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Conheca nossas solugoes:

Como fazemos isso? A LG lugar de gente € uma empresa brasileira de tecnologia
para gestao de pessoas, com mais de 35 anos de mercado, que oferece uma
suite completa e integrada de solu¢des em nuvem. Conta com mais de 500
colaboradores para ajudar no desafio de transformar digitalmente a gestdo do
capital humano das companhias.

A Suite Gen.te nuvem possui mais de 20 moédulos, como folha de pagamento,
eSocial, beneficios, recrutamento, treinamento, feedback, além de incorporar
gamificagao, people analytics, inteligéncia artificial, chatbots, mobilidade, dentre
outros recursos, como autoatendimento para smartwatches.

Mais do que desenvolver tecnologias modernas e confidveis para a gestdo de
pessoas, vivenciamos a realidade dos nossos clientes, acompanhando de perto
seus desafios com um relacionamento consultivo.

Desenvolver o capital humano da sua empresa pode ser mais facil do que vocé
imagina e, para a LG, € uma responsabilidade coletiva. Estamos prontos para
fazermos juntos.

S0
LG 313.! lugar de gente

lg.com.br
sistemas humanos




IMAGEM: CAID BLUMER

| EDITORIAL

REYNALDO GAMA

UMA SOFT SKILL PARA
TEMPOS DUROS

Vivemos tempos de saudades. Saudades de pessoas com quem nao po-
demos mais conviver, de lugares que ja ndo podemos visitar, de rotinas
que eram tao internalizadas que, quando foram subitamente suspensas,
Reynaldo Gama deixaram alguns de n6s desconcertados, sem saber como ocupar as horas.
é CEO daHSM Saudades do dia a dia no escritério, das conversas em pé no corredor, ca-
ecoCEOda fezinho na mao, dos apertos de mao quando alguém chegava para uma
SingularityU Brazil. reunido ou dos abracos quando comemoravamos um bom resultado. Quer
Pé6s-graduado em saber? Tenho saudades até da fila de embarque no aeroporto.
finangas, possui Completamos 15 meses vivendo em pandemia. E os efeitos dessa rea-
MBA com extensio lidade sobre todos n6s sdo tao profundos que decidimos voltar ao assun-
na China, na Franga to na capa de HSM Management. Na edi¢do 141, de julho-agosto de
enalnglaterra. Tem 2020, apresentamos 135 licoes aprendidas pelas empresas depois do co-
ronavirus — aprendizados sobre estratégia, tecnologia, marketing, entre
outros. Nove meses depois, escolhemos analisar o contexto a partir de
um tema que também nos é muito caro e que, neste mundo abalado pela
covid-19,revela-seainda mais urgente: saide mental. Uma perguntanao
saia das nossas cabecgas. Como ajudar pessoas e empresas a atravessar
este periodo tao desafiador?

Encontramos na histoéria da psicologia um conceito que ajuda a ilumi-
nar a resposta: “coping”. Apresentado na década de 1960 pelo psicologo
americano Richard Lazarus a partir de seus estudos sobre estresse, coping
pode ser definido como um conjunto de estratégias cognitivas e compor-
tamentais desenvolvidas pelo individuo para lidar com uma determinada
situagao estressante — ou seja, € muito atual. O coping é um esforco inten-
cional, consciente, construido para elaborar uma resposta a adversidade
que contribua para aumentar o bem-estar e reduzir o sofrimento. Uma es-
pécie de soft skill para tempos duros, com perdao pelo trocadilho.

Nossa investigacao sobre coping resultou em uma se¢ao Assunto Pes-
soal especial, que vocé 1€ a partir da pagina 71. Mas nao paramos por ai.
Contamos como os escritorios estdo sendo reformulados com um olho
no futuro do trabalho e outro na necessidade de coping. Fomos apurar
como as areas de recursos humanos estao tentando ajudar lideres e cola-
boradores a administrar os desafios do contexto atual no dia a dia — uma
espécie de coping corporativo. Pedimos ao economista e filosofo Eduar-
do Giannetti,um dos principais pensadores donosso Pais, que analisasse
os efeitos da pandemia sobre o Brasil, o mundo e as pessoas— noés todos.
Um spoiler de alivio: ele, assim como nés, segue otimista.

Recomendo também aleitura do nosso Dossié, sobre o modo deresolver
problemas complexos, como a pandemia ou o déficiteducacional. Vocé co-
nhecera a colaboragao disruptiva (breakthrough collaboration). Por fim,
quero festejar a aquisi¢ao dos ativos da Laureate no Pais, mais um inves-
timento em educacdo que a Anima est4 fazendo. A HSM é uma das empre-
sas do grupo e agora integra um conjunto de 27 institui¢des, em 12 estados
brasileiros, com 330 mil alunos. Transformar o Brasil pela educacao defi-
nitivamente é o que nos move. CQO

mais de 12 anos

de experiéncia no
mercado financeiro.
Ecasadocoma
Marcia e coleciona
discos de vinil.
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5 EDUARDO GIANNETTI

Um dos mais importantes infelectuais do Brasil, o
economista e fildsofo mantém suas apostas na forca e
naoriginalidade da culturabrasileira, sem deixar de
apontar nossas caracteristicas menos apreciaveis —
que estdo mais visiveis do que nunca na pandemia.

DIRETO AO PONTO

UM GIRO MUNDIAL PELA MiDIA DO MANAGEMENT
IMPACTO SOCIAL 4.0

Organizagdes sem fins lucrativos famhém precisam
participar darevolucdo digital para crescer.

12 REVOLUGAO NO CHAO DE FABRICA

Pandemia acelerou a transformacdo digital como nunca
naindistria, com apoio do Férum Econémico Mundial.

13 INDIVIDUAL X SOCIAL

Quanto mais cresce o invidualismo, mais as
instituicdes que o garantem ficam ameacadas.

15 O FUTURO DOS CARROS

Nem empresas de tecnologia, nem montadoras. Os
carros do futuro serdo feitos por empresas hibridas.

15 INCLUSAO REAL OFICIAL

Solucdes praticas e cotidianas que garantemainclusao
de género nas empresas, em pesquisa da McKinsey.

ARTIGOS, ESTUDOS E REPORTAGENS

Ja hd modelos, de empresas e consultorias, de como o
frabalho hibrido pés-pandemia vai se materializar.

HSM MANAGEMENT EDICAD 146

O |
0 PAPEL DAS
EMPRESAS NO

Saiba como as companhias estdo agindo para
garanfirasatide mental de seus funcionarios.

Nao basta ndo serracista, é preciso ser antirracista.
Sua empresa ja entendeu essa maxima?
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Rana El Kaliouby, a diva da computacdo emacional,
conta como fez um hackathon realmente diverso.

BOAS INTENGOES
NAO BASTA

Para saber se uma empresa estd comprometida
realmente com ESG, é preciso ver onde ela investe.
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A HORA DA COLABORAGAO
DISRUPTVA

Num mundo de mudancas exponenciais,

os prohlemas se tornam cada vez mais
complexos. Para resolvé-los, uma gama
maior de stakeholders precisa ser
considerada e atendida. 56 é possivel
enfrentar esses desafios com a colaboragao
entre empresas, governo e sociedade civil.
Eissojavem acontecendo com frequéncia
no Brasil, como mostra nosso Dossié,

com reporfagens de Roberta Paduan.

CONTEODO EXCLUSIVO SINGULARITY UNIVERSITY

52 HABITO OU LEMBRANGA?

A professora da SU Brasil Carla Tieppo explica
por que avida antes da pandemia hoje esta mais
no campo da recordagao do que do habito.

EXTRA - CONTE(DO DIGITAL

a7 NOS BASTIDORES DA AMBEV

Estréia o e-hook Chapter?You, com os lancamentaos;
on®1é 0Desafio do Impossivel, sobre Ambev. Em

#rolemodel, tem o young leader Wellington Vitorino.
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ASSUNTO PESSOAL

CARREIRA, EQUILIBRIO E MODELOS INSPIRADORES

COPING: VOCE DEPOIS DA CRISE

Dedicamos toda a se¢do ao coping, que é como a
psicologia denomina as estratégias individuais
para lidar com sifuag@es estressantes. Tema
urgente em tempos de fadiga da pandemia.

NIy
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N05505 COLUNISTAS

DARIO NETO E
”AHCEL FUKAYA”A Healing Leadership

EDWARD TSE
JORGE FORBES

ELLEN KISS
THO"AZ GO"ES Espaco Lifelong Learning

WILMA BOLSONI a0 equiivrio
ADRIANA SALLES GOMES

#tbt HSM Management
QUEM E QUEM

PROFISSIONAIS

Conheca as pessoas que foram entrevistadas
paraas reportagens desta edicdo.

ORGANIZAGOES

Localize rapidamente em nosso indice
aempresa que vocé busca.

sy (ual suaopinido sobre arevista? Aponte
;?’f'  parao (R Codeerespondaapesquisa.
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OTIMISMO, APESAR DE TUDO

O economista e filosofo Eduardo Giannetti, um dos intelectuais mais importan-
tes do Brasil, segue apostando na forca e na originalidade da cultura brasileira —
ainda que, neste momento, saltem aos olhos o sofrimento trazido pela pandemia
e algumas de nossas caracteristicas menos apreciaveis. Nesta entrevista a HSM
Management, ele reafirma que precisamos enfrentar questoes seculares, como a
desigualdade, analisa os efeitos da pandemia sobre o Pais e fala sobre a “crise da
ecologia psiquica” que vivemos | POR CYNTHIA ROSENBURG

A pandemia tem sido vista
como um divisor de aguas:
havera um antes e depois do
novo coronavirus. Esta correta

essa percepcao?

E dificil dizer. N6s passamos por
uma epidemia ainda mais tragica
pelo nimero de mortes, que foi a
gripe espanhola ha um século. As estima-
tivas giram em torno de 50 milhdes de mortos.
Olhando em retrospecto, nao da para dizer que
o mundo se tornou outro. Alids, nem mesmo
as duas guerras mundiais — que foram trau-
mas de uma proporcao extraordinaria e, nesse
caso, provocados diretamente por acdo huma-
na — comegaram um novo mundo.

Eu tenho trés certezas em relacdo ao mun-
do pos-pandemia. A primeira: serd um mundo
mais endividado, tanto no setor ptblico como
no privado. O tamanho do experimento de po-
litica fiscal e monetaria nos Estados Unidos
nao tem precedente na histéria econdmica.
A OECD est4 prevendo dividas médias acima
de 130% do PIB para os paises de alta renda,
0 que supera o que vimos na Segunda Guerra
Mundial.

A segunda certeza: serA um mundo menos
globalizado. Aquela hiperglobalizacao que
assistimos no periodo que precede a crise fi-

HSM MANAGEMENT EDICAD 146

nanceira de 2008 ja vinha sendo atenuada. A
interdependéncia que se criou ganhou uma
visibilidade muito grande na pandemia. Esse
processo tende a arrefecer. A pandemia re-
velou o excesso de dependéncia em relacio a
poucos fornecedores, ou mesmo um so.

A terceira certeza é o aumento do trabalho
remoto e da digitalizacao da atividade econo6-
mica. Aprendemos muito sobre as possibilida-
des de uso de ferramentas digitais para evitar
deslocamentos desnecessarios e uso questio-
navel de espacos fisicos. A di-
gitalizacdo era um filme em
camera lenta, e a pandemia
apertou o fast forward.

E o que dizer
das incertezas?

A primeira diz respeito a
propria pandemia. Estamos
em uma corrida entre as vaci-
nas, de um lado, e as mutacoes do

virus, de outro, que agora tém um espaco
fabuloso num pais como a India para testar
novas variantes. Os nameros sao muito posi-
tivos quando se olha para o que ocorreu com
a incidéncia de casos e mortes nos paises mais
avancados na vacinagdo. Mas é cedo para can-
tar vitoria.

IMAGEM: RENATO PARADA



A segunda incerteza é o que acontece com
as economias quando vai sendo suspenso todo
o suporte fiscal e monetario que se impos. E
como um doente na UTI que esta comegando
a convalescenca. E preciso desligar os apare-
lhos, diminuir a medicacido, mas como ele rea-
ge? Os economistas mais cautelosos preferem
admitir que nao sabemos.

Outra davida é sobre o efeito do trauma na
nossa psicologia. Sera que vamos ficar terri-
velmente avessos ao risco? Ou veremos o con-
trario? Varios exemplos histéricos mostram
que, passada a adversidade, vem o desaforo:
as pessoas querem aproveitar a vida e redes-
cobrir prazeres. Um exemplo brasileiro foi a
saida da gripe espanhola. O carnaval se confi-
gurou como uma festa de exuberante expres-
sdo erotica, afetiva e de alegria exatamente no
Carnaval da Gripe. Talvez ocorra algo seme-
lhante, mas pode ser que venha primeiro uma
fase de aversdo ao risco. Sdo dois vetores que
medem forcas e que talvez nao se excluam.

Que outras licdes ja apren-
demos com a pandemia?
Sempre que ha uma
grande calamidade, torna-
-se muito presente a impor-
tancia de poder centralizado e
de regras de convivéncia bem
internalizadas nos cidadaos.
As culturas que tém isso mais
forte, como as asiaticas, estao res-
pondendo de uma forma muito mais efetiva do
que onde impera o individualismo exacerbado.
Olhe o caso do Vietna. Sao 95 milhoes de habi-
tantes e um total acumulado de 35 mortos até
abril deste ano. Recentemente foi divulgada a
histoéria de um comissario de bordo da Vietnam
Airlines que havia voltado do Japao. O rapaz de
29 anos violou o confinamento obrigatério de
20 dias para fazer uma prova da universidade.
Por azar, ele estava com covid-19. Rapidamen-
te, conseguiram rastrear seus contatos: ele ha-
via contaminado trés pessoas de um total de 46
com quem havia se encontrado. Foi condenado
a dois anos de reclusdo. Em tempos normais,
essa supressdo do individuo nao parece um
bom caminho, mas em tempos de emergéncia
coletiva da resultado.
O padrao ocidental, muito exacerbado na
Américas, é do individualismo. E, no caso bra-

NOSSO CARNAVAL

SE CONFIGUROU
COMO UMA FESTA DE
EXPRESSAQ EROTICA,
AFETIVA E DE ALEGRIA
DEPOIS DA GRIPE
ESPANHOLA

sileiro, um individualismo selvagem em que o
povao vai ao pancadao e a elite, aos cassinos.
Num momento como o atual, que exige mui-
ta disciplina e um poder esclarecido, o Brasil
sofre desproporcionalmente. Eu espero que
consigamos amadurecer para cuidar de certas
caracteristicas da nossa formacao que nos tor-
nam muito frageis, como a desigualdade. Ela
é ética e socialmente condenavel em qualquer
circunstancia. Precisamos enfrentar questdes
seculares que prejudicam a nossa existéncia

como nacdo e como um projeto
de realizacdo humana.

A agenda do desenvol-
vimento sustentavel sai
fortalecida ou enfraque-
cida com a pandemia?
A pandemia é parte do
contexto de crise na relacao
entre a humanidade e o mun-
do natural. E altamente prova-
vel que a origem tenha sido um encolhi-
mento dos habitats naturais de espécies que sao
portadoras de centenas ou milhares de virus. A
mudanca climética, como o presidente america-
no Joe Biden tem corretamente insistido, nao
pode ser resolvida por um unico pais. Se nao
houver um acordo entre EUA, China e Unido Eu-
ropeia, ha pouco o que o resto do mundo possa
fazer. Estou otimista, pois acho que a derrota de
Donald Trump afastou a maior ameaca ao en-
frentam dessas questoes.

Considerando as mudancas
pelas quais estamos pas-
sando, quais devem ser as
prioridades das empresas?

A pandemia traz uma recon-
figuracdo da atividade econd-
mica. Empresas que ja vinham

EDICAD 146 HSM MANAGEMENT 7
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mal das pernas nao resistiram a travessia. Ha
um processo muito forte de consolidagdo. E
também uma reconfiguracdo em termos de
mix de setores. Alguns inevitavelmente vao
encolher, como a aviacdo. No varejo e nas fi-
nancas, a digitalizagdo mudou o jogo. No en-
tretenimento, as TVs abertas e fechadas estao
perdendo pé porque o streaming é dominante.
Na area de noticias, ainda esta tudo muito flui-
do, pois as pessoas ainda nao aceitam pagar
pela producado de contetdo. Mas a pandemia
nao muda fundamentalmente o imperativo
imposto pela economia de mercado: fazer com
eficiéncia algo a ser consumido pelos clientes.
Inovacao sera parte da resposta.

No caso do Brasil, vamos ter que repensar a
nossa relacao comercial com o mundo, aumen-
tando a exportabilidade do PIB. Vamos ter de
importar mais também. Porque se nao impor-
tarmos insumos, tecnologia e bens de capital,
nio vamos ter a competitividade necesséria
para aumentar a exportabilidade do PIB. E
uma via de mao dupla.

O economista Edmar Bacha mostrou como
nos ultimos 70 anos s6 12 paises venceram a
chamada “armadilha da renda média”. To-
dos eles se integraram ao fluxo mundial de
comércio. Alguns, como os Tigres Asiaticos e
Israel, fizeram isso vendendo manufaturados.
Outros, como os paises da periferia do sul da
Europa, vendendo servigos, turismo e captu-
rando os recursos de trabalhadores que foram
para outros paises. E, por fim, houve paises
que exportaram commodities, como Austrélia,
Nova ia, Noruega e Chile. :

E qual seria a opgao correta
para o Brasil?
Podemos ter as trés coisas:
vender manufaturados, servigos
e commodities. Mas temos de
mudar a loégica econdmica. As
multinacionais vieram para ca
em uma logica de substituicdo de
importacoes. O contrato implicito
era o investimento em troca de um mercado
cativo. O contrato agora tera de ser: as empre-
sas poderao importar insumos, processa-los,
agregar valor, atender o mercado interno, mas
exportar para o mundo competitivamente tam-
bém. E uma logica diferente. O Brasil é 3% do
PIB mundial, e a nossa exportacao é 1% do to-

8 HSMMANAGEMENT EDICAD 146

tal. Entdo temos espaco. A busca de mais di-
versidade de fornecedores pode tornar o Bra-
sil relevante em alguns segmentos especificos
para os quais tenhamos vantagem.

Em sua palestra na HSM
Expo de 2017, o senhor
apresentou uma visao
otimista acerca das
possibilidades de o Brasil
apresentar uma alterna-
tiva ao modo americano e
europeu de viver. A pan-
demia abalou sua fé em nossa
trajetoria?

Digo com muita convicgdo que ela perma-
nece viva, embora tracos da nossa psicolo-
gia social e da nossa formacao histérica nos
prejudiquem em um momento de emergén-
cia coletiva e de calamidade. Ninguém cres-
ce, seja na vida pessoal ou na coletiva, sem
passar por momentos de adversidade. O que
nos mobiliza recursos e forgas é exatamen-
te a necessidade de supera-los. Eu espero
que a pandemia tenha o dom de suscitar um
processo de amadurecimento e de resposta
construtiva.

As caracteristicas belas da cultura brasi-
leira, a nossa disposicio a viver o momento,
o doce sentimento da existéncia, uma afa-
bilidade das relagdes pessoais, sdo coisas a
serem cultivadas, preservadas e valorizadas.
Mas sabemos que enveredamos para o indi-
vidualismo selvagem do salve-se quem pu-
der, que é parte do mesmo conjunto, e isso
causa agora danos irreparaveis. Mas sigo to-
talmente confiante. J& vi o Pais cair no preci-
picio e voltar intimeras vezes. As nacoes e as
sociedades tém forcas regenerativas, assim
como a natureza em grande medida, que sdo
muito surpreendentes. Nao ha razdo para o
Brasil ndo conseguir superar esse trauma de
maneira construtiva, preservando os tracos
que o definem.

E do ponto de vista do
individuo? Alguma reco-
mendacdo para conse-

guir atravessar hem esse
momento?

E um momento propicio para
repensar projetos e valores.



AS NAGOES

E AS SOCIEDADES
TEM FORGAS
REGENERATIVAS,
ASSIM COMO

A NATUREZA,

QUE SAO MUITO
SURPREENDENTES

Seréa que a vida reflete o que eu acredito que tra-
ga realizacdo para a existéncia humana? Pessoas
que viram a morte de perto frequentemente mu-
dam profundamente o seu modo de ser e agir. O
que ficara de mim depois que eu nao estiver? A
minha familia, a minha contribui¢o para a socie-
dade, alguma coisa boa que eu deixei e que viva
na memoria dos homens e das mulheres. Como
diz o poeta inglés Philip Larkin: “O que sobrevive
de nods é o amor”. O momento atual talvez pos-
sa reacender a perspectiva de que a nossa vida
transcorre, em grande medida, sob o efeito de
falsos valores que ndo representam aquilo que
imaginamos como o nosso ideal.

Havera disposicdo para essa
reflexdo? Parece haver um es-
gotamento das pessoas dian-
te da pandemia.
O problema da saiide mental é
um tema que eu ja havia tratado
no meu livro Trépicos utdpicos.
Nao era ainda na perspectiva da
pandemia, mas eu percebia como
uma situacdo que vinha se agravando
no mundo civilizado. E o que notou o economista
inglés Angus Deaton em seu livro Mortes por de-
sespero. Ele mostrou nos Estados Unidos algo sem
precedentes no mundo moderno desde o Ilumi-
nismo: a queda da expectativa de vida ao nascer.
Nao porque aumentou a mortalidade infantil, mas
porque aumentou muito a mortalidade de ame-
ricanos de meia-idade, especialmente brancos. E
uma categoria que esta sendo chamada de mortes
por desespero, que € o abuso de opioides, o suici-
dio e doencas hepéticas. Ha uma crise da ecologia
psiquica, que talvez seja a contrapartida interna da
crise da ecologia do mundo natural. E isso vai se
tornar muito central agora.

Seu livro mais recente, 0 anel
de Giges, discute a relacdo en-
tre ética e felicidade a partir de
uma fabula, descrita por Platdo,
em que um camponés encontra
um anel que lhe da o poder da in-
visibilidade. Isso lhe permitia agir
impunemente sempre que desejas-
se. A histéria me fez pensar nos desafios
ambientais que vivemos e questionar se os
lideres empresariais teriam agido, ao longo
das décadas, como se tivessem o anel de Gi-
ges no dedo. Essa ideia faz sentido?

Nao dé para generalizar. Mas é um bom exerci-
cio para cada lider imaginar-se na posse do anel
de Giges. Com sinceridade. Isso pode contribuir
para o autoconhecimento e para o reconheci-
mento de fraquezas, que é um primeiro passo
para a mudanca. Eu fiquei ruminando esse as-
sunto por mais de 30 anos. E fui questionando
muita gente sobre como cada um reagiria. Muita
gente me dizia que nao mudaria um milimetro
no comportamento se pudesse agir de forma in-
visivel. Alguns ficavam até ofendidos quando eu
propunha que fizessem o experimento mental
por si. Mas conheco muitas dessas pessoas, e eu
sei que fazem um monte de coisas escondidas.
Entao me parece que elas se defendem daquilo
que se passa na sua interioridade e nao admitem
para si mesmas.

O proprio ciclo de vida tem um papel muito
forte na resposta da possibilidade do anel. Eu
cometeria enormidades se me caisse um anel
desses quando eu tinha 20 e poucos anos. Hoje
um pouco menos. E interessante porque o anel
te da uma grande liberdade nos relacionamen-
tos humanos, econoémicos, afetivos e profissio-
nais, mas nao elimina a finitude e as fraquezas
que a natureza impGe a nossa existéncia.

Mesmo tendo o anel, a pessoa continua mor-
tal, sujeita as mazelas e as doencas que acome-
tem a todos. Se ela tomar heroina, o efeito da-
noso sera igualzinho tendo ou ndo o anel. Entao
o mundo da physis, para usar o termo grego,
continua impondo restri¢oes. O que desaparece
sdo as restricoes da nomos, as convencoes, as
leis, a condenagdo moral. Mas a physis conti-
nua operante. E preciso fazer escolhas no tem-
po de qualquer jeito, e vocé tera de lidar com
a sua finitude. E, se fizer bobagem, o custo e
os juros virao do mesmo jeito. E tudo isso foi
pensado ha 2.400 anos! CO
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IMPACTO SOCIAL 4.0

ARTIGO DA STANFORD SOCIAL INNOVATION REVIEW DEFENDE QUE AS ORGANIZACOES
GEM FINS LUCRATIVOS PRECISAM PARTICIPAR DA REVOLUCAD TECNOLOGICA

Organizacoes do terceiro setor costumam ter
menos familiaridade com as novas tecnologias
do que as empresas. Seja por limitacoes técni-
cas, seja por questoes financeiras, muitas nao
conseguem acessa-las e usa-las para ampliar o
alcance de suas acoes. Para Geoff Mulgan, pro-
fessor de inteligéncia coletiva, politicas ptiblicas
e inovacao social da University College London,
isso precisa mudar. “Uma questdo importante
para a proxima década”, afirma ele em artigo da
Stanford Social Innovation Review, “é se a eco-
nomia social vai se manter a margem da quarta
Revolucdo Industrial ou se vai moldar o desen-
volvimento tecnolégico de maneiras que benefi-
ciem a sociedade”.

Desde que Klaus Schwab, fundador do Férum
Economico Mundial, descreveu a revolucao 4.0
em 2016, muito vem sendo dito sobre como a
convergéncia entre as tecnologias digitais, fisicas
e biologicas transformara o mundo. Para Mulgan,
o setor social esta ficando para tras. Isso porque
as ONGs tendem a se concentrar mais em discu-
tir os impactos éticos da revolucao 4.0 do que em
encontrar formas de usar inteligéncia artificial,
robotica, realidade aumentada ou big data, entre
outras, para gerar impacto social positivo.

TECNOLOGIA PARA O BEM

Enquanto isso, experimentos interessantes sur-
gem do setor privado. A Open Bionics, por exem-
plo, usa sistemas de c6digo aberto para criar maos
bidnicas e proteses que podem ser reproduzidas
por outras institui¢does a custos acessiveis. Em
seu site, criangas sem o antebrago exibem o “hero

arm”, uma proétese feita em impressora 3D com
direito a design inspirado no Homem de Ferro,
nas personagens da animacio Frozen ou no robo
BB-8, de Star Wars. “Transformamos deficiéncias
em superpoderes” € o mote da empresa. Outra que
aposta na revolucao 4.0 é a Aerobotics, que usa
drones e inteligéncia artificial para criar ferramen-
tas inteligentes para a agricultura.

Algumas iniciativas buscam facilitar o avan-
co tecnolégico do setor social. E o caso da Al for
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Good, plataforma criada pelas
Nagoes Unidas que conecta
ONGs, empresas, governos e
entidades de cooperacdo inter-
nacional. Seu principal objeti-
vo ¢é identificar e dar escala a
projetos que usem inteligéncia
artificial para acelerar o alcan-
ce dos Objetivos de Desenvol-
vimento Sustentavel (ODS).
Em outra frente, o Google.org
Impact Challenge seleciona
e financia organizacGes que
usam novas tecnologias em
iniciativas voltadas para a pro-
mocao da igualdade de género
ou o combate ao aquecimento
global, entre outras.

INOVAGAO PARA 0 CLIMA

Uma area em que o uso de
tecnologias da quarta revolu-
¢do industrial é urgente € a da
mudanca climética. O setor
social poderia contribuir con-
centrando esforgos em algu-
mas frentes prioritérias.

ACESSO A DADOS. Existem mui-
tas informacoes ja levantadas
no mundo sobre a reducao de
emissoes de gases do efeito
estufa. Mas ha pouca padro-
nizacdo e muito pouco é de
conhecimento publico. “Orga-
nizagbes publicas e da socie-
dade civil poderiam liderar o
levantamento, a curadoria e a
divulgacio desses dados, assim
como de informacoes sobre a
pegada de carbono de cadeias
de fornecimento, cidades e in-
dividuos”, afirma Mulgan.

IA E MACHINE LEARNING. A in-
teligéncia artificial e o apren-
dizado de maquina ja estdo
sendo usados para antecipar
eventos climéticos extremos,
reduzir o consumo de energia
nas cidades ou tornar o trans-

12  HSM MANAGEMENT EDICAD 146

porte puablico mais eficiente.
As organizagdes sem fins lu-
crativos poderiam trabalhar
para garantir o uso ético dos
algoritmos que permitem esses
avangos e para tornar essas so-
lucbes mais transparentes.

DISSEMINACAD DE CONHECIMENTO.
Assim como acontece com o0s
dados sobre reducdes de ga-
ses do efeito estufa, o conheci-
mento sobre as tecnologias que
realmente contribuem para
mitigar o aquecimento global
também é menos compartilha-

do que o necessario. Mulgan
defende a criacdo de centros,
financiados por recursos pu-
blicos ou filantrépicos, que
promovam sua disseminacao.

MOBILIZACAD. “Para alcancar
0 Acordo de Paris, a economia
social precisara mobilizar dife-
rentes atores com muito mais
sucesso do que no passado”, diz
ele. O pulo do gato serd acessar a
inteligéncia coletiva: usar a tec-
nologia para orquestrar dados e
insights de diversas fontes para
apoiar a inovacao social. CQ

REVOLUGEO NO
CHAO DE FABRICA

FORUM ECONOMICO MUNDIAL E MCKINSEY APOIAM
A ACELERACAO TECNOLOGICA DA INDUSTRIA

Dois anos de transformacao
digital em apenas dois meses.
Esse foi o impacto da pande-
mia na industria global segun-
do dois importantes represen-
tantes do setor: Alex Gorsky,
CEO da Johnson & Johnson, e

Satya Nadella, principal exe-
cutivo da Microsoft. Eles par-
ticiparam, em marco, de um
evento da Global Lighthouse
Network, rede de colaboracao
e troca de experiéncias criada
pelo Féorum Econémico Mun-
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dial em parceria com a con-
sultoria McKinsey para faci-
litar a adocao de tecnologias
da quarta Revolugdo Indus-
trial entre empresas manufa-
tureiras. O nome Lighthouse
(farol) é simbdlico: o grupo
tem o papel de jogar luzes so-
bre as melhores praticas na
aplicacao de tecnologias dis-
ruptivas em um setor no qual
70% das companhias ainda
nao conseguiram superar a
fase de projetos-piloto.

As 69 participantes da
Global Lighthouse Network
formam uma espécie de eli-
te tecnoldgica da industria
global. Mesmo para elas, a
pandemia provocou uma
aceleracdo sem precedentes:
da entrega por drones ao
e-commerce ou a telemedici-
na, muita coisa mudou. Para
a Johnson & Johnson, foram
justamente as novas tecnolo-
gias, o compartilhamento de
informacoes e a colaboracao
que permitiram a criacdo de
sua vacina contra a covid-19.
“Isso foi possivel gracas a
ciéncia de dados”, afirmou
Gorsky no evento da rede, em
marco. Na visdo de Nadella,
da Microsoft, a revolucio 4.0
tem sido essencial para que a
pandemia possa ser enfren-
tada. “Tenho medo de pensar
no que teria sido do mundo
sem tecnologias como o ar-
mazenamento na nuvem.”

Os investimentos da Glo-
bal Lighthouse Network em
novas tecnologias tém levado
a um melhor desempenho
das empresas em ESG (meio
ambiente, impacto social e
governanca). Um relatério
recente da rede aponta, por
exemplo, que 53% apresen-
taram melhores indicadores
ambientais. CO

—

A

SUCESSO INDIVIDUAL,
FRACASSO INSTITUCIONAL

ARTIGO DA THE ECONOMIST ANALISA O IMPACTO
SOCIALNOCIVO DO INDIVIDUALISMO AMERICAND

Diante do fracasso no combate a pandemia, com mais de 500 mil mortos
registrados, a ideia de que os Estados Unidos sdo um pais excepcional,
sempre na vanguarda da defesa de sua populacio, ficou abalada. “O que
esta por tras da recusa em adotar precaugoes basicas, do distanciamento
social as méscaras?”, indaga Scott Galloway, empreendedor e autor do li-

~
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vro Os quatro, em que analisa
o fendmeno dos unicérnios
Apple, Amazon, Facebook e
Google, em artigo para a re-
vista The Economist.

Para Galloway, a defesa
apaixonada das liberdades
individuais estd causando
confusdo. “Em anos recentes,
muitos americanos confundi-
ram direitos individuais com
egoismo, assumindo a nocao
de que a liberdade é autos-
sustentavel, um direito de
nascenca que nao exige sacri-
ficios ou ac¢oes coletivas. Essa
atitude, porém, prejudicou as
instituicoes e as tradigbes que
garantiram a existéncia em
si das liberdades e serviram
como o tecido conjuntivo que
mantinha o pais unido. Essas
atitudes sfo comorbidades
sociais e, quando a pandemia
chegou, o resultado foi tragi-
co. Apesar de ter apenas 4%
da populacao mundial (e qua-
se 30% da riqueza mundial),
a América registrou 25% das
infec¢Oes e 20% das mortes
por covid-19 em todo o mun-
do”, afirma no artigo.

O individualismo, explica,
é parte fundamental da his-
toria do pais. Dos peregrinos
que chegaram em busca de
liberdade religiosa aos em-
preendedores do Vale do Sili-
cio, o sucesso sempre foi visto
como resultado de conquistas
individuais. “O fracasso, por
sua vez, é visto como falta de
garra e de inteligéncia”, diz.

Ele mesmo um empreen-
dedor do Vale do Silicio, filho
nico, homem, branco e de
classe média, hoje reconhe-
ce que a generosidade dos
contribuintes da Califérnia
foi fundamental para garan-
tir seus estudos em escola
publica de alta qualidade da
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primeira série a universidade.
“Sim, o setor privado habil-
mente transforma tecnologias
financiadas por pesquisas de
institui¢des piblicas em suces-
sos comerciais, e ha um qué de
genialidade nisso. Mas esse su-
cesso so existe gracas a dezenas
de milhares de engenheiros,
muitos imigrantes, muitos es-
tudantes de escolas publicas.”
Para Galloway, a adoracdo
da América por inovadores in-
dividuais inspira as conquistas
reais. A oportunidade de suces-
so atrai os ambiciosos e quem
quer trabalhar duro, gente
de todas as partes do mundo.
“Mas o mito se torna um fardo
quando a sociedade se apaixo-
na tdo perdidamente pela ideia

de sucesso a ponto de colocar
as institui¢cdes em risco.”

O apice da escalada do indivi-
dualismo foi 0 rompimento dos
Estados Unidos com institui-
¢oes como a Organizacao Mun-
dial de Satde (o que ja foi rever-
tido pelo presidente Biden). O
autor lembra que a Declaragio
de Independéncia do pais ndo
afirma simplesmente que os
direitos sdo “inquestionéveis”,
mas, sim, que “para garantir es-
ses direitos, Governos sao insti-
tuidos entre Homens”.

Ou seja, os fundadores do pais
respeitavam o Estado como vei-
culo capaz de garantir a liberda-
de. E, assim, proteger do virus
toda a coletividade — e ndo cada
um dos individuos. CO
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QUEM MOLDARA 0
FUTURO DOS CARROS?

PROFESSOR OE WHARTON AFIRMA QUE AS EMPRESAS
DE TECNOLOGIA NAD SUBSTUIRAD AS MONTADORAS

Nao vai ser facil para as em-
presas de tecnologia assumir
o volante da indastria auto-
mobilistica, acredita John
Paul MacDuffie, professor e
diretor do programa de inova-
¢do em veiculos e mobilidade
da Wharton Business School.

Em geral, as empresas de
tecnologia tendem a ser in-
dependentes e querem fazer
tudo sozinhas. “Mas o auto-
movel é muito diferente da
maioria dos equipamentos
eletronicos. E um objeto pe-
sado, que se move rapida-
mente, funciona no espago
publico e pode matar, invadir
propriedades e causar muitos

danos”, afirmou o pesquisa-
dor no podcast da escola.

O modus operandi das
empresas de tecnologia en-
volve o desenvolvimento dos
produtos e a contratagcdo de
indastrias estrangeiras na
China, por exemplo, para a
produgao. Esse modelo, po-
rém, nao seria replicavel no
setor automotivo, segundo
MacDuffie.

Ele acredita que as empre-
sas de tecnologia que aspiram
a produzir automoéveis preci-
sam entender a complexidade
de restricées e exigéncias do
setor. “Nao se trata do que os
clientes querem e precisam, e

de fazer produtos praticos e
inteligentes, mas de atender a
requisitos de seguranca, qua-
lidade e padroes de emissdo —
um nivel de exigéncia acima
do que a industria de eletr6-
nicos esta acostumada.”

O que mais se assemelha
a responsabilidade que a in-
diéstria automotiva carrega
sdo as preocupacoes com pri-
vacidade que hoje sdo impu-
tadas as empresas de tecno-
logia. E isso se torna ainda
mais grave quando se pensa
na possibilidade de veiculos
auténomos serem hackeados.

A LIGAO DE CASA DA TESLA

Para MacDuffie, a Tesla
Motors é a tnica que real-
mente estd fazendo a licdo
de casa. “A Tesla percorreu o
caminho 4rido para se tornar
uma fabricante de automé-
veis em si. E, em parte, com-
provou que € preciso dominar
as exigéncias que a indtstria
automobilistica dominou ao
longo do tempo para ser ca-
paz de produzir um carro.”
Ainda falta muito, porém,
para que os prototipos de
Elon Musk sejam produzidos
em massa — esse é um desafio
que o proprio empreendedor
nao cansa de citar. E MacDuf-
fie ainda elenca outras difi-
culdades: a competividade e
as margens baixas do setor.

Para que o carro do futuro
seja elétrico, auténomo e co-
nectado como se prevé, sera
preciso que as montadoras
e as empresas de tecnologia
criem modelos hibridos de
trabalho. MacDuffie aposta
que mudancas tecnologicas
incrementais nos veiculos
tradicionais serdo o caminho
mais provavel. CO
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E ND DIA A DIA QUE 05 PRECONCEITOS ACONTECEM.
PESQUISA DA CONSULTORIA MCKINSEY APONTA ACOES
EFICAZES PARA COMBATE-LD

Muitas empresas ja criaram
politicas de inclusao para funcio-
narios LGBTQIA+ — e por isso
acham que nao precisam mais se
preocupar. No entanto, as rela-
¢bes no dia a dia nem sempre sao
tao tranquilas. Quando o assun-
to ¢ inclusdo, as interacdes com
colegas e lideres importam tanto
quanto politicas organizacionais
ou os processos formais.

Em artigo para o site da
McKinsey, os pesquisadores Pe-
ter Bailinson, William Decherd,
Diana Ellsworth e Maital Gutt-
man elencaram atitudes prati-
cas que garantem um ambiente
inclusivo de verdade, a partir de
uma pesquisa feita com mais de
2 mil funcionarios de grandes
empresas em todo o mundo.

@ Ao TIRE CONCLUSBES PRECIPI-
TADAS. N3o infira coisas sobre as
vidas pessoais nem corra o risco
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de classificar colegas e clientes
erroneamente. Em portugués
0s géneros sdo mais demar-
cados, o que torna mais dificil
estabelecer uma neutralidade.
Entao observe, evite intimida-
des desnecesséarias e procure
conhecer melhor as pessoas. No
LinkedIn, muitos ja explicitam
sua identidade de género, o que
impede esse tipo de escorregao.

@ DE 0 EXEMPLO EM PUBLICD. Além
de evitar mal-entendidos, € pre-
ciso inspirar confianca. Refira-
-se as relacoes LGBTQIA+ da
mesma forma como se refere
a outros relacionamentos. Isso
normaliza a relacao para toda a
organizacao e cria um forte sen-
so de pertencimento. Os autores
também aconselham atitudes
praticas e simples de apoio,
como simbolos em lugares visi-
veis. Patrocinios oficiais a even-

tos e auxilio real a instituicGes
sdo igualmente bem-vindos, as-
sim como propagandas inclusi-
vas que enfrentem a homofobia.

€D EDUQUE SUA EQUIPE. Treina-

mento desde o onboarding pode
reduzir a frequéncia dos julga-
mentos, eliminar vieses incons-
cientes, promover o respeito e
evitar comportamentos inade-
quados. Pode nao ser conforta-
vel, mas é eficiente. Um dos en-
trevistados lembrou, porém, que
o grande gargalo est4 na média
geréncia, em geral formada por
homens brancos que também
sd0 responsaveis por contratar,
promover e demitir. E preci-
so treina-los antes de treinar a
equipe toda.

QFURTALE[;A SEU PIPELINE DE TA-

LENTOS. Construir uma organi-
zagdo inclusiva comega com o
recrutamento e a contratacio de
um grupo diverso de funciona-
rios. Avaliacdo cega de curricu-
los — sem nomes, determinantes
de género e afiliagoes a grupos
afins — pode ajudar a reduzir o
viés inconsciente nas decisoes
de contratacdo. E fundamental
também ter uma gestao rigorosa
do pipeline de talentos da em-
presa, rastreando a representa-
¢do em cada nivel e entendendo
onde os gargalos estao. E depois
agir para sanar o problema.

QREFUR[E SUAS POLITICAS. Ofe-
recer beneficios para parceiros
do mesmo sexo, coibir a discri-
minacao com politicas claras,
oferecer licenca familiar que
trate os pais de forma equani-
me e ter banheiros neutros sao
algumas acbes que dao o tom
da politica de inclusao de uma
empresa. Incentivar grupos de
suporte formais e informais na
empresa também. CO
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RUMO AO ESCRITORIO VIVO

0 TRABALHO ESTA SENDO PIVOTADO E O AMBIENTE ONDE SE TRABALHA TEM
DE ACOMPANHAR; CONFIRA AS MELHORES PRATICAS DAS EMPRESAS QUE ESTAQ
PREPARANDO ESSA MUDANCA | por SANDRA REGINA DA SILVA E ADRIANA SALLES GOMES

magine que vocé acordou e decidiu
ir trabalhar presencialmente hoje,
ndo em home office. Vocé avisou
ontem via app que ia para o escri-
torio e, quando passar pela catra-

ca, sensores avisarao ao sistema que
chegou. Um encarregado de layout, somando
essa informacao com as dos outros funcionarios
presenciais, apertara uma tecla no computador
e, imediatamente, lasers de diodo instalados no
forro do escritério iluminarao o local em que o
mobilidrio deve ser posicionado para receber
adequadamente vocé e os outros. Entdo, os mo-
veis serao carregados no brago (um dia, esse
trabalho sera feito por robos, como na imagem
acima) e cortinas motorizadas que correm sobre

trilhos, feitas de membranas de econailon (que
nao prolifera virus como outros materiais), aju-
darao a separar os ambientes.

Isso néo é ficcdo cientifica. E um projeto do
que se comeca a chamar de “escritério vivo”
desenvolvido para o escritério do Google em
Belo Horizonte (MG) em setembro de 2020.
A empresa promoveu um hackaton arquite-
tonico, “archathon”, para definir como fica-
ria o ambiente de trabalho pds-pandemia e o
vencedor foi o escritério de arquitetura e design
Ultra, do Rio Grande do Sul. “Esse design foi
inspirado nas células de organismos vivos”, ex-
plica o sécio do Ultra, Arthur Lauxen, que vé
demanda crescente por projetos de escritorio
vivo, com ambientes customizaveis. A imple-
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ESCRITGRIO VIVO BASICO

Confira como empresas menos tech que
o Google podem implementar um deles:

Area menor, conveniéncia maior. Reduzindo o es-
paco que ocupa, sua empresa pode buscar uma locali-
zagao mais “cdmoda”. Para isso, o objetivo ndo pode
se limitar a reducdo de custos; deve ser principal-
mente ampliar a comodidade para as pessoas, o que
se fraduz em acesso a fransporte, alimentacdo etc.

Mais espagos de convivéncia, menos estacdes
individuais. Tem de haver espacos colefivos ao me-
nos para processos de ensino, trabalho em equipe e
momentos de descontracdo.

Espacos adequados para reuniges virfuais. De-
vem ter foda a fecnologia necessaria, hoa acistica,
iluminagdo e cenario para lives — um cenario que
passe a identidade corporativa e que possa ser atua-
lizado para passar certas mensagens e informagoes.

Aciistica em Ffoco. E possivel que a acistica do
ambiente nunca tenha sido levada muito em conta na
sua empresa; agora, isso importa mais do gue nunca,
nao so nas salas de reunides virtuais, como fambém
nos espacos individuais, porque as pessoas precisam
encontrar ali o foco que ndo conseguem fer em casa.

Revolugdo nos mdveis. Empresas, na maioria,
nunca deram muita importancia aos méveis; histori-
camente, as cadeiras, por exemplo, eram escolhidas
por preco — num “match” com o degrau hierarquico de
quem sentaria nela. Com a abolicao dos lugares fixos,
a distingdo perde o sentido. No escritério vivo, ergo-
nomia, conforto, qualidade e estéfica contam muito,
e sao para fodos. Manutencdo e atualizagdo sao im-
portantes, o que faz com que alugar méveis seja mais
recomendavel do que compra-los. Buscam-se méveis
residenciais, ndo de escritorio, e “as a service”.

Descentralizacdo. Dependendo do tamanho da em-
presa, a sede (nica pode dar a lugar a varias sedes - a
principal e pontos satélites espalhados pela cidade.

Espacos ferceirizados. Ainda que os enconfros co-
letivos devam acontecer preferencialmente na sede,
a fim de que a equipe “respire” a culfura corporati-
va, a empresa deve providenciar/facilitar coworkings
para quem tem pouco espaco de home office em casa.

Fontes: Tiago Alves (coworking — Regus & Space Brasil), Andrea So-
ria (méveis — Herman Miller), Raphael Tristdo (arquitetura e design
de inferiores — plataforma de inovacdo Archademy), Michel Rike e
Antonio Mantovani Neto (arquitetura — Zien e Pita).
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mentacao, no entanto, ainda nao aconteceu; esta
a espera da definicao da volta ao presencial.

A area administrativa da maioria das empresas
no Brasil ainda se encontra 100% em trabalho re-
moto e € uma incégnita quando se dara o retorno
ao escritorio. Porém, os gestores de algumas em-
presas ja estdo trabalhando em como seré o escri-
tério pbés-pandemia, especialmente nas grandes
empresas multinacionais, no planejamento ou
até fazendo algumas implementacoes.

“Ninguém sabe ainda como serd, na pratica,
a relacdo que vai se estabelecer com o trabalho
hibrido e flexivel nesse novo momento. Mas ja é
muito claro que nao existe volta ao que era, ja que
todos n6s mudamos muito nesse periodo de pan-
demia. Mudamos nossa relacao com o trabalho,
com a familia, com a nossa casa; descobrimos coi-
sas que queremos mudar na nossa vida”, afirma
Alessandra Morrison, diretora de recursos huma-
nos da Kimberly-Clark (KC) Brasil. Sua empresa
ja estabeleceu que o modelo sera hibrido. “Fize-
mos trés pesquisas sobre isso com os colaborado-
res e um dos indicadores é que 73% dos funcioné-
rios querem voltar no esquema hibrido e flexivel”,
diz Morrison. A empresa s6 nao esta mexendo em
layout ainda — quer poder experimentar.

A Whirlpool no Brasil, por sua vez, ja tinha
uma reforma programada para a unidade de
Sao Paulo e a esta executando neste momento
sob os principios FoW (“future of workspace”,
ou futuro do espaco de trabalho). “O projeto
traz muitas caracteristicas do FoW, refletindo
em nosso ambiente de trabalho uma empresa
ainda mais agil, digital, diversa, centrada no
consumidor e pronta para o futuro”, diz Andréa
Clemente, vice-presidente de RH da Whirlpool.
FoW é um modelo hibrido.

Também a Ticket Servicos, subsididria da
francesa Edenred, adotara o modelo hibrido. E
seus planos de transicao andam tao adiantados
que a matriz fez benchmarking com os gesto-
res brasileiros para definir a estratégia nos 46
paises em que atua, como afirma José Ricardo
Amaro, diretor de RH da Ticket Servigos. Outra
adiantada, e com o trabalho hibrido escolhido,
é a DSM. “Lancamos um projeto amplo para
definir nosso novo modo de trabalho, chamado
NEWork. Ludicamente o consideramos uma ci-
dade que se conecta a todas as outras cidades
da DSM, que sao as plantas fabris, cada escri-
tério e cada laboratoério”, diz Renata Medeiros,
diretora de RH da DSM América Latina.



Embora algumas empresas venham optando
pelo trabalho 100% remoto, como é o caso da
consultoria Great Place to Work [veja quadro na
pag. 22], a maioria ou nao definiu ainda o que
fara ou ja optou pela mistura de trabalho remoto
e presencial. A ddvida, neste caso, é entre um hi-
brido 3-2-2 ou um 2-3-2 (o primeiro correspon-
de a trés dias no escritorio, dois em home office
e dois de descanso; o segundo, a dois dias pre-
senciais, trés remotos e dois off.) Parece futebol.

Se for para encontrar uma palavra que defina
o trabalho poés-pandemia, escolhemos “flexibi-
lidade” — e essa é a razdo pela qual o escritorio
fica mudando e é chamado de “escritério vivo”.
As pesquisas da fabricante de moveis de escrito-
rio americana Herman Miller, que estuda a rela-
¢do entre comportamentos e layouts ha décadas,
confirmam isso. Como diz Andrea Soria, diretora
de performance de espacos de trabalho da Her-
man Miller México, trata-se de fazer “espacos
resilientes que podem ser reconfigurados e que
podem se adaptar a mudancas sem a necessidade
de grandes investimentos”.

Lynda Gratton, a professora da London Bu-
siness School que é uma das principais pesqui-
sadoras mundiais em futuro do trabalho, tem
dito que os gestores vao precisar tomar dedisoes
de espaco e tempo no FoW; ndo da para pensar
apenas em espaco. Num artigo publicado na
MIT Sloan Management Review, ela afirma que
as decisbes sobre o ambiente onde o trabalho
acontecera levarao em conta os dois aspectos:

* Espaco: para a atividade em questio, a pes-
soa precisa de mais de energia ou mais foco? (A
maioria tem mais energia em casa e mais foco no
escritorio, mas pode ser o contrario para alguns.)

+ Tempo: o trabalho deve ser sincronizado
com as outras pessoas ou € assincrono? (Se sin-
crono, a preferéncia € o escritorio.)

Além de tomar tais decisOes para atender as
necessidades de trabalho, os gestores também
precisam contemplar as necessidades de sociali-
zacdo — especialmente numa cultura social como
a brasileira. Segundo Soria, o escritério tende a
ser, no mundo inteiro, o local para a criacio e a
disseminacdo da cultura organizacional, para en-
gajamento dos funcionarios e trabalho colabora-
tivo, para promover a criatividade e a inovacao.

“A transferéncia de conhecimento, o aprendizado
com o outro e a conexdo com redes estendidas
tém sido uma prioridade das empresas, uma vez
que impulsionam o desenvolvimento profissional
dos funcionéarios.” No Brasil, ainda mais talvez.

Para a Herman Miller, a configuragao do escri-
toério tem uma logica, como explica Andrea Soria:
“Perto da entrada e no nucleo do edificio, as em-
presas devem concentrar os espacos de conexao,
que podem ser utilizados como pit-stop pelos co-
laboradores que se deslocam de uma reuniao para
a outra e pelos visitantes e trabalhadores remotos.
As 4reas separadas do ntcleo tém de ser projeta-
das para o trabalho mais focado, heads-down, em
que os funcionérios precisam de concentracao; es-
sas areas requerem bom isolamento actstico, algo
no qual no se presta muita atencao”.

Para entender o que pode ser feito nessa tran-
si¢do para o trabalho po6s-covid, e como fazé-lo,
HSM Management conversou com o0s executi-
vos de RH de DSM, Kimberly-Clark, Ticket Ser-
vicos e Whirlpool, que vém acompanhando o que
é feito internacionalmente e dedicam uma parte
significativa do seu tempo a pensar sobre o retor-
no ao escritdrio.

O home office estd 100% mantido nessas em-
presas — no caso das industriais, isso vale para os
funcionérios administrativos — e deve seguir as-
sim ao menos até outubro de 2021. Os quatro lide-
res compartilharam conosco suas préaticas, mas é
importante pontuar que suas empresas ja tinham
meio caminho andado pré-pandemia: haviam
abolido os lugares fixos — criando lockers para
objetos pessoais —, permitiam um ou dois dias de
trabalho remoto (que nem todos usavam) etc.

CRITERIOS PARA VOLTAR. A Kimberly-Clark se baseia
muito no Center for Disease Control and Preven-
tion (CDC), dos EUA, como diz Morrison: “Precisa
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ter um namero de infectados por milhao de 9o e
hoje estamos em 284 no Brasil. Quando chegar a
90 esse nimero precisa se estabilizar por trés se-
manas ou cair”. Quando isso ocorrer, os colabo-
radores serdo avisados e tero mais um més para
retornar, a fim de poderem se programar. “Alguns
até se deslocaram para outros locais do Pais.”

A DSM também considera esses fatores, e,
além disso, prevé que, para voltar, deve ter
ocorrido a vacinacdo em massa em todos os
locais em que atua, ndo sé nos escritorios bra-
sileiros, informa Medeiros. Na Ticket Servigos,
a data da volta sera decidida pelo comité de li-
deranca ad hoc que faz avaliagdes semanais da
situacdo da covid-19. E o plano é voltar paula-
tinamente, diz Amaro, seguindo as recomenda-
¢oes do governo paulista, com até 20% ou 40%
de acordo com as fases emergenciais. No inicio,
cada pessoa deve ser voluntaria para retornar a
atividade presencial.

MODELD NA VOLTA. “Acreditamos que a relacao
entre as pessoas é tecida nos pequenos momen-
tos de interagdo; os encontros nos corredores e
as conversas no café é que de fato transformam
individuos em uma tnica equipe.” E assim que
Clemente justifica a escolha do modelo hibri-
do pela Whirlpool global, com até dois dias de
home office por semana.

Na Kimberly-Clark, ainda ha uma decisdo pen-
dente — serd 3-2-2, como no pré-pandemia, ou
2-3-2? A esse respeito, ha uma discussdo global
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em curso. “Estamos num momento de revisitar o
proposito da companhia, os valores, os compor-
tamentos e o que chamamos de EVP — Employee
Value Proposition, que é o que a empresa ofere-
ce para as pessoas”, explica Morrison. Na Ticket
Servigos, o flex place, implantado em 2018 e que
previa home office até dois dias por semana, sera
ampliado para até trés dias na semana. E sera
mantido o flex time, para que as pessoas possam
chegar ou sair duas horas antes ou depois do ho-
rario do expediente, evitando o transito.

Na DSM América Latina, por fim, ficou defini-
do que 45% dos colaboradores usarao o esquema
hibrido, incluindo os lideres — os demais seguem
presenciais, por atuarem nas fabricas. “Para as
areas administrativas a jornada serd 60% pre-
sencial e 40% remoto”, explica Medeiros.

“DECISION RIGHTS”. Na maioria das empresas, o
direito de decidir quando cada um faz trabalho
remoto e quando atua presencialmente é do lider
da equipe, e o desejavel é que ouca seus liderados
e se baseie nas pesquisas que as empresas tém fei-
to. A DSM estabeleceu alguns principios para aju-
dar seus gestores.“Para atender as caracteristicas
especificas de cada area e os perfis de colaborado-
res, criamos quatro grupos de atividades: admi-
nistrativo, vendas, pesquisa e desenvolvimento,
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A matriz pode parecer dbvia, mas o fato é que pou-
ca gente tem feito uma reflexao pessoal. Arthur C.
Brooks, da Harvard Business School, recomenda enfa-
ticamente que dediquemos um tempo a esse exercicio
de autoconhecimento em forma de matriz, para ser-
mos capazes de criar a melhor nova rotina possivel
com nosso gestor e/ou ser efetivos nas pesquisas a
esse respeito. E a chance que temos de evitar/mini-
mizar o que nos causa estresse e ansiedade.

e operacoes. Com isso, sdo elaboradas iniciativas
que se adequem a realidade de cada uma dessas
personas”, diz Morrison. Na Kimberly-Clark,
assim como nas outras empresas, a distribuicao
dos dias de trabalho remoto e presencial entre os
membros da equipe é atribuicdo do gestor direto,
uma vez que depende muito da natureza da area.
“O que reforgamos é que nao se pode privilegiar
ninguém. A distribui¢do tem que ser justa e equi-
librada”, afirma Amaro, da Ticket Servigos.

A maioria das empresas esta fa-
zendo muita pesquisa com os colaboradores para
tomar suas decisoes, em vez de impor um modelo
top-down. Na DSM, por exemplo, o projeto para
mudancga do layout comega a ser pensado no am-
bito do NEWork, com base nas informagbes da
pesquisa “Futuro do Trabalho”, realizada com
cerca de 800 colaboradores. “Além disso, diver-
sos times estdo sendo envolvidos em workshops e

mapeamento de necessidades, colaborando com
a pesquisa de referéncias, a ideagao sobre tecno-
logias e arquitetura e a selecao de fornecedores
especializados”, diz Renata Medeiros.

Na Kimberly-Clark, a empresa fara o retorno
presencial por etapas. Primeiro, voltardo 25%
com distanciamento de 2 metros (e com uso de
mascara). Conforme o nimero de infectados do
Pais for baixando, o distanciamento sera redu-
zido para 1,5 metro e, depois, para 1 metro, com
aumento do percentual de pessoas voltando ao
trabalho presencial. “Um pré-mapeamento ja foi
feito junto aos gestores, para identificar as pes-
soas que teriam uma melhor performance ou me-
lhor qualidade de trabalho se estivessem no es-
critorio e assim definimos os primeiros 25% que
retornarao ao escritério. E os que utilizam trans-
porte publico para chegar a empresa devem ser os
altimos a voltar ao trabalho presencial, por conta
da seguranca”, afirma Alessandra Morrison.

Uma palavra-chave em todas as empresas é
“protocolos”. A KC ja tem uma série de protocolos
desenvolvidos, de sinalizagdo de distanciamento
no chio a identificacdo de quantidade maxima de
pessoas dentro do banheiro. “Temos um treina-
mento montado para os nossos lideres e colabo-
radores com todas as orientagdes”, diz Morrison.
Importante: os programas de saide mental desen-
volvidos em 2020 serdo mantidos nas empresas.

Em todas as organizacoes
entrevistadas, a equipe de facilities estava fazen-
do levantamentos sobre as solu¢Ges no merca-
do, e isso continuou ou deve ser retomado no
pos-pandemia. Muitas ja sdo usadas, como as
aplicacoes de fluxo de trabalho e de videocon-
feréncia. Mas ha algumas medidas extras que
vale mencionar, como as seguintes: eliminar, na
medida do possivel, o uso de papel, concentran-
do-se em arquivos digitais (e em apps de ano-
tacbes em vez de cadernos); adotar assinaturas
dos contratos feitas eletronicamente; usar apli-
cativos que substituam cadernos de anotagGes;
instalar apps com mensagem de voz em cada no-
tebook (como o Skype, na KC); e intensificar o
armazenamento de documentos em nuvem.

Todas essas empresas estdo fazendo
investimentos na mudanca, mas algumas, como
a DSM, também pagardo ajuda de custo aos fun-
cionérios para compra do mobiliario adequado ao
home office, garantindo ergonomia e satde. Aju-
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“0 DIA EM QUE DEMITIMOS NOSSA SEDE”

A decisdo foi proposta pelo lider mas negociada coletivamente | POR DANIELA DINIZ*

Doze de margo de 2020. Esta foi a data da Gltima vez
que trabalhei no escritério da Rua Francisco Leifdo, no
bairro paulista de Pinheiros, a sede do Great Place to
Work. Eu ndo poderia imaginar que aquele seria o Gltimo
dia de frabalho no chamado modelo presencial. Afinal,
nem essa expressao a gente usava naquela época. Ir para
o escritério era algo natural, organico, fazia parte da ro-
tina de fodos nds, os 100 greaters, como somos chama-
dos na empresa. Fazia parfe da nossa vida.

Era I3, naquele predinho de trés andares, numa das re-
gides mais pulsantes de 53o Paulo, que a gente se reunia,
fomava café, batia os sinos das conquistas, se jogava nos
pufes coloridos e avancava no carrinho de guloseimas
saudaveis diariamente e carinhosamente preparadas pela
nossa madrinha do hem-estar, a Maroca. Era la que gente
rahiscava parede, colava post-its em folhas de flip chart,
fazia nossas massagens de 15 minutos, relaxava nas re-
des, fazia planejamentos do semestre, do ano, da érea, de
tudo. 56 ndo planejamos que uma pandemia fomaria confa
do planeta, duraria um tempo ainda indeterminado, atin-
giria tantas pessoas (e tantas familias) e nos obrigaria a
criar um novo jeito de trabalhar - e de conviver.

A mensagem para nds era clara: o cuidado com as pes-
soas deveria estar em primeiro lugar. Eu ndo sei quantas
vezes ouvimos essa frase do nosso CEO, Ruy Shiozawa,
que se apressou em mandar todos para casa reforcando
que s6 retornariamos ao escritério quando estivéssemos
sequros. Bom, o ano todo passou e outro entrou e ndo es-
famos ainda sequros. Temos menos de 20% da populacdo
brasileira vacinada (com a primeira dose}, novas cepas de
virus se espalhando rapidamente pelo ferritdrio e longe
ainda de fer um cendrio de definicao.

Mas a vida corporativa precisa definir alguns rumos e ai
recebemos outra mensagem de Ruy: o cuidado com as pes-
soas dizia ndo s6 respeito a salide dos funcionarios, mas
fambém a permanéncia no emprego. Desligar funcionarios
seria o Gltimo recurso usado, em caso de extrema neces-
sidade. Afinal, no lugar de demitir pessoas, poderiamos
demitir a nossa sede.

E foi isso que acabou aconfecendo. A decisdo, claro,
ndo foi fomada de um dia para outro. Afinal, somos os
maiores especialistas em avaliar e reconhecer hons am-
bientes de trabalho. Em casa de ferreiro, portanto, es-
peto precisa ser de ferro. Fizemos duas pesquisas com
nosso fime para capturar a percep¢ao da equipe sobre o
novo modelo de trabalho e o desejo de cada um de manter
esse formato no futuro. Queriamos entender o impacto
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dessa nova rotina na vida de cada colaborador, dos sol-
feiros, dos casados, dos com filhos, dos que moram com
pais, dos com moram com pets e até daqueles que moram
apenas com plantas. E, foi assim, apds um ano de anali-
ses, pesquisas, contratos, contas e afins que decidimos
demitir nossa sede. Nao por uma questdo de necessida-
de, mas por uma estratégia que se mostrou l6gica e hem
aceita por todos. Uma demissao de respeito, que confou
com a participagdo de todo o fime, numa atitude que re-
uniu planejamento e valores, reforgando nossa cultura.

Todos os bens da empresa — das canecas a geladeira -
foram leiloados pelo e para o time. Os itens menares foram
disputados numa planilha online sem lances minimos, ge-
rando competicdes acirradas por notebooks, cestos de lixo,
bandejas e tacas. Os itens maiores (geladeira, fogdo, TV e
outros aparelhos eletrdnicos) foram arrematados num lei-
Ido virtual, via zoom, que durou cerca de trés horas numa
sexta-feira animada.

(adeiras ergométricas e samambaias (do nosso lindo jar-
dim de parede] foram doadas para os funciondrios. Cada um
levou a sua. A parte infeligente de todo esse processo: cada
um ficou responsavel por retirar seus bens adquiridos na
sede, em horarios previamente estipulados para ndo gerar
aglomeracdo, resolvendo um problema logistico comum a
toda a qualquer mudanca. De quebra, gerou uma graninha
no caixa. A parfe emocional: o leildo funcionou como uma
partilha de bens da familia. Cada um ficou com um pedaco
daquela historia, até aqueles que comegaram essa historia
sem fer tido a oportunidade de conhecer a sede.

Quase um ano e meio apés o inicio da pandemia, ne-
nhum funcionério foi desligado por necessidade do negé-
cio - ao contrério, o time estd crescendo (e os negdcios
também!). Aprendemos a trabalhar com os filhas, os pets
e as plantas e seguimos manfendo nossa cultura nos
detalhes, reforcando, por meio de atitudes como essas,
nossos principais valores. Temos agora fempo para pen-
sar no proximo modelo de trabalho (afinal, nada é defi-
nitive], com a certeza de que as pessoas — nosso maior
bem - estdo sequras e satisfeitas.

DANIELA DINIZ é diretora

de conteido e relagoes
institucionais do Great Place to
Work Brasil e colunista HSM.
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dando na aquisi¢ao, e também na manutencio, as
empresas tém mais chance de reter os talentos que
migraram para o interior e litoral durante a pan-
demia e até podem pensar em buscar novos cola-
boradores em outras geografias —, desde que em
conformidade com a legislacfio. Localidades como
Porto Seguro (BA), Ilhabela e Campos do Jordao
(SP), e Alto Paraiso de Goias, vém investindo em
melhor conexdo com a internet e outra infraestru-
tura para se tornarem “cidades-escritorio”.

ESPACO. JA ha menos metros quadrados de
escritério nas companhias em geral. Em nos-
sa amostra, a capacidade média vai de 60% da
forca de trabalho (KC) a pouco mais de 90%
(Ticket). “Avisamos para toda a organizacao
que um dia, excepcionalmente, talvez alguém
precise usar a mesa do café”, diz Morrison. O
principio na KC, que foi decidido em 2017 mas
cai como uma luva hoje, é a empresa poder ope-
rar como quem encaixa blocos Lego — de modo
colorido, diverso, divertido, colaborativo, agil,
de madltiplas possibilidades — e ter um espaco
alinhado com isso. Por enquanto, ha quatro
estruturas-lego: tradicional, squad (time agil),
hub (para 4rea de marketing, que tem varias
equipes, e todas devem fazer trocas sinérgicas)
e o lab (voltado a experimentacao).

Na DSM, a tendéncia é dividir os espacos
conforme as necessidades, como colaboragio,
trabalho focado, inovacdo e descanso. “Nos es-
critérios, por exemplo, teremos espacos mais
colaborativos, com menos baias e mais salas
modulares. Deve ser um local onde seja promo-
vida a inovacao entre os times. Nossas fabricas

vao contar com salas de descompressao”, afir-
ma Medeiros.

TEMPO. Em todas essas empresas, a determi-
nagdo do trabalho que requer sincronizar varias
pessoas e a atividade assincrona de cada um é
uma decisido descentralizada — feita pelos ges-
tores em conjunto com suas equipes. Porém o
tempo ndo se limita a isso no escritério vivo; h4
rituais temporais. Um exemplo simples é que
a maioria das empresas esta fazendo as sextas-
-feiras serem mais curtas — ou toda semana, ou
a cada 15 dias. Na Kimberly-Clark, além disso,
uma manha de sexta-feira por més vira o “Focus
Day”, reservado para as pessoas se organizarem.

SOFA E POLTRONA NO ESCRITORIO sdo um
convite para as pessoas nao trabalharem? Se-
gundo Antonio Mantovani Neto, diretor geral
da Pita Arquitetura, muitos gestores brasilei-
ros ainda acreditam que sim. Por isso, mudar
a mentalidade da lideranca constitui um dos
maiores obstaculos para uma empresa criar
um escritorio vivo.

Vencer tal desafio cabe ao RH. Amaro, da
Ticket, diz que “a gestdo deve passar a ser mais
baseada em confianca e entrega, em vez de co-
mando e controle”, e que é o RH que precisa
orientar os gestores nesse sentido, tanto quanto
fornecer informagdes de comportamentos dese-
javeis e discutir a performance das areas. An-
dréa Clemente acrescenta que, entre os novos
comportamentos da lideranga, é crucial o de dar
voz aos colaboradores e ouvi-los de fato. Tanto
ela como Amaro enfatizam que o novo RH tem,
até mais do que antes, a fun¢do de zelar conti-
nuamente pela integridade fisica e mental das
equipes. “O RH deve elaborar estratégias para
que o ambiente se torne cada vez mais saudavel
e colaborativo”, diz a VP da Whirlpool.

Em2021,asempresasbrasileirasestdonafasede
testar novas configuracGes de escritério para en-
tender seus limites e necessidades. “Nos as incen-
tivamos a fazer pequenas intervencoes e avaliar”,
diz Michel Rike, socio-diretor da empresa de ar-
quitetura Zien. Essa prototipagem pode, porém,
escalar antes do que se espera. O mercado de ar-
quitetura vem prevendo um boom de demandas
corporativas em meados deste ano, como afir-
ma Raphael Tristdo, fundador e CEO da Archa-
demy, a plataforma que organizou a archathon do
Google BH. CO

EDICAD 146 HSM MANAGEMENT 23



SOCORRO CORPORATIVO

REUNIOES MAIS CURTAS, PROGRAMAS DE BEM-ESTAR, ESCUTA ATENTA. VEJA COMO
LIDERES E RH TEM APOIADO O COPING DE SEU PESSOAL | por rarEL GONGALVES

esquisadores de gestdo do mundo

inteiro buscam caminhos para as

empresas poderem apoiar os fun-

cionarios emocionalmente fragili-

zados nestes tempos pandémicos.

O antigo manual de gestdo emocio-

nal nas organizacOes nio se aplica aos tempos
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atuais, segundo os professores Jeffrey Sanchez-
-Burks e Lindred Greer, da University of Michi-
gan, nos Estados Unidos.

Eles sugerem que nenhuma de suas duas re-
gras de ouro é efetiva — fazer um discurso moti-
vador contra o desanimo ou dar o alerta (leia-se
“colocar medo”) de que aquela emocdo negativa
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pode ter consequéncias indesejaveis — para a
propria pessoa, a equipe e a empresa.

Ambas as abordagens tentam criar uma expe-
riéncia emocional compartilhada por todos em
uma equipe, em oposicao a experiéncias indivi-
dualizadas e diversificadas. E, embora o alinha-
mento emocional possa ser ttil em certas cir-
cunstincias, em uma pandemia é preferivel dar
espaco as emocoes individuais, em meio a gama
complexa de emocoOes negativas no ar. O efeito
de minimiza-las pode ser amplifica-las.

O que os professores de Michigan sugerem,
na pratica, é que os lideres e o RH gerenciem as
emocoes de suas equipes cultivando-as uma por
uma. Exemplo? Se uma pessoa estd com medo
de ndo ser vacinada a tempo e de contrair co-
vid-19, seu lider ndo deve buscar amenizar a sen-
sacdo; é melhor que reconheca solidariamente
os tempos dificeis que vivemos, dé-lhe espaco
para processar o sentimento e proponha pensa-
rem juntos num plano para evitar que aqueles
temores se concretizem.

HSM Management conversou com execu-
tivos e consultores para compreender como li-
derancas e gestores de recursos humanos tém
buscado ajudar os funcionarios a atravessar um
cenério inédito, desafiador e que ninguém sabe
ao certo quando vai acabar. Buscando um ali-
nhamento emocional com as velhas abordagens?
Ou aceitando a diversidade de emocGes? A boa
noticia é que ha empresas que estdo seguindo a
segunda op¢ao, seja com a criagdo de programas
de bem-estar que cada um aciona individualmen-
te (programas esses que incluem apoio a saide
mental), seja ao proporcionarem mais pausas du-
rante o expediente para que as pessoas necessita-
das possam processar suas emocoes, e até licen-
cas. Reservar mais tempo de agenda para a escuta
tem sido outra medida frequente, bem como pes-
quisas constantes para medir os humores.

Estudos tém atestado tanto as emocgoes ne-
gativas dos colaboradores quanto as iniciativas
das empresas. Uma pesquisa encomendada pela
Microsoft, feita com 6 mil pessoas em sete pai-
ses mais o Brasil, mostrou que, em média, 30%
delas estdao sentindo mais exaustdo na pande-
mia; no Brasil, o percentual de burnout subiu
para 44%. E, em uma pesquisa da Great Place
to Work Brasil com 1.724 profissionais, 63%
afirmaram que suas empresas comec¢aram ou in-
tensificaram agGes voltadas para a satide mental
dos colaboradores desde o inicio da pandemia.

PROMOVER 0
ALINHAMENTO
EMOCIONAL DA
EQUIPE TEM SIDO,
HISTORICAMENTE,
A BASE DA GESTAO
EMOCIONAL
PRATICADA POR
LIDERES E RH,
MAS NAO FUNCIONA
PARA A PANDEMIA

ADECCO
MAIS ESCUTA,

MAIS ACOLHIMENTO

André Vicente, CEO da Adecco Brasil, é dire-
to quando fala da pandemia. “Nao h4 esperanca
de que o cenario va mudar amanha, e isso esta
gerando um desgaste enorme”, afirma. Ele tem
percebido isso duplamente: as queixas dos fun-
cionarios aumentaram tanto na Adecco quan-
to nos clientes, que procuram a empresa para
apoiar suas acgoes de treinamento, desenvol-
vimento, recrutamento e selecdo. “Tenho dito
para as pessoas que, 0 que conseguimos contro-
lar, vamos fazer. E que nao podemos minimizar
sentimentos oriundos de situacGes que a gente
nao controla.”

A saida, segundo ele, é aprimorar a escuta e
criar uma cultura de acolhimento. Nesse sen-
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AS EMPRESAS APERTAM O OFF

Nao adianta criar novas atividades para profissionais que ja estao cansados

Apés quase um ano e meio de pandemia, é cres-
cenfe o nimero de empresas que escolhem adotar
mais agdes “off” — como pausas no expediente ou
a diminuicdo do ndmero de reunides — do que “on”
- como happy hours ou sessdes de terapia online.
0 movimento é visto com bons olhos pelo profes-
sor de neurociéncia Wesley Barbosa, fundador da
Escola de Carreiras. “Muitas empresas, mesmo
com hoa infengdo, acabam empurrando as pes-
soas para a exaustao”, diz ele. “0Os funcionérios
se gqueixam de cansago, mas, ao tentar ajuda-los,
a empresa cria novas atividades. Aquilo acaba vi-
rando mais uma chrigacdo, mais tempo que preci-
sa ser disponihilizado.”

Esse excesso gera mais efeitos negativos. Isso
porque, quando o cérebro identifica uma situacao
de estresse (ou de perigo), o corpo libera uma
quantidade maior do horménio cortisol. “Se vocé
escolhe extravasar o estresse socando uma pare-
de, por exemplo, o corpo enfende que o cortisol
esta funcionando como combustivel e libera ainda
mais. 5e escolhe reprimir o estresse, o horménio
fica armazenado no cortex pré-frontal, prejudi-
cando nosso julgamento.”

Segundo Barbosa, o melhor a fazer nesses mo-
mentos € ativar o nicleo do prazer: assistir uma
comédia, brincar com os filhos, fomar uma agua
de coco - ou até mesmo fazer nada. “Fazer nada é,
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sim, fazer alguma coisa”, diz. Pense, por exemplo,
naquele e-mail recebido as 11h da noite. Adianta
responder? “Muitas vezes vocé responde nao para
resolver o problema, mas para tenfar aplacar a
ansiedade que aquela mensagem gerou.”

0 professor dé frés dicas para reduzir o es-
tresse em fempos de pandemia. A primeira é
aprender a confrolar a respiracdao: dominar o dia-
fragma e oxigenar o cérebro, se possivel em lu-
gares abertos e proximos a natureza. A sequnda é
entender que a felicidade no trabalho ndo existe
do pontfo de vista quimico. 0 que existe é o senti-
do da atividade produtiva. “0s norte-americanos
inventaram a ideia de que a felicidade acontece
no final, como nos filmes, mas a verdade é que
ela ndo é linear”, diz Barbosa. “Ela ocorre em pi-
cos. Devemos preencher com esses picos a maior
parte da nossa vida e do nosso fempo.” A terceira
dica é ativar o corfex auditivo com uma playlist
(encurtador.com.br/IEKN2] que blogueie a comu-
nicacdo com a glandula que produz o cortisol e
reduza o estresse.

Barbosa deixa tambhém um alerta para as empre-
sas. Anfes de querer lidar com a salde mentfal do
time, comece aumentando o nivel de fransparéncia.
“Em muitas empresas, uma pessoa chamada a sala
do chefe vive a insequranca de ndo saber se sera
promavida ou demitida”, diz. “f inadmissivel.”
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tido, a Adecco vem adotando internamente
uma série de medidas voltadas para a saude e
a qualidade de vida. Uma delas — em vigor no
primeiro semestre deste ano e que sera esten-
dida se necessario — foi permitir que as pessoas
tirem até trés dias de folga seguidos dentro de
um més. Reunides as sextas estdo proibidas, e
h4 uma campanha forte com os gestores para
que as pessoas se desconectem do trabalho as
18h diariamente. A empresa considera, inclusi-
ve, implementar um “lockdown” do sistema as
19h, evitando que o funcionario trabalhe mes-
mo que queira.

“Eu mesmo entro em reunides de grandes
projetos e aviso que esta na hora de parar, se
for preciso”, diz Vicente. “Porque as pessoas
ndo querem parar, mas precisam. E o papel do
lider é dizer ‘nao’.” Ele acredita que a¢es como
essa podem ajudar a educar tanto a equipe
quanto o mercado, visto que a Adecco trabalha
exclusivamente com a area de recursos huma-
nos. “No escritério, parte-se do pressuposto de
que a partir das 18h, 19h, ninguém vai estar l4.
No formato atual é o contrario: a pessoa esta 14,
entdo por que ndo pode responder um e-mail?
No entanto, a partir do momento que eu, como
lider, ndo envio uma mensagem, o outro nao
recebe, ndo aciona os colegas, e assim vamos
conseguindo refletir o comportamento em to-
dos os niveis.”

Em breve, a Adecco planeja implantar no Bra-
sil a diretoria de well being, que j existe na Eu-
ropa, dedicada a qualidade de vida e a sustenta-
bilidade (inclusive emocional).

LINKEDIN
0 DIAEMQUE

A EMPRESA
PAROU

No inicio da pandemia, os gestores de recur-
sos humanos do LinkedIn decidiram mudar a
periodicidade da pesquisa de clima organiza-
cional. Trimestral até entdo, o levantamento
passou a ser feito todo més. Algumas agoes

A ADECCO CONSIDERA
IMPLEMENTAR NO
BRASIL A DIRETORIA
DE WELL BEING

E BLOQUEAR 0S
COMPUTADORES

AS 19 HORAS

foram instituidas para tentar manter a coesao
da equipe e preservar a rotina dos funciona-
rios que agora estavam remotos — como as
happy hours virtuais e a regra de um dia sem
reunido por semana. Deu certo? Que nada.
Més ap6s més, os indicadores mostravam que
as pessoas estavam muito cansadas, proximas
do burnout.

A alta gestao resolveu, entio, que era hora de
parar. E, no altimo dia 5 de abril, o LinkedIn deu
folga, por uma semana, para quase 16 mil fun-
cionarios em todo o mundo (a empresa opera em
mais de 200 paises). “A iniciativa foi global por-
que de nada adiantaria algumas equipes descan-
sarem e outras trabalharem. Isso s6 remanejaria
a carga de trabalho”, afirma Alexandre Ullmann,
diretor de recursos humanos do LinkedIn no
Brasil. “Os indicadores mostravam que, por cau-
sa da pandemia, os funcionarios estavam com
dificuldades para equilibrar questées profissio-
nais, pessoais e familiares.”

Batizada de Rest Up Week, a iniciativa foi um
convite a reflexdo sobre produtividade e au-
tocuidado, e um alerta de que as entregas nao
podem derrubar as pessoas que fazem com que
essas entregas acontecam.

A preocupagio com saude mental ndo é nova
no LinkedIn. Antes da pandemia, a empresa ja
oferecia aos funciondrios a possibilidade de fa-
zer terapia, além de até 60 dias em licenca re-
munerada — em dias corridos ou intermitentes
— para os responsaveis por idosos ou criangas de
até 12 anos. Depois da pandemia, o beneficio da
terapia foi estendido aos familiares, com niime-
ro ilimitado de sessdes.
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Nos altimos meses, os executivos da empre-
sa vém exercendo o que chamam de “gestao
compassiva”. A ideia é ser compreensivos em
relacdo as demandas domésticas dos funcio-
narios e deixar de lado, por exemplo, o con-
trole do nimero de horas trabalhadas. “Todo
mundo estd aprendendo a conviver de outra
forma, entdo precisamos dar o tempo de volta
para as pessoas”, diz Ullman. Um exemplo é
a recomendacio sobre gestao dos compromis-
sos: “se alguma reunido foi desmarcada, man-
tenha aquele espaco fechado na agenda e tire
esse tempo para voce”.

<

Quando veio a pandemia, a Continental, fa-
bricante alema de pneus, precisou lidar com
dois contextos distintos. De um lado, a equipe
administrativa, que ja podia trabalhar em casa
uma ou duas vezes por semana, passou a ope-
rar 100% em home office. De outro, os funcio-
nérios da fabrica precisaram entrar em férias
coletivas até que novas normas de seguranca
fossem criadas.

Tanto para um grupo quanto para outro, a re-
sidéncia virou o centro de tudo — da familia e do
trabalho. E, inicialmente, isso resultou em um
certo deslumbramento por poder participar de
situagbes familiares antes renegadas pela rotina
profissional. “Houve um resgate de questées fa-
miliares, como almocar com os filhos, e isso foi
muito bem-vindo naquele momento”, afirma
Ana Claudia Oliveira, vice-presidente de rela-
¢oes humanas da Continental para o Brasil e a
Argentina. Em paralelo, para dar seguranca a
todos, a empresa langou um aplicativo com in-
formagbes sobre as novas medidas relativas a
pandemia e recebia, por ali, perguntas dos fun-
cionarios. “Foi um ponto de contato essencial,
porque no comeco da pandemia dormiamos com
uma informacao e acordavamos com outra.”
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0 “CRACHA DO
HOME OFFICE”
DA CONTINENTAL
VIRALIZOU NAS
REDES SOCIAIS E
SE ESTENDEU A
FILHOS E PETS.
1SS0 RESGATOU
0 SENSO DE
PERTENCIMENTO

O desafio era manter o senso de pertencimen-
to. A companhia experimentou, por exemplo,
entrar na onda das lives — e de modo bastante
democréatico: havia desde show de talentos, com
apresentacoes de funcionarios que cantavam ou
tocavam algum instrumento, até encontros para
falar sobre desenvolvimento pessoal. Em poucos
meses, porém, a adesdo a essas acdoes comegou
a cair. “Percebemos que fazer coisas novas de
maneira virtual estava exaurindo as pessoas, ao
mesmo tempo em que havia um nivel crescente
de caréncia”, diz Oliveira.

Foi ai que a area de RH teve a ideia de criar
um craché virtual — o “cracha do home office”.
O sucesso foi imenso. Viralizou nas redes so-
ciais, com as fotos dos funcionarios postadas,
e surgiram crachas para filhos e animais de es-
timacdo, com o cargo “parceiro(a) de home of-
fice”. “Foi uma acao simples, mas que ajudou a
resgatar o sentimento de pertencimento”, afir-
ma a VP da Continental.

Uma reuniao semanal de estratégia com as li-
derancas foi estabelecida para discutir os inc6-
modos com a nova realidade, as metodologias de
trabalho e os sentimentos das equipes. Hoje es-
ses encontros sdo mensais e foram incorporados
a rotina da Continental. Além disso, ao longo de
cinco meses, mais de 60 executivos participaram
de um programa sobre lideranca humanizada. O
resultado apareceu: as pesquisas internas mos-
traram que 92% dos funcionirios sentem-se
apoiados pela empresa.

IMAGENS: SHUTTERSTOCK



IMAGEM: SHUTTERSTOCK

L":-"}
/s
s

-

x

0 consultor Alberto Roitman, fundador da Escola
do Caos, estd cansado de ouvir falar em fadiga do
Zoom. Afinal, se antes da pandemia j4 existia cami-
sa com os dizeres “eu sobrevivi a mais uma reunido
que deveria fer sido um e-mail”, é sinal de que as
reunies ja eram um problema mesmo fora da tela.
“Tudo sdo pessoas, relagdes, comunicagdo”, afirma
Roitman. “Nunca houve burnout por causa da mesa,
da sala, do escritério, o que significa que a culpa do
desgaste atual também ndo é do Zoom.”

Roitman credita o desconforto com o trabalho
remofo a uma cerfa insatisfagcao permanente do
ser humano. No escritério, as reclamagdes gira-
vam em forno da distancia, do fransporte pablico
ou do ambiente de fofoca, por exemplo. Em casa
tfambém ha queixas. “Imagine que, daqui a pou-
co, vao reclamar do RH porque ele ndo conseque
mandar uma cadeira para a praia onde vocé gos-

TRANSPARENCIA, BOAS PERGLINTAS E PLANDS BIMESTRAIS

Troque as dedugdes superficiais por esse tripé de acdes; o trabalho esta se reconfigurando

> ¥

o

taria de trabalhar.” Para ele, o cerne da questdo
€ o propdsifto. “Uma vez em casa, mais proximo a
familia, seus propésitos passam a fer mais impor-
tancia do que os da empresa, pois as promessas
feitas nas proposicées de valor delas, em muitos
casos, ja nao estavam sendo cumpridas.”

Na visdo do consultor, a melhor forma de lidar
com a sifuacao é com transparéncia e reconhecen-
do que estamos no meio de uma reconfiguragdo
muito mais profunda. “Vai fer escritorio? Nao sa-
bemos. Vamos ficar em casa? Nao sabemos. Ago-
ra é hora das perguntas boas, ndo de respostas
sobre o futuro”, diz. “Em vez de planejamento
anual, as empresas terdo que aprender a fazer
planos para dois meses, observar e reagir rapi-
do as fransformacdes.” O desafio: fazer “uma boa
leitura de cenario, com dados cada vez mais in-
completos e imprecisos”.
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DEFINIR 0 TEMPO _
MAXIMO DE REUNIAO
EM 45 MINUTOSE _
ABOLIR REUNIDES AS
SEXTAS-FEIRAS E UMA
DAS MEDIDAS QUE A
HEINEKEN ADOTOU — E
OUTRAS EMPRESAS
TEM FEITO 0 MESMO

HEINEKEN

ALcooL GELE
BOAS NOTICIAS

No grupo Heineken, com mais de 13 mil fun-
cionérios em 15 unidades no Brasil, o aprendi-
zado com a pandemia aconteceu de maneira
“mais lenta”, como define Juliana Wei, dire-
tora de recursos humanos. O primeiro passo
foi montar comités multidisciplinares, envol-
vendo RH, satide e seguranca, inclusive dentro
das cervejarias e dos centros de distribuicio.
Com os comités ativos e proximos as pessoas,
a empresa optou por se concentrar no que pa-
recia ser mais relevante para elas naquele mo-
mento. “Comegamos pelo basico: kits de higie-
ne, informacgoes sobre a doenca, &lcool gel”,
diz Wei. “Também montamos o Onda Positiva,
um meio de comunicagao para levar uma cura-
doria de boas noticias, sugestoes sobre satde e
propostas de programacdo de final de semana
que as pessoas pudessem compartilhar com a
familia.”

As equipes administrativas passaram a tra-
balhar de suas casas em margo de 2020. No fi-
nal de abril, Mauricio Giamellaro, presidente
do grupo, adotou alguns comportamentos que
foram seguidos pelos gestores: definir limites
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para as reunides — 45 minutos no maximo — e
realiza-las sempre das gh as 18h, mas nunca as
sextas-feiras. Ajudou: perto do meio do ano, os
indices de satisfacdo dos funcionarios com o te-
letrabalho giravam entre 87% e 90%.

Em agosto, com uma primeira sinalizacao
de que a situacdo poderia estar chegando a um
desfecho (o que acabou nao se confirmando), o
escritorio em Sao Paulo foi reaberto. Era pos-
sivel voltar a trabalhar, mediante acordo com
os gestores, respeitando o limite de pessoas
no local, de mascara e com distanciamento fi-
sico. Em vao. “A adesao foi baixissima, mes-
mo de quem desejava ou precisava voltar por
qualquer motivo. Percebemos que n#o era o
momento”, afirma Wei. Meses depois, o gru-
po acabou adotando o teletrabalho definitivo
para as equipes administrativas.

Uma plataforma sobre satde foi lancada
para levar informacGes frequentes e apoiar os
funcionarios. H4, por exemplo, treinamentos
aprofundados para ajudar os lideres a identi-
ficar quem precisa de suporte emocional. Uma
equipe formada por enfermeiras, psicélogos,
psiquiatras e médicos clinicos avalia os cola-
boradores que solicitam apoio e os encami-
nham de forma adequada.

Os espacos fisicos da Heineken também estio
passando por mudancas. Nao havera mais me-
sas individuais. “Sera mais coletivo, com espa-
¢os para discutir o trabalho em time”, diz a di-
retora. “Mapeamos onde havia mais residéncias
dos colaboradores e criamos ‘hubs’ para que o
deslocamento fosse reduzido, gerando mais es-
pacos para trabalhar ao redor da cidade. A ideia
é ampliar o uso desses espagos quando a reto-
mada das atividades for segura.”

TODAS ESSAS MEDIDAS podem ser tomadas
sem que os negdcios sejam afetados, garantem
os executivos responsaveis. Ao contrario: nio
toma-las é que pode atrapalhar os resultados
das equipes. Como disse em evento recente Le-
ticia Dias, diretora de total rewards da Pepsico
Brasil, trés elementos garantem o desempenho
nas circunstancias pandémicas: comunicar cla-
ramente as metas; ter uma cultura de perfor-
mance que apoia as pessoas para que possam
trabalhar de maneira mais flexivel; e dar auto-
nomia a essas pessoas, confiando nelas. A Pep-
siCo deu; segundo Dias, os funcionérios tém
controle sobre sua agenda. CQO



ilsat
Experiénciasde
aprendizagem

transformadoras

Assegurar o engajamento de colaboradores
apresenta-se como um grande desafio das lide-
rancas no modelo de trabalho remoto ou
hibrido — e o uso da gamificagdo para acdes
corporativas tem se mostrado bem-sucedido.
Diante de cenarios, narrativas, desafios e ran-
kings personalizados, funcionarios se sentem
motivados a participar de trilhas em busca de
capacitacdo. Fundada em 1995, a Isat prové so-
lucdes e servicos em educacdo corporativa a
partir de uma plataforma de gamificacao da
edtech finlandesa Seppo.

Ao entender o ambiente tecnologico, a cul-
tura e os objetivos das empresas, a Isat conta
com um time multidisciplinar para desenvolver
games com base nos conceitos de andragogia,
neuroaprendizagem, edutainment e metodo-
logias que estimulam o aprendizado autbnomo.

"Solucdes gamificadas quebram aquela
ideia dos treinamentos corporativos em que o
conhecimento esta apenas no instrutor e que
0s alunos nada sabem. Acreditamos que
essa construcdo, quando realizada a par- E
tir de conexdes entre o que instrutore

[=]x

alunos sabem, € mais efetiva. Por meio dos
games, portanto, construimos conhecimento
de maneira mais solida, interessante e que faca
sentido para todos. Isso resulta em uma cone-
xao mental mais poderosa no processo de
aprendizagem’, explica Flavio Sena, gestor da
unidade de gamificagdo e treinamento e desen-
volvimento na Isat e analista de gamificacdo da
Seppo no Brasil.

Essa conexdo gerada pelos games corpora-
tivos acionam emocgédes, gatilhos para que os
aprendizados sejam gravados mentalmente. Os
desafios propostos podem ser utilizados em
todas as areas corporativas, do onboarding a
treinamentos de normas de seguranca.

"Existe um senso comum de que a gamifica-
Cao € um recurso de aprendizagem muito caro e
que requer muito tempo de desenvolvimento, e,
de fato, isso acontece no universo dos games e
consoles voltados apenas para o entretenimento.
Quando pensamos em educacgao, fazendo uso

das ferramentas corretas, isso cai por terra.
E Torna-se viavel, rapido, engajador e total-
mente personalizado”, finaliza Flavio Sena.

www.isat.com.br



SUA EMPRESA E
ANTIRRACISTA?

0 TEMPO DE MEDIDAS SUPERFICIAIS DE COMBATE AD RACISMO NAS EMPRESAS
ACABOLI. PARA AVANCAR, O CAMINHO E A INCLUSAD | por beives REzENDE FiLHO

ove minutos e 29 segundos muda-

ram para sempre o debate sobre

preconceito racial no mundo. Em

25 de maio de 2020, na cidade de

Mineépolis, nos Estados Unidos, o

policial branco Derek Chauvin mante-

ve por menos de dez minutos seu joelho sobre

o pescoco de George Floyd, homem negro que

ndo oferecera resisténcia ao ser abordado: uma
eternidade. Foram suficientes para mata-lo.

Nao foi nem de perto o primeiro caso de ho-

micidio de um agente do Estado contra um
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homem negro no pais. Mas hi ocorréncias na
histéria que acabam por se tornar um ponto de
virada. Nesse caso, a a¢do filmada, o sufocamen-
to, Floyd gritando “eu nao consigo respirar”, as
pessoas ao redor apenas olhando — um cenario
absurdamente cruel que acendeu o rastilho de
polvora e levou massas de americanos as ruas
em plena pandemia.

O assassinato de Floyd repercutiu em todo o
mundo e em diversas areas da sociedade ameri-
cana. E acabou fazendo as empresas — finalmen-
te — sairem de cima do muro. Agora, quem nao

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



diz nada compactua, endossa. Se vocé ou sua or-
ganizacdo sdo contra o que aconteceu, devem se
manifestar. Nao basta ndo ser racista. E preciso
ser antirracista.

Muito tem se falado sobre diversidade e in-
clusao, nas empresas e fora delas. Mas como
saber se é s6 uma narrativa marqueteira ou se
aquela organizacao realmente promove acoes de
inclusdo e diversidade? Costumo ter uma res-
posta para isso quando sou chamado para uma
reunido corporativa e membros da diretoria me
mostram dados satisfatérios da porcentagem de
negros empregados naquele lugar. Pergunto:
“por que entdo nenhum deles esta aqui, partici-
pando desta reunido?”.

Em 2020, apenas quatro das 500 maiores em-
presas americanas tinham um diretor-executivo
negro. Esse dado fala mais do que mil antncios
de medidas e doagdes ou campanhas de comuni-
cacdo interna e RH. No Brasil, menos de 6% dos
fundadores de startups sdo negros. Conta-se em
uma mao ou no maximo duas quantas mulheres
negras tém assento no conselho de uma grande
organizacao. Esses nameros sao reflexo de sécu-
los de racismo estrutural.

RESPOSTA SISTEMICA

A excecdo precisa parar de confirmar a re-
gra. Quando os Estados Unidos elegeram um
presidente negro, em 2008, o simbolo dessa
mudanca foi enorme, mas a continuidade dis-
so precisa ser maior ainda. Esse é um fenéme-
no replicado no mundo empresarial. Um CEO
negro ndo pode ser um escudo para mudancas
mais profundas. A lideranca negra deve ser
“cascateada” e horizontalizada.

[
A RESPOSTA DAS EMPRESAS

A mobhilizacao nos EUA foi real e serve
de exemplo para o Brasil

0 assassinato de George Floyd gerou uma onda
de anlncios de grandes companhias de agdes con-
tra o racismo nos Estados Unidos. A Justica tam-
bém foi célere e, menos de um ano depois, ja tinha
condenado o policial agressor. A familia de Floyd
recebeu do Estado uma indenizacdo equivalente
a R$ 150 milhdes. Dar o exemplo e ser assertivo
no posicionamento sdo algumas medidas eficazes.
A sequir, estdo outras medidas ja implementadas
por empresas engajadas nessa luta:

 ABen & Jerry’s emitiu uma declaracdo forte denun-
ciando a “cultura da supremacia branca” na América
apos o caso e disponibilizou dados que mostram a
cultura da inclusdo na empresa. Por exemplo, a fa-
bricante de sorvetes apoia que seja aprovada uma
legislacdo que analise os efeitos da escravidao de
1619 até hoje e aponte como remediar isso.

« AApple destinou US$ 100 milh@es para a criagdo da
Racial Equity and Justice Initiafive, que vai apoiar
projetos de promocdo da equidade racial. Enfre eles,
estdo oporfunidades para empreendedores negros
de Defroit e um centro de empreendedorismo para
pessoas negras que fenham ideias inovadoras.

« 0 YouTube investiu US$ 100 milhdes para amplificar
as vozes de criadores de conteido negros que fra-
balham em sua plataforma.

* A Disney anunciou uma doacdo de US$ 5 milhdes
para a Associacao Nacional para o Progresso de
Pessoas de Cor (NAACP, na sigla em inglés), uma das
mais antigas organizagdes em favor dos direitos ci-
vis dos negros nos Estados Unidos.

 Dezenas de companhias, como Nike, McDonald’s,
Netflix, L'Oreal Paris e Louis Vuitton posicionaram-
-se em apoio ao movimento Black Lives Matter.

« A marca de arroz Uncle Ben's removeu de sua emba-
lagem a imagem de um homem negro usando uma
gravafa-borholeta, que era a forma como se ves-
tiam os criados antigamente. (D.R.F)
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U RAEISMU ESTRUTU RAL NA V"JA REAL POR LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA

Um personagem negro na capa de um livro infantil revela os caminhos sutis do racismo e a
mentalidade que todos carregamos, no Pais que mais escravizou africanos

“Que tal a gente fazer o Cadu

e ao Licio Goldfarb, autor do li-
vro (adu e o mundo que nao era,
la em 2018, quando estavamos
pensando em comoa ilustrar a his-
foria desse menino que vive no
mundo da lua porque esfd crian-
do narrafivas mirabolanftes em
sua cabega supercriativa. “Por
que nao?”, respondemos.

Meses depois, com o livro
pronto, fizemos o langamen- -
to na Livraria da Travessa, em
Ipanema, no Rio de Janeiro. Um
rapaz negro se aproximou e, falando em espanhal
com uma mulher ao seu lado, demonstrou interesse
no livro. Achei que fosse estrangeiro, mas ele me
respondeu que era estudante de Lefras e estava ali
com uma amiga de Barcelona, passeando. Convidei-o
alerolivro alimesmo, de pé na livraria. Ele terminou
a leitura com lagrimas nos olhos. “Vou comprar pra
mim. Nunca tive na vida um livro com um protagonis-
ta negro. E mesmo hoje, que estudo Lefras, nunca me
senti autorizado a ser escritor”, disse.

Contei essa histdria para a Luciana Bento, profes-
sora, confadora de histérias e pesquisadora de litera-
fura infantil, para quem também mandei o livro. Por
ter duas filhas, ela tinha feito um levantamento de
100 livros infantis com protagonistas negras. “Vocé
sabia que este & um dos pouquissimos livros infan-
tis que tem um protagonista negro que fem pai, mae
e avo?”, ela me disse. “Como assim?”, perguntei. Ela
enfdo me contou que em sua pesquisa sobhre mulheres
negras nos livros infantis tinha descoberfo que, en-
fim, elas nao estavam tdo mal representadas — havia
uma variedade grande de histdrias e papéis para as
meninas e mulheres negras.

0s meninos, em compensagao, em sua esmaga-
dora maioria comegam suas histérias em posicao
marginalizada. Em geral sdo 6rfaos, vivem na rua,
ou sdo paupérrimos e moram em favelas. Ao con-

negro?”, perguntou o designer e ik el oty
ilustrador Pedro Menezes a mim a u
Pl
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trério do Cadu, ndo tém uma
familia funcional. Se o final
da histéria é feliz, é porque o
menino foi salvo por uma “fada
madrinha” ou um patfrocina-
dor, que descobriu seu talento
oculfo ou resolveu ajudar por
benemeréncia. Ou porque o
menino se esforgou, catou la-
tinhas, trabalhou em troca de
moedas e assim construiu me-
ritocraticamente seu futfuro.
Luciana concluiu sua andlise
dizendo: “Porque uma menina
de 5 anos pedindo dinheiro na
rua é vista como uma menina
de rua. Mas um menino de 5 anos pedindo dinheiro
na rua é visto como um fufuro bandido”.

Isso é racismo estrutural. E enfender essa l6-
gica perversa que nos faz ceifar futuros por causa
do tom de pele é cada vez mais urgente, para que
possamos criar geragdes de criangas que nao esfe-
jam condenadas ao nascer e que nao sejam vitimas
dessa mentalidade ao longo de suas vidas. Para que
ndo haja mais assassinatos como o de George Floyd
e o de Jodo Alberto Silveira Freitas, homem negro,
que morreu apds ter sido espancado até a morte
por dois segurangas numa loja do Carrefour, as
vésperas do feriado da Consciéncia Negra de 2020.

LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA, subeditora desta
revista, famhém é proprietaria da Editora Jandaira,
que publica livros infantis e adultos, entre

eles a Colegdo Feminismos Plurais, coordenada
pela fildsofa e afivista Djamila Ribeiro.
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IMAGEM: ACERVO PESSOAL

A sociedade nio aguenta mais essa violéncia
sistémica, alimentada pelos racismos estrutu-
ral, institucional e individual, “amenizados” por
doacdes e acoes pontuais. O problema é sistémi-
co e a resposta também precisa ser. Para isso,
as empresas precisarao sair de sua zona de con-
forto e promover mudancas. Aqui vao algumas
acOes praticas que costumo implantar nas em-
presas em que atuo:

INCLUSAD E MENTORIA

Mais do que contratar negros e negras, é ne-
cessario preparar a empresa para recebé-los e
acolhé-los. Trata-se de oferecer uma estrutura
para que essas pessoas nao sejam expelidas da
organizacdo em pouco tempo por nao se senti-
rem inseridas naquele lugar, como se ndo per-
tencessem ou nao merecessem estar ali. Um pro-
grama consistente de onboarding, mentorias,
colegas designados para apresenta-los e acom-
panha-los, tempo de aclimatagdo sdo algumas
das medidas. Nao basta mostrar as instalagGes
fisicas e a equipe de trabalho, é preciso ajudar os
novos contratados a conhecer a cultura da em-
presa — é o conhecimento tacito que garante o
pertencimento.

NEGROS EM TODOS 0S LUGARES

Devemos retirar as pessoas negras da caixinha
da “diversidade”. Precisamos de um diretor tri-
butério negro, de uma mulher negra que define
o investimento de capital da empresa, de um ne-
gro liderando a area de negobcios.

Ou seja, negros nao apenas em funcoes subal-
ternas ou como diretores de inclusao e diversi-
dade. E importante respeitar o lugar de fala do
negro, mas ele tem que ocupar muito mais luga-
res do que apenas a pauta identitaria.

FORNECEDORES

Esse é um conceito j4 mais avangado na area
ambiental, mas que deve ser absorvido no con-
ceito de empresa antirracista. Comprar insumos
apenas de fornecedores que tenham diversidade
e inclusdo. A empresa deve ser proativa em bus-
car saber qual a presenga de negros no seu for-
necedor, quais agoes sociais a companhia toma,
se possui selos e certificacoes.

PUNICAD REAL
Em casos de racismo, a empresa deve fazer
uma investigacdo completa e, caso a atitude

racista seja identificada, punir de forma se-
vera. Isto é: demissao por justa causa e apoio
caso a vitima queira ir a Justica. Adverténcia
ou suspensao nao sao punicodes. Racismo é cri-
me e deve ser tratado como tal.

CRITERIO DE PROMOCAD

Como ja disse antes, muitas empresas mos-
tram um balanco que apresenta diversidade de
negros e brancos. Mas na reunido da direto-
ria, essa diversidade simplesmente nao é vista.
Nesses casos, ser negro deve ser um fator a ser
considerado na hora de fazer uma promocao.
A diretoria deve ter negros. Se nao ha ninguém
preparado para a funcéo, pegue essa pessoa e
a treine, pague cursos. Ou va buscar no merca-
do. A atitude deve ser de investimento e ndo de
esperar que surja o profissional que a empresa
precisa e que seja negro. V4 formar esse pro-
fissional! CO

L

DEIVES REZENDE FILHO é consultor, mediador
organizacional e palestrante em ética, diversidade
e inclusao, e fundador da Condurd Consultoria.
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HEALING LEADERSHIP

DARIO NETO ¢ MARCEL FUKAYAMA //

Dario Neto é diretor
geral do Instituto
Capitalismo
Consciente Brasil e

CEO do Grupo Anga.

Também é pai do
Miguel e marido
da Bruna.

Marcel Fukayama
é diretor geral

do Sistema B
Internacional

e cofundador

da consultoria
em negocios de
impacto Din4mao.

0 QUINTO PILAR

ALEM DE PROPQSITO, LIDERES E CULTURA CONSCIENTES, E CUIDADD
MULTISTAKEHOLDER, O NOVO CAPITALISMO INCLUI A ADAPTABILIDADE

A pesquisa Empresas Humanizadas do Brasil, em que a startup Humanizadas
mede o grau de consciéncia organizacional, divulgou os resultados preliminares da
edicdo 2020/2021. Confirmando a teoria capitalista consciente, aponta que a ren-
tabilidade (ROE em % acumulada de 2000 a 2019) das empresas humanizadas da
amostra é 3,5 vezes superiora das 500 maiores empresas do Brasil. Também ficou
evidente a correlagio entre a performance ESG das companhias pesquisadas e seu
rating de consciéncia organizacional (medido pelo grau de qualidade da relacao
com clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas e sociedade em geral).

A pesquisa ainda revela que, para além dos quatro pilares do capitalismo cons-
ciente — proposito maior, lideranga consciente, cultura consciente e cuidado mul-
tistakeholder —, ha um quinto pilar: a adaptabilidade evolutiva. Ou seja, healing
leaders precisam, mais do que nunca, facilitar a aprendizagem organizacional. Su-
gerimos, a seguir, algumas maneiras de fazer isso:

CUIDE DE VOCE. Talvez a sua resiliéncia mental e emocional esteja sendo estressada
a niveis Gnicos em sua histéria profissional e pessoal. Mas lembre-se de que nao
é possivel ter sustentabilidade no cuidar sem autocuidado. QS (inteligéncia espi-
ritual) viabiliza melhor performance de QE (inteligéncia emocional) e, sem esta,
voce tera baixa consciéncia emocional e estara mais vulneravel psicologicamente.

CUIDE DE QUEM VOCE LIDERA. Uma breve pesquisa com conselheiros eméritos do Ca-
pitalismo Consciente feita em reunifo interna do instituto com dezenas de lide-
rancas empresariais do Brasil revelou uma unanimidade: a satide mental e emo-
cional dos colaboradores é o principal desafio de lideranca na pandemia. Segundo
a OMS, ja sdo 11,5 milhGes de brasileiros com depressao e, até 2030, essa sera a
doenca mais comum do Brasil. Se tiver que escolher uma tinica coisa para alocar
recursos e atengio, escolha isso.

CUIDE DA SUA ORGANIZACAD. Monitore e atue diligentemente sobre indicadores de
satde financeira do negocio (caixa, receita bruta, Ebitda, lucro liquido), sobrea
qualidade da relacao da organizacao com seus stakeholders (o rating de conscién-
cia organizacional da Humanizadas, por exemplo) e sobre o modelo de negocio em
si e como ele se desdobra em produtos e servicos. Se a empresa tem bom desem-
penho financeiro cuidando de COMO faz negécios (ESG), honrando seu PORQUE
(proposito regenerativo) e ofertando QUEs coerentes (produtos e servicos), ela
tende a promover prosperidades socioambiental coletiva no longo prazo.

CUIDE DE SEUS INVESTIDORES. A preocupacdo com o todo permitira que sua lide-
ranca seja mais transparente e consciente também na relagdo com investidores
e acionistas. Uma relacdo camplice e aberta com eles pode ampliar resiliéncia e
resisténcia em momentos de crise como a que vivemos.

CUIDA DA SUA COMUNIDADE. A filantropia tem batido recordes no Brasil nesta pande-
mia, R$ 6,9 bilhdes, dado relevante num pais com pouca cultura de doacdo. Con-
tribua como puder. Em médio e longo prazo, ndo ha negbcio bom em lugar ruim.

Se ha um novo aprendizado a incorporar,é o de que amor e performance devem
caminhar juntos para a organizacao ser longeva — apesar dos cisnes negros. CQO
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DOSSIE HSM

A HORA DA
COLABORAGAO
DISRUPTIVA

A SOLUCAD DOS PROBLEMAS COMPLEXDS DA ATUALIDADE NAD VIRA DE UM (INICO
SETOR DA SOCIEDADE. ENTENDA POR QUE EMPRESAS, GOVERNOS E SOCIEDADE CIVIL
PRECISARAD TRABALHAR CADA VEZ MAIS — E MELHOR — JUNTOS | poR RoBERTA PADUAN

4?2 Walter 44 Unidos por 48 Liderangaa 54 De olho nos
Schalka: “A uma causa muitas maos resultados
pandemia é por Roberta Paduan por Rodrigo Vieira por Laura Muller
um chamado a daCunha Machado

colaboragao”

por Roberta Paduan
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pesar da tragédia humanitaria e
do desmantelamento economi-
co que vem provocando ha mais
de um ano, a pandemia do coro-
navirus vai deixar aprendizados
importantes. Um dos mais valiosos
talvez seja o lembrete de que ha uma categoria
de problemas cuja solugdo nao depende de uma
pessoa, de uma familia, de uma empresa ou mes-
mo de um pais. Diante de problemas complexos,
sistémicos, como o provocado pelo Sars-coV-2,
nao ha muro ou fronteira que forneca protegao,
assim como ndo ha um tnico setor da sociedade
que consiga, sozinho, oferecer solucoes. E algo que
estamos aprendendo, a durissimas penas, com a
pandemia. A interdependéncia entre as pessoas é
evidenciada pela propria logica da vacinacdo: s
sera possivel frear o surto de infeccdo quando a
maior parte da populagdo mundial estiver imuni-
zada. O distanciamento fisico, necessario para evi-
tar a propagacao da covid-19, também depende da
atitude de todos e de cada um. O esforco tem de ser
coletivo. A responsabilidade, compartilhada.

A pandemia tem sido uma espécie de campo de
provas de iniciativas baseadas na colaboracao en-
tre os diversos setores da sociedade — governos,
empresas, organizacoes sem fins lucrativos, uni-
versidades. Um term6metro desse fenémeno foi
o recorde de doagdes feitas por companhias bra-

AS EMPRESAS ABRIRAM O CAIXA

As doacdes do setor privado!" no Brasil mais
que decuplicaram com a pandemia

2019

R$ 500

milhdes

R$ 5,5

bhilhdes

sileiras ou instaladas no Pais. Entre marco e de-
zembro de 2020, o setor corporativo doou R$ 5,5
bilhoes para iniciativas voltadas para a atenuar a
crise na saude. O valor € 11 vezes maior que todas
as doacoes feitas por empresas em 2019. “Foi um
numero historico. S6 a doacao do Itati Unibanco,
de R$ 1bilhdo, foi o dobro do que todas as empre-
sas juntas doaram em 2019”, afirma Joao Paulo
Vergueiro, diretor-executivo da Associagdo Bra-
sileira dos Captadores de Recursos (ABCR), que
criou o Monitor das Doac6es Covid-19 ha um ano.
A soma desse dinheiro se transformou em respi-
radores, leitos de UTI, medicamentos, pesquisas
cientificas, salarios e equipamentos de protegio
para profissionais da satide e até em fabricas de
oxigénio. Também serviu para comprar alimen-
tos e produtos de limpeza para abastecer hospi-
tais e acudir a populagdo mais vulneravel, que fi-
cou ainda mais carente com o choque econémico.

Em marco deste ano, quando a pandemia com-
pletava um ano e o mundo comegava a se imuni-
zar, o Brasil se descobriu desguarnecido de imu-
nizantes, a0 mesmo tempo em que registrava o
pico historico de infecgGes e mortes. O empresaria-
do se mobilizou para tentar acelerar a campanha
de vacinagdo. A iniciativa Unidos Pela Vacina, li-
derada pela empresaria Luiza Trajano, presidente
do conselho do Magazine Luiza, ndo visa comprar
imunizantes para funcionarios das companhias

Quem doou mais
- em R$ milhdes

Itad Unibanco 1.247
Vale 500
JBS 400
Cogna 267
Votorantim 157
Claro 153
Ambev 150
Rede 0'Or 108
BRF 100

Familia Moreira Salles 100
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[1] EXCLUI INVESTIMENTOS EM INICIATIVAS EXCLUSIVAMENTE DAS EMPRE-
SAS E EM SEUS INSTITUTOS E FUNDAGGES

[2] MARGO A DEZEMBRO DE 2020



envolvidas, mas, sim, ajudar o Ministério da Satide
a destravar o programa nacional de imunizacao.
Parte do grupo, incluindo presidentes de empre-
sas, estd monitorando os fabricantes com intuito
de adiantar as remessas de vacinas para o Brasil,
ou, pelo menos, garantir que elas cheguem no pra-
zo. Outra parte do grupo foi incumbida de identi-
ficar os possiveis gargalos do processo de vacina-
¢ao nos 5.572 municipios, enviando questionarios
para todas as secretarias municipais do Pais. No
fim de abril, o Unidos Pela Vacina ja havia recebi-
do quase 100% das respostas e preparava o envio
de geladeiras, caixas térmicas, agulhas e outros
suprimentos para as Unidades Basicas de Saude
que apresentam caréncias. A ideia é que, conforme
o imunizante for chegando, a vacinacdo ocorra o
mais rapidamente possivel.

Seja por responsabilidade social genuina ou
mesmo por instinto de sobrevivéncia — ja que a
economia depende da solucao da crise sanitéaria —,
parte do setor privado se uniu a governos e organi-
zacoes da sociedade civil nos mais diversos forma-
tos de colaboracdio. “E mais que doar recursos, é
compartilhar o desafio e a governanca do projeto”,
afirma Regina Esteves, CEO da Comunitas, ONG
especializada em qualificar a gestdo publica por
meio de recursos privados.

A nova fabrica de vacinas do Instituto Butan-
tan, que deve ser inaugurada em 30 de setembro,
é um dos mais sofisticados exemplos de colabora-
cdo intersetorial no Pais. A construcdo da fabrica
esta sendo feita a muitas maos. A Comunitas e a
InvestSP (agéncia de desenvolvimento do governo
paulista) levantaram R$ 188 milhoes para execu-
¢do da obra e instalagdo de equipamentos. O di-
nheiro foi doado por 41 empresas, fora as que en-
traram prestando servigos juridicos, de gestao de
projetos e gestdo da obra. A nova fabrica vai per-
mitir que o Butantan produza o Insumo Farma-
céutico Ativo, que € a principal matéria-prima da
vacina Coronavac, desenvolvida em parceria entre
o instituto paulista e a farmacéutica chinesa Sino-
vac. Até agora, o Butantan depende das remessas
do insumo da China para fabricar o imunizante.
Isso porque a manipulagdao do virus que provoca
a covid-19 requer um nivel de biosseguranca mais
elevado do que os das fabricas atuais do instituto.
Na nova instala¢io, o Butantan também podera fa-
bricar outros tipos de insumo farmacéutico ativo.

A coordenagdo geral do trabalho é da Comuni-
tas, que entregara a chave da fabrica prontinha ao
Butantan em dez meses, se tudo der certo, como

0 UNIDOS PELA
VACINA BUSCOU
IDENTIFICAR

0S POSSIVEIS
GARGALOS DO
PROCESSO DE
VACINAGAO NOS
5.572 MUNICIPIOS
BRASILEIROS

deu até agora. Trata-se de um prazo recorde, que
ndo seria alcangado sem a alianga do setor publi-
co com o privado. S6 a licitacdo para contratar a
obra e adquirir os equipamentos consumiria mais
de dez meses. O trabalho necessario para remover
os obstaculos da construgao de uma fabrica de va-
cinas, sob a pressao da pandemia, com recursos de
tantas fontes diferentes, requer uma tecnologia de
governanca complexa. E preciso dar transparéncia
de tudo aos varios atores envolvidos, para garan-
tir que o processo deslanche com eficiéncia. Nesse
caso especifico, foi criado um comité geral com 12
representantes do setor publico (Fundacao Butan-
tan, InvestSP, governo do estado), das empresas
doadoras e da Comunitas. Além dele, ha quatro
comités menores, também com representantes
dos trés setores, que acompanham o recebimento
de recursos, os aspectos juridico e de compliance,
a execucao da obra e montagem de equipamentos
€ a comunicacao.

A alianca para colocar de pé anova fabrica do Bu-
tantan € um exemplo brasileiro do que um grupo de
liderancas ligadas ao Forum Econémico Mundial
batizou de “breakthrough collaboration” — expres-
sdo que traduzimos como colaboracdo disruptiva.
“Com a pandemia ficou impossivel ignorar o fato
de que sistemas complexos sdo intrinsecamente
feitos de interconexoes e que, nesses casos, tentar
resolver um problema isoladamente, com base em
uma ‘teoria de mudanca’ apenas, pode fazer mais
mal do que bem”, afirmaram num artigo recente
Francois Bonnici, lider de inovacio social do Fo-
rum Econémico Mundial e diretor da Fundacio
Schwab; Carolien de Bruin, diretora da Alianca de
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Resposta a Covid para Empreendedores Sociais; e
Melanie van Haegen, CEO da fundagao Porticus.
Segundo os autores, o esforco coletivo necessario
para solucionar problemas complexos vai muito
além da nocao tradicional de colaboragdo. “A cola-
boragao disruptiva requer um salto no desconheci-
do, envolve estar pronto para abandonar algo em
prol de atingir um objetivo comum maior — [nela]
o coletivo supera o individual.”

Uma experiéncia global de colaboragio disrupti-
va é a Alianca de Resposta a Covid para Empreen-
dedores Sociais. Formada em abril de 2020 pelo
Forum Economico Mundial em parceria com al-
gumas fundacoes privadas, ela contava, em janeiro
de 2021, com 84 entidades representando 9o mil
empreendedores sociais. Seus membros elabora-
ram o Roadmap 2021: 21 projetos em dez areas de
acao desenvolvidos com base em modelos inova-
dores de cooperacao. O objetivo é identificar e for-
talecer rapidamente iniciativas com potencial para
provocar mudancas sistémicas em escala regional
ou global — como, por exemplo, o European Social
Enterprise Monitor, que vai mapear o ecossistema
europeu de empreendimentos sociais para gerar
dados que possam embasar a elaboragio de leis,
politicas e estratégias que beneficiem esses atores
em nivel regional.

Se por um lado o novo coronavirus evidenciou
a necessidade de se buscar formas inovadoras de

cooperacao entre os diferentes setores, por outro
revelou a propria interconexao que existe entre
as crises que enfrentamos neste momento da his-
toria. Assim como acontece com as crises sani-
taria e de saude, as crises econdmica, ambiental
e social s6 poderao ser enfrentadas com esforcos
de colaboracao disruptiva. A mudanca climatica
é um exemplo classico: seus efeitos devastadores
alcancarao todos os paises, € ela s6 podera ser en-
frentada com o envolvimento de governos, em-
presas e cidadaos do mundo todo. Nao por acaso,
representantes de diversos setores da sociedade,
inclusive o empresarial, vém alertando para a ur-
géncia de “atualizar” o modelo capitalista.

Em janeiro de 2020, pouco antes de a Organi-
zacdo Mundial da Satiide (OMS) declarar a pande-
mia, CEOs de algumas das maiores corporagoes
do planeta afirmaram durante o Forum Econ6mi-
co Mundial em Davos, na Suica, que o atual mo-
delo capitalista esta ultrapassado. “A economia de
shareholder nos trouxe desigualdade e uma crise
climéatica”, disse na ocasido Marc Benioff, funda-
dor e CEO da gigante americana de software Sa-
lesforce. O chamado capitalismo de shareholder
é aquele em que o Gnico objetivo das empresas é
alcancar o lucro maximo para seus acionistas. O
modelo, alertaram as liderancas presentes no Fo6-
rum, deve evoluir para o capitalismo de stakehol-
der, que visa ir além do retorno ao acionista. Seu
objetivo é a perenidade da empresa no longo prazo
e, com isso, a responsabilidade com todos os que
se relacionam com ela, o que inclui funcionarios,

BOA INTENGAO NAO BASTA

Esclarecer as expectativas e as prioridades de cada
parte envolvida na iniciativa desde o inicio do trabalho.

Definir e documentar os resultados desejados, as
métricas de sucesso, 0s prazos, as responsabilidades
e as habilidades de cada parceiro.

Avaliar se as expecfativas e as prioridades sao
aceitaveis para todos, se sao compativeis com os oh-
jetivos e esses sao realmente alcangaveis.

Dar e receber feedbacks regularmente.

Experiéncias de colaboracdo exigem acordos e formas de trabalho que agreguem atores
diferentes, com culturas diferentes. Alguns passos que Facilitam as parcerias:

Definir um lider da iniciafiva. Ele deve garantir que
fodas as vozes sejam ouvidas e compartilhar as deci-
sdes com todos os participantes.

Estabelecer como as decisdes serdao tomadas. Os
parceiros sempre buscarao um consenso? (ada parfe
tem direito a um voto? O lider do projefo fem autorida-
de para tfomar certos tipos de decisdes? Quais?

Manter a escuta afiva — aqui vale a maxima “com-
preender primeiro para depois ser compreendido”.

FONTE: EMPRESAS E STANFORD SOCIAL INNOVATION REVIEW
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consumidores, fornecedores, comunidades do en-
torno e o0 meio ambiente.

No Brasil, o executivo Walter Schalka, CEO da
Suzano, maior fabricante de celulose de eucalipto
do mundo, é defensor da colaboracao interseto-
rial e um dos participantes da iniciativa Unidos
pela Vacina. Schalka é também uma espécie de
evangelista da adocdo da estratégia ESG (sigla
em inglés para ambiental, social e de governanca)
pelas empresas. “Temos dois grandes problemas
globais que precisam ser revertidos rapidamen-
te: a mudanca climatica e a desigualdade social.
A solugdo requer uma convergéncia global”, afir-
ma ele. A Suzano € uma das poucas empresas do
mundo que ja se tornaram carbono negativo, ou
seja, que capturam mais do que emitem gases do
efeito estufa (uma vantagem, é verdade, de quem
opera no setor de florestas plantadas). As estraté-
gias de operacdo e de desenvolvimento de produ-
tos também seguem o crivo ESG. Recentemente, a
companhia fechou uma parceria com uma startup
finlandesa para produzir tecidos a base de celu-
lose. O objetivo é que eles substituam produtos
como o poliéster, feito com derivados de petroleo
(nao renovavel, diferente da celulose).

O avanco da agenda ESG nas empresas deve
impulsionar cada vez mais parcerias ptblico-pri-
vadas — nao as PPPs classicas, de infraestrutura,
mas projetos de impacto social em areas como
saide e educacio, por exemplo. Isso porque as
empresas vém direcionando mais investimentos
sociais para potencializar politicas pablicas. “Nao
tenho ailusdo de que uma solucio para a educacao
va sair do nosso escritorio no 10° andar da Berri-
ni [a avenida Luiz Carlos Berrini, em Sao Paulo]”,
afirma Américo Mattar, presidente da Fundacao
Telefonica Vivo, brago de investimento social da
Vivo no Pais, com foco em educacao. “Para atacar
um problema nacional, como a transformacao da
educacao, os projetos precisam ter escala. E, para
ter escala, é preciso agir em rede e por meio de
politicas publicas.”

As iniciativas da Fundacao Telefonica Vivo
sdo desenhadas com o objetivo de chegar ao
maior namero de alunos das redes publicas do
Pais. A Escola Digital é exemplo dessa busca
de escala. E uma plataforma de formacdo de
professores que disponibiliza mais de 30 mil
contetidos de todas as disciplinas do ensino
fundamental. Durante a pandemia, a Fundacao
adaptou parte do contetido usado pelos profes-
sores para que os pais pudessem auxiliar os fi-

0 AVANGO
DA AGENDA ESG
NAS EMPRESAS
DEVE IMPULSIONAR
AS PARCERIAS
PUBLICO-PRIVADAS
EM AREAS

COMO SAUDE

E EDUCAGRO

lhos nas aulas online. As “aulas para os pais”
foram disponibilizadas em dois meses, gragas a
parceria com a Unesco, a Nova Escola e a Fun-
dacao Lemann.

Outra iniciativa, a Escolas Conectadas, dis-
ponibiliza cursos online, também para educa-
dores, mas com o objetivo de ajuda-los a usar
tecnologias digitais durante as aulas, tornan-
do-as mais atraentes aos alunos, em geral fana-
ticos por celulares e computadores. Nesse caso,
sao mais de mil horas de contetidos formativos,
certificados pela Universidade Estadual do Rio
Grande do Sul em parceria com a Unesco. Os
cursos servem para a progressdo de carreira
dos professores da rede publica. Em 2020, fo-
ram 80 mil certificacoes de professores de todo
o Pais, o dobro de 2019, consequéncia do fe-
chamento das escolas por causa da pandemia.
Exemplos como esse mostram que é possivel
encontrar oportunidades em meio a situacoes
complexas, e que é mais facil supera-las com a
uniao de esforgos. CO

ROBERTA PADUAN é jornalista, autora de Petfrobras:
Uma histéria de argulho e vergonha e vencedora do
Prémio Jabuti de Reportagem e Documentario em 2017.
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APANDEMIAEUM
CHAMADO A COLABORAGAO

O recrudescimento da pandemia e a lentidao da imunizac¢do no Brasil levaram Walter Schalka,
CEO da fabricante de celulose de eucalipto Suzano, a se engajar no grupo Unidos pela Vacina, cria-
do para tentar destravar a imunizacdo da populacao brasileira. Contrario a compra de vacinas por
empresas — o que classifica como absurdo, pois privilegiaria um grupo seleto de brasileiros, os que
trabalham em grandes companhias —, Schalka foi incumbido de entrar em contato com laborato-
rios farmacéuticos e autoridades do governo para, de um lado, tentar acelerar a entrega das doses
adquiridas, e, de outro, entender e eliminar gargalos na distribuicao e na aplicacao dos imunizan-
tes. O engajamento do executivo na seara socioambiental, porém, é anterior a pandemia. Schalka
é uma espécie de evangelizador da adocio do conceito ESG (sigla em inglés para responsabilidade
ambiental, social e de governanga) no Pais. “A pandemia é um chamado para colocarmos o coletivo
acima do individual”, afirmou ele a HSM Management. | POR ROBERTA PADUAN

0 senhor acredita que a pandemia
deixara alguma licdo sobre a necessidade
de governos, empresas e sociedade

civil trabalharem juntos?

Certamente. Deixara como aprendizado que,
para evoluirmos como sociedade, precisamos
da atuacdo conjunta e coordenada de todos os
agentes, incluindo a esfera publica, a iniciativa
privada e a sociedade civil. O trabalho colabora-
tivo sera fundamental para vencermos as adver-
sidades que ja existiam antes da pandemia e que,
infelizmente, serdo ainda mais acentuadas no
pos-pandemia. Isso vale para as desigualdades
que ja marcavam a sociedade globalmente antes
da covid-19. A pandemia deve ser um chamado
para mudarmos a forma como vemos o mundo,
colocando o coletivo acima do individual.

Acredita ser possivel evoluirmos para um
capitalismo mais justo? Como chegar 1a?

Nao creio que seja uma questao de ser possi-
vel ou ndo, mas, sim, de ser necessario. A pan-
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demia deixou ainda mais evidente que o capi-
talismo precisa ser reinventado de forma a se
tornar um sistema que esteja em harmonia com
a justica social, o combate as desigualdades e a
realidade ambiental. Ele precisa ser inclusivo e
ter como foco a qualidade de vida das pessoas.
Vejo esse novo capitalismo, mais justo, emer-
gindo a partir de uma nova percep¢ao de valo-
res que unira a iniciativa privada, a sociedade
civil e permeara o poder publico. As empresas
cabera compreender que o crescimento e a lu-
cratividade devem estar fundamentados em es-
tratégias de negdcios com visao de longo prazo,
garantindo desenvolvimento social e preserva-
¢do ambiental. Acredito que um mundo mais
colaborativo emergira no p6s-pandemia.

Qual o papel das liderancas empresariais
nesse cenario?

As companhias tém de gerar bons resultados,
mas também impactar adequadamente a socie-
dade, mesmo em periodos turbulentos. Fora a
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pandemia, temos dois grandes problemas glo-
bais que precisam ser revertidos rapidamente.
O primeiro é a mudanca climatica. Estamos nos
aproximando do tipping point, o ponto a partir
do qual nao sera mais possivel reverter a crise
do clima. Esse é um problema humanitario, que
transcende os muros das empresas. E tempo de
acdo, nao d4 mais para esperar. E a solucio re-
quer uma convergéncia global. Se um perder, o
mundo inteiro perde. Muitas empresas e mui-
tos paises ja prometeram reducao de emissoes
de gases do efeito estufa para 2020, 2030, e
agora passaram para 2050. Nao da mais para
colocar metas de longo prazo sem tomar medi-
das de curto prazo. O segundo grande problema
é a desigualdade social, que vem sendo apro-
fundada pelo modelo econdmico global.

Que medidas praticas a Suzano tomou nesse
sentido?

Ja somos negativos em carbono, ou seja, ja
sequestramos mais carbono do que emitimos.
Produzimos energia renovavel com biomassa
das nossas florestas. Além disso, anunciamos
trés grandes metas de ESG ainda mais ambi-
ciosas. A primeira é sequestrar 40 milhoes de
toneladas de carbono nos préximos dez anos,
até 2030. A segunda é tirar 10 milhges de tone-
ladas de pléstico com produtos vindos da arvo-
re. Vamos substituir embalagens descartaveis
de plastico por papel. Queremos usar a arvore
como instrumento para tirar plastico e com-
bustiveis fosseis do mercado. A terceira meta
é social: tirar 200 mil pessoas da pobreza nos
préximos dez anos.

Como pretendem tirar essas pessoas da
pobreza?

Essas 200 mil pessoas estdo nas comunida-
des onde temos operacoes. Vamos ajudé-las a
gerar renda. Uma forma é usar as nossas flores-
tas para isso. A Suzano é uma grande produtora
de mel de eucalipto, mas a companhia nao fica
com nenhum centavo dessa producao. Abrimos
nossas florestas para que pessoas da comuni-
dade produzam mel nas nossas arvores. Ajuda-
mos com tecnologia, ensinamos a produzir e a
vender, dentro e fora do Pais, e 100% da renda
vai para os produtores. Queremos que essa ge-
racao tenha mais renda, e a préoxima, mais edu-
cacdo. Estabelecemos metas de notas escolares
das criancas das areas onde operamos e esta-

A MUDANGA
CLIMATICA
REQUER UMA
CONVERGENCIA
GLOBAL. SE UM
PERDER, 0 MUNDO
INTEIRO PERDE

mos trabalhando para aumentar a qualidade da
educacao delas, para que estejam preparadas
para o futuro.

A Suzano anunciou recentemente a entrada no
setor téxtil. 0 que isso tem a ver com mudanca
climatica?

Queremos substituir tecidos, como poliéster
(produzido com derivado de petroéleo), por pro-
dutos feitos a base de celulose (que é renovavel).
Nossa visao é que a arvore € a solucao para uma
série de problemas globais. Sequestra carbono,
pode substituir plastico, melhorar a questao so-
cial. Queremos desenvolver biomassa de forma
competitiva, como ja fazemos. Veja, a Suzano
nao tem nenhuma producio na Amazonia, mas
entendemos que a Amazonia pode ser uma so-
lucdo para o Brasil.

Como seria essa solugao?

As florestas sequestram carbono. Se o Brasil
deixar de queimar a Amazonia e monetizar esse
carbono sequestrado, pode ganhar US$ 10 bi-
lhdes ao ano. E um potencial enorme de recei-
ta para a Unido, para a sociedade. Se o Brasil
adotar as clausulas 6.2 e 6.4 do Acordo de Pa-
ris, que devem ser regulamentadas este ano, na
COP26, na Escocia, o Pais passara a fazer parte
do mercado regulado de carbono. Se reduzir-
mos as queimadas na Amazodnia, reduziremos
as emissoes e sobrard carbono para vender a
paises que precisam comprar, como Estados
Unidos, Europa e China. O Brasil pode utilizar
o meio ambiente para se tornar uma poténcia
geopolitica global. Podera entrar nas discus-
soes da ONU e outros organismos multilaterais
com uma posicao muito forte, como aquele que
esta resolvendo o problema ambiental global
e, portanto, precisa ser compensado financei-
ramente por isso. A Amazonia tem um valor
enorme para o Pais. CO
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UNIDOS POR UMA CAUSA

VISAD DE LONGO PRAZO. FOCO NA GESTAD. COMPROMISSO COM A TRANSFORMACAD.
0 QUE REVELAM EXPERIENCIAS DE COLABORACAD QUE JA FIZERAM
A DIFERENCA NAS AREAS DA EDUCACAD E DA SAUIDE | por RoBERTA PADUAN

orientacdo chocou, inicialmen-
te, as merendeiras de um grupo
de escolas municipais de Tere-
sina, no Piaui: além de prepa-
rar as refeicoes dos estudantes,

elas deveriam pesar a comida que
os alunos jogavam no lixo na hora do recreio.
A tarefa foi repetida por alguns dias em algu-
mas escolas da rede no final de 2018. Alguns

44 HSMMANAGEMENT EDICAD 146

funcionarios ficaram contrariados, no primeiro
momento. Acharam que o préoximo passo seria
a reducao dos alimentos. De acordo com o eco-
nomista Kleber Montezuma, secretario munici-
pal de educagao na época, o objetivo era outro.
“Queriamos entender por que os alunos devol-
viam a comida. Se tinham servido em excesso
ou se o problema era o sabor, o preparo dos ali-
mentos ou até mesmo a apresentacdo, porque,

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



dependendo do aspecto da comida, a crianca
nao come mesmo”, afirma Montezuma. Depois
da experiéncia da pesagem, a Secretaria levou
duas chefs de cozinha a uma das escolas para
que elas preparassem a merenda com exata-
mente os mesmos ingredientes utilizados pelas
funcionarias da prefeitura.

O projeto de repaginar a merenda das 213
escolas da rede de Teresina foi paralisado em
2020 com o fechamento das escolas pela pan-
demia. O que interessa aqui, porém, é a aborda-
gem do problema (o desperdicio da merenda)
pelo gestor publico (a Secretaria de Educacao)
com foco na qualidade do servico prestado a po-
pulacdo. Desde 2017, Teresina € a capital brasi-
leira com a melhor nota no Indice de Desenvol-
vimento da Educacao Basica (Ideb) nas séries
do ensino fundamental. A média dos estudan-
tes de 49 e 52 anos do ensino fundamental na

DESDE 2017,
TERESINAE A
CAPITAL BRASILEIRA
COM A MELHOR

NOTA NO INDICE DE
DESENVOLVIMENTO
DA EDUCAGAO BASICA

rede municipal subiu de 3,8 em 2005 para 7,3
em 2019. A titulo de comparacgao, a média dos
estudantes das mesmas séries na capital pau-
lista passou de 4,3 para 6,3 no mesmo periodo.
No 82 e 92 anos do fundamental, a nota média
dos estudantes de Teresina foi de 3,2 para 5,6 —
ante 3,9 para 4,9 em Sao Paulo. Aqui, vale um
paréntesis: Montezuma foi secretario municipal
na capital piauiense por quatro vezes, sendo trés
delas na pasta da educacgao, sempre acompa-
nhando o prefeito Firmino Filho, que comandou
Teresina por quatro mandatos, o primeiro ini-
ciado em 1997 e o ultimo finalizado em dezem-
bro de 2020 (Firmino faleceu em abril de 2021).
Ao longo desse periodo, a Secretaria de Educa-
¢do trabalhou em parceria com varias organiza-
¢Oes especializadas em educacao — entre elas, o
Instituto Ayrton Senna, o Instituto Qualidade no
Ensino, a Fundacdo Lemann e o Instituto Alfa e
Beto. Com essas, o objetivo foi qualificar os pro-
fessores e os diretores, melhorar a gestdo da esco-
la e 0 material didatico. Ja o caso da pesagem da
merenda foi uma das intimeras acGes realizadas
entre a Secretaria de Educacao e a ONG Comu-
nitas, especializada em gestao publica e com a
qual a Prefeitura de Teresina trabalha em parce-
ria desde 2013. “Procuramos ajuda de fora, por-
que queriamos ganhar eficiéncia, mas tinhamos
batido no teto: ndo conseguiriamos melhorar os
servicos com os recursos que tinhamos, tanto fi-
nanceiros quanto de gestao”, afirma Montezuma.
“Precisavamos ter outros angulos de visao para
problematizar os nossos processos.”

GOVERNANCA COMPARTILHADA

A parceria com a Comunitas fez parte de um
programa de eficiéncia realizado em todas as
secretarias de Teresina. O trabalho incluiu a
formacgao de um comité de governanga com em-
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UMA DAS VANTAGENS
DA COLABORAGAO

E DAR A GRGACS
PUBLICOS A
AGILIDADE COM QUE
GESTORES PRIVADOS
ESTAO HABITUADOS

presarios e executivos, que passaram a Se reu-
nir com todos os secretarios. Nas reunioes, os
secretarios apresentavam os desafios de suas
pastas, os recursos de que dispunham e os resul-
tados que vinham alcancando. Os representan-
tes do setor privado questionavam, criticavam
e apresentavam sugestoes. Todas as secretarias
tinham metas de reducdo de custos, mas com
o desafio de nao perder qualidade do servico.
Houve mudanca do sistema de vigilancia em
parte das escolas, substituicao de lampadas por
modelos mais econdmicos e até a ideia da balan-
¢a da merenda.

“A continuidade do grupo politico, claro, é
fator relevante para as transformacées, para o
bem e para o mal”, afirma Washington Bonfim,
ex-secretario de planejamento e coordenacgao de
Teresina, e responséavel pela parceria com a Co-
munitas. Segundo ele, a evolucao s6 acontece se a
lideranca estiver realmente comprometida com o
processo de transformacao. “O beneficio das par-
cerias entre governos, empresas e terceiro setor é
imenso, mas o lider do lado do setor ptiblico tem
de estar disposto a trabalhar com transparéncia,
com questionamentos, porque € preciso abrir as
informacoes para os parceiros”, diz.

O Hospital Municipal Dr. Moysés Deutsch —
M’Boi Mirim, inaugurado em 2008, na zona sul
de Sao Paulo, é um exemplo de parceria publi-
co-privada, envolvendo o terceiro setor, que ja
dura 13 anos. A Prefeitura de Sao Paulo é res-
ponsével pelo aporte dos recursos financeiros,
mas toda a gestao do dinheiro, dos funcionarios,
materiais e equipamentos é feita pelo Hospi-
tal Israelita Albert Einstein, em parceria com o
Centro de Estudos e Pesquisas “Dr. Joao Amo-
rim” (Cejam), entidade filantrépica com expe-
riéncia na administracdo de programas de sad-
de. O hospital atende moradores principalmente
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do Jardim Angela e Jardim S3o Luis, dois dos
bairros mais carentes da capital.

Esse tipo de parceria pablico-privada mantém
praticamente todos os equipamentos de saude
da Prefeitura de Sao Paulo, mas a qualidade va-
ria muito. No M’Boi Mirim, chega a atrair mora-
dores de regioes distantes da cidade, como acon-
teceu com Daniel Nunes, de 31 anos, que mora
em Pirituba, a quase 60 quilometros do hospital.
Nunes, que é professor de artes marciais, pro-
curou o M’Boi Mirim em janeiro de 2020, por
indicacdo de alunos que sao médicos no Eins-
tein. Yazmin, sua filha, na época com dois anos,
vinha passando mal havia uma semana, sem que
os médicos do convénio conseguissem resolver
o problema. “Foi uma surpresa conhecer o hos-
pital, o atendimento, a limpeza. Descobri que o
atendimento de 14, que é publico, € melhor que o
particular”, diz Nunes. A crianca tinha pedras na
vesicula, fez tratamento por quase um ano e foi
operada em fevereiro.

EXPERIMENTAGAO E INOVAGAO

Entre os varios arranjos possiveis de colabora-
cdo de impacto social esta a parceria entre setor
publico e o terceiro setor, especificamente as Or-
ganizacoes Sociais (OSs), modalidade usada no
caso do M’Boi Mirim, e que foi criada na reforma
administrativa do ex-ministro Bresser Pereira,
na década de 1990. “No Reino Unido, pais que é
lider em reforma gerencial do Estado, esse tipo
de parceria serviu como um campo de experi-
mentacio, inovagao e de flexibilizacdo das regras
de contratagdo publica para que os servicos al-
cancassem melhores resultados”, afirma Regina
Pacheco, professora e coordenadora do mestra-
do profissional em gestdo e politicas publicas da
FGV EAESP. Por reforma gerencial, ela explica,
entenda-se a administracdo pablica com foco na
qualidade do servico prestado a populacao.

Uma das vantagens do modelo é dar aos or-
gaos publicos a flexibilidade e a agilidade de
contratacdo de profissionais, materiais e equi-
pamentos com os quais os gestores privados
estdo mais habituados. Pelo contrato de gestao
do M’Boi Mirim, os funcionarios trabalham em
regime CLT e nao é permitido, por exemplo, que
haja buracos na escala de médicos, um classico
de hospitais que dependem de concursos publi-
cos. Os equipamentos também tém prazo para
ser consertados ou substituidos: assim que apre-
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sentam defeito. Isso so é possivel porque os con-
tratos de manutencao ou aquisi¢does nao seguem
as burocracias das licitages publicas.

“Para que esse tipo de projeto dé certo, o agen-
te ptblico tem de se dotar de capacidades para
conseguir se utilizar do modelo”, diz Pacheco, da
FGV. Em outras palavras, ele precisa saber o que
quer, como pedir, saber medir o servico que vai
contratar, acompanhar os resultados e medi-los.
“Nao existe parceria que dé certo sem o setor pt-
blico ter capacidade de gerencia-la. Fora que a
flexibilidade tem de ser acompanhada de trans-
paréncia, com prestagdo de contas.” Caso contra-
rio, vai tudo por agua abaixo, haja vista os casos
de corrupcdo envolvendo OSs no Rio de Janeiro.
“Quando é bem gerenciado da certo. Quando nao
é, da em desvio de recursos, corrupgao, baixa
qualidade de servico. Mas isso nao é um proble-
ma do modelo, mas das pessoas, dos gestores, dos
governantes, que tém objetivos escusos e utilizam
qualquer modelo para atingi-los.”

No caso do M’Boi Mirim, a parceria vem dan-
do certo e atravessando gestoes de partidos ad-
versarios. A decisdo de tirar o hospital do papel
ocorreu em 2005, durante a gestdo José Serra
(PSDB). A inauguracao veio trés anos depois,
quando o prefeito era Gilberto Kassab (na épo-
ca do DEM e atual PSD). Oito anos depois, em
2016, a capacidade do centro cirargico foi am-
pliada de seis para dez salas de cirurgia, durante
a administracdo do petista Fernando Haddad.
Em abril de 2020, o hospital ganhou 100 novos
leitos para pacientes com covid-19, chegando
a 514, e se tornou uma das maiores estruturas
da América Latina dedicada ao tratamento da
doenga. A nova ala foi construida em um més
em uma parceria entre a Prefeitura e as empre-
sas Ambev, Gerdau e o Hospital Israelita Albert
Einstein. Apds a pandemia, os leitos serdo in-
corporados a operacao regular do M’Boi Mirim,
0 que é importante para adequar o hospital a
grande demanda regular de atendimento. CO
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LIDERANGA A MUITAS MAOS

0 PERFIL DO LiDER QUE VALORIZA A COLABORAGAD E SABE TRABALHAR EM PARCERIA
E DIFERENTE DO TRADICIONAL? A PESQUISA QUE DEU ORIGEM AD LIVRO HUMANOS
DE NEGOCIOS MOSTRA QUE SIM | por RODRIGO VIEIRA DA CUNHA

izem que o velho, antigo, precisa
morrer para o novo surgir. Im-
possivel ndo pensar sobre isso
enquanto faco aqui o exercicio
de listar as caracteristicas do li-
der que valoriza a colaboragdo a
partir do aprendizado com 27 entre-
vistados do livro Humanos de negdcios. Qual
o perfil de lideranca que precisamos para esta
fase da humanidade, em que teremos que con-
sertar os estragos das ultimas décadas? Que
caracteristicas precisam ser desenvolvidas? Em
quem podemos nos inspirar?

Penso na metéfora dos “James Bonds corpora-
tivos”: homens de negocios que tém “licenca para
matar” desde que entreguem resultados para os
acionistas. No mundo inteiro (hd muito tempo)
as corporacoes criaram modelos de negocio al-
tamente extrativistas (seja de recursos naturais
ou mesmo de recursos humanos, como o nome
nao faz nem questdo de esconder), apoiados no
marketing para gerar necessidades de consumo

f



IMAGEM: SHUTTERSTOCK

inexistentes nas pessoas. Com isso, entramos
num caminho de exacerbacdo de desigualdades
sociais e destruicio de recursos naturais.

Em momentos de incerteza sobre as melho-
rias que precisamos fazer no capitalismo para
criar um modelo mais igualitario e inclusivo
para todos, vale olhar para trds em busca de
respostas. Nos Vedas, consideradas as escri-
turas mais antigas da humanidade e base para
muitas linhagens filosoficas e religiosas, ja ha-
via uma espécie de modelo mental para ten-
tar organizar a incansavel vaidade humana, o
Purusartha, com quatro conceitos para uma
“vida com sentido”. O primeiro deles € o Dhar-
ma, a manifestacio da natureza primordial
de um individuo em uma vida virtuosa, ética e
moral. O segundo é Kama, e tem a ver com o
prazer, como viver aproveitando esta existén-
cia. Moksha, o terceiro item, trata da busca pela
liberacdo das causas de sofrimento do mundo
que conhecemos. E ha um quarto conceito, que
interessa diretamente aqui: Artha. E uma pala-
vra que pode ter diferentes significados, como
sentido, objetivo, proposito ou mesmo esséncia,
dentro de uma visdo ampla acolhendo “meios
de vida”. Na sempre simplista tentativa de sin-
tetizar, podemos interpretar como sendo os
recursos materiais que sao necessarios a sobre-
vivéncia. Sao ensinamentos que se repetem em
cosmovisoes, filosofias e religiGes pelos quatro
cantos do planeta, mas parecem ter passado ao
largo das teorias e dos modelos de gestao corpo-
rativos baseados na busca incessante pelo lucro.

A colaboracdo entre empresas, academia,
governos e setor social é condigdo essencial
para a solucdo de desafios complexos que ndo
podemos mais deixar de enfrentar. Os lideres
empresariais atuais estdo a altura do desafio?
Nem todos. Mas a boa noticia é que muitos
j4 entenderam essa necessidade e estdo em
busca de adaptacdo. Assim como a revolucao
nao sera televisionada, os lideres que estao
promovendo a mudanca ndo chamam a aten-
¢do necessaria na midia. Os movimentos de
transformacao estao acontecendo de maneira
graduada e consistente ao redor do mundo por
novos lideres. E preciso até uma nova lingua-
gem para defini-los, inclusive com palavras
que remetem a natureza ou ao orientalismo:

dharmic, life-affirming e regenerative leaders
(lideres darmicos, pro-vida e regenerativos).

No meio da pandemia, tive a oportunidade de
entrevistar Vincent Stanley, diretor de filosofia da
fabricante de roupas patagonia. Ele mencionou
que, em funcio do fechamento dos armazéns da
empresa e do comércio online, por falta de con-
dicOes para os funcionarios trabalharem no esto-
que, a empresa iria diminuir de tamanho — 50%
em vendas em um ano. E tudo bem, na visao dele,
pois se trata de um processo organico. Certa vez,
inclusive, mudaram os processos da empresa para
nao usarem mais algodao plantado com agrotoxi-
cos. Com a transicao para o organico, os negocios
foram impactados. Na época, o CEO Yvon Chou-
inard disse que, se era para usar algodao que faz
mal para as pessoas, ele preferia ndo ter uma em-
presa. Além disso, nunca se definiram como uma
empresa sustentavel, “porque ninguém pode ser.
Somos conscientes do nosso impacto”. E, mais
recentemente, comecaram a investir em alimen-
tacdo no Patagonia Provisions, pois acreditam
que a alimentacdo faz parte de muitas cadeias no
mundo inteiro e tem um potencial regenerativo
enorme. Nessa linha, sdo fundadores da Regene-
rative Organic Alliance, criada para estimular um
capitalismo regenerativo.

A lideranca da Patagonia embute muitas das
caracteristicas que elenquei dos humanos de ne-
gocios de maneira empirica e observando alguns
padroes. Mas, antes de listar essas caracteristicas,
vale observar com atencao especial a emergéncia
das palavras empatia e compaixado. Espécie de
palavras tabu no mundo dos negocios, em geral
duro, com caracteristicas masculinas, empatia e
compaixao estdo na base das principais religices:
budismo, cristianismo, hinduismo, islamismo e
até xamanismo. Em diversos ensaios e pesquisas
sobre a liderang¢a para um mundo p6s-covid-19, é
quase unanime a presenca dessas caracteristicas.
O significado disso é um grande reconhecimento
da necessidade de olhar além do ego para a to-
mada das melhores decisoes.

Se a natureza esta repleta de exemplos de co-
laboracdo, por que insistimos até aqui em igno-
ra-los? A propria palavra humano vem do latim
humus, que significa solo. Demonstra um enten-
dimento sobre as relagoes harmonicas entre ho-
mem e natureza que possivelmente perdemos em
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alguma dobra do tempo. Uma das mais intrigan-
tes descobertas de uma linha de pesquisa recente
é sobre a capacidade de as arvores trocarem in-
formacdes entre si. Na Wood Wide Web (o termo
é uma analogia a World Wide Web, a internet),
as arvores e outras espécies, incluindo fungos,
trocam uma imensa quantidade de informacao.
Arvores mais fracas “pedem” nutrientes como
nitrogénio para se alimentar e recebem a partir
das outras arvores, “comandadas” por uma arvo-
re-mae que cumpre o papel em um determinado
territério. Na pesquisa, os cientistas buscaram
entender uma espécie de planta que é diferente
das demais, chamada Voyria. Ela nao consegue
processar a clorofila e precisa de nutrientes de
outras para sobreviver. Ela se pluga a rede de fun-
gos e pega para si os nutrientes sem dar nada em
troca, uma espécie de hacker da Wood Wide Web.

No livro Underland (sem traducao para o por-
tugués), Robert Macfarlane pergunta ao pesqui-
sador Merlin Sheldrake se ele compararia essa
rede de fungos a uma visao mais “mercado-livre”
(a floresta conectada como um sistema competiti-
v0) ou a uma visao “socialista” (em que as arvores
cuidam uma das outras, compartilhando recursos
pela rede de fungos). A resposta de Merlin é ge-
nial: “mais do que sobre as relacoes da natureza,
estamos falando da natureza das relagbes”. Em
uma provocacao ainda mais incisiva, o pesquisa-
dor fala que, para além de socialismo, comunismo,
capitalismo etc., precisamos de uma nova lingua-
gem para entender as redes da natureza. E se as
respostas para os desafios atuais forem algo além
de capitalismo ou socialismo?

Talvez novas narrativas possam ajudar a com-
preender os desafios que precisamos enfrentar.
Desafios de um mundo muito mais interconec-
tado do que fragmentado. Precisamos, como nas
palavras de R. Buckminster Fuller, “fazer o mun-
do funcionar para 100% da humanidade no me-
nor tempo possivel, por colaboragio espontanea,
sem dano ecoldgico e sem prejudicar ninguém”.
E um desafio fantastico, que demanda novos li-
deres, novas palavras, novos olhares. Como nas
12 atitudes elencadas a partir das histérias dos
entrevistados para o livro Humanos de negocios.

HUMANIDADE

Parece 6bvio, mas é importante resgatar essa
caracteristica. Um curioso estudo da Bond
University aponta que entre os CEOs a taxa
de sociopatia (21%) é bem maior do que na
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média da populacao (entre 1-4%). Sociopatas sao
pessoas que nao demostram cuidado ou preocu-
pacao com o outro. Os humanos de negocios de-
cidiram n&o abrir mao de sua humanidade para
resgatar o verdadeiro espirito do trabalho, servir
as pessoas e ndo ao capital. Por isso, o herdeiro
responséavel pelo sucesso empresarial da Porto
Seguro, Jayme Garfinkel resolveu investir em so-
lucoes para a questdo prisional do Brasil e criou
o Instituto Acao pela Paz. Ele acha que no futu-
ro vamos olhar para as prisoes e nos perguntar,
assim como no Holocausto, por que ninguém fez
nada para resolver as péssimas condicoes de vida
nos presidios. Trabalhar com esse tema implica
mobilizar parceiros governamentais, do terceiro
setor e da iniciativa privada.

INCONFORMIDADE

Na década de 1980, a inglesa Safia

Minney, inconformada com os impac-

tos da industria da moda, comecou a

desenvolver uma cadeia sustentavel
apoiada no algodao organico. Foi um movi-
mento pioneiro no mundo inteiro, que resultou
na criacdo da empresa People Tree, na Ingla-
terra e no Japao. Empreendedora social, Safia
investiu boa parte da sua vida para mapear os
parceiros em um grande projeto de colabora-
cdo entre paises para provar que a industria
da moda pode funcionar de um jeito alternati-
vo, cuidando do meio ambiente e das pessoas.
Hoje, o tema moda sustentavel ja é parte das
estratégias das grandes cadeias de moda.



SENSO DE JUSTICA

A carioca Thais Corral seguiu pelo mes-

mo caminho e, no inicio da década de

1990, com outras 11 mulheres, criou o

WEDO, grupo decidido a elevar a voz
feminina e o debate sobre justiga social, econo-
mica e ambiental. Junto a ativistas como a ame-
ricana Bella Azbug, a queniana (e prémio Nobel)
Wangari Mathaai e a indiana Vandana Shiva,
mobilizou uma série de organizacoes para criar
o Planeta Fémea, um hub para discutir temas
como direitos humanos, populacdo e desenvol-
vimento humano, mulheres, paz, assentamentos
humanos e seguranca alimentar. Ela continua
militando nessa causa no Sinal do Vale, um es-
paco criado para explorar praticas regenerativas
de negocios.

RESILIENCIA

Quem vé a multinacional brasileira Na-

tura e o grupo Natura&Co, que surgiu

dela a partir da incorporacao das mar-

cas Aesop, The Body Shop e Avon, nao
imagina a quantidade de resiliéncia depositada
pelo fundador Luiz Seabra 14 no inicio da década
de 1970. Ele conta que semanalmente seu socio
inicial falava em fechar a empresa. Seabra acre-
ditava que poderia construir algo muito grande e
chegou a vender seu tnico patrimonio na época,
um Fusca, para aumentar sua participacao na
companhia. O préprio crescimento da Natura,
uma companhia fundamentada na crenca da in-
teracdo com a natureza, é um grande exemplo
de resiliéncia no envolvimento de parceiros de
diversos setores para criar oportunidades eco-
nomicas que mantém a floresta em pé.

EMPATIA

O olhar para o outro, para valorizar o

que faz sentido para aquela pessoa, para

entdo construir algo em cima, é chave

para a construcdo de novos caminhos
e possibilidades. A paulistana Paula Dib traz um
exemplo de empatia com os projetos em comu-
nidades ao redor do Brasil, que lhe renderam
prémios internacionais e até uma parceria com
o artista ativista chinés Ai Wei Wei. Ela costuma
passar temporadas de trés meses em pequenas
comunidades para entender como é a dindmica
de relacionamento entre as pessoas para entio
propor projetos de valorizacao e geracao de renda
para esses grupos.

ETICA

O argentino Ernesto Van Peborgh atuou
por muitos anos no mercado financeiro
comprando empresas falidas, aplican-
do choques de gestao e depois venden-
do as companhias por um pre¢o muito melhor.
Uma maravilha do ponto de vista capitalista, um
desastre para centenas de pessoas que perdiam
0 emprego no processo. Um dia, Peborgh ouviu
de Stephan Schmidheiny, fundador da Avina, um
questionamento sobre que cuidados ambientais
e sociais ele aplicaria nos US$ 5 milhGes que es-
tava recebendo para seu fundo.

Depois de dez anos tentando entender a per-
gunta, Peborgh compreendeu que era um preda-
dor, em suas proprias palavras, e saiu em busca de
uma jornada de reinvencao, que o levou ao pos-
to de CEO do Capital Lab, fundo que investe em
projetos regenerativos. Nessa iniciativa, é parcei-
ro de John Fullerton, criador do Capital Institute,
organizacao que defende a aplicagdo de principios
de sistemas vivos para repensar a economia e as
financas. Fullerton criou a iniciativa depois de
mais de 20 anos de carreira no JP Morgan, onde
percebeu que era necessario repensar a visao de
ganhar dinheiro com dinheiro. Em 2018, criou a
Regenerative Communities Network para estimu-

0S HUMANOS
DE NEGOCIOS_
DECIDIRAM NAO
ABRIR MAO DE

SUA HUMANIDADE
PARA RESGATAR

0 VERDADEIRO
ESPIRITO DO
TRABALHO, SERVIR
AS PESSOAS E

NAO AO CAPITAL
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lar a emergéncia de comunidades regenerativas e
de escala biorregional ao redor do mundo.

COMUNICACAQ ATIVA

E fundamental inspirar pelas his-

torias para mostrar que € possivel

fazer de um jeito diferente. Muitas

vezes quase com caracteristicas de
pregacao. Nos primeiros anos da Feira Preta,
Adriana Barbosa se apoiava em uma comuni-
cacgao boca a boca e em flyers distribuidos por
ela propria por Sao Paulo. Hoje, a Feira Preta é
a maior feira afrodescendente da América Lati-
na, cuja organizacdo envolve uma diversidade
de parceiros e apoiadores para acontecer. No
inicio dos anos 2000, a cientista politica ca-
rioca Ilona Szabo liderou no Instituto Viva Rio
uma intensa campanha de mobilizacdo contra
o desarmamento no Brasil. Ela lidava com o
que chamava de 4Ps: padres, pastores, policiais
e politicos para levar a ideia adiante. No total,
recolheram 443 mil armas de fogo, na segunda
maior campanha de desarmamento do mundo.

IDEALISMOD

Os lideres colaborativos nao se deixam
impressionar por frases ou afirmacoes
que reforcam o status quo. O paulista-

A FEIRA PRETA

E A MAIOR FEIRA
AFRODESCENDENTE
DA AMERICA LATINA
E SUA ORGANIZAGAO
ENVOLVE UMA
DIVERSIDADE

DE PARCEIROS

E APOIADORES
PARA ACONTECER
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no Daniel Izzo percebeu que estava apenas tra-
balhando para gerar mais valor para acionistas
que ele nem mesmo conhecia em uma multi-
nacional. Foi quando decidiu dar uma guinada
na carreira para explorar o tema da sustentabi-
lidade. Nao deu certo na multinacional em que
trabalhava. No lugar de abandonar o que acre-
ditava, partiu para criar algo. Assim nasceu o
primeiro fundo de investimento de impacto do
Brasil, a Vox. A frente da Vox, Izzo ajudou a li-
derar a criacdo de um ecossistema de financas
de impacto em colaboragdo com muitas organi-
zacoes no Brasil.

TOMADA DE RISCOS
Quando viu seu império editorial
de revistas especializadas falir em
funcido da bolha da internet, o bri-
tanico-americano Chris Anderson
resolveu comprar uma organizacio até entao
conhecida por um pequeno grupo de pessoas,
o TED. O entdo fundador Richard Saul Wur-
man, lider carismatico da conferéncia, queria
fazer outras coisas. Anderson resolveu apos-
tar, mesmo com um medo enorme de fracas-
sar. Em pouco tempo, transformou o TED no
fend6meno de midia com palestras que chegam
a milhoes de visualizacoes, influenciando o
panorama de inovacdo mundial. Hoje, o TED
tem véarias iniciativas colaborativas, entre
elas o TED Countdown, que retine dezenas de
ONGs, institutos e empresas parceiras para
discutir saidas para a crise climatica.
mercado esta organizado, exige

I 0 a observacao de uma série de

ferramentas e padroes de gestdo que pode afo-
gar a intuicdo. Depois de uma soélida carreira
em uma agéncia de comunicacio e relagoes
publicas, a indiana Nilima Bhat percebeu que
caia muitas vezes no “lugar de massagear a
verdade”. Certo dia, sonhou que, depois de ter
enfrentado e vencido o cancer do marido, pre-
cisava trabalhar o empoderamento das mu-
lheres e a0 mesmo tempo divulgar o conheci-
mento ancestral da India pelo mundo. Assim,
nasceu a Lideranca Shakti (poder feminino),
para ajudar a desenvolver a dimensao femini-
na em homens e mulheres, ajudando a tornar

INTUICAD
A cobranca por resultados tri-
mestrais, na maneira como o
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os lideres genuinamente mais cooperativos,
criativos e inclusivos.

ANCESTRALIDADE
Os humanos de negdcios carregam

uma histoéria de conexao com a fami-

lia. Demonstram vinculos muito for-

tes e aprendizados que levam adian-
te em suas jornadas. Vinculos que mais tarde
extrapolam para a capacidade de colaborar e
fazer parte de algo maior. O arquiteto croata
Marko Brajovic conta sobre sua infancia idili-
ca de conexdo entre familia e natureza para fa-
lar da origem de sua arquitetura inspirada na
natureza. A executiva Patricia Santos apren-
deu sobre os desafios e os preconceitos de
raca e cor no berco da familia, e isso inspirou
a criagdo da EmpregueAfro, para diminuir as
diferencas de raca no ambiente empresarial.
A preocupacdo em cuidar e honrar o passado
para projetar o futuro é bastante presente nos
lideres preocupados com o todo e com capaci-
dade de colaborar.

ESPIRITUALIDADE

O argentino Alex Pryor resol-
veu trabalhar com organicos en-
quanto estudava na California

Polytechnique State University,
ao contrario da maioria da turma que se enca-
minhou para o ramo da alimentacao industrial
na década de 1990. Ele reforcou o vinculo com
a erva-mate, desenvolvido na infincia com os
pais, e resolveu fazer disso um negocio em har-
monia com as populagoes indigenas da regiao
dos Pampas na América do Sul. Com os so6cios
da Guayaki, Pryor garante condicGes para as
comunidades gerarem valor com o plantio rege-
nerativo de erva-mate organica que abastece a
producao de um negbcio em plena ascensao na
América do Norte, presente em grandes redes
nos EUA e Canada. Alex demonstra uma relacao
forte de conexdo com a natureza para reforcar
sua crenga e respeito as plantas e interconexao
com o planeta, fonte de tudo o que temos.

Falar de um novo ambiente de negdcios é falar
de uma nova histéria. De reinvencdo, de aventu-
ra, de esperanca. Por mais curiosos ou desconec-
tados do mundo dos negocios que alguns termos

A PREOCUPAGAO
EMHONRAR 0
PASSADO PARA
PROJETAR

0 FUTUROE
BASTANTE PRESENTE
NOS LIDERES
PREOCUPADOS
COM 0 TODO E COM
A CAPACIDADE

DE COLABORAR

possam parecer, é justamente este o ponto aqui.
Ou encontramos nosso caminho de reconexao
com o todo, com a natureza, com novas narrati-
vas, ou nosso caminho de separacao dara o tom
dos préximos anos: um mundo tecnologico, dis-
topico e arido.

Natureza € o que nés somos, é o que possibi-
litou estarmos aqui, fruto de bilhGes de anos de
evolucao: o exemplo mais bem acabado de cola-
boracdo, interconexdo e interdependéncia. En-
xergar isso € a chave para encontrar um caminho
de oportunidades de regeneragio e reinvenc¢ao
para criar uma nova humanidade, capaz de en-
tender e agir sobre os desafios que temos pela
frente. E uma oportunidade fascinante e tnica
que demanda a atuacdo de novos lideres — cola-
borativos, acima de tudo. Lideres que represen-
tam o novo que esta nascendo. CQO

RODRIGO VIEIRA DA CUNHA é jornalista, fundador e
CEO da Profile PR e autor de Humanas de Negécios:
Histérias de homens e mulheres que estdo
(reJhumanizando o capitalismo.
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DE OLHO NOS RESULTADOS

MEDIR 0 IMPACTO DE INICIATIVAS SOCIAIS - SEJAM ELAS PUBLICAS, PRIVADAS
OU REALIZADAS EM COLABORACAD - E ESSENCIAL PARA AVALIAR SEU ALCANCE
E PRESTAR CONTAS A SOCIEDADE | PoR LAURA MULLER MACHADD

pergunta que fazemos hoje nao é

Se nosso governo é muito gran-

de ou muito pequeno, mas se

ele funciona — se ajuda as fa-

milias a conseguir empregos

com salarios decentes, com cui-

dados que possam pagar, com uma

aposentadoria digna. Onde a resposta for sim,

pretendemos seguir em frente. Onde a respos-
ta for ndo, os programas terminardo.”

O paragrafo acima, trecho de um discurso de

Barack Obama, feito na Casa Branca em 2009

quando ele era o presidente dos Estados Uni-
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dos, mostra a importancia de medir os resul-
tados das iniciativas sociais — sejam elas pu-
blicas, privadas ou realizadas em um modelo
de cooperacao. Isso permite saber ndo apenas
se a proposta de uma determinada interven-
cdo foi alcancada, mas também prestar contas
a sociedade e aos envolvidos sobre os impactos
daquelas acGes e, caso necessario, propor me-
lhorias ao projeto ou programa.

Sem avaliacdo, ndo temos clareza sobre os
beneficios de qualquer iniciativa. Sem avalia-
¢d0, ndo conseguimos analisar a relacdo custo-
-beneficio de cada esforco, o que é fundamen-

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



tal quando recursos disponiveis sdo inferiores
ao desejado, como costuma acontecer. Sem
avaliacdo, ndo aprendemos o suficiente sobre
a intervencao, a ponto de conseguir propor
aperfeicoamentos e aprimorar metodologias.
Sem avaliacdo, diminuem — ou desaparecem —
as oportunidades de maximizar o impacto das
acoes para resolver problemas complexos na
sociedade.

O que vale para acGes governamentais apli-
ca-se também a projetos desenvolvidos de for-
ma colaborativa entre governo, terceiro setor
e setor privado. Conforme ressaltam Sergio G.
Lazzarini e Aldo Musacchio no artigo “O uso
do aparato estatal em crises: oportunidades
e cuidados”, os beneficios da parceria entre
esses trés atores sdo muitos: investimento
acelerado em infraestrutura estratégica, capa-
cidade de producao, recursos de execucao de
programas de acdo coletiva em massa, novas
capacidades tecnoldgicas, entre outros.

Muitas vezes, o setor privado ou o terceiro
setor detém tecnologia de ponta, maior capa-
cidade de formacao dos profissionais para que
uma solugao se torne factivel e maior agilidade
para chegar aos mais vulneraveis, por exem-
plo, do que o governo. No entanto, o beneficio
— o pretendido e o efetivamente gerado — deve
ficar claro e transparente para o cidadao, bem
como a logica de governanca desses arranjos.
E onde entram as métricas de desempenho de
projetos sociais e outros cuidados necessarios
a esses arranjos.

Mas como fazer isso — especialmente em
nosso Pais? O Brasil tem feito varios avancos
na busca por disseminar conhecimento sobre
o tema. Entre os muitos ja realizados, vale
destacar dois guias praticos de avaliacao pu-
blicados pela Casal Civil. Esses documentos
clarificam passos essenciais para a avaliacdo
do desempenho de qualquer politica pablica.

O primeiro passo, crucial para qualquer
analise que sera feita do projeto, é ter domi-
nio sobre o desenho da parceria e de sua teoria
de mudanca, conhecida como modelo légico.
Conforme ressalta o guia, o modelo l6gico é
“um passo a passo estruturado justamente de
forma a demonstrar como recursos e ativida-
des geram produtos, resultados e seus respec-

A AVALIAGAO

DO IMPACTO

DAS PARCERIAS
INTERSETORIAIS,
ASSIM COMO NA
AVALIAGAO DE
POLITICAS PUBLICAS,
DEPENDE DE UM
MODELO LOGICO
CLARO E BEM
DESENHADO

tivos impactos”. E preciso explicitar e exibir
a racionalidade de conexdo entre seus com-
ponentes, nesta ordem: insumos, atividades,
produtos, resultados e impactos.

Detalhando, os insumos de uma politica sao
0S recursos necessarios para a sua execucao,
sejam eles financeiros, fisicos, humanos ou
outros. As atividades sdo os servicos e 0s pro-
cessos realizados com os insumos para que se
transformem em uma acao. Os produtos sao os
resultados diretos da agdo ou atividade reali-
zada, e os resultados sdo as mudancas de curto
prazo observadas. Por fim, os impactos sdo as
mudancas de mais longo prazo.

Vejamos um exemplo simplificado de arran-
jo intersetorial, relativo a um projeto educa-
cional. Uma empresa privada fornece recursos
para que um agente do terceiro setor viabili-
ze formadores (insumos) que realizarao uma
atividade formativa (atividade), que tem como
objetivo capacitar professores para alfabetizar
alunos de forma mais eficiente (produto), o
que viabiliza uma menor taxa de analfabetis-
mo no municipio (resultado) e, portanto, uma
cidade que possa ler com mais frequéncia e ter
acesso a uma série de outros direitos sociais
que dependem da leitura (impactos).

Uma avaliacdo do impacto das parcerias in-
tersetoriais, assim como acontece com a ava-
liacao de politicas publicas como um todo,
depende de um modelo logico claro e bem de-
senhado. E a partir dele que podemos contra-
tar e viabilizar um desenho de avaliacao — que,
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idealmente, deve ter pesquisadores indepen-
dentes de forma a garantir que essa avaliacao
seja externa e isenta.

O desenho da avaliacdo é criado a partir de
uma negociacdo entre contratante e pesqui-
sador, pois depende da anélise cuidadosa dos
dados disponiveis, do controle do processo de
selecdo dos beneficiarios, dos instrumentos a
que se tem acesso e dos resultados esperados
da intervencéo, entre outras coisas.

Os guias da Casa Civil detalham esses passos,
mas eles s6 podem ser definidos e negociados
uma vez que o gestor da intervencao tenha o
modelo de mudanca desenhado. Ndo existe uma
formula tnica, a avaliacdo depende do desenho
da parceria e dos objetivos a serem alcangados.

Porém, apesar de ndo existir uma férmula
Unica, a ciéncia ja dispoe de um grau amplo de
metodologias avaliativas suficientes para ava-
liar e monitorar a grande maioria dos arranjos
de politica pablica. Além dos diversos exem-
plos internacionais, o Brasil ja tem muitas ex-
periéncias proprias de avaliacao de politicas
sociais dos mais diversos arranjos.

Um exemplo, dentre muitos, é a avaliacao de
impacto da parceria do Instituto Ayrton Sen-
na com a Secretaria de Estado da Educacao de
Santa Catarina para a implantacao da propos-
ta de educacao integral para o Ensino Médio.
A parceria conta, ainda, com muitos outros
atores, entre universidades, terceiro setor e
empresas privadas. Nesse modelo, o Instituto
detém a tecnologia das escolas de tempo inte-
gral, empresas privadas e outros atores do ter-
ceiro setor viabilizam o arranjo e monitoram
os resultados e o estado faz a implementacio,
adaptando a tecnologia a realidade local.

N3ao apenas preocupados com a garantia dos
direitos de aprendizagem dos alunos mas tam-
bém com a relagao custo-beneficio do arranjo,
essa intervencdo ja nasceu com um desenho de
avaliacao de impacto experimental, que per-
mite aferir e mensurar os resultados dos trés
anos de projeto, avaliando o real impacto em
aprendizagem e outras competéncias dos alu-
nos de ensino médio.
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0 DESENHO _
DA AVALIAGKO
DEPENDE DE
FATORES COMO
A ANALISE

DOS DADOS E DOS
INSTRUMENTOS
DISPONIVEIS, E
DOS RESULTADOS
ESPERADOS DA
INTERVENGAO

Outro exemplo importante é a
criacdo do programa Crianca Fe-
liz, do governo federal, o qual
integra agOes nas areas da
saude, assisténcia so-
cial, educacdo, justica \
e cultura e que nasceu
com uma avaliacdo experi-
mental, realizada em parceria com
a Universidade Federal de Pelotas e muitas
outras universidades e atores envolvidos.

o1

AVALIAR AS POLITICAS SOCIAIS de qual-
quer parceria é mais factivel do que se pensa,
apesar da complexidade inerente. E é extrema-
mente importante para que possamos analisar
o custo-beneficio da intervencao, prestar con-
tas a sociedade e gerar oportunidades de dis-
cutir e aprender com a experiéncia, de forma a
avancar um degrau a mais na garantia da ma-
ximizacao dos direitos sociais aos cidadaos. CO

LAURA MULLER MACHADO é professora do Insper.
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A FORGA DO
CONSUMIDOR CHINES

DISPUTA ENTRE MARCAS AMERICANAS E PRODUTORES CHINESES
REVELA QUE O MERCADO DA CHINA ESTA AMADURECENDO

Recentemente, marcas americanas acusaram produtores de algodao de
Xinjiang de explorar seus trabalhadores. A discussdo causou comogao na
China elevou o governo a ameacar punir quem deixar de comprar o produto.
Os consumidores do pais, por sua vez, boicotaram essas marcas estrangeiras.

Na area de produtos de consumo, a concorréncia tem sido feroz entre mar-
cas estrangeiras e locais na disputa pelo mercado que mais cresce no mundo.
O episoddio do algodao certamente deu as marcas locais uma chance de au-
mentar seu market share. Mas como os consumidores chineses percebem
marcas locais e estrangeiras?

Em veiculos elétricos, a Tesla sai na frente, com “novas poténcias” como
Nio e XPeng em seguida. Montadoras tradicionais chinesas e estrangeiras
também estao oferecendo veiculos elétricos, e players de outros mercados
entraram na concorréncia. No setor de utilidades domésticas, marcas lide-
res incluem Midea, Gree e Haier — todas locais. Porém, a estrangeira Dyson
conquistou seu nicho devido a sua imagem inovadora e a sua boa reputacao.

A qualidade e a quantidade de marcas chinesas cresceram muito ao longo
dos anos. Players estabelecidos se tornaram mais competitivos, e novos sur-
giram. Pesquisas como a Prophet Brand Relevance Index demonstram uma
guinadanapreferéncia do consumidor por marcaslocais. Em seurelatériode
2019, sete das dez marcas mais relevantes eram locais, enquanto uma década
antes as dez mais eram predominantemente estrangeiras.

Conforme a renda dos consumidores chineses aumenta, eles se tornam
mais conscientes de saude, estilo de vida e qualidade, especialmente os que
residem nas maiores cidades.

Faz tempo que os especialistas tém afirmado que o nacionalismo desem-
penha um papel significativo nas preferéncias de marca dos consumidores
chineses. Deve haver um fundo de verdade nisso, mas nao é o Gnico ou se-
quer o fator predominante. E mais provavel que essa tenha sido uma

desculpa usada por profissionais de marketing estrangeiros que
fracassam no mercado chinés.

Oimpactodoepisddio do algodao em Xinjiang destaca o fato
de que existem peculiaridades no mercado chinés. Como a
i‘,;;'- /] geopolitica se infiltrou em todos os setores atualmente, os
CEOs precisam ter maior clareza em suas tomadas de de-
cisoOes estratégicas, compreendendo melhor as necessida-
des do consumidor e as mudancas tecnologicas para se co-
municar melhor com eles. E cada vez mais importante ter

| uma mentalidade digital e estar ciente dos fatos.
A No entanto, as marcas vencedoras na China serao aque-
las queticaram mais caixas norol de exigéncias do consumi-
dor local, sem cruzar os limites dos valores chineses. Ser ou

nao estrangeira nao € o fator mais importante. CO
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ESTRESSE

NO CORPO, 0 SONO FALHA, 05 MUSCULOS DOEM, A PRESSAD
AUMENTA, O CORACAD DISPARA, A MEMORIA ESQUECE...

Est4 todo mundo estressado. H4 um sentimento de divida pairando no ar. Um
sentimento de nao fiz o que deveria ter feito. Nao consegui trabalhar como antes.
Nao consegui terminar o livro. Nao consegui brincar, conversar, com meu filho.
Nao consegui fazer exercicio. Nao consegui abracar quem amo. Nao consegui.

De repente, o mundo ficou muito grande, ilimitado. E o sujeito se apeque-
nou. Tudo lhe ficou distante. O que ontem lhe satisfazia, hoje o atormenta.
Se estd em casa trabalhando, ndo sabe o que o chefe vai achar do seu rendi-
mento, de sua roupa, do berro das criangas, do companheiro ou companheira
passando atras da tela do computador. Essa mesma logica se aplica a todos os
outros momentos de sua vida. A pessoa s6 sabe que deve e, por isso, se estres-
sa. Estressando s6 piora. No corpo, o sono falha, a azia queima, os musculos
doem, a pressdo aumenta, o coracdo dispara, a memoria esquece. Na relacdo
com o outro vem a impaciéncia, a irritacdo agressiva, a briga, o desgaste, o
afastamento, a soliddo. Cada um desses fatores retroage sobre a pessoa au-
mentando o estresse, abrindo caminho para a depressao.

Onde e como vamos parar? “O que aconteceu?”, nos perguntamos. Aconte-
ceu que o mundo mudou radicalmente. Viemos de 2.800 anos de uma cons-
tituicdo de nossa identidade em uma arquitetura vertical, padronizada, hie-
rarquica, garantida; fomos para uma sociedade horizontal, multipla, flexivel,
criativa, surpreendente. Antes conheciamos os c6digos que nos avaliavam.
Sabiamos como ser chefe, funcionario, casado, professor, adolescente. Sa-
biamos até como brigar, pedir desculpas, fazer as pazes. Agora nao sabemos
mais nada. Estamos desesperadamente procurando novos limites. As empre-
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sas criam mecanismos de compliance de fazer rir por seu ridiculo con-
trolador. As pessoas se tocam, se esbarram, se afastam, se confundem
no ilimitado. Arrastando o peso de tantos anos, os limites sdo equivo-
cadamente buscados no passado. Pensa-se com insisténcia que ontem
era melhor. Nao era nao. Além do mais, o presente é inexoravel. Me-
lhor legitimé-lo, capta-lo em sua nova forma, perceber a imensa chan-
ce de viver uma humanidade em nova clave. A misica mudou. Nao
mais se trata de cantarmos juntos a mesma cancdo, o mesmo classico
da bossa nova, do sertanejo, do standard americano. A musica desse
novo mundo ndo busca o consenso do cantar junto a mesma cancao
do Roberto, do Tom, do Sinatra. A musica atual em vez do consenso
prefere articular diferencas. Nao se canta junto, mas se danca junto,
com movimentos dispares. O novo limite que resolvera a epidemia de
estresse, ja existe; resta saber vivé-lo. Nao é um limite, como foi o an-
terior, baseado na famosa assertiva, “a liberdade de um termina com
a liberdade do outro”. Hoje, ha que se dizer e viver que “a liberdade
de um comeca com a liberdade do outro”. Estamos no tempo dos mo-
nologos articulados, mais do que o dos didlogos compreensiveis. Ta
ligado? Desista de privilegiar ser aceito pelo outro, o espelho quebrou
e seus cacos se misturaram. E o mundo mix. Nossa identidade nfio se
acalmara no lago pacifico de Narciso. Nossa identidade encontrara seu
caminho ao suportar a singularidade muitas vezes incompreensiva de
nossas escolhas. Baixemos a ansiedade de reconhecimento e o estresse
se anuviara. Nao se explique e nem se justifique. Guarde esse mote.
Nao se explique e nem se justifique, ndo porque vocé seja autoritario
ou arrogante, mas porque ha que ser humilde em reconhecer que nao
ha um outro a se oferecer compreensao e pedir aplauso. Isso vira, na
logica do encontro. Como diria Steve Jobs, stay hungry, stay foolish.
Continue faminto, continue tonto. CO
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UM PROTOTIPO PARA O
MODO DE CRIAR APLICATIVOS

E SE VOCE FIZESSE UM HACKATHON COM PESSOAS REALMENTE DIFERENTES,
INCLUINDO CHEFES DE FAMILIA, E ELAS PUDESSEM DORMIR? | poR RANA EL KALIOUBY

e eu aprendi alguma coisa ao abrir
e dirigir uma startup é que vocé
precisa de foco. Vocé nao pode
ser tudo para todos; precisa des-
cobrir quem vocé é, no que é bom
e onde se encaixa no mercado. A Af-
fectiva precisa de foco. Entretanto, o potencial
para a nossa area, a inteligéncia artificial das
emocoes (“emotion AI”, em inglés), é tao amplo,
com tantas possibilidades de aplicagio, que me
senti frustrada pelo fato de receber intimeros
pedidos de pessoas e organizagdes que queriam
colaborar conosco em projetos promissores em
praticamente todos os campos imaginaveis.
Nio tinhamos nem pessoal nem recursos
para explorar todos esses potenciais usos, e a
maioria das pessoas que nos procurava nao dis-
punha de recursos para pagar nossas taxas de
licenciamento. Eu achava injusto ndo disponi-
bilizar a tecnologia para pessoas que poderiam
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fazer um 6timo uso dela. Dessa forma, fizemos
0 nosso primeiro hackathon, o Emotion Lab’16,
no qual disponibilizamos nosso software para
um grupo diversificado de participantes que
poderiam usé-lo como bem lhes aprouvesse.

Um hackathon é muito semelhante a um
programa de culinria com chefs celebridades,
em que os competidores, podendo usar apenas
poucos ingredientes, preparam uma refeicao
fantastica dentro de um determinado periodo
de tempo. Da mesma forma, em um hackathon,
os participantes, tendo a sua disposicao ape-
nas poucas ferramentas tecnologicas, precisam
transformar suas ideias em um proté6tipo fun-
cional, geralmente durante um final de semana.
Os dois tipos de concurso geralmente terminam
com um painel de notaveis premiando as melho-
res criacoes.

A TA das emocgoes tem a ver com humanizar
nossa tecnologia para promover mais entendi-
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mento e melhores conexdes entre as pessoas.
Para fazer bem a IA das emocGes, é fundamental
incluir uma ampla faixa de pessoas. O Emotion
Lab foi projetado para ser inclusivo e extrair in-
formacGes de diversas perspectivas diferentes.

Na maioria das vezes, os hackathons atraem
programadores, geralmente homens. Portan-
to, nés proprios fizemos alguns hacks em um
hackathon tipico. Nao queriamos excluir nin-
guém — os programadores homens, sem da-
vida alguma, eram muito bem-vindos —, mas
também estendemos o convite para grupos de
mulheres da area, separando as 20 primeiras
vagas para elas. Dessa forma conseguimos ter
o mesmo nimero de homens e mulheres, o que
€ uma raridade em eventos desse tipo. Tam-
bém buscamos ter diversidade internacional,
e tivemos representantes de todas as partes do
mundo: Suécia, Inglaterra, Egito, Japao e Is-
rael. E, no que foi realmente uma ruptura com
o status quo, convidamos pessoas de todas as
origens. Buscamos pessoas de outras discipli-
nas. N6s nos certificamos de contar com pro-
fessores académicos, artistas, musicos, geren-
tes de projeto, designers gréficos, educadores,
pesquisadores em autismo, psicélogos, profis-
sionais de satde publica e afins. E permitimos
que essas pessoas “nao tecnoélogas” inovassem
lado a lado com profissionais de computagao,
algo que raramente € feito.

Convidamos até a Beyond Verbal, outra
startup da nossa area. A Beyond Verbal é uma
empresa com sede em Tel Aviv especializada
em analitica de voz. A maioria das empresas
nao convida concorrentes atuais ou potenciais

ADIVADA
COMPUTACAQ AFETIVA

0 livro Decodificada conta a trajetoria de
uma empreendedora egipcia nos EUA

Rana el Kaliouby era uma garofinha de seis anos no
(airo quando ela e as irmas ganharam dos pais um vi-
deogame Afari. “Fiquei menos interessada no apare-
Iho e mais na dindmica social da tecnologia: como ela
aproximava nossa familia”, disse em uma entrevista.

0 inferesse pelo impacto da fecnologia nas pes-
soas a levou, muitos anos depais, a estudar ciéncia da
computacdo no Cairo, fazer um PhD no Reino Unido e a
trabalhar como pesquisadora no renomado MIT Media
Lab, nos Estados Unidos. Foi no Media Lab que ela e
a colega Rosalind Picard criaram o que viria a ser a
Affectiva, empresa pioneira em “emation Al”, ramo da
ciéncia da computacdo dedicado a levar a inteligéncia
emocional para o mundo digital.

Rana e Rosalind ndo finham experiéncia empre-
sarial quando, em 2009, rodaram o Vale do Silicio
apresentando um algoritmo de reconhecimento fa-
cial e das emogdes a companhias de venfure capital.
“Nosso pedigree MIT nos garantia certo respeito [...),
mas, para 0 mundo conservador dos investidores,
parecia estar estampado em nossa testa ‘alto risco’,
‘diferente’ e até mesmo ‘perigoso™, escreve Rana em
Decodificada. Mesmo assim, deu certo.

Hoje a Affectiva trabalha para mais de um quarto
das empresas presentes no ranking Forfune Global
500. Seu sistema de inteligéncia arfificial tem apli-
cacdo em areas como autismo, distirbios de sono,
aprendizagem a distancia e comportamento do con-
sumidor. Reconhecida como cocriadora da computa-
¢do afetiva, Rana foi considerada uma das 50 mu-
Iheres mais importantes no setor de tecnologia nos
Estados Unidos, pela revista Forbes, e uma das 40
pessoas mais inovadoras com menos de 40 anos, pela
Fortune. [Redacdo HSM Management]
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PESSOAS DIVERSAS
GERARAM PROJETOS
DIVERSOS, DE UM
APP PARA PESSOAS
COM DEFICIENCIA
VISUAL “VEREM” 0
ESTADO EMOCIONAL
DE OUTRAS AUMA
FERRAMENTA PARA
PROFESSORES
AVALIAREM ALUNOS

para seus eventos, mas nos demos conta de
que disponibilizar essa tecnologia para nossos
hackers permitiria o aparecimento de projetos
mais sofisticados.

Bem, nao bastava convidar grupos que nor-
malmente ndo participam de eventos de tecno-
logia. Precisaivamos permitir que pessoas com
responsabilidade de familia, que ndo poderiam
simplesmente sumir por diversos dias, pudes-
sem participar. Para tanto, precisavamos fazer
com que eles se sentissem bem-vindos, algo
que a comunidade de tecnologia como um todo
nao sabe fazer bem. Mas havia um problema:
a natureza 24 horas dos hackathons normal-
mente nao permite que as maes (e até mesmo
os pais) consigam sumir durante um fim de
semana. Além disso, a cultura de “mano” dos
homens trancados em uma sala tomando Red
Bull a noite inteira e comendo pizza — bem, é
bastante desagradavel para muitas das pessoas
que queriamos atrair. Dessa forma decidimos
fazer as coisas de maneira diferente. Nos nao
trabalhamos direto. Fechavamos a noite, para
que os participantes pudessem ir para casa. Sou
ferrenha defensora de que as pessoas precisam
dormir. E, como muitos funcionarios da nossa
empresa tém filhos, durante o dia oferecemos
uma programacao paralela supervisionada
para as criancas, onde elas poderiam construir
seus proprios projetos.
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Cada um dos participantes teve a oportuni-
dade de apresentar seu projeto para o publico
para ver se conseguiam montar uma equipe.
No final, dez projetos foram selecionados, e
os 60 participantes foram divididos em times.
Cada um dos times tinha acesso aos mesmos
“ingredientes” para transformar sua ideia em
realidade: a inteligéncia artificial das emocgoes
da Affectiva; o software da Beyond Verbal; o
sensor de pulso usavel da Pavlok; o Google
Glass da Brain Power; Jibo, o rob6; o droide
BB-8 de Star Wars; e Arduino, uma platafor-
ma eletronica de fonte aberta. A tinica exigén-
cia era que a inteligéncia artificial das emo-
¢Oes da Affectiva fosse integrada ao protétipo.
Além desta, ndo havia regras.

VARIOS PROJETOS, UM TABU

Como os grupos eram muito diversificados,
os projetos foram os mais diversos — em todos
os sentidos. Um videogame com um nome duvi-
doso, Lhama Assassina, usava para navegacao a
expressao facial (e nao os controles) dos joga-
dores. O aplicativo Blind Emotion Aid haqueou
0 Google Glass para permitir que pessoas com
deficiéncia visual “vissem” o estado emocional
das pessoas com quem estavam interagindo. O
“Super TA” transformou o droide BB-8 em uma
ferramenta que oferecia feedback em tempo
real para que os professores pudessem avaliar
a compreensao e a atenc¢io dos alunos. Todos
eram usos Novos e interessantes para a inte-
ligéncia artificial das emocbes e surgiram por
causa da diversidade impar dos participantes.

Um dos projetos abordava um problema
social que pouquissimas pessoas querem en-
carar — o suicidio. Quando Steven Vannoy,
PhD, professor adjunto de psicologia e acon-
selhamento escolar da faculdade de educacdo
e desenvolvimento humano da University of
Massachusetts, em Boston, apresentou sua
proposta para construir um aplicativo de pre-
vencao ao suicidio, foi recebido com entusias-
mo pelo grupo. Dois experts em computacio
se candidataram para trabalhar com ele.

Nos anos 1980, Vannoy era programador
de computacio, mas dez anos depois resolveu
que queria dar uma guinada em sua vida pro-
fissional e dedicar-se a uma profissao mais fo-
cada em pessoas. Dessa forma, foi estudar psi-
cologia, fez seu mestrado em satde publica e
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depois conseguiu uma bolsa de p6s-doutorado
em servicos de satide mental para idosos, com
especializagdo em prevencao ao suicidio.

O suicidio estava aumentando, tanto nos
Estados Unidos como no resto do mundo. Em
2017, o Gltimo ano para o qual havia dados
disponiveis, 47.173 pessoas se mataram nos
Estados Unidos e houve aproximadamente
1,4 milhdo de tentativas de suicidio. Segundo
o Centro Americano para Controle e Preven-
¢do de Doencas, pelo menos outros 5 milhdes
de pessoas cogitaram se suicidar. Nem mesmo
os médicos mais preparados conseguem prever
quais de seus pacientes vao concretizar seus
pensamentos suicidas.

Um dos principais problemas é que, enquan-
to 4rea, a saude mental ndo abragou o uso de
tecnologia na avaliacdo e no acompanhamento
dos pacientes. Apesar de a medicina ter se au-
tomatizado, e de a inteligéncia artificial estar
sendo adotada tanto no diagnostico como no
tratamento de doencas graves, os profissionais
da area de satde mental sempre mantiveram
distancia da tecnologia. A avaliacao de pacien-
tes é feita principalmente com base nas respos-
tas dadas por eles, que podem ser distorcidas.
Por exemplo, um médico pode perguntar “Vocé
tem impetos suicidas?” ou “Vocé esta deprimi-
do?”, e o paciente pode responder dizendo a
verdade ou nio, por conta do estigma associa-
do a problemas mentais, ou pode ser extrema-
mente ambiguo, pendendo em prol da vida em
um determinado momento, mas horas depois
pendendo para a morte.

Logico, existem muitas pessoas que estao de-
primidas ou ansiosas e em risco de se suicidar que
ndo procuram ajuda. De acordo com a Organiza-
¢ao Mundial da Sadde, dois tergos das pessoas em
todo o mundo com problemas de satide mental nao
buscam ajuda de um profissional. Mas, mesmo se
um paciente com alto risco de suicidio estiver se
consultando com um profissional, na melhor das
hipdteses as sessbes ocorrem durante 50 minutos
uma vez por semana. Tais pacientes ficam a mercé
de si proprios o resto do tempo.

Dada sua experiéncia anterior com tecnolo-
gia, Vannoy comegou a se perguntar por que a
satide mental estava ficando para tras se com-
parada a outras especialidades médicas, mas
ele ndo sabia como resolver aquele problema.
Fazia quase duas décadas que estava fora da
area de programacao de computadores, e muita
coisa havia mudado. Quando leu um artigo no
The New York Times sobre inteligéncia artifi-
cial das emoc¢Oes que mencionava a Affectiva,
viu a possibilidade de construir a ponte entre
as duas disciplinas. Imaginou se um aplicativo
de Emotion Al poderia ser usado para rastrear
os pacientes em tempo real, no mundo real,
permitindo ao especialista intervir se parecesse
que um paciente estava seriamente deprimido
ou a beira de infligir algum tipo de dano a si
mesmo. Vannoy nos contatou para apresentar
sua ideia, e n6és o convidamos a participar do
hackathon, onde ela se tornou realidade.

Vannoy e sua equipe chamaram o prototipo
do aplicativo de prevencdo ao suicidio para
smartphones de “FeelqLife”. O aplicativo usa




a inteligéncia artificial das emoc¢des da Affec-
tiva e o software de reconhecimento de voz da
Beyond Verbal para identificar sinais de in-
quietacdo ou qualquer alteracdo de humor do
usuério. Diferentemente dos testes de avaliacao
padrao, o aplicativo nao pergunta se o pacien-
te esté se sentindo deprimido ou pensando em
suicidio. Ao contrario, tenta fazer com que fale
0 que esta acontecendo em sua vida, fazendo
perguntas do tipo “Como esta o seu dia até ago-
ra?”, “No que vocé esta pensando?”, “Quais sdo
os seus planos para a proxima semana?”.

Em cada novo check-in, as respostas do usuério
sdo comparadas as respostas anteriores, para ve-
rificar se s30 mais positivas ou negativas do que o
padrao dos check-ins mais recentes. O aplicativo
foi projetado para fazer trés check-ins por dia, e o
terapeuta do usuério tem acesso a todos os con-
tatos. Se o usuario nao fizer o check-in ou se ele
desligar o app, o terapeuta recebe uma notificagdo
e intervira e/ou alertara algum membro da familia.
O FeelglLife é apenas um protdtipo e ainda levara
tempo para ser desenvolvido, mas, se chegar a ser
lancado no mercado, Vannoy ressalta que nunca
sera um substituto da sessdo de terapia semanal.
Ao contrario, servira para aumentar e ampliar o
alcance do terapeuta.

Além de fazer perguntas e rastrear online o com-
portamento das pessoas com forte tendéncia ao
suicidio, o Feel4Life pode fornecer importantes in-
formagdes que até agora passaram despercebidas,
ressalta Vannoy. Por exemplo, consegue detectar
se as pessoas com fortes tendéncias suicidas sao
atraidas por noticias e informacGes online diferen-
tes das pessoas que nao tém essas mesmas tendén-
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cias; ou se prestam mais atencao a historias sobre
suicidio e morte.

“E possivel que estejam eliminando do seu mun-
do as informacdes sobre o futuro e a esperanca”,
observou Vannoy. “Pode ser que constatemos que
as pessoas com um histérico de comportamento
suicida que considerem efetivamente o suicidio
passem muito mais tempo observando imagens
relacionadas a morte e danos fisicos do que ima-
gens relacionadas a futuro e conexdes humanas.
N#o sabemos a resposta para isso. E o que estamos
tentando descobrir.” Certamente, automatizar esse
tipo de pesquisa poderia ajudar a levantar mais da-
dos e, em tltima instancia, salvar mais vidas.

Se ndo fosse o hackathon, é pouco provavel que
o FeelgLife tivesse chegado a fase de prototipo ou,
para ser franca, que qualquer um dos projetos que
foram executados naquele fim de semana tivesse
visto a luz do dia.

DIVERSIFICAR FUNCIONA

Quando decidimos organizar o Emotion Lab’16,
tudo o que queriamos era ver o que um grupo de
pessoas criativas e apaixonadas poderia fazer com a
inteligéncia artificial das emocoes. Ao final daquele
fim de semana, tivemos um lampejo de como seria
um mundo de TA das emogdes. O mundo que vis-
lumbramos é cheio de compaixao, divertido, util,
consciente e sem medo de lidar com assuntos de-
licados. Sera empatico, consciente dos sentimentos
dos outros e sensivel a suas necessidades.

Em dltima analise, o Emotion Lab acabou se
transformando em um protdtipo, um novo modo
de “criar” tecnologia, tornando-a mais responsiva
as necessidades tanto dos criadores quanto dos
usuarios, abrindo o campo para pessoas que acre-
ditavam ndo ter espaco proprio neste mundo. CO
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UM ECOSSISTEMA DE
COLABORAGAO

TRABALHO REMOTO E MIGRACDES SERAD CAPAZES DE RECRIAR

cenisse 7" s CONDICOES DO VALE DO SILICIO EM DUTROS LOCAIS?
empreendedora

econsultorade Quando pensamos em colaboracao no Vale do Silicio, lembramos dos am-
inovagao bientes de trabalho abertos das grandes empresas de tecnologia, com seus
especializadaem cafés, dreas de descanso e mesas de pingue-pongue. Sim, é comprovado que
design thinking e espacos abertos convidam os funcionarios a estabelecer ohabitode se organi-
transformacao digital. zar e colaborar comtoda a estrutura hierarquica. Sdo recursos que estimulam
Respira o ar do Vale a criatividade, atraem e retém os melhores talentos.

do Silicio desde No entanto, a cultura de colabora¢ao do Vale vai muito além disso. Estu-
setembro de 2019, dos atribuem ainovagdo dolocal a interseccdo entre academia, setor privado

quando resolveu
trocar Sao Paulo pela
Califérnia ap6s um
periodo sabatico.

e governo — a convergéncia desses trés setores é o que torna o ambiente di-
ferente de qualquer outro. As universidades de Stanford e Berkeley atraem
um fluxo constante de empreendedores e as melhores mentes da tecnologia.
Tantas startups prosperas tornaram a regido do Vale, a Bay Area e a vizi-
nha Sao Francisco destinos atraentes também para investidores. Além disso,
como muitos dos residentes sao os primeiros a adotar novas tendéncias, a
oportunidade de testar novos produtos também é facilitada.

Ashistoérias de sucesso do passado dao folego as atitudes presentes. Se os em-
preendedores estao cercados pelo sucesso de tantas startups e de gigantes da
tecnologia como Apple e Facebook, torna-se mais facil imaginar vitorias para si
proprios. E, por Giltimo, os recursos pessoais e institucionaisjainvestidos ali tor-
nam o Vale do Silicio olocal perfeito para o crescimento dos negocios e ampliam
as chances deinvestimento. As oportunidades que o Vale oferece e a cultura ino-
vadora que representa fazem dele um local verdadeiramente tGnico.

Porém, os novos formatos de trabalho, provocados pela recente pande-
mia, transpuseram muitos dos acontecimentos fisicos para o ambiente digi-
tal com a maioria dos trabalhadores em formato remoto. Nesse contexto em
que a colaboragao nao é mais presencial e sim virtual, qual sera o futuro da
regiao? Hoje ja ocorre um grande éxodo, com os precos dos aluguéis caindo,

as taxas de ocupacdo de escritdérios diminuin-
do e trabalhadores de tecnologia fugindo em
grande parte para Miami, Denver ou Austin.

Y\ Alguns deles, formadores de opinido como
Elon Musk, ja anunciaram em voz alta sua
[ ) ™ saida. Apesar do éxodo de S3o Francisco néo

serumfendmenonovo, sera um movimentoin-
teressante de seracompanhado. Sera que o ecos-
sistema de colaboracidodo Valepoderaserreplica-
do em outras cidades? Sera que a Bay Area perdera
relevancia no universo mundial de tecnologia? Ou
sera que pessoas fisicas e familias voltarao a ocupar
aregido, como aconteceu apds o incéndio e o terre-
moto de 1906? Em breve saberemos. CO
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SIGA 0 DINHEIRO

ORCAMENTOS ANUAIS E RELATORIOS DE SUSTENTABILIDADE ATE PODEM DAR LIMA
IDEIA DE COMO UMA EMPRESA ENCARA A ESG. MAS E A ALOCACAD DE CAPITAL QUE
REVELA SE O COMPROMISSO E PARA VALER | POR ROGER MARTIN, ALISON KEMPER E ROD LOHIN

ada vez mais, exigimos transpa-
réncia quanto as atitudes das em-
presas em questoes ambientais,
sociais e de governanca (ESG)
para nos ajudar a entender me-
lhor os riscos de ESG, as estratégias
de mitigacdo e até oportunidades. A falta de
coisa melhor, nos concentramos em relatorios
anuais, orgcamentos e relatérios de sustentabi-
lidade para revelar os riscos da mudanca cli-
matica, da falta de diversidade ou de choques
como a covid-19. Organizacées como MSCI e
Sustainalytics surgiram para coletar e vender
esses dados.

No entanto, as empresas ainda surpreendem
investidores, reguladores e clientes com falhas
brutais em ESG e grandes fracassos em seus
negobcios principais. Por isso, acreditamos que
a contribuicdo de uma empresa para a socie-
dade é expressa de forma mais poderosa com
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seus compromissos de capital, ou o que chama-
mos de “capital virtuoso”. Em outras palavras,
a virtude de uma companhia nio estid em suas
declaracoes de receitas e despesas, ou mesmo
em seus relatérios de sustentabilidade; seu
compromisso precisa ficar claramente evidente
em seu balanco.

Orcamentos anuais e relatorios de sustenta-
bilidade indicam o que esta acontecendo agora
e, na melhor das hipéteses, ddo uma ideia do
que esta por vir. Eles podem promover projetos
ou programas de sustentabilidade inovadores.
Podem até destacar um desempenho forte em
rankings de ESG. Porém, fornecem pouca infor-
macao sobre compromissos de longo prazo para
agir de forma mais sustentavel e equanime.

Compromissos de capital contam outra hist6-
ria — algo muito mais fundamental para o que
a empresa é e serd. Como observou o profes-
sor de Harvard Pankaj Ghemawat em seu livro
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Commitment, empresas sdo 0 que se compro-
metem a fazer nos anos seguintes em funcio de
sua alocagdo de capital. Com os recursos de seus
orcamentos, elas decidem como vao melhorar
processos, adotar a melhor tecnologia e reduzir
despesas. Esse tipo de decisdo determina como
uma companhia vai produzir e operar por mui-
tos anos. Sao compromissos “rigidos” — muito
mais dificeis de rever do que os de projetos pe-
quenos e de curto prazo. E preciso olhar para a
escala e a duracdo dos investimentos para en-
tender para onde ela se disp6e a caminhar.

PROMESSAS CUMPRIDAS

O fracasso do ex-CEO John Browne em trans-
formar a British Petroleum (BP), empresa res-
ponsavel pela tragédia da plataforma Deepwa-
ter Horizon, ilustra o poder do capital para fazer
ou destruir boas intencdes. Browne anunciou
em um discurso de 1997, na Graduate School of
Business da Stanford University, que a BP tinha
se reposicionado para “além do petréleo”, ar-
gumentando que “se todos devemos assumir a
responsabilidade pelo futuro do planeta, entao
cabe a ndés comegar a tomar medidas agora”.
Foi provavelmente a declaracdo mais ousada
feita por uma empresa global do setor na época.

Em 7 de marcgo de 1999, a BP comprou a So-
larex por US$ 45 milhGes, tornando-se a maior
empresa de energia solar do mundo. Embora
tenha divulgado isso como um grande avan-
¢o, observadores cuidadosos notaram que isso
ocorreu uma semana depois de a empresa ter
gastado US$ 26,5 bilhdes para comprar a ARCO
e, assim, tornar-se a segunda maior companhia
de petroéleo do planeta.

E verdade que a BP reduziu seu nivel de in-
vestimento em novos campos de petrdleo e gas
imediatamente ap6s o discurso de Browne. No
entanto, no fim de 1999, ela havia retornado aos
niveis anteriores de investimentos no setor. A
ponto de a reunido anual da BP naquele ano ter
sido interrompida pelo Greenpeace, demandan-
do que a companhia abandonasse o petrdleo e
comecasse a desenvolver seus ativos solares.

Nao ha davida de que o objetivo da transigao
para “além do petréleo” era excepcionalmente
dificil de alcancar. Se Browne tivesse realmen-
te parado de investir em mais exploracao, teria
sinalizado que nao compensava explorar eco-
nomicamente as reservas ja comprovadas e as

SEGUNDO 0
PROFESSOR DE
HARVARD PANKAJ
GHEMAWAT, _
EMPRESAS SAO 0 QUE
SE COMPROMETEN

A FAZER NOS ANOS
SEGUINTES EM
FUNGAO DE SUA
ALOCACRO DE CAPITAL

provaveis e, portanto, que as reservas de petro-
leo como um todo valiam muito menos do que
os balancos revelavam. O resultado teria sido
uma depreciacdo massiva desses “ativos per-
didos” — algo muito doloroso para Browne ou
para qualquer outro CEO da area na época.

Embora a inten¢ido de Browne fosse aparen-
temente virtuosa, a intencdo, o rebranding e as
acoes da BP simplesmente nio foram suficientes
para alterar seus compromissos de capital, que
permaneceram focados no petroleo tradicional.

Recentemente, o novo CEO da BP, Bernard
Looney, anunciou um plano para mudar a BP
de uma empresa de petréleo para uma “empre-
sa de energia integrada”. No entanto, dos US$
15,2 bilhdes em investimento de capital da BP
em 2019, ela direcionou apenas 3% para as
energias renovaveis. Para muitos observadores,
0 novo plano soa como uma reformulagdo do
plano anterior.

Em contrapartida, em 2017, a Statoil, empre-
sa petrolifera estatal norueguesa, declarou sua
intencdo de transferir 20% a 30% de seus ativos
para energias renovaveis até 2030. Assim como
a BP, mudou de nome, passando a se chamar
Equinor. Nao hi davida de que a propriedade
estatal lhe d4 mais flexibilidade para lutar por
objetivos virtuosos. No entanto, atendo-se a
suas promessas, a Equinor continua explorando
petroleo e gas e, ao mesmo tempo, trabalhando
para investir mais em energias renovaveis.

Seu retorno sobre o capital empregado
(Roce, na sigla em inglés) esta agora em 17%,
acima dos 3,5% em 2016. Sua estratégia parece
ser manter uma diversidade de investimentos
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até que algum perca a liquidez, como é o caso
do petroleo offshore da Nova Zelandia. Suas
ambicOes elevadas e o compromisso modera-
do significam que ela pode atrair acionistas e
funcionarios que privilegiam o desinvestimen-
to em carbono, mas ainda manter um fluxo
de receita de suas participacoes existentes e
experiéncia em petroéleo e gas. Nao prometeu
demais e entregou. Seu capital esta de acordo
com seus compromissos.

COMO SER MAIS STATOIL E MENOS BP

Os investidores e até mesmo alguns governos
estdo sinalizando seu interesse em acelerar mais
empresas para seguir um caminho mais virtuoso,
explorando novos instrumentos de investimento,
modelos de propriedade inovadores, uma gama
de novas politicas publicas e incentivos, bem
como pressionando por uma melhor divulgacao
dos compromissos de capital virtuoso.

A seguir, apresentamos quatro categorias es-
tratégicas a serem consideradas pelos lideres
que vao conduzir sua organizagio nessa direcao.

1. REALOCACAD DE RISCO

Os mercados de capitais estdo se dando con-
ta da existéncia de empresas dispostas a adotar
modelos de negdcios e comportamentos mais
virtuosos. Nos altimos anos, os green bonds e
outros instrumentos de divida inovadores tém
ajudado a fomentar mudancas rapidas. Esses
titulos, emitidos por governos, fundos de in-
vestimento privados ou, as vezes, diretamente
por empresas, podem ajudar as empresas a fi-
nanciar suas necessidades de capital virtuoso.
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Inicialmente, como o nome indica, os green
bonds ajudaram a financiar investimentos em
tecnologias ou processos ambientalmente sus-
tentaveis, como energia renovavel ou retrofits de
edificios mais eficientes. Em alguns casos, eles
sdo oferecidos com taxas de juros mais baixas ou
termos mais flexiveis para reduzir significativa-
mente o custo inicial de investimento.

O mercado de green bonds tem crescido ra-
pidamente, com outros US$ 257,7 bilhdes emi-
tidos em 2019 de acordo com a Climate Bonds
Initiative. Outros titulos relacionados (as vezes
chamados de Titulos Sociais, Titulos de Susten-
tabilidade, Titulos ESG ou Titulos ODS) tam-
bém estdo sendo oferecidos para iniciativas que
tém objetivos sociais ou combinados em mente.

Embora os governos emitam green bonds, em
muitas situacoes pode ser mais econémico libe-
rar empréstimos diretamente para as empresas.
Um governo poderia usar seu balan¢o patrimo-
nial para subsidiar o custo de uma empresa que
faz um investimento desejavel, em vez de se de-
dicar a atividade por conta propria.

2. NOVAS FORMAS DE PROPRIEDADE

O alto risco é uma barreira compreensivel
para qualquer investimento em inovacao, seja
ele virtuoso ou nao. Nos mercados de capitais
convencionais, os investidores querem cres-
cimento lucrativo com o menor risco possivel.
Eles preferem comprar crescimento lucrativo
com 4gio — fazendo a empresa em que inves-
tiram comprar empresas menores lucrativas e
em crescimento com valuations altas — do que
ver a empresa em que investiram entrar direta-
mente em uma inovagao arriscada e ainda ndo
comprovada.

Mas existem investidores publicos e privados
no sistema que estio dispostos a assumir riscos
para fornecer novos beneficios sociais. Portanto,
é perfeitamente concebivel que investimentos
em iniciativas arriscadas que tragam beneficios
sociais possam ser feitos por empresas como in-
vestimentos iniciais de risco, com uma compra
negociada antecipadamente para os frutos do in-
vestimento, se bem-sucedido.

Uma reviravolta na famosa inovagao “spin-in”
da Cisco Systems Inc. foi lancada pelo ex-CEO
John Chambers em meados da década de 1990.
Na época, a empresa crescia, mas Chambers
percebeu que nao tinha a estrutura de capital
nem a estrutura de incentivos necessarias para
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acompanhar os investimentos inovadores das
startups do Vale do Silicio. Entdo, criou uma
startup financiada inteiramente pela Cisco,
que conseguiu lancar um produto de sucesso.
Chambers ento criou uma spin-in comprando
as participacoes dos ex-funcionarios e trazendo
esses funcionérios e sua inovagdo bem-sucedi-
da de volta. Durante 20 anos, Chambers gastou
quase US$ 3 bilhoes criando spin-ins de star-
tups bem-sucedidas do grupo.

3. INCENTIVOS E SUBSiDI0S GOVERNAMENTAIS

Os governos podem desempenhar um papel
importante na reducio do risco ao garantir um
mercado para o produto do investimento de ca-
pital virtuoso. O governo alemao ofereceu uma
reducdo no risco para investidores em energia
renovavel. Ofereceu contratos de 20 anos pa-
gando uma tarifa garantida acima do preco de
mercado para novos projetos, gerando até 10
megawatts por ano de energia renovavel. Isso
eliminou o maior risco do investimento nesse
tipo de energia. Sem surpresa, houve investi-
mento suficiente em energia renovavel para
garantir que a Alemanha compraria toda a de-
manda desejada. Isso, é claro, também ajudou
varios produtores alemaes de energia renovavel
a reduzir a curva de aprendizado, o que ajudou
a criar players alemies mais bem-sucedidos
nessa industria global emergente.

Além disso, os governos podem usar a tribu-
tacdo para reduzir o custo do investimento apos
os impostos, permitindo a depreciacdo acelerada
para investimentos de capital virtuosos. Parte do
alto custo dos investimentos de capital é que, ao
contrario das despesas, que rendem 100% de seu
beneficio fiscal no ano da despesa, os investimen-
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tos de capital obtém o beneficio fiscal apenas len-
tamente ao longo do tempo, a medida que o ativo
é depreciado ou amortizado. A depreciagdo total-
mente acelerada, que para fins tributarios trata
um investimento de capital como uma despesa,
reduz o custo apos os impostos do investimento,
aumentando o imediatismo e, portanto, o valor
da economia tributaria associada a ele.

A India teve provisdes de depreciacdo acele-
rada para investimentos em energia eolica por
muitos anos. Isso gerou um investimento signifi-
cativo nos anos em que esteve em vigor. Somen-
te ap6s a introducdo da Missdo Solar Nacional
por Jawaharlal Nehru, em 2010, é que a energia
solar ganhou um tratamento semelhante.

No entanto, quando os beneficios da deprecia-
cdo acelerada foram retirados em 2012, as novas
instalagbes eélicas cairam quase pela metade,
assim como as instalagGes solares também cai-
ram. O governo do primeiro-ministro Narendra
Modi reintroduziu os dois em 2014, permitindo
ao pais exceder sua capacidade edlica planejada
para 2017. Quedas semelhantes foram observa-
das também em economias em desenvolvimen-
to, como Noruega e Canada.

4. MELHOR DIVULGACAD SOBRE CAPITAL VIRTUOSO

Até o momento, nio tem sido facil entender
0s compromissos virtuosos de capital de uma
empresa. A maioria dos balancos ainda néo re-
vela claramente quais ativos e despesas estio
relacionados a contribuicGes positivas para a
sociedade ou a redugdo do risco ambiental. A
divulgacao também deve permitir a avaliacao
de aquisicoes e desinvestimentos de empresas
e tecnologias destinados a impulsionar os lu-
cros de forma mais ética e sustentavel. Os pa-
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droes contabeis e os requisitos regulatorios re-
lacionados a riscos e passivos ambientais ainda
estdo em desenvolvimento, liderados pela Task
Force on Climate-related Financial Disclosures
e por uma grande coalizdo de académicos e in-
vestidores institucionais que estao solicitando
ativamente a SEC [equivalente norte-america-
na a Comissdo de Valores Mobiliarios brasilei-
ra] novas regras que tornem os mercados de
capitais dos Estados Unidos mais eficiente.

A resposta a esse desafio fundamental é a di-
vulgacdo mais clara dos compromissos de capi-
tal relacionados as contribuigdes positivas para
a sociedade e para o meio ambiente. Isso exigi-
ra requisitos mais claros por parte de investi-
dores ativistas, bolsas e, em ultima instincia,
por reguladores. Até mesmo os classificadores
gostariam de informagdes mais claras sobre os
compromissos de capital.

Kevin Ranney, diretor de estratégia e desen-
volvimento de produto da Sustainalytics, disse
recentemente: “Seria 6timo se os investidores
e outros incorporassem informacoes sobre as
implicagdes de sustentabilidade dos gastos de
capital em suas analises de empresas”. No en-
tanto, ele ainda notou a dificuldade de coletar
essas informacGes de forma sistematica e com-
paréavel entre as empresas. E um desafio que
vale a pena enfrentar.

A EVOLUGAO DA VIRTUDE CORPORATIVA

Acreditamos que o universo corporativo e o
mundo que ele atende estdo prontos para a pro-
xima evolugdo da virtude corporativa: o capital
virtuoso. Mais do que qualquer outra coisa, as
despesas de capital rastreiam o caminho de uma
empresa e provam que ela realmente faz o que diz.
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Esse é o tipo de prova que investidores, regulado-
res, consumidores e até funcionarios procuram.

Larry Fink, CEO da BlackRock, a maior em-
presa de gestdo de investimentos do mundo,
com US$ 6,5 trilhoes em ativos em sua cartei-
ra, deixou isso claro em uma sucessao de car-
tas anuais aos CEOs das empresas nas quais a
BlackRock investiu. Ele explicitou que precisa
conhecer o plano de longo prazo, os compro-
missos e os investimentos que cada empresa
esta fazendo. Em sua famosa carta aberta de
2018 aos CEOs, ele escreveu: “Os riscos ESG
serdo um componente formidavel de investi-
mento por um periodo sustentado de tempo.
Queremos que o gerenciamento de riscos ESG
seja uma ferramenta que todo gestor conside-
re um ponto de referéncia. Temos que criar as
métricas para cada empresa. Espero que faga-
mos parte de sua criacdo; essa é uma das nos-
sas ambicGes”.

Desde entdo, Fink fez declaragdes ainda mais
enfaticas sobre os compromissos da BlackRock
com o investimento sustentavel — a ponto de ven-
der empresas que nao atendem aos seus padroes.

PESQUISAS FEITAS POR ANALISTAS FI-
NANCEIROS e académicos cada vez mais cor-
roboram a nog¢do de que as empresas que se
comportam de maneira virtuosa (leia-se: de
forma responsavel e sustentavel) tém mais
probabilidade de sucesso. Essas empresas
tendem a fazer contribuig¢des positivas mais
significativas para a sociedade, gerar lucros
mais sustentados, envolver positivamente o
governo e outros reguladores e gerar clientes e
funcionarios mais leais. Ao fazer isso, atendem
melhor as necessidades de mais e mais investi-
dores como a BlackRock, ao mesmo tempo em
que ajudam a melhorar o mundo. O que pode-
ria ser mais virtuoso do que isso? CO
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IMAGEM: SHUTTERSTOCK

ASSUNTO PESSOAL

CARREIRA, EQUILIBRIO E MODELDS INSPIRADORES

VOCE DEPOIS DA CRISE

VIVER AS INCERTEZAS, AS TRISTEZAS E AS TRANSFORMACOES DA PANDEMIA PODE SER
AVASSALADOR PARA A NOSSA PSIQUE. O COPING PODE AJUDAR VOCE A ENFRENTAR
ESTE MOMENTO ADVERSO — E A CRESCER DURANTE A TRAVESSIA | por RODRIGO VERGARA

Convido vocé a visualizar um futuro otimis-
ta. Estamos em margo de 2022. O Brasil esta
imunizado. As mortes por covid-19 ja ndo sado
noticia e o distanciamento social acabou. Es-
colas, comércio e escritorios reabrem.

Repare como est@o as coisas nesse futuro. O
que mudou? O que é familiar? Como estdo os
lugares em que vocé vive e trabalha, seu entor-
no? Como estdo as pessoas com quem Vocé se

relacionava? Agora atente para outro elemento
desse futuro: vocé. Onde vocé esta e o que faz?
Com quem se encontra? Com que se ocupa e se
preocupa? O que pensa e sente? O que te move?
A pandemia vai passar. E estaremos trans-
formados, como tudo. O foco desta reportagem
é a qualidade dessa transformacéo: como atra-
vessar da melhor forma possivel esse periodo
adverso, cujo fim ainda est4 fora de vista.
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ASSUNTO PESSOAL

0 COPING E

UMA ESCOLHA
CONSCIENTE E
ENVOLVE CRIAR

UMA ESTRATEGIA
PESSOAL PARA LIDAR
COM UMA SITUAGAO
ESTRESSANTE

O primeiro passo é reconhecer que estamos
vivendo varias crises simultaneas: econdmica,
salarial, sanitiria, mental, cultural, relacional
etc. E importante distingui-las para pensar em
como lidar com elas. Digo lidar porque as cri-
ses atuais nao sdo algo que podemos resolver
ou evitar. Nos resta apenas aceitar sua exis-
téncia e aprender a conviver com elas. Na psi-
cologia, essa atitude se chama coping, o que
significa “lidar com problemas ou responsa-
bilidades em bons termos, de maneira exitosa
e tranquila”. O conceito foi apresentado pelo
psicdlogo americano Richard Lazarus na dé-
cada de 1960, mas permanece atual e é muito
atil nesse segundo ano de pandemia global.

“O coping trata dos mecanismos e estratégias
para lidar com o estresse de forma construtiva.
E uma escolha consciente, que envolve a decisdo
de criar uma estratégia especifica, pessoal, para
lidar com determinada situagdo estressante”,
diz Esdras Vasconcellos, professor do Instituto
de Psicologia da USP. O conceito transcende a
reducdo de danos e vé a crise como chance para
evoluirmos e, por que nao, sairmos mais bem
adaptados. “Muita gente ndo esti enfrentan-
do uma ameaca a prépria sobrevivéncia e pode
pensar em como sair da pandemia melhor”, diz
Dmitry Bayakhchev, consultor estratégico.

Seja para conviver ou para evoluir, é preci-
so definir o desafio que enfrento. Porque nem
todo mundo estd sendo impactado da mesma
maneira. Os desafios de alguns so a sobrecar-
ga de trabalho, a soliddo ou as sequelas da co-
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vid-19. Outros sofrem com o desemprego, o ex-
cesso de convivio em familia ou os protocolos de
protecao ao virus. Muitos estao em luto. Sao in-
finitos os tipos de impacto possiveis. “Raramen-
te vocé lida com todos os impactos da pandemia
ao mesmo tempo, mas com impactos especificos
que ela traz”, diz Bayakhcheyv.

Primeiro aprendizado na lida com a cri-
se: ndo ha uma tnica solucdo, que sirva para
todos. Cabe a cada um examinar seu contex-
to, necessidades e prioridades do momento,
escolher um caminho e testd-lo. Para isso, é
importante enxergar o conjunto todo. Entre
as abordagens que se propdem abrangentes,
elegemos para nos ajudar a Teoria Integral, de
Ken Wilber, um dos fil6sofos e epistemodlogos
vivos mais influentes da atualidade.

UM MAPA ABRANGENTE

A teoria de Wilber se propoe a incluir todas
as dimensoes da experiéncia humana. Nas pa-
lavras dele, a abordagem integral “é um mapa,
que leva em conta todos os sistemas e mode-
los conhecidos de desenvolvimento. Para que
vocé utilize todos os recursos disponiveis para
enfrentar qualquer situacdo, com maior proba-
bilidade de éxito”. E a promessa que ele faz em
um de seus muitos livros, A visdo integral.

De acordo com Wilber, todo fen6meno pode
ser examinado segundo dois eixos que, cruza-
dos, definem quatro quadrantes.

o 0 EIXO VERTICAL distingue as dimensoes indivi-
dual e coletiva de todo fenémeno. Diante de
algo, é possivel examinar as implicacGes a um
individuo isolado e, de outro lado, aquelas que
afetam as relacGes desse individuo. Isso nos
ajuda a distinguir aquilo que diz respeito a
mim daquilo que diz respeito ao todo.

o JA D EIXO HORIZONTAL diferencia as dimensdes
objetiva e subjetiva de toda experiéncia.
Todo fend6meno tem aspectos observaveis, a
ponto de podermos usar instrumentos para
tal. Um radar mede a velocidade objetiva de
um automovel, mas ndo pode medir o que
o motorista pensa ao acelerar. A tecnologia
avanca na observacao do universo subjetivo,
mas o significado de emocdes e pensamen-
tos na experiéncia individual ainda guarda
muito mistério.



UM CAMINHO PARA A EVOLUQKO

A anélise dos quadrantes da Teoria Integral pode ajuda-lo a elaborar uma estratégia de coping

PSIQUE E CORPOE
Cognitivo = COMPORTAMENTO
Autoidentidade = Desenvolvimento Fisico
Moral Fisiologia
Emacional Sistemas hioldgicos
Estético Desenvolvimento
Espiritual comportamental
etc. etc.
SUBJETIVO OBJETIVO

CULTURA SOCIAL
Visdo cultural Modos de produgdo
Relagdes intimas Sistemas fisicos
Valores culturais Geopolitica

o
etc. = etc.

5

2

Os quadrantes

O cruzamento desses eixos cria quatro qua-
drantes: individual-subjetivo, individual-objeti-
vo, coletivo-subjetivo e coletivo-objetivo. Vai ser
atil olhar para cada um deles.

e 0 QUADRANTE INDIVIDUAL-SUBJETIVO se refere
a tudo o que tem a ver com a psique e com
a producdo de sentido, significado e valor,
como as emogdes, 0s pensamentos, 0s con-
ceitos abstratos, a moral.

o 0 QUADRANTE INDIVIDUAL-OBJETIVD diz respei-
to ao corpo fisico, aos processos organicos e
observaveis que ocorrem dentro e fora dele:
sinais vitais, processos fisiolégicos e o com-
portamento daquele corpo no mundo.

o 0 QUADRANTE COLETIVO-SUBJETIVO fala da intersub-
jetividade, das construc6es mentais e dos signi-
ficados que criamos coletivamente. Em outras
palavras, cultura, ideologia, visdo de mundo.
Fazem parte desse quadrante os idiomas, as
orientacOes politicas e religiosas, a historia.

o 0 QUADRANTE COLETIVO-0BJETIVO diz respeito as
relacdes dos corpos no espaco e no tempo em
relacdo com o ambiente. Um professor e seus
alunos, o artista e a plateia, a familia, a tecno-
logia, os encontros. Tudo aquilo que se pode
observar como processo e resultado social.

A divisdo da experiéncia em quadrantes
é um mapa. Nao é o territério. Na vida real,
esses quadrantes se amalgamam em um fluxo
de energia em permanente transformacio e se
influenciam mutuamente. Eles sdo um todo
indivisivel. Essa distin¢do serve apenas para
facilitar nosso entendimento.

PARCIALMENTE CERTO, PARCIALMENTE ERRADO

Vocé talvez tenha criticas a esse mapa. Ken Wil-
ber concorda contigo. Assim sdo os mapas: limi-
tados. O melhor dos conceitos sobre a realidade
sempre deixara de fora muita coisa. Nao da para
entender tudo. As palavras ndo dao conta. A lin-
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guagem é uma béncdo que nos permite criar, ao
custo da simplificacao.

Apesar disso, nossos mapas vém melhorando.
Para Wilber, os conceitos evoluem a medida que
criamos visoes de mundo que incluem o que an-
tes ficava de fora. Nossa economia, por exemplo,
ignorava a finitude dos recursos naturais e criou
cadeias de valor lineares, para extrair matéria-
-prima sem doé e descartar residuos sem peso na
consciéncia. A emergéncia ambiental esfregou na
nossa cara o que nao queriamos ver.

A expansao da consciéncia ocorre em todos os
quadrantes. No caso da psique, fica ainda mais
evidente. A crianca acredita que a mae some
quando fecha os olhos e o adolescente ignora
a finitude de seu corpo. A maturidade permite
transcender esses pensamentos, mas vocé deve
conhecer adultos que comem como se fossem
imortais e tratam os outros como extensdes da
sua vontade. Estamos sempre a meio caminho
da préxima evolucao.

“Todas as visOes sdo parcialmente certas e
parcialmente erradas”, diz Moacyr Castellani,
administrador, psicélogo, especialista em men-
toria e coaching, que trabalha desde 1992 com
o modelo integral (kenwilber.com.br). Um se-
gundo aprendizado para lidar com a crise: re-
lativizar as proprias certezas. Que verdade b-

/\/\

/\/\

Tomemos as emogoes, por exemplo. Muitas ve-
zes, elas sdo vistas como processos autonomos, so-
bre os quais nao temos muito poder: “Diante disso,
sinto aquilo. Sou assim.” Mas a ciéncia sabe que
esse processo pode ser manejado.

Conhecer meus processos internos me ajuda
a entender os valores atrelados as minhas emo-
¢Oes e os comportamentos decorrentes. Quanto
mais consciente me torno dos meus padroes,
maior a autonomia para evitar os gatilhos.

Um primeiro passo é falar sobre as emocgoes.
“Quando falo sobre o que sinto, trago minhas
emocoes a consciéncia, afirmo que elas exis-
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via estou deixando de incluir ou simplesmente
negando? Que certeza iluséria estd turvando
minha visdo?

O INTEGRAL E A COVID-I9

Uma maneira de utilizar a Teoria Integral
na lida com a covid-19 é checar sua experién-
cia e os impactos em cada quadrante. Segundo
Bayakhchev, ha dois critérios para orientar esse
mapeamento. “Pode ser 1til olhar tanto onde ha
mais pressdo como também onde h4 mais possi-
bilidade de acdo.” Faz sentido. “O pior € ficar na
incerteza e na frustragfo, sem que eu possa fazer
algo.” Eis um terceiro aprendizado: focar aquilo
em que temos influéncia pela agao.

Para ajudar vocé, fizemos esse exercicio de
analise. Nao de um individuo, mas da coletivi-
dade. Analisamos o noticirio e as pesquisas dis-
poniveis. E elegemos e apresentamos, neste As-
sunto Pessoal Especial, alguns desafios que
consideramos relevantes e passiveis de agdo em
cada quadrante. Talvez os desafios que elegemos
nao sejam os que terdo mais impacto para voce.
Mas, de qualquer forma, eles ajudardo a enten-
der os quadrantes, para que vocé afie sua propria
analise e pense em como construir a sua estraté-
gia de coping.

DESAFIONUMEROL:
FALAR SOBRE AS EMOGOES

A PANDEMIA PODE SER LM POS-DOUTORADO SOBRE VOCE MESMO

tem e que sdo parte de mim”, diz o psicologo
Moacyr Castellani. Porque é comum negarmos
emocodes que consideramos negativas, tratan-
do-as como falhas pessoais ou criticando a nos
mesmos quando elas surgem. E com isso per-
demos talvez a mais rica fonte de conhecimen-
to sobre nés mesmos.

“As emocoes sao indicadores de que algo
ameaca meus valores. Entender meu sistema
de valores ajuda a lidar com a realidade”, afir-
ma Bayakhchev. Nao s6. Viver plenamente a
palheta completa de emoc¢des humanas é pré-
-requisito para o bem-estar.



Evitar tensdes que podem provocar emogoes
indesejadas, no final das contas, pode gerar
ansiedade, diz Carol Romano, psicanalista, es-
pecialista em psicologia positiva e consultora
de inovacgdo. “O senso comum trata a felicidade
como a auséncia de sentimentos negativos ou de
perdas. A vida é também um actimulo de lutos.
Se fujo daquilo que pode me trazer emogdes com
as quais eu nao sei lidar, vou me distanciando da
vida. E a ciéncia sabe que uma vida sem tensoes,
sem estresses, gera ansiedade também. E como
perder por W.0.”, diz Romano.

Primeiro aprendizado no campo da psique:
aceitar a presenca das emocoes indesejadas, fa-
lar sobre elas, integra-las e aprender o que elas
tém a ensinar. Desse prisma, a situa¢do atual
surge como uma oportunidade tinica para me
conhecer, um pbs-doutorado sobre mim mesmo.

Mas o manejo das emoc¢oes nao se limita a tirar
o melhor proveito dos sentimentos ruins. E pos-
sivel literalmente produzir sentimentos bons.

Uma das atitudes internas mais poderosas
para o bem-estar é a gratidao. Tida como uma
fonte de bem-estar ha milénios, s6 recentemen-
te a gratidao recebeu o selo da medicina, depois
que se verificaram os efeitos da sua pratica na fi-
siologia. “A gratidao é uma postura, uma atitude

/\/\

/’\/\

A emocdo é uma 6tima ferramenta para identifi-
car o que incomoda e motivar a agir. Mas quando
ela assume um papel muito relevante na solugao,
corremos o risco de agir com a visdo turvada. “O
coping focado na emocao pode atrapalhar bastan-
te”, diz Vasconcellos.

A boa noticia é que o ciclo fisiologico disparado
por uma emocao se esvai em minutos. Para que
uma magoa dure anos, portanto, € preciso que eu
reconte a mesma historia milhares de vezes, re-
moendo o acontecimento e ressuscitando a emo-
¢do a cada ciclo. Mais uma vez, ha aqui um certo
grau de poder para acio. Eu posso escolher as his-
torias que quero contar na minha cabega, certo?

voluntaria. E é mais forte do que qualquer medi-
camento para a saide do sistema imunolégico”,
diz o professor do Instituto de Psicologia da USP
Esdras Vasconcellos.

“A gratiddo é um dos mais poderosos antido-
tos para as emocOes negativas”, disse Ken Wil-
ber, em entrevista recente durante a pandemia,
ao recomendar uma pratica simples. Durante
sete dias, antes de dormir, escreva trés coisas pe-
las quais vocé é grato que aconteceram naquele
dia. E s6 isso. Quem seguiu a pratica, em estudos
controlados, teve um aumento significativo dos
niveis de felicidade (medidos por varios indica-
dores) em comparagao com o grupo de controle.
Um detalhe: os indicadores se mantiveram ele-
vados por seis meses depois da pratica.

Ainda no campo subjetivo, Wilber recomenda
uma outra atitude interna: perdoar, palavra cuja
raiz etimologica sugere algo como “o mais alto
grau de doacdo”. “E uma das chaves para lidar
com emocoes negativas”, diz ele. “O perdao de-
veria ser uma das prescri¢oes dos médicos.”

Segundo aprendizado no campo da psique:
nao apenas é possivel reduzir os danos dos senti-
mentos indesejados, mas é possivel treinar sen-
timentos desejados. Ambas as atitudes estao sob
nosso poder e responsabilidade.

APRENDEU COM AS EMOGOES?
COLOQUE-SE EM MOVIMENTO

0 COPING PODE SER CENTRADD NO PROBLEMA, NA ACAD

Eis uma prética para ajudar a interromper o re-
moer da historia: observe a contrapartida emocio-
nal no corpo, como uma sensac¢do. Onde no corpo
vocé sente a sensagao da emogao? Que caracteris-
ticas tem? E um formigamento, um aperto, um ca-
lor? Em seguida, note o ciclo dessa sensacao: qual
o ritmo e a frequéncia? Perceba entao as variacoes
desse ciclo. Absorta nessa observagio, a atencao
desvia-se da histéria que dispara a emocao. O ciclo
emocional logo se dissipa. Posso agora lidar com
o problema que a emocao me ajudou a identificar.

“Numa crise, ajuda muito ter um coping centra-
do no problema, ndo na emoc¢ao”, diz Vasconcel-
los. “Quem ndo entra em ansiedade, em angustia,
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VOCE TEM

CLAREZA QUE
ESCOLHE 08
PROBLEMAS COM QUE
SE PREOCUPA?

E TEM CLAREZA

DOS SEUS CRITERIOS
DE ESCOLHA?

tem espago na mente para resolver a questdo com
mais objetividade.”

Vem entdo mais um campo de escolha e de au-
tonomia individual: a defini¢do do problema. Vocé
tem clareza que escolhe os problemas com que se
preocupa? E tem clareza dos seus critérios de esco-
lha? Muita gente delega essa selecdo ao noticiario,
pautado pela abrangéncia, pela gravidade e pela
urgéncia. Caminhos de acdo para vocé, leitora ou
leitor, raramente acompanham as reportagens so-
bre as diversas crises da sociedade. O resultado dis-
so é um misto de impoténcia, frustracio, angustia
e ansiedade.

A boa noticia é que ha outros critérios de es-
colha. Uma opcao é escolher problemas que es-
tejam ao alcance de nossa acdo. “Se posso fazer
algo, ajuda. Nem que seja pedir comida dos res-
taurantes de que eu gosto, para ajudar a susten-
ta-los durante a crise”, diz Dmitry Bayakhchev.
O exemplo dado abre um campo de acdo enor-
me, em que cada ato cotidiano pode ser revesti-
do de significado alinhado aos valores.

“Para mim, é mais importante ter uma acao
do que um projeto perfeito que nunca sai do
papel”, diz Puni Aydar, arquiteta e produtora,
coidealizadora do Conecta, uma rede que nas-
ceu durante a pandemia e oferece ferramentas
de desenvolvimento pessoal a quem ndo tem
acesso. Sua relacdo com o projeto exemplifica
um coping com foco no problema.

Primeiro veio a emocao. “Eu me sinto incomo-
dada em trabalhos desvinculados dos problemas
da maioria da populacdo.” A emocao serviu para
se conhecer. “Percebi que sentia falta de trabalhar
com e para pessoas em vulnerabilidade. Sempre
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tive isso em mim, é algo da minha personalida-
de”, diz Aydar. A acdo resultante nasceu do que
ela ja fazia. “O Conecta é uma juncao das partes
da minha trajetoria pessoal: meu trabalho como
urbanista, o interesse pelo impacto voltado a pes-
soas em vulnerabilidade e minha trajetéria com
praticas de desenvolvimento pessoal.”

H4a um outro nome para processos criativos
que permitem lancar mao dos talentos, alinhado
aos valores: flow. O termo, cunhado pelo pes-
quisador htingaro Mihaly Csikszentmihalyi, se
refere a um estado de fluxo, que nos absorve em
alguma atividade, com grande satisfacdo. “Flow
é quando estamos imersos e com atenc¢io plena
num processo criativo”, diz a especialista em
psicologia positiva Carol Romano.

H4 algumas condigdes para que o flow aconte-
ca, diz Romano. E preciso que eu goste da ativi-
dade e que o desafio esteja no limite das minhas
habilidades, para que haja aprendizagem. “Nao
é dizer ‘eu sei tocar piano’, mas sim ‘eu gosto de
aprender piano’. O flow se estabelece quando
estou num processo de lapidacao de meus talen-
tos. Nao tem flow fora dos talentos.”

O pulo do gato é que o conceito de talento,
para a psicologia positiva, inclui nossos interes-
ses e afinidades. Gostar de aprender piano é um
talento. O que abre mais um campo de escolha e
autonomia: quais sdo seus talentos?

O resultado é uma agdo que se transforma em
fonte de motivacdo e bem-estar. “Me entrego
muito mais, tenho mais lideranga, uma poténcia
mais ativa”, diz Aydar. “Com o Conecta, toda hora
é hora de trabalhar. Vivo umas explosoes de cria-
tividade no meio do almoco. E isso ndo me esgota,
ao contrario. Parece que eu estou ganhando bar-
rinhas de energia. Quanto mais eu dou, realmen-
te mais eu recebo. Parece piegas, mas é verdade.”

Foi assim que nasceu o projeto Escuta Ativa,
idealizado por Leandro Citelli, mediador de
conflitos, especialista em psicologia transpes-
soal e consultor em humanizacdo de relagGes.
Impedido pela pandemia de executar seu traba-
lho, que envolve relacées de qualidade, Citelli
percebeu-se em conflito com quem convivia,
em atitudes que ele mesmo nio validava. “Per-
cebi que eu preciso de um momento na sema-
na em que eu encontro com o Leandro que eu
quero ser, para fortalecé-lo.” Com parceiros,
desenhou o Escuta Viva, um servico online que
oferece sessoes gratuitas de escuta qualificada e
que treina pessoas para prestar o servico.



IMAGEM: SHUTTERSTOCK

/\/\

Quando nos movemos para os quadrantes
coletivos, um dos poderes de acdo é a empatia.
Porque nio é possivel mudar o outro. Se mal
conseguimos mudar nossos proprios habitos,
o que dira mudar os habitos dos outros. Mais
efetivo é tentar enxergar as coisas pelos olhos
dos outros.

Todos ja tivemos momentos em que temos
um estalo e percebemos algo que antes ignora-
vamos. Ken Wilber diz que, quando isso acon-
tece, transcendemos nossa visido anterior. Em
outras palavras, saltamos para um novo nivel
de consciéncia. E comum, diz ele, que eu me
esqueca como pensava quando ainda vivia na
ignorancia daquele fato.

A internet nos brinda com um exemplo dis-
so. Em um experimento gravado em video,
pessoas sdo convidadas, em pares, a subir e
saltar pela primeira vez de uma plataforma de
10 metros, em uma piscina. Cdmeras e micro-
fones registram suas reacoes a beira do preci-
picio. Em muitos casos, um dos participantes,
ap6s uma imensa hesitacdo, salta primeiro,
sozinho. Quando volta a plataforma, ensopa-
do, esta transformado. E passa a desdenhar
o medo do outro, que ainda ndo pulou, como
uma bobagem. Ao transcender o medo, esque-
ceu-se de como era.

Segundo Wilber, isso é comum. Quando
aprendemos algo novo sobre o mundo, esque-
cemos nossas crencas anteriores e as tratamos
como coisa de ignorantes. No entanto, diz ele,
sempre estaremos a meio caminho da préxima
evolugdo em alguma das muitas linhas de de-
senvolvimento. Sempre haver4 alguém mais a
frente e um pouco atréas de nos.

Diante dos desafios globais atuais, que exi-
gem a colaboracdo de todos, as saidas depen-
dem de nos comunicarmos com quem esta em
niveis de consciéncia diferentes do nosso.

“Saber traduzir os desafios para engajar pes-
soas em diferentes niveis de consciéncia é uma
das habilidades de um lider”, diz o psicélogo

RECONHECENDO AS
NECESSIDADES DOS OUTROS

EMPATIA E ESSENCIAL PARA ATRAVESSAR AS CRISES ATUAIS

Moacyr Castellani. “Reconhecer as necessi-
dades dos outros e falar de maneira que eles
entendam a mensagem e tomem as atitudes
adequadas ao seu entendimento.” De um lado,
isso ajuda a nos fazermos entender. Na mao
contraria, ajuda a despertar a empatia neces-
saria para compreender o outro e transcender
a polarizagdo crescente, que bloqueia o dilo-
go e impede a colaboracao.




/\/\

Por fim, no campo das interagdes sociais, a
recomendacdo que emerge da nossa pesquisa
aponta para a doacdo. Doar-se ao outro nos co-
necta a uma ordem de grandeza maior que noés
mesmos, da um senso de pertencimento.

De novo, aqui, isso envolve exercer autono-
mia. As escolhas do que doar e a quem doar sio
manifestacoes dos nossos valores e de nossas
preferéncias. Posso dar preferéncia aos valores
e doar o que eu acredito ser mais importante:
dinheiro, alimento, servico. No caso da doacdo
de servico, posso doar o que me da prazer fazer.

Ou posso combinar as duas coisas, como Lean-
dro Citelli, com o projeto Escuta Viva. “Vivemos
uma epidemia de depressdo, em alguma medida
associada a soliddo, a falta de conexao verdadei-
ra. Tem gente cercada de pessoas, mas em soli-
dao, porque nao se sente vista, ouvida, reconhe-
cida. Nosso projeto atende essa necessidade.”
Por outro lado, o ato de escutar traz grande sa-
tisfacdo a quem presta o servico. “Quem escuta
recebe uma gratidao, seja explicita ou implicita,
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UMA OFERTA QUE NOS
CONECTA A ALGO MAIOR

A DOACAD PODE AJUDAR A TRANSFORMAR NOSSA REALIDADE

de quem esta falando. Um brilho de olhar, que
nos da forca interior.”

Aydar concorda. “A parte mais prazerosa do
trabalho no Conecta é o feedback de quem esti
recebendo. Nem precisa ser um feedback positi-
vo, um reconhecimento consciente. Basta ver as
pessoas participando, ver que as pessoas voltam.”

Quem diria, cara leitora, caro leitor, que temos
tanto poder para transformar nossa realidade
em meio a uma crise global? CO

RODRIGO VERGARA (www.ria.works) é jornalista,
atorimprovisador, consultor de sequranga
psicolégica para alta performance em equipes

e fundador do PlayGrounded - a Ginastica do Humor.
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ASSUNTO PESSOAL

THOMAZ GOMES  ESPACO LIFELONG LEARNING

AULA PRATICA

0 EXPERIMENTO COLETIVO QUE ESTAMOS VIVENDO COM A PANDEMIA
u ME TRANSPORTOU DE VOLTA AD LABORATQORIO DE CIENCIAS DA ESCOLA

/] No inicio dos anos 1990, no auge da minha pré-adolescéncia, aulas em la-
ThaiERGeies boratérios de ciéncia eram relativamente comuns nas escolas particulares de
é gerente de Sdo Paulo. Entre as atividades que eram apresentadas aos alunos, o processo
contetdo da HSM. de decantacdo era a primeira decep¢do da molecada que vestia o jaleco branco
naexpectativa de construir um foguete ou simular um vulcio em erupc¢io. Para
quem nao viveu essa experiéncia, o processo consiste em separar componentes
de densidades diferentes (como dleo e 4gua) em um mesmo recipiente, com a
ajuda de bastdes, funis ou pistoes.

Tenho lembrado bastante dessas sessdes nos tltimos meses. Talvez seja por
causa do experimento coletivo de decantac¢ao que estamos vivendo. Familia, tra-
balho, amigos. Estava tudo separadono seu devido recipiente, com alguma mistu-
raaquieali. Corta para mais de um ano depois do inicio do distanciamento social.
Pai, filha, esposa, profissional —apenas paracitaralgumasdasinimerasentidades
que formam o que chamamos de personalidade —, passaram a ocupar o0 mesmo
espaco fisico e psiquico. O tempo todo. Ou 24/7, como gostam de dizer por ai.

Tem sido um privilégio de passar por esse periodo com as pessoas que mais
amo neste mundo: minha companheira, Maité, e minhas filhas, Alice e Nina. Ao
longo desses meses, li diversos relatos de aproximacao entre pais e filhos, almo-
¢osem familia durante a semana e casais seredescobrindo em meio a pandemia.
Olado cheio do copo. Sim, ele existe. Mas nem sempre mostra toda a verdade. A
realidade é que processos de transformacao sao complexos, longos e subjetivos.
Algunstémvivenciadoissoembanho-maria. Outros,emuma panelade pressao.

Aintensidade da convivéncia com as pessoas mais intimas (e conosco mes-
mos) pode ser tdo prazerosa quanto avassaladora. E preciso empatia, didlogo,
esforco e aceitacao para reescrever as historias de nossas relagoes, sejam elas
profissionais ou pessoais. Isso passa a ser ainda mais complexo quando abri-
mos as cimeras de nossa vida para o resto do mundo, inclusive para
o mundo do trabalho. Uma espécie de Big Brother particu-
lar, onde as diferentes telas que dividiam nossa rotina
eintimidade passaram a ser reveladas diariamente.

Assimilar a grande mistura de sentimentos e
relacionamentos que se tornou a vida é um de-
safio enorme. O cenirio ainda é de incerteza.
Mas precisamos nos mover para algum lugar.
Assim como nas aulas de laboratério, temos a
oportunidade de aprender com esse novo ciclo
dedecantacio queseapresenta. Reagrupar, es-
tudar, experimentar. Entender as mudancas e
aprendizados que a pandemia nos trouxe. E acei-
tar os residuos que ela deixara. CO
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ASSUNTO PESSOAL

WILMA BOLSONI » ESPACO EQUILIBRID

UMA GERAGAO
COMPROMETIDA?

ISOLADOS COM SUAS FAMILIAS, PAIS E MAES QUESTIONAM O
QUE SERA DOS FILHOS DEPOIS DA PANDEMIA. PRECISAM MESMO?

Jovens adolescentes passam seus dias diante da tela do computador ou
celular, desmotivados em relacio aos estudos, vivendo rotinas sedentérias.
Estao impossibilitados de viver aventuras, conhecer pessoas e lugares novos,
numa fase da vida em que a energia e os hormdnios transbordam, pedindo
acdo, movimento e contato.

Vejo-os apresentando sinais de desequilibrio, irritagdo, ansiedade. Ou mes-
mo quadros mais severos, como depressao ou automutilacao. Ha medo e so-
lidao entre esses jovens, que sentem a vida empobrecida e despida de signifi-
cado... como um pesadelo que nunca termina.

Do outro lado, vejo pais e maes apreensivos, com medo das sequelas que
marcardo a vida dos seus filhos e roubardo deles a possibilidade de serem
felizes como eles proprios foram no passado. Estao influenciados por médicos
psiquiatras que afirmam que o prejuizo sera enorme para esses meninos e
meninas que celebraram seus aniversarios de 15, 16, 17 ou 18 anos fechados
dentro de casa. Mas eu acredito que estamos avaliando os personagens de um
filme do futuro com base num enredo do passado.

E verdade que a pandemia derrubou os muros que separavam a casa do
trabalho e da escola, intensificou a convivéncia familiar e trouxe desafios gi-
gantescos para todos. Porém, a geragio Z, dos nativos digitais, j4 representava
um desafio para seus pais. O fato de eles estarem vivendo isolados ha mais
de um ano pode estar deprimindo alguns, mas certamente estd moldando
outros para reflexGes e respostas de um nivel de percep¢io mais sutil. A ca-
beca deles estda mudando, suas rotinas e comportamentos também. Ficamos
assustados apenas porque nio os compreendemos bem e temos medo de que
eles sofram.

Acaba sendo um alivio saber que nao se trata de jovens de um lugar espe-
cifico ou de uma determinada raca ou cultura. Estamos falando de toda uma
geracao, que foi afetada de forma parecida em todo o planeta.

Penso que os pais desses jovens, esses, sim, estdo em situagao mais dificil.
Isso acontece porque as bases de suas juventudes foram outras. A luta pela
liberdade foi travada com os pais deles, que proibiam manobras arriscadas e,
com isso, apimentavam ainda mais as suas vidas ja efervescentes.

Quanto aos atuais jovens, eles ndo me preocupam. Porque serdo movidos
por outras paixdes. O fato de terem passado pela mesma pandemia e terem
ficado reféns das mesmas condigGes restritivas cria uma autorregulacio que
colocara todos em condicoes semelhantes. E o mundo sera deles, ndo nosso!

Estamos falando de jovens mais simples e criativos, totalmente digitais,
menos formais, mais sensiveis, que decidirdo com base nos principios da
vida, dos valores, da sustentabilidade e da felicidade. Acredito que nao se per-
derdo e nem perecerdo. Ao contrario, eles se apoiarao e criardio um mundo
mais humano, mais integrado e menos desigual. CO
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0 MUNDO MUDOU, NOS MUDAMOS

0 FUNCIONAMENTO DO CEREBRO EXPLICA POR QUE A VIDA DE ANTES DA PANDEMIA
PARECE FICAR MAIS NO CAMPO DA RECORDACAQ DO QUE DO HABITO | or carta Tigero

a semana que antecedeu a premiacao
do Oscar, deparei com um questio-
namento estranho na minha men-
te: como era mesmo a antiga rotina

de ir ao cinema? Demorei a recordar

que costumava ir as tergas-feiras e que
a decisdo estava relacionada a momentos em que
precisava espairecer e relaxar. Fiquei tentando
reviver a sensacio de estar na sala escura. Mesmo
tendo passado os tltimos dez anos frequentando
salas de cinema com uma assiduidade bem ex-
pressiva, este Gltimo ano distante da telona teve
um efeito devastador na minha capacidade de re-
tomar a memoria desse habito.

Por causa desse pensamento, comecei a bus-
car ativamente outras experiéncias que carac-
terizavam minha vida antes da pandemia e
que também estavam sendo abaladas. Festas
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em familia, encontros com amigos, comemora-
¢oes de todo tipo, viagens a trabalho e a lazer.
Tudo parece estar mais no campo das recorda-
¢oes do que dos habitos.

Esta é uma carateristica importante da forma
como o cérebro funciona e que esta diretamente
ligada ao fend6meno que estou relatando aqui: a
vida ja nao é mais do mesmo jeito ndo apenas
porque o mundo fora de nés mudou, mas espe-
cificamente porque a percep¢io sobre a vida, os
hébitos e os comportamentos mudou. Vocé ja se
pegou sentindo um verdadeiro estranhamento
ao ver alguém na rua sem mascara? No inicio
da pandemia o estranhamento estava em ver
pessoas mascaradas. E o desconforto de chegar
e ndo cumprimentar as pessoas com apertos de
mao, abracos, um ou dois beijinhos? Também
j& estd bem menos evidente?

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



IMAGEM: ACERVO PESSOAL

Fomos obrigados a alterar muitos processos
cerebrais num intervalo de tempo relativamen-
te curto. Em geral, somos provocados por mu-
dancas no ambiente, mas elas ocorrem de forma
mais paulatina e sdo metabolizadas e tratadas
aos poucos. De vez em quando uma mudanca
de cidade, o fim de um relacionamento ou até
mesmo o 6bito de alguém querido produz abalos
importantes — mas, dessa vez, estamos vivendo
um monte deles a0 mesmo tempo. O sistema
emocional acaba sendo mais demandado, e essa
demanda excessiva produz efeitos importantes.

Um dos efeitos mais evidentes € que hia uma so-
brecarga de sistema. Ja que precisamos analisar
os novos hébitos adquiridos e prestar atengio em
novos comportamentos e valida-los do ponto de
vista da efetividade adaptativa de cada um deles
no novo cenario, a dindmica do sistema emocional
em operar essas validagbes de padrao pode passar
despercebida, mas é um 6nus consideravel. Tome
como exemplo o fato de que durante uma reunido
online vocé passa um tempo grande olhando para
varias faces humanas que estdo simultaneamente
localizadas em uma area do seu campo visual, com
alta definicdo de imagem. Essa area, conhecida
como f6vea, tem uma quantidade maior de fotorre-
ceptores e consegue fazer leituras precisas sobre a
emocionalidade contida nas faces observadas. Nos
contatos presenciais nao é possivel observarmos
com a mesma acuracia visual porque utilizamos a
fovea para focar cada um dos rostos a seu tempo.

Quando as faces estdo simultaneamente expos-
tas em uma tela no mesmo campo visual, a fovea
recebe os estimulos de varias expressoes faciais
para serem processadas de uma sb vez. Esse tipo
de demanda emocional é semelhante aquela que
um orador sofre quando fala em publico, situacgao
que é fonte de estresse para todos os que ainda nao
desenvolveram recursos para enfrenta-la. Além
disso, no mesmo momento em que vocé esta pro-
cessando essa avalanche de informac6es emocio-
nais de outras pessoas, também pode observar sua
propria imagem na tela. Com horas e mais horas
de telas em reunioes sucessivas, a dindmica do sis-
tema emocional revela uma sensacao de fadiga que
parece estranha, jaA que muitas das tarefas ineren-
tes a um dia de trabalho no escritério, como os des-
locamentos ou o transito, ndo estdao acontecendo.

E um cansaco paradoxal. Sio emocdes novas. E
os hébitos que eram fonte de alivio e descompres-
s20 estdo suspensos. Nao ha previsao de retorno e
esse estado de coisas parece se instalar de forma

permanente. Um estado sem héabitos. Nele, nao
queremos nos acostumar com mascaras, mas es-
tranhamos quando vemos alguém sem. Nao vive-
mos mais as situagOes em que viajar, passear, ir
a restaurantes surgem naturalmente em nossas
mentes, mas sentimos falta de cada uma delas. A
qualquer momento o inesperado pode atingir uma
familia e provocar perdas inestimaveis. No inicio
da pandemia, queriamos um novo normal para vi-
ver. Achamos que poderiamos achar normalidade
nisso tudo. Mas, para o sistema emocional, normal
é aquilo com que se pode habituar.

Assim, o aclamado novo normal ainda nao se
instalou. Para ser normal, deve honrar o significa-
do que a palavra tem. Precisa ser capaz de causar
habituacdo. Precisamos poder nos acostumar com
a rotina estabelecida. Encontrar pontos de equili-
brio que nos permitam seguir investindo em nos-
sos sonhos e propositos. Felizmente, estamos re-
sistentes a considerar o atual estado de coisas como
efetivamente normal. S6 estaremos realmente em
algum novo normal quando pudermos reencontrar
aqueles modelos normalizados de comportamen-
to que surgem de forma automatica e nos levam a
uma sala de cinema no fim de uma terca-feira ou o
que quer que seja normal para cada um de n6s. CQO
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BIG DATA:

ASOLUCAOEA
ENGENHOSIDADE

e pop g

MIHNEA MOLDOVEANU:
PARA LIDAR COM BIG DATA, SO
0 PENSAMENTO INTEGRADOR

EM 2013, 0 PROFESSOR DA ROTMAN SCHOOL JA AVISAVA:
0 LIDER PRECISA DAS CAPACIDADES DA ENGENHOSIDADE

A internet faz com que cada usuario seja um hub que conecta pessoas, ideias,
produtos, tecnologias, filosofias e modos de ser e de se comportar. Quando
cada um dos 7,8 bilhoes de habitantes da Terra pode ser visto, potencialmente,
como um processo de geragido de dados sem fim, isso pode ajudar a humani-
dade a tomar decisoes melhores. Mas, para concretizar essa possibilidade, ha
um problema: como transformar — de modo eficaz, eficiente e confiavel — esses
dados em informacoes realmente tteis?

Hoje se fala com muita naturalidade de dados no meio empresarial, como se
o problema acima fosse tranquilamente solucionavel com a tecnologia compu-
tacional adequada. Nao é. Como escreveu o romeno Mihnea Moldoveanu em
artigo publicado na HSM Management n° 100, ainda que consigamos dobrar
a capacidade de armazenamento e processamento de dados a cada 18 ou 24 me-
ses, seguindo a logica da Lei de Moore (e ndo é certeza que essa lei se mantenha
indefinidamente), isso ser4 insuficiente para o volume impensével de dados com
que estamos lidando. Na verdade, é o contrario: mais tecnologia pode fazer o
problema piorar. E f4cil de entender o porqué: quando as entradas de dados au-
mentam, ndo significa que o nimero de operacoes requeridas para converté-las
em informac0es teis aumente na mesma proporcao — nao é um aumento linear;
as operagoes necessarias “mega-aumentam”, no neologismo escolhido por Mol-
doveanu. O que precisamos, segundo ele, é recorrer a engenhosidade humana.

0 QUE ELE DISSE EM 20I3

O que é “engenhosidade” em relagdo a grandes volumes dados? Ser engenhoso
é ser capaz de conceber um modo de as operagoes citadas serem sequenciadas.
Trata-se, portanto, de escrever os algoritmos (sequéncias de instrucoes bem de-

IMAGENS: 1. SHUTERSTOCK 2. REPRODUGAQ HSM MANAGEMENT



finidas) e acionar a heuristica (um procedimento
simplificador que quebra problemas mais comple-
x0s em outros de mais facil resolucao, a fim de en-
contrar solugGes viaveis, mesmo que imperfeitas).
E a engenhosidade que nos tem permitido otimizar
fabricas, calcular intera¢Ges essenciais entre genes
ou explorar as variagoes por minuto do preco da
acao da Apple. A engenhosidade tanto da forma a
um problema como encontra maneiras de solucio-
na-lo, explica Moldoveanu.

Por que é importante esse artigo do professor da
Rotman School? Por duas razdes. E um alerta sobre
a crenca na tecnologia como resolvedora de tudo e
também desdiz o que acreditava Gordon Moore —
que o limite mecanico dos dispositivos tecnologi-
cos limita nossa capacidade de solucionar proble-
mas. A tecnologia nem resolve tudo, nem limita a
solucgdo. O artigo introduz o Efeito Engenhosidade
ao lado da tao citada Lei de Moore, segundo o qual
nossa capacidade média de solucionar problemas
dobra a cada seis meses. Juntando lei e efeito,
vemos que noés, humanos, podemos solucionar,
usando a tecnologia existente, problemas maiores
do que normalmente conseguiriamos.

Entdo, Moldoveanu convoca os gestores para se-
rem engenhosos — ou seja, capazes de pensar algo-
ritmos e de praticarem a heuristica — neste mundo
data-driven e lista as principais capacidades que
devem desenvolver para isso:

* Modelagem: para interagir com grandes da-
dos, é preciso entender o processo que 0s pro-
duz. A famosa declaracdo do Google, de que
“num mundo em que a informacao é gratis e
abundante, os modelos nao sdo necessarios”,
esta muito errada. Sem o modelo do processo
que gera os dados, ndo ha como saber o que é
relevante e o que ndo é. Porém, precisamos de
mais do que modelos para o fen6meno em ques-
tdo. Também sdo necessarios modelos para os
problemas que os grandes dados alimentam ali.
(Sim, ele fala de modelos matematicos.)

e Codificacio/programacio: as grandes
massas de dados sdo estranhas a maior parte
dos graduandos em administracao de empresas
porque residem num lugar que nao conseguem
acessar: no cyberespago, codificados por proto-
colos e linguagens estranhas. Nao surpreende

que cursos de introducao a inteligéncia artificial
e a programacao de computador, em platafor-
mas de e-learning como iTunes, Coursera, edX
e Udacity, tenham tanta demanda.

« Percepcao: toda informacao tem de ser cons-
truida, materializada; dizemos que precisamos
percebé-la. A ciéncia da percepc¢ao transforma
qualidade em quantidade; traduz intuigGes e
sentimentos em dados observaveis, mensura-
veis. Mas tal ciéncia ainda est4 em sua infancia.

Parte da provocacido que Moldoveanu fez oito
anos atras foi enfrentada. A sociedade presta mui-
to mais atencao aos algoritmos do que antes, seja
pelo risco de haver vieses inconscientes contidos
ali — um algoritmo que discrimina negros e mulhe-
res, por exemplo —, seja pela suposta inten¢do ma-
nipulativa discutida no docudrama “O dilema das
redes”, ou pela crescente importancia deles na es-
tratégia de empresas digitalmente transformadas.

Porém, o artigo segue atual por trés razoes prin-
cipais: (1) ainda ha um pensamento magico de
que a tecnologia resolvera tudo; (2) o algoritmo
é apenas uma parte da engenhosidade requerida,
falta a conscientizacao sobre a heuristica; e (3) os
gestores ainda nao estao desenvolvendo, nao em
massa, as capacidades de engenhosidade — e sua
capacidade matematica, que est4 na raiz de tudo.

Ha um conceito no qual o artigo ndo toca, mas
que permeia tudo o que é proposto ali: o pensa-
mento integrador (ou integrativo), metodologia
para resolver os chamados “wicked problems” que
integra intuicao, razdo e imaginacgio. A engenhosi-
dade para lidar com o big data é parte dessa abor-
dagem. Moldoveanu sabe, porque é um especialis-
ta no assunto, bem como € a instituicao a qual ele
pertence, a Rotman School of Management, ligada
a University of Toronto, no Canada. CQ
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Todo dia, a gente rala, rala e... rala de novo. Queremos fazer desta revista uma experiéncia
inesquecivel para nossos leitores. Nao s algo que proporcione habilidades e competéncias
que facam voce brilhar mais, como fambém uma fonte de insights de lideranca e negécios
gue impulsione vocé em direcao ao seu sonho.

Mas a gente precisa saber se o nosso esforg¢o esta dando certo,
se estamos ajudando vocé em sua carreira.

Vocé contaria pra gente?
Preparamos um questionario rapido para descobrir — leva 5 minutos para vocé responder,
no maximo. Afinal, num mundo movido a dados, a gente precisa deles aos montes.

E num mundo de centralidade no cliente, precisamos muito da sua visao.

Topa nosso convite? Entao é s6 acessar a pesquisa
por meio do OR Code abaixo para respondé-la!

hsm

management




REVISTA HSM

CONVERSAS QUE COMECAM AQUI E CONTINUAM

LA NO NOSSO SITE: WWW.REVISTAHSM.COM.BR

CONTEUDO EXCLUSIVO PARA ASSINANTES

#CHAPTER2YOU: 0 DESAFID DO IMPOSSIVEL

COMO ERA IMPOSSIVEL, FOI LA E FEZ

NO CAPITULO DO RECEM-LANCADO LIVRO DE NEUZA BORGES E VIVIANE MARTINS,
VOCE CONHECERA LIMA JORNADA DE HERQI QUE ATE HOJE INFLUENCIA A AB INBEV

No inicio do século 21,
a Ambev sonhou grande e
cresceu tanto, que era dificil
enxergar o que dava errado.
Mas havia “encrencas” (ter-
mo de um de seus executi-
vos). Por exemplo, sua maior
fabrica, e a segunda maior do
mundo, em Campo Grande,
Rio de Janeiro, era “encren-
ca”. A produtividade era baixa
a ponto de ndo ser incomum

ela ndo conseguir entregar o

combinado e a empresa precisar

recorrer a outra unidade, o que au-
mentava o custo logistico. O turnover era de 20%
ao ano — os proprios funcionarios pediam demis-
s30 ao ver que as coisas nao iam bem. A Ambev
tentou varias solucbes, sem sucesso, até que, em
2010, a consultoria Falconi mudou a abordagem:
nao eram processos ou tecnologia que deviam ser
o alvo de acOes, mas as pessoas.

Neuza Borges e Viviane Martins detalharam
essa historia, que pode ser parecida com alguma
sua, em O desafio do impossivel, e os assinan-
tes de HSM Management vao receber o e-book
de um capitulo por e-mail!

Ja descobriu qual é seu arquétipo
criativo? Jaci? Guaraci? Tupa? Ou

lara? Se ainda ndo “jogou” o game
do autoconhecimento, jogue!

—
ESTREIA O CHAPTER2YOU

A cada edicao da revista, vocé recebe o
capitulo de um livro recém-publicado

A partir desta edicdo, HSM Management passa a
distribuir, como material eXtra a seus assinantes,
e-books com capitulos dos livros recém-lancados —
e eventualmente mais alguns de classicas ou obras
imperdiveis. E mais uma maneira para contribuirmos
com o contfinuo desenvolvimento de nossa comuni-
dade de leitores, em seu lifelong learning.

#ROLE MODEL YOUNG LEADERS

PRAZER, WELLINGTON!

Carolina Genovesi Gomes conversa com Wel-
lington Vitorino, 26 anos, que acaba de ser
aceito no MBA no Massachusetts Institute of
Technology (MIT), nos Estados Unidos, uma
das mais prestigiadas universidades do mundo.

Certamente um dos poucos brasileiros negros
a registrar o feito, esse niteroiense de origem
humilde comecou a empreender aos 12 anos,
com uma revenda de picolés em Saquarema,
que virou uma loja de doces, que virou uma
rede com 23 pontos de venda no Rio de Janeiro.
Varias bolsas de estudos depois, ele esta pronto
para brilhar, como vocé vai ver. CO
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educacao e selecao:

Processos 100% digitais e experiéncia individualizada
para os candidatos. £ a tecnologia trabalhando
favor da humanizagdo em processos que vao além
de apenas recrutamento.

Sailba como a Eureca conecta empresas e jovens
talentos!

Especializada em Jovens Talentos, ha 5 anos,
impactando quem é o futuro do seu negocio.

consultoria

eurecad



=y RH Agil'2:
~h_§. digital

Impulsione a
& transformacao
143 digital na
sua empresa.

p & i Online e ao vivo, o programa RH Agil
\ foi desenhado pela HSM e pelo GPTW
/ especialmente para que gestores, lideres,
coordenadores e executivos(as) de

Recursos Humanos sejam protagonistas
da Transformacao Digital.

Prepare-se

para 5 semanas executivos(as)
intensas com: e empresas
de referéncia
Imersao em no mercado
metodologias ageis

Paineis com Networking
Qualificado

e como aplica-las

no contexto do RH L Laboratorios

Tematicos

Torne-se um RH Agil e estratégico
e faca a diferen¢a na sua organizacgao.

hsm [ inscreva-se!

THE POWER Work :
OF KNOWLEDGE : hsm.com.br | rhagil@hsm.com.br
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