônomos vão 
transformar a logística mais do que os carros 
motorizados fizeram há 100 anos. Os ganhos 
para a cadeia logística se darão não só pela 
eficiência dos trajetos e maior utilização dos 
ativos, mas muito também pela comunicação 
entre veículos e empresas – o que aumentará 
a eficiência do sistema. Além disso, a conexão 
entre todos os veículos possibilitará novos ga-
nhos, como o maior desenvolvimento do com-
partilhamento de veículos e a automatização 
de processos.”

A uberização da logística  

A Mandaê é uma plataforma que organiza a 
cadeia de suprimentos de encomendas e ofere-
ce às empresas que vendem online um serviço 
de envio com economia de até 35% de gastos 
com frete. A startup usa algoritmos de IA para 
descobrir a jornada de transporte mais eficien-

te, da coleta à entrega na casa do consumidor. 
Reunindo um volume alto de encomendas para 
o mesmo lugar, ela consegue negociar um custo 
menor e um frete melhor com suas transporta-
doras parceiras, em um modelo de economia 
compartilhada. Com esse esquema, é capaz de 
fazer com que empresas com volume pequeno 
de envios utilizem transportadoras privadas, 
tendo um serviço de entrega melhor e por vezes 
mais barato que o dos Correios.

Para Marcelo Fujimoto, CEO da Mandaê, a 
cadeia de suprimentos deve passar por gran-
des mudanças em três áreas no curto prazo. O 
primeiro é a velocidade. “Com a IoT e a digita-
lização da logística, a indústria vai conseguir 
atender muito mais rapidamente a demanda 
de seus clientes e reduzir seu inventário. Não 
trabalharemos mais com projeções de vendas 
mensais, teremos projeções semanais, diárias e, 
futuramente, em tempo real. Já se fala em logís-
tica preditiva, ou seja, a capacidade de atender 
ao cliente antes mesmo de ele fazer o pedido.” 
A segunda é a flexibilidade, com independência 
de cada componente da cadeia de suprimentos, 
uma espécie de “uberização”da logística. “Vai 
ficar cada vez mais fácil terceirizar serviços de 
entrega, e os fabricantes estão vendo aí uma boa 
oportunidade de vender diretamente a seus con-
sumidores.” A terceira será a eficiência trazida 
por robôs e veículos autônomos, que eliminarão 
gaps de produtividade atuais como desperdício 
de combustível e rotas ineficientes.

Fujimoto tem uma visão peculiar da questão 
da logística no Brasil. “A falta de infraestrutu-
ra e a burocracia ajudam as startups de logís-
tica”, diz ele. “A ineficiência é muito grande, 
e os ganhos proporcionados pela digitalização 
são muito maiores do que os obtidos em países 
mais desenvolvidos. Ainda somos muito inci-
pientes na aplicação dessas novas tecnologias, 
mas já temos um problema de mão de obra, fal-
ta gente especializada em logística no Brasil.”

Fujimoto também vê com bons olhos a en-
trada da Amazon, com seu esquema vertical 
de vendas e logística no Brasil. “Ela obrigou os 
outros players a se mexerem. Logística é um 
problema gigantesco, não será um player, por 
maior que seja, que vai dominar este mercado.”

A Mandaê atua principalmente com empresas 
de e-commerce. “Nosso foco continuará sendo 
as empresas que vendem online, pois esse é um 
mercado que está crescendo muito rapidamente”.  

62 HSM MANAGEMENT EDIÇÃO 135



A logística no 
brASIL enfrenta 
grandes desafios, 
como a burocracia 
fiscal, a extensão 
territorial e a falta 
de investimento em 
tecnologia  

A empresa recebeu em 2018 um aporte de US$ 
7,1 milhões do Mercado Livre, que vem investindo 
bastante em tecnologias disruptivas de logística.

De acordo com a Abcomm (Associação Brasi-
leira de Comércio Eletrônico), um total de 265 
milhões de pedidos devem ser efetuados pelos 
consumidores em lojas online até o fim des-
te ano, gerando um faturamento ao redor de  
R$ 80 bilhões.

Consolidação do mercado

Todo esse crescimento tem gerado uma gran-
de movimentação de aquisições e consolidações 
no mercado. Em 2015, a Axado, plataforma de 
gestão de fretes para e-commerce, comprou a 
Shipfy, empresa especializada em rastreamen-
to de produtos, fator que contribui muito para 
reduzir a procura do SAC, melhora a gestão das 
transportadoras e acaba com uma das maiores 
dores de cabeça do e-commerce: o extravio de 
encomendas. No ano seguinte, foi a vez de a pró-
pria Axado ser comprada pelo Mercado Livre, 
por R$ 26 milhões.

Segundo Leandro Bassoi, vice-presidente de 
logística do Mercado Livre para a América La-
tina, a aquisição da Axado foi estratégica para 
ampliar a capacidade da empresa de criar tec-
nologia em logística. “Com o time do Axado, 
pudemos criar um sistema de gestão de trans-
portes (TMS – Transportation Management 
System) em cooperação com nossos times de 
tecnologia na Argentina”, diz Bassoi. “Depois 
de implementado no Brasil, o TMS também co-
meçou a ser usado na Argentina e no México em 
outras soluções logísticas, e foi recentemente 
adaptado para as necessidadesde fulfillment.”

Para ele, a logística no Brasil enfrenta gran-
des desafios, como a burocracia fiscal, a exten-
são territorial do País e a falta de investimen-
tos em tecnologia. “Decidimos desenvolver 
internamente todos os sistemas de gestão para 
as operações da empresa. Criamos o sistema 
de gestão de armazéns (WMS), de transportes 
(TMS), além de aplicativos para uso de moto-
ristas de last mile, e diversos outros sistemas 
logísticos de operação que são usados interna-
mente na empresa.” 

Bassoi afirma que alguns desses sistemas se-
rão disponibilizados em breve para empreen-
dedores do segmento de transportes, para que 
eles possam realizar entregas do Mercado Li-

vre, sem necessidade de desenvolvimento ou 
gestão de tecnologia própria.

Ele ressalta a necessidade de investir também 
em infraestrutura. O Mercado Livre inaugurou 
nos últimos anos dois centros de distribuição 
(um em Louveira e outro em Cajamar, no es-
tado de São Paulo), além de quatro centros de 
cross-docking em São Paulo e cidades da re-
gião, que complementam a malha logística.

Bassoi acredita que o uso de veículos autôno-
mos trará um grande impacto no setor, princi-
palmente na intralogística (dentro dos centros 
de distribuição) para melhorar eficiência e acu-
rácia operacional. “Essas tecnologias estão se 
diversificando e aumentando os casos de uso, 
ficando mais adaptáveis a partes do processo, 
sem necessitar ser o principal ator do centro de 
distribuição”. Ele também acredita que alguns 
tipos de uso de drones na intralogística – como 
contagem de inventário – são tendências com 
aplicação bastante provável.

No que depender dessas empresas e dos avan-
ços da tecnologia, veremos cada vez mais casos 
de sucesso em automação logística no Brasil. 

#ESTRATÉGIA 
#EXECUÇÃO 

#LIDERANÇA
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O juramento

O VALE  OCIDENTAL
/ / / / / / / / /

É comum fazermos vários juramentos ao longo de nossas vidas, como 
quando nos formamos ou nos casamos, mas não costumamos nos lem-
brar deles em nosso dia a dia. Por isso que, quando ouvi a expressão “The 
Oath” no Vale pela primeira vez, fiquei intrigado. Descobri que, por aqui, 
é comum as pessoas definirem um juramento pessoal e repetirem-no  
diariamente, quase como um mantra.

Basicamente, esse juramento é uma declaração dos nossos valores, que 
nos ajuda a balizar nossas decisões. Segui-lo não é tarefa fácil, em especial 
pelo que me disse Gina Kloes, minha mentora: “Se fazer a coisa certa fosse  
fácil, todo mundo faria. É por isso que nem todo mundo é super-herói”. 
E, falando em super-herói, quando estudei na Draper University, repe-
tíamos todo dia pela manhã o “Superhero Oath”, um juramento que nos 
incentivava a ser a melhor versão de nós mesmos. Esse ritual serviu de 
base para que eu pudesse criar meu próprio juramento e sentir os efeitos 
da repetição, que nos traz muito mais consciência e atenção para nossas 
ações no dia a dia. A seguir, destaco alguns pontos altos o Superhero Oath 
que podem ajudar você a criar seu próprio juramento:

1. My brand, my network and my reputation are paramount: 
Sua marca pessoal, sua reputação e suas conexões são grandes ativos. 
Preserve-as. Aqui no Vale é muito comum, antes de um investidor decidir 
avançar com as negociações, ele buscar saber quem é você, o que você já 
fez e o que dizem a seu respeito por aí.

2. I will try my best to make reparations for my digressions: 
Todo mundo erra, mas precisamos estar sempre dispostos a fazer o me-
lhor para reparar esses erros. Algo que aconteceu comigo no mês passado 
pode até servir de exemplo prático: não atendi a uma solicitação impor-
tante da Cruz Vermelha, organização em que sou voluntário. Na chamada 

seguinte, ainda lembrando do deslize, 
dei o meu melhor para socorrer pes-

soas em um incêndio na cidade.

3. I will make short term sa-
crifices for long term success: 
Construir algo  de sucesso requer sa-
crifícios diários. Se não estivermos 

atentos a isso, podemos sucumbir aos 
pequenos prazeres do dia a dia que nos 

afastam de nossos maiores objetivos. 

Escreva seu juramento, dedique 5 minu-
tinhos a ele todos os dias e  viva uma vida em 

sintonia com você e com o outro. 

TER UM MANTRA E REPETI-LO DIARIAMENTE É COMUM POR AQUI

LUCIANO BUENO / /

Luciano Bueno é 
um empreendedor 
brasileiro radicado nos 
EUA, com experiências 
em consultoria, 
empreendedorismo 
e venture capital. É 
cofundador e CEO 
da Horvath Clothing 
Co., startup de 
nanotecnologia têxtil, 
e está a caminho de 
ser empreendedor 
serial. Participou do 
Shark Tank Brasil e 
integra a seleta lista 
Forbes 30 Under 30.

/ / / / / / / / /
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O desenvolvimento  
da IA na China

O VALE  ORIENTAL
/ / / / / / / / /

TRÊS FATORES QUE IMPULSIONAM OS AVANÇOS DOS CHINESES

EDWARD TSE / /

Edward Tse é 
fundador e CEO da 
Gao Feng Advisory 
Company, empresa 
de consultoria em 
gestão e estratégia 
com raízes na 
China e atuação 
global. É também 
autor do livro 
China’s Disruptors.  

/ / / / / / / / /

Em fevereiro, o governo Trump assinou um decreto promovendo o desen-
volvimento de tecnologias de inteligência artificial (IA) nos Estados Unidos. A 
iniciativa foi uma resposta ao temor crescente, tanto no meio acadêmico como 
no governo, de que o país esteja ficando para trás na corrida com a China pela 
liderança mundial nessa área. Essa preocupação não é inteiramente infunda-
da. De acordo com relatório da Universidade Tsinghua, em Pequim, a China já 
aparece em primeiro lugar em número de artigos e patentes relacionados com 
IA. E há vários fatores que impulsionam os avanços da China. Destaco três:

1º     O país conta com uma fundamental vantagem de sistema. Desde  a aber-
tura econômica chinesa, cerca de 40 anos atrás, o modelo de desenvolvimen-
to do país evoluiu: no topo, o governo central estabelece metas e diretrizes; 
na base, empreendedores privados emergiram para se tornar uma força pri-
mordial de crescimento. Ao mesmo tempo, no meio do caminho, os governos 
locais canalizam recursos de acordo com as prioridades nacionais e locais, 
financiando e apoiando empreendedores.

2º  O tamanho grandioso da economia chinesa possibilita que as empresas, 
especialmente no setor de inteligência artificial, apresentem rápido cresci-
mento. O país conta, por exemplo, com mais de 800 milhões de usuários de 
internet, constituindo, de longe, o maior mercado digital do mundo. Além 
disso, as regras de privacidade de informações são menos rigorosas. Essas 
condições ajudam a gerar uma abundância incomparável de dados, a partir 
dos quais os desenvolvedores de IA podem realizar pesquisas e experimentos 
em larga escala, de forma rápida e intensa, abrindo caminho para modelos 
mais precisos de machine learning.

3º  O terceiro aspecto está relacionado à mentalidade dos empreendedores 
chineses, que os impulsiona a buscar avidamente uma maneira de mostrar 
que também podem ser bem-sucedidos. A China também se destaca pelo nú-
mero de empresas de IA em atividade, assim como pelo volume de capital de 
risco investido. Empresas líderes, como Alibaba, Tencent e Baidu, estão in-
vestindo fortemente em tecnologias de inteligência artificial, incluindo robôs 
humanoides e direção autônoma.

No passado, os chineses apresentaram a tendência de favorecer as aplica-
ções das tecnologias existentes em vez de focar a ciência e a infraestrutura 
por trás da IA. No entanto, há sinais de que isso também está mudando. O 
governo planeja, por exemplo, ações significativas de incentivo à formação, à 
pesquisa e ao desenvolvimento relacionados com inteligência artificial. Com 
tal mudança na direção da experimentação, o progresso da China nessa área 
deve ficar cada vez mais robusto.  



UM DOS MAIS IMPORTANTES NOMES DA FÍSICA NO SÉCULO 21, O CIENTISTA NIPO- 
-AMERICANO ENXERGA UMA REVOLUÇÃO QUE NOS LEVARÁ AO CAPITALISMO PERFEITO. 
ELE É OTIMISTA QUANTO A ESSE FUTURO, MAS AVISA: HAVERÁ VENCEDORES E 
PERDEDORES, ENTRE AS EMPRESAS E ENTRE OS PAÍSES. | POR ADRIANA SALLES GOMES
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MICHIO KAKU E A QUARTA 
ONDA DA RIQUEZA

	 té agora, a receita para se tor-
nar um bilionário foi mais ou 
menos simples – embora não de 

fácil execução. Se em determinado 
mercado você identificasse uma ineficiência en-
tre oferta e procura, bastava definir o preço que 
lhe conviesse e ganhar rios de dinheiro. 

Na quarta onda da geração de riqueza, pós-
-silício, essa lógica passa por uma revolução. 
Fornecedores, distribuidores e consumidores 
têm acesso às mesmas informações, pois o 
mundo é dominado por dados e analytics. Os 
computadores custam centavos e estão ao al-
cance de todos. Se alguém pratica preço des-
leal, sempre há um rival para substituí-lo. 

Estamos rumando para o capitalismo perfeito, 
proporcionado pela tecnologia que a tudo dá vi-
sibilidade, e é bem mais justo do que o modelo 
atual. Quem disse isso foi Michio Kaku, um dos 

A físicos teóricos mais brilhantes da atualidade, na 
palestra de encerramento do SAS Global Forum, 
em Dallas, nos Estados Unidos, em maio último. 
Se você é pessimista em relação à humanidade, 
precisa assistir a uma palestra de Kaku. Você até 
pode tentar continuar pessimista, mas vai ter de 
se esforçar bastante para isso. 

O capitalismo perfeito é uma das razões pelas 
quais o professor Kaku, uma espécie de sucessor 
de Stephen Hawking, tem a expectativa de um 
mundo melhor. Mas não é a única. A segunda 
razão é que a teoria das cordas, o trabalho de sua 
vida, pode estar perto de ser comprovada expe-
rimentalmente, ampliando – e muito – os hori-
zontes da nossa espécie. Isso porque, em 2034, 
a União Europeia lançará a antena espacial Lisa 
– a Antena Espacial de Interferômetro a Laser. 
Contendo três satélites que formam um triân-
gulo, separados por milhões de quilômetros, 
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ela vai tirar fotos do universo. “Nós esperamos 
que a Lisa seja sensível o bastante para detectar 
a presença de um cordão umbilical que conecta 
nosso universo infinito ao universo-pai, confir-
mando a teoria das cordas, segundo a qual há 
outros universos por aí”, contou Kaku. “Mesmo 
que a Lisa receba só a radiação pós-big bang, nós 
conseguiremos ligar os pontos, porque podemos 
pegar essa radiação e fazer algo como reproduzir 
o vídeo ao contrário para antes do big bang, de-
monstrando experimentalmente a existência de 
universos paralelos.” 

E ainda parece haver uma terceira razão para 
o otimismo de Kaku, que hoje tem 72 anos de 
idade. É o fato de que, a cada ano que passa, 
aumenta a probabilidade de ele assistir a tudo 
isso. Assim como há tubarões na Groenlândia 
que vivem mais de 400 anos, ele espera poder 
esticar seu tempo na Terra. Como explica Kaku, 
a computação quântica nos permitirá digitali-
zar nossos corpos, reduzindo-os a dados, e isso 

vai nos levar a retardar indefinidamente o en-
velhecimento. “‘Intel inside’ terá um sentido 
completamente novo”, ele brincou. Já sabemos 
que o envelhecimento ocorre nas mitocôndrias, 
“usinas de energia” que existem dentro de cada 
célula dos nossos corpos; basta agir sobre elas. 

O corpo digitalizado também nos possibilitará 
evitar as doenças, segundo o físico. “Hoje muita 
gente já tem câncer sem saber; só saberá quando 
tiver 10 bilhões de células cancerígenas no corpo 
e for tarde demais. Mas, com o ‘Intel inside’, será 
possível enxergar as enzimas ligadas ao câncer 
dez anos antes e agir contra a doença; assim, a 
palavra ‘tumor’ virtualmente desaparecerá das 
nossas vidas.” (E isso nem deve demorar tanto, 
segundo ele; ainda este ano, as biópsias líquidas 
para rastreio de câncer estarão disponíveis.) 

A jornalista Adriana Salles Gomes viajou a Dallas  
para o SAS Global Forum a convite do SAS Brasil.
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“Sou mais otimista em relação ao futuro 
de nações como a China, que entendeu 
não ser possível depender de produtos 
baratos para sempre e que está fazendo a 
transição para o capital intelectual”
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Após a palestra no SAS Global Forum, em que 
discorria sobre mais maravilhas viabilizadas 
pela tecnologia e pelos dados, como a telepa-
tia sintética e as viagens interplanetárias, Kaku 
concedeu entrevista a um pequeno grupo de 
jornalistas, entre os quais estava HSM Mana-
gement. Mostrou-se firmemente otimista na 
evolução da humanidade de maneira geral, mas, 
nas questões relativas ao Brasil, mostrou-se um 
pouco mais reticente – talvez porque os outros 
jornalistas viessem de países menos problemá-
ticos, como Suíça, Áustria e Coreia do Sul. 

A seguir, destacamos os principais pontos de 
suas respostas. 

Geração de riqueza e capitalismo
“Eu perguntei a 400 cientistas do mundo: ‘De 

onde vem a riqueza?’, E eles responderam: ela é 
gerada pela ciência. Isso tem acontecido em on-
das. A primeira onda foi a da máquina a vapor, 
em que os físicos criaram com base na termo-
dinâmica nos anos 1800. Oitenta anos depois, 
os físicos trouxeram ao mundo a eletricidade. 
passaram-se mais 80 anos e surgiram os com-
putadores – o transístor, o laser, o GPS, o pro-
grama espacial. A quarta onda, em formação, é a 
da ciência no nível molecular. Tecnologias como 
nanotecnologia, biotecnologia e inteligência ar-
tificial é que vão criar riqueza.”

 “No futuro imediato, a quarta onda se tra-
duzirá por três formas de inteligência artificial: 
robótica, reconhecimento de padrões e deep 
learning. No futuro mais distante, pelos novos 
computadores, que serão a molécula, o quan-
tum, a proteína, o DNA.” 

“Temos um capitalismo cada vez melhor, e sou 
otimista quanto ao futuro. Acho que estamos 
rumando para um capitalismo perfeito. Ainda 
teremos a estupidez humana, a ganância e a de-
sigualdade, mas, no que diz respeito à oferta e à 
procura, as coisas vão se aperfeiçoar.” 

 “Pense em todos os gadgets que nós já temos 
hoje. O que eles fazem? Permitem que a gente te-
nha uma noção melhor do verdadeiro valor das 
coisas, que saiba quanto lucro alguém tem co-
nosco e quem nos engana. Em breve, olharemos 
um objeto e nossas lentes de contato conectadas 
à internet nos contarão o que quisermos saber 
sobre esse objeto e sobre seus concorrentes. Não 
precisaremos mais adivinhar nada. Isso forçará 
os produtores a se tornar melhores em produzir 

produtos; e eles também vão entender melhor 
quem somos nós, seus consumidores, por causa 
do analytics.”

“Sabe por que Jeff Bezos é o homem mais rico 
do mundo? Porque ele já fez isso de certo modo 
ao digitalizar os intermediários.”

Vencedores, perdedores e o Brasil
“É possível saber que países serão vencedo-

res e perdedores nessa quarta onda de gera-
ção de riqueza. Perderão as nações que man-
têm capital de commodity, como alimentos. 
O preço dos alimentos vem caindo há quase 
200 anos, e essas nações que só enfatizam 
agricultura e pecuária, e não computadores e 
alta tecnologia, serão pobres no futuro. E você 
sabe quem elas são.” 

“Quando eu era criança, lembro-me do que 
disse quando aprendi que Cristóvão Colombo 
navegou em busca de especiarias: ‘Que burrice! 
Por que arriscar a vida por pimenta e orégano 
quando se pode ir ao supermercado?’. Hoje eu 
entendo: ele fez isso porque, em 1492, não ha-
via freezer, e as especiarias disfarçavam o gosto 
da carne estragada. Mas nós avançamos muito, 
quase todos tomam um café da manhã melhor 
que o do rei da Inglaterra cem anos atrás. Então, 
nações especializadas em capital de commodity 
serão pobres no futuro.”

“Os países vencedores, que serão ricos, são 
os que entenderem a conexão entre capital de 
commodity e capital intelectual. Os que inves-
tirem em educação, ciência e tecnologia. Pense 
na China, por exemplo. A China seleciona as 
pessoas mais inteligentes do ramo da física e as 
envia para estudar em lugares como os Estados 
Unidos; tenho vários alunos que vieram estudar 
comigo bancados pelo governo chinês.” 

“Sou mais otimista em relação ao futuro de 
nações como a China, que entendeu não ser pos-
sível depender de produtos baratos para sempre 
e que está fazendo a transição para o capital in-
telectual. Mas nem tudo está perdido para paí-
ses onde isso não tem acontecido, ao menos se 
eles forem democracias. As pessoas podem tirar 
os governos omissos do poder.”

“[Juntar agricultura com tecnologia] é um óti-
mo começo. Funciona se for um jeito de mudar 
a cultura para que patrocinemos inovação, cria-
tividade e novas indústrias. É assim que novos 
empregos serão gerados.” 
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Perigo, perigo!
“Mark Zuckerberg afirma que as máquinas 

são boas para a economia, geram empregos e 
prosperidade. Elon Musk diz: ‘Espera aí, esta-
mos falando de nossos sucessores existenciais. 
Eles vão nos substituir, portanto são potencial-
mente perigosos’. Eu acho que os dois estão cer-
tos a sua maneira.” 

“Neste século, Zuckerberg está certo; robôs 
vão gerar empregos, e não vão dominar tudo 
porque são estúpidos. O robô mais esperto do 
mundo hoje se chama Asimo. Ele foi construído 
no Japão pela Honda e dança até melhor do que 
eu. Eu entrevistei o inventor do Asimo pela BBC 
e perguntei: ‘Quão esperto é o robô mais esperto 

do mundo?’, e ele respondeu: ‘Asimo é tão esper-
to quanto uma barata estúpida’. Ele tem de ser 
guiado por pessoas; ele não consegue conversar 
com você. Daqui a pouco, acho que um robô será 
tão esperto quanto um rato – apto a andar por 
labirintos –, quanto um coelho, quanto um ca-
chorro... e, no final do século, tão esperto quanto 
um macaco. Aí, sim, ele pode ser perigoso, como 
teme Elon Musk.”

“Hoje os robôs não sabem que são robôs e 
que nós somos humanos. Cachorros também 
não sabem: eles são confusos, pensam que nós 
somos cachorros também, e que a diferença 
entre nós e eles é só a diferença entre líderes 
e seguidores das matilhas. Já os macacos são  

cadora que explicaria em uma só estrutura teó-
rica todos os fenômenos, somando física quân-
tica e relatividade geral, dando-lhes um único 
tratamento teórico e matemático. De outro, ele 
populariza a ciência em programas de TV no 
Discovery Channel e na BBC, e emplaca vários 
livros na lista de best-sellers do The New York 
Times, como A física do impossível, O futuro da 
mente e O futuro da humanidade.

Formado em Harvard e Berkeley, docente 
de Princeton e agora do City College de Nova 
York, Kaku contextualizou assim seu estudo ao 
pequeno grupo de jornalistas que o entrevistou 

Para o leitor não familiarizado com Michio 
Kaku, esse homem de 72 anos, nascido na Ca-
lifórnia apesar do nome japonês, pode ser rapi-
damente definido como o sucessor do britânico 
Stephen Hawking. 

Se o autor de Uma breve história do tempo 
foi a primeira combinação que tivemos de um 
físico teórico de primeira grandeza com um di-
vulgador científico brilhante, o especialista em 
física quântica Michio Kaku, amigo pessoal de 
Hawking, é a segunda. De um lado, Kaku traba-
lha na teoria de cordas, que leva à teoria de tudo 
sonhada por Albert Einstein – uma teoria unifi-

o físico E A TEORIA DE TUDO
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espaço e uma de tempo. Não seríamos (ainda) 
equipados para perceber as dimensões extras, 
mas elas é que fazem sentido matematicamente. 

“Acreditamos que nosso universo é uma bolha 
flutuando em uma bolha muito maior – o hipe-
respaço –, e que é para lá que ele se expande”, 
simplificou Kaku. Vale completar que Einstein 
já havia definido que o espaço e o tempo estão 
ligados como se fossem uma coisa só; então, 
quando um espaço se expande (o que acontece 
com a presença de objetos pesados, como plane-
tas, por exemplo), o tempo passa mais devagar. 
Assim se formam os múltiplos universos. 

POLÊMICA
Kaku está longe da unanimidade. Tanto por-

que a física quântica é um campo mais contro-
verso, quanto pelo fato de que cientistas pop 
sofrem mais escrutínio de seus colegas. E o fato 
de ele manifestar sua crença em vida inteligente 
fora da Terra não o ajuda em nada. HSM Ma-
nagement lhe perguntou, inclusive: “Não es-
tamos sós mesmo?”. E ele respondeu: “Eu pes-
soalmente não acredito que estejamos”.

Porém, Kaku tem bons argumentos para to-
das as suas crenças, mesmo essa. O primeiro é 
o anúncio, em 2016, de evidências da existência 
de uma estrutura colossal maior do que Júpi-
ter orbitando ao redor de uma estrela a 1,4 mil 
anos-luz de distância da Terra, que não poderia 
ser um astro. Como sua luz diminuiu de 15% a 
22% ao passar pela estrela-mãe, em vez do índi-
ce usual de redução de 1%, a hipótese principal é 
que ela tenha sido construída por alguma forma 
de inteligência, como Kaku descreve no livro O 
futuro da humanidade, lançado no Brasil pela 
editora Planeta. As evidências encontradas pelos 
astrônomos não foram conclusivas, mas já leva-
ram a comunidade científica mundial à loucura. 

O segundo argumento vem da própria teo-
ria das cordas, segundo a qual nosso universo 
não é o único que existe; haveria vários uni-
versos paralelos. Temos um multiverso. Sen-
do assim, por que haveria vida inteligente em 
apenas um universo, certo? 

em Dallas: “Einstein falava sobre ler a mente de 
Deus, tentou fazê-lo por 30 anos, mas fracassou. 
Hoje nós achamos que podemos fazer isso”. 

Em seguida, Kaku explicou a essência da teo-
ria das cordas, que ele ajudou a criar, em poucas 
palavras: “Acreditamos que toda matéria con-
siste de pequenas cordas vibratórias. [Seriam 
pequenos filamentos de energia comparáveis a 
cordas de um violino.] Partículas como o elé-
tron, o quark, o neutrino e outras, que formam 
tudo no mundo, são formadas por essas cordas 
vibrando em frequências diferentes. É por isso 
que existem tantas partículas subatômicas e 
tanta diversidade no universo”. 

Por fim, Kaku chegou à mente de Deus, que 
ele descreveu quase poeticamente: “Então, o 
que é física? São as harmonias que você pode 
escrever com essas cordas. O que é química? É 
a melodia que você pode tocar com essas cordas. 
O que é o universo? É uma sinfonia de cordas. 
E o que é a mente de Deus? É música cósmica 
ressoando até o hiperespaço e até a décima pri-
meira dimensão”.

Vale respirar fundo e dar alguns passos atrás. 
Segundo a famosa teoria da relatividade geral 
de Einstein, o universo continua a se expandir 
depois do big bang, o fenômeno que deu ori-
gem ao universo que conhecemos e que todos 
aprendemos na escola. Einstein chegou a pre-
ver a velocidade em que o universo se expan-
de (ou seja, a velocidade em que as galáxias se 
distanciam entre si). E a precisão de sua previ-
são foi confirmada em 2016 por físicos da Uni-
versity of Plymouth, no Reino Unido, e do Max 
Planck Institute, da Alemanha. 

Só que, como qualquer criança haverá de per-
guntar, se o universo segue se expandindo, ele se 
expande para onde? É aí que entra a teoria das 
cordas. Essa teoria sugere que, além da bolha de 
Einstein, existem outras bolhas por aí, flutuan-
do em dimensões muito mais elevadas. Tradi-
cionalmente, pensamos que o universo tem qua-
tro dimensões – três de espaço (altura, largura e 
profundidade) e uma de tempo –, mas a teoria 
das cordas trabalha com 11 dimensões – dez de 
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perigosos porque sabem que não são humanos; 
eles são autoconscientes. Quando os robôs se 
tornarem inteligentes como os macacos, no fi-
nal do século 21, eles ficarão perigosos. Nesse 
ponto, devemos colocar um chip para desligá-
-los se tiverem pensamentos assassinos.”

 “E se no século 22 os robôs conseguirem re-
mover esse chip? Bem, nessa hora, acho que 
deveremos nos fundir com eles. Devemos nos 
tornar super-humanos – superbonitos, super-
fortes, ou o que for necessário para sobreviver 
em Marte ou Júpiter.” 

“Há perigos tecnológicos imediatos, é claro. 
Um deles, comentado por meu finado amigo 
Stephen Hawking, é o das máquinas mortífe-
ras automatizadas – drones que conseguem 
identificar a forma humana e até uma pessoa 
específica, com a tecnologia de reconhecimen-
to facial, e atacá-la. Mas, por enquanto, precisa 
haver um ser humano autorizando essa matan-
ça. O perigo maior do soldado automatizado 
acontecerá daqui a cem anos. Não precisamos 
nos preocupar com isso agora.”

“Acredito que nós sempre teremos guerras, 
porque guerra é um conflito político. Mas as de-
mocracias entram em guerra de maneira muito 

mais hesitante do que outros regimes políticos, 
porque nelas é preciso votar; todo mundo tem 
de estar a bordo. É muito difícil uma democra-
cia entrar em guerra. Eu acredito que a internet, 
e a alta tecnologia de maneira geral, liberam e 
empoderam as pessoas para que as democracias 
possam aflorar e reduzir os conflitos potenciais 
que levam a guerras.”

“Discordo da maioria dos cientistas quando 
estes dizem que a tecnologia é uma faca de dois 
gumes, em que um lado combate doenças e po-
breza, e o outro ataca a mim e a você. Eu acho 
que a tecnologia tem, sim, uma direção moral. 
A internet energiza as pessoas para que se de-
fendam das ditaduras, por exemplo. Sempre te-
remos guerras, mas elas serão menos intensas e 
menos frequentes à medida que a democracia se 
espalhar pelo mundo – e a internet é que vai aju-
dar nessa disseminação.”

Robôs e seres humanos

“Há três áreas em que a inteligência artificial é 
deficiente. E essas três serão fontes de trabalho 
para as pessoas. A primeira delas envolve tudo 
o que precisa de interação humana. Advogados 

 

 “Em sua estrada para o futuro, quando en-
contrar uma bifurcação, pegue-a.” Essa frase 
aparentemente sem sentido é uma adaptação 
de uma das mais engraçadas frases de efei-
to do jogador de beisebol Yogi Berra (1925- 
-2015), que Michio Kaku fez em sua palestra 
no SAS Global Forum 2019. 

Como sabemos, ninguém pega uma bifurca-
ção; deve seguir entre o caminho da esquerda e 
o da direita. O jogador de beisebol Yogi Berra, 
que inspirou os criadores do urso Zé Colmeia 
do desenho animado, é o equivalente dos EUA 
a um Vicente Matheus, presidente do Sport Club 
Corinthians por oito mandatos, que dizia coisas 
nonsense como “quem sai na chuva é para se 
queimar” ou “depois da tempestade, vem a am-
bulância”. Assim, a paráfrase de Berra pode ter 
sido apenas uma brincadeira espirituosa, que 
Kaku fez para descontrair a plateia. 

No entanto, no nosso ofício de jornalista, 
entrevistar pessoas muito mais inteligentes do 
que nós faz parte, e não basta saber fazer boas 
perguntas a elas; é preciso conseguir interpre-
tar corretamente o que dizem. (Minha lista de 
gênios é bem extensa, por sinal.)

Eu achei que a paráfrase de Berra pode ter 
outra camada de interpretação, uma vez que a 
afirmação subsequente de Kaku foi “nós é que 
inventamos o futuro, assim como inventamos o 
raio X, o programa espacial e a televisão”. Tra-
duzindo: nenhum caminho para o futuro é certo 
ou errado, porque o futuro não existe a priori. 

Desconfio que pode ter havido ali um recado 
extra, num mundo cada vez mais dividido entre 
governos de direita e esquerda. Talvez – e apenas 
talvez – o físico tenha dito também que a bifur-
cação em si tem menos importância, contanto 
que a sociedade siga criando o futuro. (A.S.G.)

sobre PEGAr umA BIFURCAÇÃO
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robôs não podem existir, porque advogados pre-
cisam argumentar perante um júri e um juiz. 
Professores idem, até porque eles não vão mais 
simplesmente ensinar; vão se tornar mentores 
de seus alunos, ajudando-os a escolher carreiras 
etc. Não são terapeutas robôs que vão tratar os 
problemas pessoais tampouco. O varejo precisa-
rá ter gente de carne e osso para atender clientes 
que queiram informações personalizadas. Aliás, 
uma grande fonte de empregos estará na área de 
informações personalizadas também.” 

“A segunda área de oportunidades é dos traba-
lhos manuais menos padronizáveis, como limpar 
um espaço, fazer sua manutenção ou construir um 
prédio – robôs não conseguem fazer nada disso. 
Se seu banheiro quebrar, nenhum robô no mun-

do conseguirá consertá-lo. A Darpa, agência do 
governo norte-americano que deu origem à in-
ternet, ao veículo autônomo, ao GPS e à própria 
Nasa, impôs-se o desafio de criar robôs para atuar 
em tarefas de limpeza do dia a dia em Fukushima 
depois do vazamento da usina nuclear. Surpresa: 
quase todos os robôs falharam.” 

“A terceira área é a do capital intelectual, que 
exige indivíduos criativos, inovadores, que fa-
çam análises, que tenham pensamento estra-
tégico e liderem. Muitos trabalhos não podem 
ser feitos por computadores, porque computa-
dores são meras máquinas de adição – e nós 
nos esquecemos disso. Computadores apenas 
adicionam mil vezes mais rápido do que o cé-
rebro humano.” 
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“Quando os robôs se 
tornarem inteligentes 
como os macacos, no 
final do século 21, eles 
ficarão perigosos”

“Alguns podem argumentar que, no Japão, 
existem hotéis e restaurantes automatizados. No 
hotel, a recepcionista é um robô, quem carrega 
a mala é um robô; no restaurante, máquinas 
fazem noodles em menos de 90 segundos. Mas 
note que isso está acontecendo na base da pirâ-
mide, não nos hotéis e restaurantes de classe A. 
E mesmo nesses locais ainda é preciso ter um ser 
humano para lidar com emergências.” 

“Começamos a projetar robôs com emoções. 
No MIT [Massachusetts Institute of Technology], 
os pesquisadores já estão quantificando as emo-
ções; como o rosto humano é bem expressivo, é 
perfeitamente possível traduzi-las em números. 
Você pode criar animações com todas as emo-
ções conhecidas possíveis, ensinar o robô e assim 
até vai parecer que o robô compreende as emo-
ções humanas. Mas não é verdade. O robô será 
basicamente um fantoche. Robôs podem contar 
piadas melhor do que um ser humano, mas não 
podem criar uma nova piada. Precisaremos de 
robôs com emoções em casas de repouso.” 

“No princípio, os robôs podem trazer muitos 
benefícios para a sociedade, fazendo trabalhos 
sujos, perigosos [e tediosos] em nosso lugar. 
Depois, um dia, vamos querer que eles se co-
nectem conosco intelectualmente – daqui a cem 
anos talvez. Por fim, os robôs terão de sentir dor 
para impedirmos que pulem de um prédio; aí 
entraremos no terreno das emoções e criaremos 
os direitos humanos para robôs.”

“Eu quero enfatizar: a indústria da robótica 
será enorme, maior do que é a indústria au-
tomobilística hoje, e criará muitos empregos 
humanos. Nós teremos de montar robôs, con-
sertá-los, limpá-los... Nem todo mundo precisa 
escrever códigos.”

Desigualdade e os inúteis

“[O historiador Yuval Harari] é o sujeito que 
fala sobre a ‘classe dos inúteis’? Não acho que 
haverá pessoas inúteis, e lembro para isso todos 
os trabalhos manuais que precisarão ser feitos, 
além de toda a indústria de robótica capaz de 
empregar muita gente.”

 “Creio que sempre teremos desigualdade, 
porque as pessoas têm habilidades diferentes, 
mas podemos limitar a desigualdade com edu-
cação. Por exemplo, nos EUA, temos um sistema 
educacional muito antigo feito para 1950; se con-
seguirmos atualizá-lo, enfrentando a burocracia 

educacional, vamos limitar a desigualdade. Tam-
bém podemos limitar a desigualdade encorajan-
do empreendedores. Isso significa ter impostos e 
regulações menores. Vários países já estão fazen-
do isso, inclusive a Rússia, a Arábia Saudita...”

“A educação será facilitada de inúmeras ma-
neiras pelas tecnologias. Dou como exemplo as 
telas flexíveis. Poderemos estudar e aprender o 
tempo todo, pela internet em nossas lentes de 
contato, pela internet no papel de parede das 
nossas casas. Já sabemos que nosso cérebro fun-
ciona como um algoritmo de machine learning, 
que aprende, pensa e age com base em padrões, 
e faremos o melhor disso.” 

Os maiores problemas mundiais
“Temos problemas naturais, porque a mãe na-

tureza destrói suas criações. A extinção é a norma 
– 99,9% de todas as minhocas do mundo foram 
extintas. E ainda há os problemas que a humani-
dade se autoinflige, como o aquecimento global, os 
biogermes e a proliferação nuclear.” 

“O que nós temos a fazer é conter nossos im-
pulsos nos problemas autoinfligidos, e eu acho 
que o jeito de fazer isso é o da democracia, que 
conta com a internet para disseminar informa-
ção e fazer as pessoas assumirem responsabili-
dade sobre o próprio destino.” 

O otimismo das décadas
“Sabe por que continuo relativamente otimis-

ta apesar dos problemas? Porque acredito que a 
menor unidade da História é a década. Qualquer 
coisa menor do que dez anos dá flutuações aleató-
rias. E quando analisamos década por década, ve-
mos o enorme progresso que tivemos. Para nos-
sos avós, a vida era curta e muito mais cruel.” 
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partir da edição #135 (esta mesma, 
que você tem em mãos ou na tela), 
a revista HSM eXtra ganha um 
novo formato. O conteúdo, que 
continuará sendo exclusivo para 

assinantes, passa a ser multimí-
dia e tem como objetivo criar uma via 

de mão dupla entre o mundo físico e o digital.
“Notamos que, ao longo da produção da 

nossa edição impressa, acabávamos deixando 
muito conteúdo bom de fora, por limitação de 
espaço. Além disso, sentíamos falta de traba-
lhar com outros formatos, como vídeos, áu-
dios, entrevistas pingue-pongue e facilitações 
gráficas, que são linguagens super bem-vindas 
para enriquecer ainda mais a nossa produção 
de conteúdo”, explica Gabrielle Teco, editora-
-executiva da revista HSM Management e 
idealizadora do novo formato da eXtra.

Funcionará da seguinte maneira: conteú-
dos que já nascerem multimídia ganharão um 
breve resumo aqui neste espaço da revista im-
pressa. Já as apurações feitas para a edição 
impressa, mas que não puderam ser 100% 
aproveitadas nas matérias, terão a conversa 
prolongada na eXtra, para quem desejar se 
aprofundar mais. Em ambos os casos, QR co-
des estarão presentes nas páginas para que o 
leitor seja levado diretamente ao conteúdo que 
deseja visualizar.

“Outra novidade que queremos testar é o 
feedback em tempo real. Sempre que o sím-

bolo verde acima aparecer na matéria, o lei-
tor saberá que está sendo convocado a dar a 
sua opinião sobre algum conteúdo”, explica 
Teco. A intenção, segundo a editora, é apro-
ximar ainda mais o leitor da revista e conti-
nuar testando novos formatos e pautas.  
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REVISTA  HSM
CONVERSAS QUE COMEÇAM AQUI E CONTINUAM  
LÁ NO NOSSO SITE: WWW.REVISTAHSM.COM.BR 
CONTEÚDO EXCLUSIVO PARA ASSINANTES

Extra! Extra! Extra!
ASSIM COMO PELÉ, AQUI FALAMOS EM TERCEIRA PESSOA SOBRE A 
NOSSA REVISTA DIGITAL. NÃO É MUITO COMUM, MAS TEM A VER COM 
A NOSSA PROPOSTA DE OFERECER A VOCÊ NOVOS PONTOS DE VISTA

eXtra

Gostou da novidade?  
HSM Management quer  
a sua opinião. 

CONTEÚDO DIGITAL
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Quem já foi demitido é provável que se lembre a 
roupa que estava usando no dia, como era a sala, o 
que fez depois do desligamento, entre outros de-
talhes, quase sempre dolorosos. “Isso porque, ape-
sar de a demissão ser uma experiência marcante, 
os processos, em geral, são bastante descuidados 
dentro das empresas”, afirma Rogério Cher, espe-
cialista em liderança, cultura e engajamento.

Além de ter sido diretor de RH de grandes em-
presas, como a Natura, Cher trabalhou muitos 
anos com aconselhamento de indivíduos em tran-
sição de carreira, e acompanhou de perto histórias 
de executivos que perderam seus empregos e pre-
cisaram se encontrar. Essa sua experiência o faz 
questionar como um tema tão importante pode 
receber tão pouca atenção por parte das lideran-
ças, e esse foi o fio condutor do bate-papo que a 
editora-executiva da revista HSM Management, 
Gabrielle Teco, teve com ele.

Demissão é hora para dar feedback? O que o 
processo de demissão diz sobre a cultura organi-
zacional? E os líderes? Como devem se preparar? 
Essas e muitas outras questões são abordadas por 
Cher, que deixa contribuições importantes tan-
to para quem passa ou passou recentemente por 
um processo de transição de carreira, como para 
quem precisa zelar pelo processo de demissão. “E 
engana-se quem acha que isso é responsabilidade 
do RH. O líder precisa entender seu papel na cons-
trução de times engajados e não pode querer dele-
gar funções tão relevantes desta jornada”, comple-
menta o especialista.  

Precisamos falar sobre demissão
ROGÉRIO CHER, ESPECIALISTA EM LIDERANÇA, CULTURA E ENGAJAMENTO, INAUGURA 
NOSSA SÉRIE EM VÍDEO #CONVERSASCORAJOSAS, E FALA SOBRE UM TEMA MUITO  
EVITADO DENTRO DAS ORGANIZAÇÕES

#CONVERSASCORAJOSAS

eXtra

Assista ao vídeo  
#ConversasCorajosas
Episódio 1: Demissão
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Como pede toda grande estreia, o eXtraCast, 
podcast da revista HSM eXtra, chega com uma 
temática relevante e entrevistadas superespe-
cialistas no assunto. Além de terem vivenciado 
os desafios de liderar em setores predominante-
mente masculinos, tanto Ana Fontes, hoje CEO 
da Rede Mulher Empreendedora, quanto Junia 
Nogueira de Sá, sócia-fundadora da Oito, con-
sultoria de comunicação estratégica, há anos se 
dedicam ao tema da equidade de gênero. Não à 
toa, representam o Brasil no W20, grupo do G20 
que debate e propõe soluções para temas que vão 
desde a violência doméstica até políticas públicas 
para incentivar o ingresso de mulheres nas car-
reiras chamadas de STEM – sigla em inglês para 
ciência, tecnologia, engenharia e matemática. 

A conversa, que fluiu em um grupo de 
WhatsApp criado especificamente para essa 
ação, foi transformada em podcast. Confira tre-
chos a seguir e, para ouvir o conteúdo completo, 
utilize o QR Code no fim da página. 

Ana Fontes

“As empresas até já despertaram para essa te-
mática, entretanto a grande maioria ainda enca-
ra o ‘preciso estar’ como ‘preciso mostrar que eu 
estou’. Então investem em propaganda para fa-

lar que é amiga da mulher, que tem diversidade.  
E isso, efetivamente, não é algo que muda. 
Transformação de verdade são poucas as que es-
tão fazendo.”

Junia Nogueira de Sá

“Sim, há mais mulheres em cargos de lideran-
ça. Mas também existem estudos do Banco Mun-
dial que mostram que essa curva vem desacele-
rando. Continua subindo, mas numa velocidade 
menor. E, como disse Sheryl Sandberg, CEO do 
Facebook, em um artigo, é preciso ter cuidado 
com o fenômeno ‘já está bom assim’, que ela des-
creve como sendo aquele momento em que a em-
presa coloca uma mulher na diretoria e pensa ‘já 
está bom assim’. Ter mais mulheres nos centros 
de decisão é inevitável, mas precisamos tomar 
muito cuidado com essa questão que eu chamo 
de ‘cota’ – você preenche aquela cota mínima e 
‘já está bom assim’. Portanto, a situação melhora, 
mas a gente tem que estar sempre de olho nos 
números e indicadores, acompanhando muito de 
perto o que vem realmente acontecendo.”  

Mulheres 
que  
lideram  
ANA FONTES E JUNIA NOGUEIRA DE 
SÁ, EMPREENDEDORAS E DELEGADAS 
BRASILEIRAS NO W20/G20, FALAM 
SOBRE OS DESAFIOS DA EQUIDADE DE 
GÊNEROS NO BRASIL E NO MUNDO

#MULHERESQUELIDERAM

Ouça o eXtraCast 
Episódio 1: Mulheres  
que lideram
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O que pode acontecer com a sua carreira quan-
do você decide levantar a mão e se lançar em uma 
jornada totalmente desconhecida? No caso de De-
bora Garofalo, rendeu uma posição entre os dez 
melhores professores do mundo, reconhecimento 
por seu ofício de ensinar robótica com sucata para 
crianças de uma escola pública.

Quando ainda sonhava em ser professora e se 
formou no magistério, Garofalo não imaginava 
que as circunstâncias da vida quase a tirariam do 
universo acadêmico. Sem condições de custear 
seus estudos apenas com o dinheiro que ganhava 
lecionando, a professora largou a sala de aula e 
foi parar no mundo corporativo. Primeiro como 
estagiária de um banco de investimentos, depois 
como analista de RH em uma indústria, Garo-
falo se esforçava para concluir a graduação em 
letras e voltar a dar aulas. Assim o fez, por um 
longo período, conciliando seu emprego na in-
dústria com as aulas na rede estadual. Até o dia 
que deu um basta e pediu demissão. Seu chefe, 
demonstrando preocupação, não queria deixá-la 
ir. Segundo ele, como professora, sua remunera-
ção seria sempre baixa e o desenvolvimento de 
sua carreira ficaria comprometido.

Garofalo não deu ouvidos, e seguiu seu cora-
ção. Ainda bem. Foi nessa nova fase, dedicando-
-se 100% aos seus alunos, que surgiu a oportu-
nidade de se oferecer ao cargo de professora de 
tecnologia. Sem nenhuma experiência, mas com 
vontade de aprender, ela buscou entender a rea-
lidade da turma, formada por crianças da perife-
ria de São Paulo. Como ensinar tecnologia para 
um público que sofre com problemas tão básicos 
como o do saneamento? Reportando problemas 
com o lixo e com as enchentes causadas por ele, 

as crianças inspiraram a educadora a ir além:  
reunir em uma só disciplina tecnologia, robótica 
e sustentabilidade.

Foi assim que, em sala de aula, o primeiro pro-
tótipo nasceu: um carrinho, totalmente feito de 
sucata, movido a balão de ar, utilizando a Tercei-
ra Lei de Newton. Além da empolgação das crian-
ças, a conquista quebrou paradigmas no mundo 
acadêmico: ensinar robótica, até então, exigia um 
kit específico, portanto investimentos. Garofalo e 
sua turma fizeram exatamente ao contrário: não 
só dispensaram o dinheiro, como tiraram das ruas 
mais de uma tonelada de lixo em três anos e meio 
em que ela esteve à frente da disciplina.

Ficar no TOP 10 do Global Teacher Prize, con-
siderado o Nobel da Educação, ainda fez Garofa-
lo quebrar mais um paradigma: ela foi a primeira 
mulher brasileira a conquistar essa posição de 
destaque. Encarou o preconceito que é ser mulher 
na área de tecnologia, superou desafios de investi-
mento, transformou lixo em conhecimento, venceu 
mais prêmios nacionais e, diante de todos esses fei-
tos, sabe do que a educadora mais se orgulha? De 
ter mudado, com beleza e profundidade, a vida de 
centenas de crianças que, mais autoconfiantes e 
cientes de suas capacidades, passaram a acreditar 
em um futuro melhor. 

E que tal saber mais sobre essa história de trans-
formação? A íntegra da entrevista com a Debora 
Garofalo está esperando o seu clique. 

Educação que transforma vidas 
ELA FOI RECONHECIDA COMO UMA DAS DEZ MELHORES PROFESSORAS DO 
MUNDO. CONHEÇA DEBORA GAROFALO, A BRASILEIRA QUE ENSINA ROBÓTICA 
COM SUCATAS. I POR GABRIELLE TECO
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eXtra

#ROLEMODEL

Leia a entrevista na  
íntegra. Entrevistada: 
Debora Garofalo
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Mais de 1,2 mil pessoas se reuniram em São 
Paulo nos dias 11 e 12 de junho para celebrar o 
mundo exponencial. Era a segunda edição do Sin-
gularityU Brazil Summit, evento promovido pela 
HSM em parceria com a Singularity University, 
que contou com especialistas do mundo todo 
abordando oito grandes temas: saúde, educação, 
segurança pública, infraestrutura, comida, ener-
gia, meio ambiente e finanças. A seguir, HSM 
Management destaca falas e ideias de alguns 
palestrantes, mas os detalhes sobre as palestras 
e as imagens das facilitações gráficas criadas du-
rante o evento você encontra em nosso site.

Jeffrey Rogers:  “Sobre a força 
do mundo exponencial, posso citar 
a empresa Nebula Genomics, que 
já realiza sequenciamento de DNA 
como serviço. Cobrando US$ 7 ao 

mês, além do acesso a suas informações, você 
também tem seus dados armazenados no block-
chain e pode gerenciar permissões, de quem pode 
ou não acessar seus dados”.

Jason Silva: “Nos próximos 25 anos o smartpho-
ne vai ficar do tamanho de uma célula sanguínea e 
o universo todo estará na ponta dos nossos dedos. 
Por isso gosto do termo transumanismo: o ser hu-
mano é o animal que transcendeu a ele mesmo. 
Somos a espécie que transforma e transcende”.

Taddy Blecher:  “Temos uma opor-
tunidade única de fazer história, 
acabar com a pobreza, o crime e 
a violência, porque somente o ser 
humano é capaz de resolver os pro-

blemas que ele mesmo cria. Trabalhando com 
educação na África do Sul, tiramos mais de 17 mil 

jovens da pobreza, dando educação gratuita de 
qualidade a eles. E provamos que a genialidade 
está em todos nós. Todos somos capazes”.

Tiffany Vora: “A biologia digital 
vai nos permitir executar coisas 
simplesmente incríveis. Imagi-
nem, por exemplo, um peixe que 
possa digerir plástico e que nesse 

processo solta moléculas com PH alcalino. Além 
de equilibrar o PH dos oceanos, ele vai ajudar a 
salvar os corais. Isso será possível em breve”. 

David Hunt: “Não há desperdício na natureza. Os 
humanos são os únicos animais que produzem 
coisas que não querem reciclar. Como vamos 
transformar a agricultura num sistema circular e 
não numa cadeia? Em breve, vamos passar pela 
quinta grande revolução na agricultura, que ainda 
é considerada a indústria menos digitalizada do 
mundo. Viveremos a era da agricultura digital”. 

Vik Muniz: “Arte é a intersecção entre 
a mente e a matéria. Pior do que ser-
mos substituídos pelas máquinas, é 
ficarmos tão estúpidos quanto elas”. 

Nathana Sharma: “Treinar dados é o novo ouro e 
nem precisamos mais entender de lógica de pro-
gramação. Temos todos os ingredientes para criar 
hoje as tecnologias do futuro”. 

SingularityU Brazil Summit 2019
EVENTO DEBATEU OS PRINCIPAIS DESAFIOS BRASILEIROS E DE QUE MANEIRA OS 
AVANÇOS DA TECNOLOGIA PODEM AJUDAR A SOLUCIONÁ-LOS
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Download das facilitações 
gráficas que resumem 
essas e outras palestras
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INFOPRODUTOS:  
SEU CONHECIMENTO À VENDA  
EM PLATAFORMAS DIGITAIS
SER RECONHECIDO NAS REDES COMO AUTORIDADE EM UMA ESPECIALIDADE E VENDER 
CONHECIMENTO ONLINE TORNARAM-SE NEGÓCIOS RENTÁVEIS. | POR TICIANA WERNECK
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hiago Reis era diretor de uma em-
presa de tecnologia quando come-
çou a publicar no LinkedIn con-
teúdo sobre como formar equipes 

de venda mais eficientes. Seus 
artigos ganharam alcance à medida 

que seus seguidores encontravam relevância 
nas informações, e ele passou a receber pedidos 
de treinamento e consultoria. Chegou um mo-
mento em que a demanda se tornou tão forte 
que Reis abandonou a vida de executivo e pas-
sou a empreender. “Passei a dar cursos online, 
workshops e consultorias presenciais”, conta. 
Em um ano, ele atendeu mais de 70 empresas, 
entre elas Uber, SAP e VTEX, e somou um fa-
turamento de 1,2 milhão de reais. A minguada 
equipe inicial se resumia a ele e o videomaker, 
que depois tornou-se sócio. Hoje, a Growth Ma-
chine é composta por 11 funcionários.

Há muitas pessoas, mais do que você imagi-
na, vivendo esse mesmo boom. A exposição em 
redes sociais corporativas como LinkedIn, as 
estratégias de marketing digital e a facilidade 
de estar em contato com possíveis clientes 
criou um mercado que cresce no mundo todo: 
o dos infoprodutos, conteúdos digitais ven-
didos ou distribuídos gratuitamente na rede, 
como e-books, videoaulas, webinars, podcasts, 
apostilas etc.

Infoprodutos voltados à educação e desen-
volvimento pessoal são o foco de Bruno Pi-
nheiro, 37 anos, empreendedor digital e fun-
dador da Be Academy, uma edtech (modelo 
de startup que funde educação e tecnologia) 

T
de negócios que oferece MBAs e cursos livres, 
tudo online, para ajudar outros empreende-
dores a construírem negócios na internet. Ele 
começou a vender cursos online há cinco anos, 
e já formou mais de 17 mil alunos, a maioria 
entre 35 e 50 anos, procurando uma alternativa 
ao mercado tradicional de trabalho. Muitos são 
profissionais liberais atrás da migração para o 
mundo online, como um ex-aluno, professor de 
matemática, que após adquirir conhecimentos 
de marketing digital passou a dar aulas na in-
ternet e faturar milhões – literalmente.

Pinheiro reconhece que o mercado dos in-
foprodutos está mudando. “No início víamos 
amadores vendendo de tudo com promessas 
mirabolantes. Agora temos mais concorrentes, 
mas o profissionalismo aumentou, o que vem 
atraindo inclusive grandes empresas para esse 
nicho”, diz ele, que nos últimos dois anos fatu-
rou R$ 10 milhões. Seus cursos custam entre 
R$ 3 mil e R$ 24 mil, e o principal canal de 
vendas é a plataforma Hotmart, empresa que 
funciona como prateleira virtual, fazendo a co-
mercialização e a monetização de produtos di-
gitais diversos. 

O mercado

Não há números oficiais que ilustrem o fenô-
meno, mas alguns dados sobre o mercado digi-
tal, como os divulgados pelo IAB Brasil, apon-
tam que a publicidade digital movimentou R$ 
18 bilhões no País em 2018, e a expectativa para 
2019 é que ultrapasse a cifra de R$ 20 bilhões.
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A Hotmart, maior plataforma de infoprodu-
tos da América Latina, não divulga números, 
mas a startup, que nasceu há oito anos pelas 
mãos de dois cientistas da computação em Belo 
Horizonte, conta hoje com um quadro de 400 
empregados, e escritórios, além do de BH, em 
Madri, Amsterdã, Bogotá e Cidade do México. 
São 150 mil infoprodutos à venda e 7 milhões 
de pessoas utilizando a plataforma, entre com-
pradores, produtores e afiliados, pessoas que 
divulgam links dos produtores e recebem co-
missão por venda realizada.

Esse, aliás, é outro fenômeno por si. O mar-
keting de afiliados, forma de publicidade onli-
ne na qual se divulga produtos e serviços dos 
anunciantes em troca de uma comissão, que 
pode ser gerada por meio de cliques, vendas ou 
ações específicas, é uma oportunidade de renda 
extra. Vejamos um exemplo: no Hotmart, um 
curso online para ensinar passo a passo como 
ser importador custa R$ 197. Se a venda for 
realizada pelo link publicado pelo afiliado, este 
embolsa R$ 102.“Cada produtor usa uma por-
centagem dependendo da intenção no momen-
to, mas em média a taxa de comissionamento é 
de 30%”, explica Alexandre Abramo, gerente de 
Novos Negócios da Hotmart.

Voltando ao modelo de negócio, a platafor-
ma faz a intermediação entre as três partes, 
oferecendo infraestrutura de armazenamento, 
solução para pagamento online, ferramentas 
que auxiliam a venda, entrega dos conteúdos e 
pagamento das comissões de forma automati-
zada. A receita vem da taxa cobrada por venda. 
“Havia uma demanda reprimida nesse merca-
do, já que muita gente tinha conteúdo de qua-
lidade para vender mas não manejava a com-
plexidade tecnológica por trás da transação”, 
conta Abramo. Ao resolver a equação, a empre-
sa se tornou referência nesse mercado no mun-
do e foi considerada pela revista Forbes uma 
das startups mais promissoras da atualidade. 
E, de quebra, complementa Abramo, “permitiu 
a milhares de produtores digitais a possibilida-
de de monetizar seus hobbies e expertises. Re-
cebemos feedbacks de clientes que hoje vivem 
disso”. São histórias como a do ex-funcionário 
do aeroporto que largou o emprego depois que 
viu deslanchar a adesão ao seu curso de dese-
nho realista. Ou do professor de inglês que hoje 
tem mais alunos em seus cursos online do que 
a escola inteira em que lecionava. Na platafor-

ma, os infoprodutos mais vendidos estão entre 
as categorias negócios/carreira, alimentação/
fitness e educação/idiomas.

Para vender, ou recomendar, 
é preciso ter autoridade

Redes como LinkedIn, Instagram e Facebook 
tornaram-se ambientes não apenas para se so-
cializar, mas também para se informar, con-
sumir e vender. Marcas e Pessoas. No caso do 
Hotmart, o LinkedIn é o lugar onde é compar-
tilhada a maior parte dos links de infoprodutos 
ligados à carreira e aos negócios. “O Facebook 
é a rede social mais usada no mundo, mas em 
termos de audiência qualificada nada supera 
o LinkedIn”, explica Abramo. E é justamente 
lá, no LinkedIn, que muitos executivos estão 
construindo seu cartão de visitas, seja com o 
intuito de se tornar um infoprodutor, seja a fim 
de deter as rédeas da própria carreira, sendo 
reconhecido como autoridade em uma especia-
lidade, a exemplo do personagem Reis do iní-
cio deste texto.

O jornalista Marc Tawil ilustra bem esse pon-
to. Em 2016, escreveu um artigo no LinkedIn 
sobre otimismo nos negócios. Entusiasmado 
com a recepção, escreveu um segundo sobre 
pontualidade, que viralizou, contabilizando 
3,4 milhões de leituras únicas. “Aquilo me esti-
mulou e eu percebi que tinha algo a dizer para 
quem quisesse me ouvir. Foram 66 artigos em 
um ano e fui selecionado o primeiro LinkedIn 
Top Voices Brasil”, comenta.

LinkedIn Top Voices é uma lista com nomes 
de usuários cujos posts, artigos, vídeos e co-
mentários na rede informam e promovem con-
versas relevantes em seus setores de atuação. 
Para compilar a lista, os editores da rede social 
trabalham ao lado de um time de cientistas de 
dados vasculhando entre mais de 2 milhões de 
posts diários para descobrir os usuários mais 
engajados – e que mais geram engajamento por 
comentários e compartilhamentos.

Entrar para a seleta lista de recomendados do 
LinkedIn mudou a vida de Tawil. “Graças ao tí-
tulo e à exposição, a partir de 2017, ao prospec-
tar pela minha agência, a Tawil Comunicação, 
sou recebido por profissionais e empresas que 
ao menos já ouviram meu nome em algum lu-
gar”, conta. Na rede, ele continuava engajando. 
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Quer atrair audiência qualificada?

Tenha disciplina: se a intenção é criar repu-
tação na rede, é preciso ter uma rotina de atuali-
zação nas postagens e coerência nas mensagens.

A rede também é plataforma de vendas:  
o LinkedIn possui um papel de aproximar auto-
ridades de sua audiência, dando visibilidade a 
pessoas e seus produtos, como palestras, treina-
mentos ou infoprodutos. Assim, se a intenção é 
divulgar e vender esses formatos, a plataforma  
é considerada uma das melhores ferramentas de 
vendas.

Não tente vender de cara: entenda as de-
mandas dos possíveis compradores, interaja, 
mantenha um relacionamento, entregue valor 
em forma de artigos e postagens, mostre seu di-
ferencial e seja reconhecido por isso.

Faça uma boa curadoria: Antes de publicar 
qualquer conteúdo, cheque se as referências cita-
das são de fontes confiáveis. Busque assuntos do 
seu meio de atuação que fujam do lugar-comum 
e pontue com sua opinião de maneira crítica e 
consistente.

Interaja: comente posts de pessoas interessan-
tes, faça parte de grupos de seu interesse e estude 
pelos cursos gratuitos propostos pelo LinkedIn. 
Construa e amplie sua comunidade.

Seja autêntico: ao divulgar opiniões e movi-
mentações de carreira, esteja atento a como quer 
ser visto. O LinkedIn não é apenas um currículo 
online, mas uma plataforma social que conecta, 
dá visibilidade e oportunidades.

Além de conhecimento e domínio de sua área de atuação, ganhar relevância no LinkedIn pode 
ajudar no processo de construção de reputação. Mas, atenção: “A rede não é um mundo à parte. 
É uma ferramenta para se relacionar profissionalmente, mas aceita tudo. Por isso é preciso ter 
cuidado com o que se posta”, alerta Ângela Pegas, líder de Serviços na América Latina da empresa 
de recrutamento Egon Zehnder. Além de se informar pela rede, Pegas também utiliza o LinkedIn 
para encontrar candidatos. Portanto, se você deseja atrair audiência qualificada como Pegas ou dar 
os primeiros passos para se tornar produtor de conteúdo, confira as dicas de nossos entrevistados:
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Lançou sua marca pessoal e passou a dar pa-
lestras, treinamentos, foi chamado pelo Grupo 
Globo para comentar em um programa diário 
de rádio e assinar uma coluna sobre gestão e 
carreira na revista Época Negócios.

Assim, o empreendedor da comunicação pas-
sou a atuar também como influenciador para 
empresas nacionais e multinacionais. “Minha 
rotina é criteriosa e responsável. Graças a mi-
nha atuação em mídia, no corporativo e nas 
redes sociais, marcas me chamam para repre-
sentá-las em eventos, artigos proprietários e 
conteúdos premium. Ganhar dinheiro é a con-
sequência de muitos trabalhos bem-feitos”, 
comenta. Tawil tornou-se uma referência para 
seus mais de 447 mil seguidores na rede.

Agindo na rede como se age na vida

Uma marca pessoal é baseada, fundamental-
mente, em autenticidade. O que é comunicado 
na rede social precisa refletir a essência parti-
cular. “O branding pessoal é a maneira como 
se constrói, dia a dia, uma aura de valorização 
ao nosso redor, e serve tanto para um estagiá-
rio como para um CEO”, explica Ricardo Klein, 
sócio da TopBrands Consultoria de Branding. 
Não está errado agir como uma marca, ou seja, 
se colocar e se apresentar como se representas-
se uma. “É a sua postura em reuniões, no re-
lacionamento com colegas e as pegadas deixa-
das na sua trajetória profissional. Assim como 
acontece no mundo das marcas corporativas, 
não é um comercial de 30 segundos que faz 
tudo acontecer. É a constância”, reforça.

Mineiro, nascido em Araguari, Gustavo Cae-
tano é um bom exemplo de constância nas re-
des. Fundou a Samba Tech em 2005 para distri-
buir joguinhos para celular e, com as mudanças 
do mercado, decidiu investir na construção de 
uma plataforma para venda, distribuição e ge-
renciamento de vídeos online. “Nossa hipótese 
era que as grandes emissoras de TV migrariam 
para as plataformas de vídeo, mas precisariam 
de uma solução diferente das gratuitas, como 
o YouTube. Vendemos nosso primeiro projeto 
para a Band e, de lá pra cá, a Samba Tech só 
vem crescendo”, conta o empreendedor.

O crescimento da Samba Tech e a forte pre-
sença de Caetano nas redes produziram um 
fenômeno interessante: o nascimento de uma 
marca pessoal que, numa espécie de cobran-

ding com sua marca corporativa, passou a ge-
rar bons frutos para ambas. “Minha empresa 
nasceu no meio tecnológico e entendo a força e 
o poder das novas ferramentas tanto em nossa 
vida pessoal como profissional. Busco sempre 
compartilhar conteúdos relevantes e essenciais 
para o ecossistema, além de mensagens que 
possam acrescentar ainda mais conhecimento 
para as pessoas e outros empreendedores”, co-
menta Caetano. O empreendedor tem site, suas 
palestras já foram vistas por mais de 10 mil exe-
cutivos e seus artigos no LinkedIn continuam 
gerando alto engajamento. 

Hoje Caetano é uma espécie de influencia-
dor dos influenciadores. Com mais de 470 mil 
seguidores, sua lista “10 nomes incríveis que 
todo mundo deveria acompanhar no LinkedIn”, 
publicada em 2018 na mesma rede, fez muito 
sucesso. O próprio Thiago Reis, citado no iní-
cio de nossa matéria, sentiu os impactos dessa 
indicação. “Além de falar bem do meu trabalho, 
ele me marcou e eu vi meu número de seguido-
res explodir. Foi um divisor de águas pra mim”, 
lembra Reis. 

Seja produzindo, distribuindo ou somente se 
engajando, esse novo mercado continuará im-
pactando nossas vidas e carreiras. 

“Busco sempre 
compartilhar 
conteúdos relevantes 
e essenciais para o 
ecossistema, além 
de mensagens que 
possam acrescentar 
ainda mais 
conhecimento para 
as pessoas e outros 
empreendedores”
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s profissionais de melhor desempe-
nho dentro das organizações traba-
lham menos horas e são altamente 
seletivos na hora de definir no que 
se engajar: eles escolhem cuidado-

samente que tarefas, projetos e ativi-
dades colaborativas assumirão.

Essa é a principal conclusão a que chegou um 
estudo do professor Morten Hansen, da Berkeley 
Haas School of Business (University of Califor-
nia), após ouvir 5 mil gestores e funcionários de 
empresas dos Estados Unidos. Ele explica, em 
entrevista à Rotman Management, que esses pro-
fissionais fazem menos coisas, mas são obcecados 
em apresentar um trabalho fantástico no que se 
concentram em realizar. “O fato é que fazer mais 
não leva a uma melhor performance. O paradig-
ma é ‘fazer menos, mas fazer melhor’”, afirma. 

Hansen alerta também para o risco da “so-
brecolaboração”, que pode decorrer da crença 
de que mais colaboração é sempre melhor. O 
professor explica que, muitas vezes, as pessoas 
acabam colaborando apenas pelo propósito de 
colaborar. E isso leva a situações em que todos 
estão muito ocupados atuando em tantas ini-

ciativas diferentes que há pouco foco nas tarefas 
mais importantes.

O estudo também identificou dois “pecados” 
da colaboração. O primeiro é o da “subcolabo-
ração”, quando há silos em excesso e as pessoas 
simplesmente não conversam umas com as ou-
tras. Na outra extremidade, está a “sobrecola-
boração”. “Os profissionais de alto desempenho 
adotam a colaboração disciplinada, ou seja, des-
de que esteja alinhada aos objetivos de negócio. 
Eles dizem não para todo o resto, e isso requer 
disciplina”, afirma.  IM
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ASSUNTO PESSOAL
SUA CARREIRA, SEU EQUILÍBRIO E MODELOS INSPIRADORES

Estudo comprova que, até na 
colaboração, menos é mais
EM ENTREVISTA À ROTMAN MAGAZINE 
PROFESSOR DESTACA AS CONCLUSÕES 
DE PESQUISA REALIZADA COM 5 MIL 
FUNCIONÁRIOS
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ASSUNTO PESSOAL
/ / / / / / / / /

Estudo recente realizado em parceria entre 
Boston Consulting Group e Harvard Business 
School indica que as empresas talvez estejam su-
bestimando a força de seus funcionários na hora 
de planejar e se preparar para o futuro. De acordo 
com o levantamento, eles estão preparados para 
se adaptar às mudanças e são otimistas em rela-
ção ao que vem pela frente – em alguns aspectos, 
até mais dos que as lideranças das organizações.

A iniciativa teve escala global: ouviu 11 mil pes-
soas sem nível superior de escolaridade em 11 paí-
ses e também 6,5 mil gestores em oito países. O 
objetivo era avaliar as percepções correntes sobre 
as forças que estão moldando o futuro do mundo 
do trabalho, incluindo novas tecnologias, terceiri-
zação, proteção governamental aos trabalhadores 
e mudanças regulatórias que afetam o comércio. 

Em contraste com o sentimento de medo que 
parece dominar a maior parte das discussões 
sobre o futuro do trabalho, os profissionais que 
participaram da pesquisa demonstraram otimis-
mo e disseram ver oportunidades nas mudanças 
que surgem no horizonte: 45% acreditam que as 
mudanças resultarão em remunerações mais al-

tas e 61% são otimistas em relação ao impacto da 
tecnologia no próprio futuro.

A visão dos gestores ouvidos pelo estudo é me-
nos positiva: 29% menciona o medo da mudança 
por parte da força de trabalho como o principal 
fator inibidor da preparação para o futuro e 39% 
dos gestores dizem que a falta de funcionários 
com as capacidades adequadas já está impac-
tando suas organizações. Na avaliação deles, as 
principais forças que afetarão as empresas são o 
aumento do patamar de formação e a capacitação 
exigida da mão de obra (30%), mudanças repen-
tinas nas necessidades dos consumidores (27%) 
e a expectativa dos profissionais em relação ao 
trabalho flexível (27%).

O estudo conclui que as lideranças devem co-
locar de lado visões preconcebidas e construir 
pontes entre as percepções dos gestores e dos 
funcionários. A disposição da força de trabalho 
é um ativo muito importante, que as lideranças 
podem alavancar. O primeiro passo é reconhecer 
essa oportunidade e ser proativo em dar apoio 
aos funcionários, com planos concretos de pre-
paração para o futuro.  

O futuro é dos otimistas
AS MUDANÇAS EM CURSO PARECEM NÃO AFETAR O OTIMISMO  
DE FUNCIONÁRIOS QUE FIZERAM PARTE DESTE ESTUDO DE HARVARD E BCG
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Diretor do centro de excelência em coaching de 
líderes da PricewaterhouseCoopers, nos Estados 
Unidos, e autor dos livros The Manager’s Dilem-
ma (Palgrave Macmillan, 2015) e Beyond the Job 
Description (Palgrave Macmillan, 2013), Jesse 
Sostrin conta que, no contato com gestores sênio-
res, observa que o sucesso, muitas vezes, deixa as 
pessoas com um sentimento de vazio. Nesta entre-
vista à Rotman Management Magazine, ele expli-
ca por que isso acontece.

De onde vem o vazio do sucesso?

Em muitos casos, o que as pessoas pensavam ser 
um propósito significativo era meramente a bus-
ca pelo sucesso. E essas duas coisas são bem dife-
rentes. Por isso, a distância entre o que esperamos 
sentir quando alcançamos um marco na carreira e 
o que realmente experimentamos pode gerar uma 
grande surpresa. 

O papel do propósito na vida organizacional vem 
ganhando uma atenção crescente. Seja da perspec-
tiva mais ampla da empresa, seja do ponto de vista 
individual, alinhar valores e propósito para gerar 
resultados com integridade é algo que está presen-
te no pensamento dos líderes atualmente. 

Por que é importante diferenciar “senti-
do” e “conquista”? 

O foco nas conquistas externas nos distrai das ex-
periências do dia a dia que podem nos oferecer um 
sentido mais profundo. Quando definimos o senti-

do ou propósito do que fazemos como uma “coisa” 
a ser conquistada, isso se afasta de nós mesmos e 
pode nos alienar das vivências cotidianas capazes 
de nos entregar o que realmente procuramos. 

Por que o sr. diferencia propósito com “P” 
maiúsculo e com “p” minúsculo? 

É útil pensar no propósito em duas dimensões. 
A primeira diz respeito ao que é mais importante, 
o propósito com “P” maiúsculo. A outra está rela-
cionada às experiências cotidianas que sejam de 
algum modo significativas, ou seja, o propósito 
com “p” minúsculo.

Se tudo o que você busca alcançar é o grande 
propósito, você pode perder de vista várias opor-
tunidades do dia a dia que lhe conectam com as 
pessoas e com o mundo ao seu redor, e que são 
relevantes e significativas. Uma das formas mais 
efetivas de começar é parar de procurar respostas 
em fontes externas. Por isso a reflexão profunda, 
em busca de sentido, é essencial para que você se 
aproxime do seu propósito. IM
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O vazio  
do sucesso
FOCO EXCESSIVO EM 
CONQUISTAS EXTERNAS 
DESPERTAM ESSE SENTIMENTO, 
ALERTA ESPECIALISTA EM 
ENTREVISTA À ROTMAN 
MANAGEMENT MAGAZINE
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Um levantamento recente da consultoria  
McKinsey mostra que a maioria dos executivos 
tem uma percepção negativa sobre a produti-
vidade e a eficiência de reuniões que deveriam 
servir para a tomada de decisões relevantes para 
a organização. Talvez esse também seja o seu 
caso. Por isso, a própria McKinsey propõe que 
os gestores façam um exercício: abrir a agenda 
e analisar cada uma das reuniões agendadas 
para o dia a partir de três questões, detalhadas 
a seguir. O objetivo é aumentar a velocidade e 
a qualidade do processo de tomada de decisão, 
além de contribuir para a compreensão das di-
nâmicas da organização. 

Nós deveríamos mesmo fazer essa 
reunião?
Eliminar reuniões desnecessárias é, 

talvez, o maior benefício que se pode oferecer à 
produtividade de um executivo. Comece por ana-
lisar os encontros recorrentes, pois nesse tipo de 
evento reside boa parte do risco de pautas úteis 
se transformarem em discussões improdutivas.

Se você é desses gestores que quase por refle-
xo aceita os convites para reuniões à medida que 
aparecem em sua agenda, então é melhor fazer 
uma pausa nessa prática, recomenda a McKin-
sey. Seu objetivo deve ser tratar sua capacidade 
de liderança – um recurso finito – tão a sério 

quanto sua empresa trata do capital financeiro, 
igualmente finito. 

Quando reuniões recorrentes se fazem ne-
cessárias, confira com outros executivos se eles 
acham que a frequência dos encontros está cor-
reta, por exemplo. Vale também avaliar se a 
decisão não pode ser tomada de maneira mais 
adequada por uma única pessoa, lembrando que 
delegar essa responsabilidade a alguém não sig-
nifica que ele ou ela não possa, ainda assim, con-
tar com a orientação de outras pessoas.

Do que se trata, afinal, essa reunião?
É natural que as reuniões sejam asso-

ciadas aos tópicos que fazem parte da 
pauta. Mas raramente as pessoas vão adiante e 
se perguntam para que vai servir a reunião – por 
exemplo, se é para compartilhar informações, 
para avançar na discussão de algum tema ou, 
efetivamente, para se tomar uma decisão. 

Muito provavelmente, todos os gestores con-
seguem se lembrar de um encontro em que as 
fronteiras entre informar, debater e decidir es-
tavam pouco claras ou, às vezes, nem mesmo 
existiam. Em alguns casos, também, o propósito 
da reunião não está bem definido, tornando o 
evento frustrante ou simplesmente inútil. 

Na hora de definir o objetivo de uma reunião, 
vale ter em mente alguns parâmetros destacados 

Melhores reuniões,  
melhores decisões
PRODUTIVIDADE E EFICIÊNCIA DOS ENCONTROS 
DEPENDEM DE 3 FATORES, SEGUNDO A 
CONSULTORIA MCKINSEY 

0 1

0 2

ASSUNTO PESSOAL
/ / / / / / / / /
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pela McKinsey, tais como: reuniões voltadas à 
tomada de decisão contam, naturalmente, com 
um número menor de pessoas, em geral entre 
seis e oito participantes. No caso das reuniões 
em que o objetivo é o debate de algum tema, é 
fundamental que os participantes estejam pre-
viamente preparados para esse tipo de diálogo. 
Por fim, é importante ter em mente que, embora 
uma decisão tenha sido tomada, isso não signi-
fica que as pessoas estejam comprometidas com 
ela. Por isso, é importante que a reunião aborde 
e defina os próximos passos, incluindo o deta-
lhamento da execução, além, é claro, de assegu-
rar que todos estejam engajados. 

Qual o papel de cada um nessa reunião?
Tão decisivo quanto o fato de a reunião 

ter um propósito claramente definido e 
conhecido por todos os participantes, é saber 
quem vai tomar as decisões. 

Além disso, de acordo com a McKinsey, é um 
erro realizar um encontro sem que se tenha pleno 
conhecimento quanto ao papel de cada um dos 
participantes e como cada um pode influenciar o 
resultado final. 

A falta de clareza pode acabar com a produtivi-
dade e levar a frustrações quando as decisões en-
volvem atividades complicadas que vão além das 
fronteiras organizacionais. 

A consultoria elenca alguns papéis-chave, que, 
independentemente da nomenclatura, devem 
necessariamente fazer parte de uma reunião de 
tomada de decisão:

• Decisor: Esse papel cabe àqueles que po-
dem votar e, portanto, têm a responsabilidade 
de decidir.

• Conselheiros: Fornecem dados e dão for-
ma às possíveis decisões. Possuem uma voz de 
destaque, mas não têm direito a voto.

• Recomendadores: Realizam análises, ex-
ploram alternativas e esclarecem sobre prós e 
contras, oferecendo cenários para os conselhei-
ros e para os que tomam as decisões.

• Parceiros de execução: Estão envolvidos 
na implementação da decisão e, portanto, devem 
ser informados. É importante ter os parceiros 
certos na sala de reunião quando a decisão é to-
mada, de modo que possam fazer as perguntas 
adequadas e apontar eventuais problemas. 

Há alguém que ninguém quer nas reuniões? Sim, 
diz a McKinsey: os turistas. Muitos de seus colegas 
vão querer estar envolvidos, mas se eles não têm 
um papel a desempenhar no processo de tomada 
de decisão, não devem participar da reunião. Seja 
disciplinado, deixe-os de fora e encontre outras 
maneiras, como os comunicados, para informar os 
públicos de interesse sobre as decisões. 
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Quatro Compromissos
AMPLIAÇÃO DE CONSCIÊNCIA E UMA VIDA EM SINTONIA  
PARA QUEM SEGUE ESSES ENSINAMENTOS MILENARES

ASSUNTO PESSOAL
/ / / / / / / / /

Você já ouviu falar sobre os toltecas? Eles foram um povo sábio que viveu 
no México por volta do século 10, e seus ensinamentos foram trazidos para 
a nossa cultura por Dom Miguel Ruiz por meio de sua obra Os quatro com-
promissos. Na verdade, trata-se de quatros regras que podem ser aplicadas 
por qualquer pessoa e, se levadas a sério, transformam vidas. Vejamos:

1. seja impecável com a sua palavra: A palavra tem poder, ela move energia 
e cria realidades. Como toda ferramenta poderosa, a palavra pode ser usada 
para criar beleza ou propagar a discórdia. Palavra impecável significa pala-
vra livre de pecado, não fere ninguém e nem a você mesmo. Vivemos numa 
sociedade em que críticas e julgamentos são usados como armas competi-
tivas de autopromoção e eliminação de concorrência. Praticar a impecabi-
lidade da palavra requer treino e pode ser bem difícil no começo. Porém, os 
resultados são impressionantes.

2. não leve nada para o lado pessoal: Temos o hábito egoísta de achar que 
tudo é sobre nós, por nós ou para nós. Quando, na verdade, as pessoas vivem 
em suas próprias mentes, fazendo por elas. Em geral, as pessoas respondem 
ao mundo com base em suas próprias experiências, crenças, defesas e de 
acordo com seu nível de consciência. São reações emocionais, nas quais você 
apenas serviu de gatilho por alguma razão. Então releve. Quando você com-
preende que a reação das outras pessoas é o resultado de como elas são, nada 
do que elas disserem ou fizerem poderá feri-lo.

3. não tire conclusões: O problema com as conclusões é que acreditamos 
que elas são verdadeiras. Tiramos conclusões sobre o que os outros estão  
fazendo e  pensando, levamos para o  lado pessoal, e então os culpamos e 
reagimos. Mas, se ao invés de deduzir algo, você perguntar, investigar, ou 
mesmo deixar os fatos se revelarem antes de agir de acordo com sua dedu-
ção, muitos problemas serão evitados.

4. dê sempre o melhor de si: A última regra fala sobre sua presença, seu 
empenho e sua dedicação em tudo que fizer. Sob qualquer circunstância, 
sempre faça o melhor possível, e estará livre de quaisquer formas de culpa, 
arrependimento e autopunição. Quando você faz o melhor que pode, fica 
em paz consigo mesmo. Ainda que erros sejam cometidos, a experiência lhe 
ajudará a aprender com eles com mais efetividade e gentileza.

Aí estão os quatro compromissos para você assumir consigo mesmo. Os 
resultados: ampliação de consciência e uma vida mais feliz, em sintonia. 
Vale a pena tentar, não vale? 

WILMA BOLSONI / /

Wilma Bolsoni é 
terapeuta formada 
pela Barbara 
Brennan School of 
Healing, Estados 
Unidos, e professora 
certificada pelo 
HeartMath Institute, 
centro de pesquisas 
reconhecido 
globalmente por sua 
atuação em fisiologia 
emocional, resiliência 
e gestão de estresse. 
Ex-profissional de TI, 
ela recebe cada vez 
mais executivos e 
empreendedores em 
seu consultório,  
o Ateliê da Luz. 

/ / / / / / / / /
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O que é ser líder hoje?

SOLUÇÕES  TERRADOIS
/ / / / / / / / /

No seu mais amplo espectro, um líder na família, na empresa, na esco-
la, na política, em suma, na sociedade civil, terá que alcançar, nos dias 
pós-modernos de hoje, uma postura muito diferente da que tinha há 30 
anos. Isso especialmente porque passamos de um laço social vertical, 
em TerraUm, e fomos para uma relação horizontal entre as pessoas, em 
TerraDois, que se traduz em 16 mudanças fundamentais, estabelecidas 
a título de exercício, pois poderiam ser listadas mais ou menos mudan-
ças. Cito-as e comento algumas brevemente:

1. O líder moderno, TerraUm, é vertical, burocrata, protocolar, pede disci-
plina. O líder atual, pós-moderno, TerraDois, é horizontal, específico, flexí-
vel, pede consequência.
2. O líder TerraUm atribui notas a seus liderados. O líder TerraDois atribui 
responsabilidades. Para se atribuir notas é necessário haver um padrão, o 
que é típico de TerraUm. Em TerraDois a variação é estimulada e o limite 
não é o padrão, mas a responsabilidade subjetiva de cada um.
3. O líder TerraUm corrige e dirige. O TerraDois inspira e entusiasma.
4. O líder TerraUm tem status. O líder TerraDois tem estilo. Status é uma 
característica a ser exibida para impressionar o outro, tal como balançar no 
pulso um relógio milionário. Estilo, muito diferentemente, diz respeito a 
um prazer de bem-estar singular, sem exibição.
5. O líder TerraUm se vale da razão asséptica, sem contaminação subjetiva. 
O TerraDois, da razão sensível.
6. O líder TerraUm privilegia a interdisciplinaridade. O TerraDois, a quebra 
das fronteiras, a indisciplinaridade (nada a ver com bagunça...).
7. O líder TerraUm é atento ao principal. O TerraDois conectado ao geral.
8. O líder TerraUm estimula a eficiência do próprio líder. O TerraDois, a 
criação da diversidade.
9. O líder TerraUm comunica. O TerraDois envolve.
10. O líder TerraUm é moralista. O TerraDois é ético.
11. O líder TerraUm se assegura em certezas. O TerraDois convive com as 
ambiguidades.
12. O líder TerraUm busca o lucro no mundo. O TerraDois associa o lucro 
com a construção do mundo.
13. O líder TerraUm diz que o cliente é rei. O TerraDois, que o cliente é 
cidadão.
14. O líder TerraUm avisa dos perigos, é precavido. O TerraDois incentiva 
a inovação responsável.
15. O líder TerraUm patrocina a cultura. O TerraDois é editor de cultura.
16. O líder TerraUm projeta o futuro. O TerraDois o inventa.

Como resistir à tentação, agora, de se perguntar: sou TerraUm ou sou 
TerraDois? 

16 MUDANÇAS FUNDAMENTAIS DE POSTURA

JORGE FORBES / /

Jorge Forbes é 
psicanalista e 
psiquiatra, doutor 
em psicanálise e 
em medicina. Autor 
de vários livros, 
especialmente sobre 
o tratamento das 
mudanças subjetivas 
na pós-modernidade, 
ele recebeu o 
Prêmio Jabuti em 
2013. É criador e 
apresentador do 
Programa TerraDois, 
da TV Cultura, eleito 
o melhor programa 
da TV brasileira em 
2017 pela Associação 
Paulista de Críticos de 
Artes (APCA).

/ / / / / / / / /
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O CANUDO, A TARTARUGA E  
A CULTURA DO APRENDIZADO

A IMAGEM DE UMA TARTARUGA COM UM CANUDO PLÁSTICO NO NARIZ 
FEZ UM MERCADO INTEIRO DESAPARECER DO DIA PARA NOITE. SERÁ? 
INCERTEZA E INSTABILIDADE JÁ FAZEM PARTE DO NOSSO DIA A DIA 

E É PRECISO AJUSTAR OS PONTEIROS DA CULTURA ORGANIZACIONAL 
SE QUISERMOS PROSPERAR DIANTE DO IMPREVISÍVEL | POR SANDRO MAGALDI
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#ESTRATÉGIA
#CULTURA

#INOVAÇÃO

magine que você é um bem-suce-
dido empreendedor de um seg-
mento que cresceu vigorosamen-

te nos últimos anos. Seu principal 
produto são os canudos plásticos. As 

primeiras referências históricas sobre esse artefa-
to remontam a 3000 a.C. na Mesopotâmia, onde 
eram utilizados para sugar cerveja. Sua matéria-
-prima, porém, era bem distinta da atual. Foi em 
1888 que o americano Marvin Stone patenteou o 
primeiro canudo da história nos Estados Unidos, 
produzido com palha de centeio.

No entanto, foi entre os anos 1960 e 1970 que 
o produto recebeu o impulso definitivo para seu 
crescimento, com a invenção dos primeiros ca-
nudos de plástico. Seu lançamento foi um suces-
so, já que a nova matéria-prima tinha muito mais 
resistência e durabilidade que as anteriores.

Nos anos 1980 os canudos já eram uma una-
nimidade em todo o mundo e seu uso explodiu 
paralelamente à popularização dos fast foods. E 
os números impressionam: estima-se, atualmen-
te, que sejam consumidos 500 milhões deles por 
dia apenas nos Estados Unidos.

Seu empreendimento pegou carona nessa onda 
e nos últimos 20 anos seu negócio vinha evoluin-
do de forma estável e previsível. Crescimento 
sustentável e melhorias incrementais no produto 
ajudavam a aumentar a demanda. Foram desen-
volvidos canudos de plásticos mais práticos, ou-
tros com uma dinâmica mais adaptada a diversos 
produtos, como sucos, refrigerantes, milkshakes 
e uma variedade imensa de novas oportunidades.

Todas as inovações, no entanto, eram deriva-
das do produto essencial e guardavam uma par-
ticularidade comum: eram feitas de plástico.

Em paralelo à evolução de seu negócio, um 
movimento nada silencioso começava a tomar 
forma e se fortalecer nos últimos anos, represen-
tado pelo aumento da consciência ecológica so-
bre os riscos do plástico para o ambiente.

Mesmo sendo uma demanda social crescente, 
esse barulho todo não lhe tirava o sono, afinal, 
toda aquela mobilização não ameaçava seu negó-
cio. Em 2016, o Fórum Econômico Mundial pu-
blicou um estudo com uma sentença alarmante: 
em 2050 teremos mais plástico no oceano do que 
peixes. Mesmo uma afirmação tão grave como 
essa não era o suficiente para lhe tirar o foco do 
seu negócio. 

Do dia para noite, porém, tudo mudou. A ima-
gem de uma simpática tartaruga com um canudo 

em suas narinas sendo acolhida por um ambien-
talista viralizou nas mídias sociais globalmente.

Um levante cresceu exponencialmente e, subi-
tamente, os canudos plásticos foram promovidos 
a inimigos número 1 da sociedade.

Empresas que o utilizam começaram a ser amea-
çadas e, sem pestanejar, assumiram posições de-
fensivas, substituindo ou excluindo o produto de 
suas ofertas. Os maiores consumidores do mundo 
todo, como McDonalds e Starbucks, dentre outras 
empresas que adquiriam milhões de canudos dia-
riamente, mudaram suas políticas e adotaram al-
ternativas imediatamente.

Como se não bastasse, a comunidade europeia 
decide banir os canudos plásticos de todos os paí-
ses associados até o ano de 2021. Sobrou, inclusi-
ve, para outros produtos plásticos: os países que 
fazem parte da União Europeia não poderão co-
mercializar uma série de itens manufaturados com 
a matéria-prima, como copos, pratos e talheres.

Aqui no Brasil não é diferente. Diversos muní-
cipios aderem a essa decisão, incluindo São Pau-
lo que, recentemente,  sancionou a lei que segue 
o mesmo caminho dos países europeus e proíbe 
os canudos plásticos em toda cidade, o maior 
mercado de consumo do país. 

O que era uma indagação coletiva se transfor-
ma em proibição e lei. E o seu negócio de canu-
dos plásticos? Como naquele bordão de um hu-
morista dos anos 1980: “MOOORREU!”

I É um equívoco 
conceber que a 

deterioração do 
negócio levou 

apenas meses e foi 
culpa da coitada 

da tartaruga. 
Na realidade, já 

era uma tragédia 
anunciada
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Não é que você perdeu um cliente. Você 
perdeu mercados inteiros que, simplesmente, 
estão proibidos de consumir seu produto irre-
mediavelmente. Em poucos meses, o que era 
um negócio estável, simplesmente, derreteu. 
Que falta de sorte a sua, não é? De repente, foi 
acontecer uma coisa dessas. 

Será que foi de repente mesmo?
É um equívoco conceber que a deterioração 

do negócio levou apenas meses e foi culpa da 
coitada da tartaruga. Na realidade, já era uma 
tragédia anunciada que a indústria de canudos 
plásticos ignorou, solenemente, optando por 
movimentos superficiais ao invés de uma rup-
tura em seu status quo.

Um dos principais imperativos estratégicos de 
nossa nova era é que, mais do que competir com 
seus concorrentes diretos, as organizações con-
correm com transições de mercado.

Meu parceiro, José Salibi Neto, e eu enuncia-
mos essa visão na versão definitiva de nossa obra 
O novo código da cultura, que será lançada no 
início do segundo semestre de 2019.

A lógica desse novo conceito é que as transfor-
mações que caracterizam o atual ambiente em-
presarial geram uma dinâmica totalmente distin-
ta da tradicional, em que as estruturas eram mais 
sedimentadas. Nesse ambiente, bastava eu mirar 
minha atenção aos meus concorrentes diretos e 
erigir robustas barreiras de entrada para fortale-
cer minha posição estratégica.

Em um ambiente que se caracteriza pela insta-
bilidade, incerteza e imprevisibilidade o ataque 
vem de onde você menos espera, já que o com-
portamento do consumidor está em constante 
transformação.

Adicione a essas mudanças as inovações tecnoló-
gicas, de onde emergem novas companhias e solu-
ções diariamente, e aí temos a tempestade perfeita 
se formando: o caos impera e a estabilidade se con-
figura em uma abstração. Não basta orientar o foco 
exclusivamente a seus concorrentes diretos. É ne-
cessário ampliar o alcance de sua visão corporati-
va, adotando novas perspectivas. 

Mais do que um aconselhamento típico dos 
livros de autoajuda, trata-se da estruturação 
de um modelo que promova o aprendizado 
como prática constante para todos os indiví-
duos da organização.

A cultura de aprendizado emerge como uma 
das principais respostas a esse ambiente em mu-
tação e responde às demandas por um sistema de 

crenças que conceba que o caminho que nos 
trouxe com sucesso até aqui não nos levará com 
êxito ao futuro.

É um imperativo para todo líder organizacio-
nal preparar sua companhia para ser uma em-
presa que aprende constantemente. É necessário 
que seja erigida uma cultura que permita o con-
fronto, diário e corajoso, do estado atual de seu 
negócio e reflita sobre como as transformações 
do ambiente, que acontecem em ciclos cada vez 
menores, podem impactá-lo.

Desafio sem precedentes na história recente 
do mundo empresarial. Quem não tiver a cora-
gem de iniciar essa jornada, no entanto, ficará 
pelo caminho.

E você? Quais as ameaças, diretas ou indiretas, 
já impactam o seu negócio hoje? Ou você vai es-
perar uma tartaruga com plástico no nariz apare-
cer para se movimentar? Pense nisso! 

Nota do autor: Minha inspiração para 
este artigo veio de uma apresentação rea-
lizada pelo talentoso amigo Sérgio Sam-
paio. Meu agradecimento aqui pela pro-
vocação.

É necessário que 
seja erigida uma 

cultura que permita 
o confronto, diário 

e corajoso,  
do estado atual  
de seu negócio

Sandro Magaldi é coautor do bestseller Gestão  
do Amanhã e co-fundador do meuSucesso.com  
uma das principais plataformas focadas em  
empreendedorismo no Brasil.  
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Learnability: modo de usar

L IFELONG LEARNING,  BY  HSM
/ / / / / / / / /

O DESENVOLVIMENTO DE NOVAS HABILIDADES DE APRENDIZADO PASSA PELA 

CURIOSIDADE, PELA DIVERSIDADE E PELA CAPACIDADE DE ASSUMIR RISCOS

POLIANA ABREU / /

Poliana Abreu é 
head de conteúdo, 
inovação e 
parcerias da HSM. 
Mãe da Clara, é 
internacionalista 
de formação, 
especialista em 
responsabilidade 
corporativa 
e educação 
executiva. 

/ / / / / / / / /Há alguns meses, estava revendo um álbum de fotografias da 
minha infância e, com as fotos da formatura da pré-escola, tinha 
uma cartinha do meu pai que dizia: “Filha, lembre-se de que na 
vida é tudo uma questão de treino e garra”. Como é de se espe-
rar de uma criança de 7 anos, não compreendi a profundidade 
daquele ensinamento. Mas hoje, depois de tantas experiências, 
além de fazer muito sentido, o lembrete do meu pai me desperta 
novas questões: como manter a garra de aprender sempre? Como 
devemos treinar para aprender novas habilidades?

Não existem respostas prontas, mas, considerando que “o ile-
trado do século 21 não será quem não sabe ler e escrever, e sim 
aquele que não sabe aprender, desaprender e reaprender”, como 
profetizou o futurista Alvin Toffler, listo algumas ideias que 
podem ajudar você a desenvolver sua habilidade de aprendizado:

1.   Resgate e alimente a sua curiosidade: é tudo uma ques-
tão de interesse. Pessoas curiosas e interessadas em aprender 
têm um olhar diferente que permite a elas acessar novas informa-
ções de uma maneira muito mais conectada e consistente. Resga-
te a curiosidade que você tinha na infância, esteja aberto ao novo, 
alimente sua vontade de aprender e fazer conexões não óbvias, 
mas que podem levar você a outro patamar de aprendizado.

2.   Descubra o seu jeito de aprender: e você perceberá que 
captar novas ideias se tornará uma atividade muito mais prazero-
sa em seu dia a dia. Há pessoas que aprendem melhor na prática e 
outras que não se arriscam antes de ler o manual. Descubra qual 
o seu jeito e torne o aprendizado um hábito.

3.   Abrace a diversidade: sabe aquela história de “como são 
inteligentes aqueles que pensam como eu”? Quase ninguém as-
sume, mas, na prática, muitos pensam assim. Temos dificuldade 
de assumir nossas próprias limitações e dar razão a quem tem 
outra perspectiva. Portanto, conviva com pessoas e ambientes 
diferentes e diga sim para ideias contrárias às suas. Não existe 
aprendizado num contexto de homogeneidade. A inovação se dá 
na diversidade. 

4.   Não confunda movimento com evolução: a frase é atri-
buída a Peter Drucker, um dos principais pensadores de gestão 
do mundo. Claro que estar em movimento é importante, mas 
para que haja evolução é preciso abrir e encerrar ciclos, de forma 
consistente e corajosa. Aprender, desaprender e reaprender, 
como disse Toffler.  
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