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SEU REPERTORIO E ELASTICO?

Deveria ser. 0 sucesso nos negacios e na carreira depende cada vez mais
de um consumo cultural diverso. Mapeamos como os executivos brasileiros
estao se saindo nesse quesito e mostramos que € possivel evoluir

hsm DOSSIE: Liberdade ou sequranca — o novo dilema das organizagdes
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unidos pelavacina  Grupo Mulheres do Brasil

\/

Acompanhe o reality show

“«.  INFLUENCER

\\\\ ’5 DO BEM

E engaje-se no programa para a conscientizacao dos jovens
sobre a importancia da prevencao contra a covid-19,
durante e apo6s a vacinacao 5!

Nesse jogo virtual, acompanharemos 1.240 jovens que
disputarao a sua atencao com posts nas redes sociais para
incentivar o processo de vacinacao e fortalecer a importancia
das medidas de prevencao contra a covid-19 no Brasil.
Eles estao concorrendo a prémios, mas a vitoria € de todos os
brasileiros na luta contra a covid-19.

Discussdes urgentes e necessarias precisam da voz de todos.

Faca parte dessa conversa!

@influencer.dobem @unidospelavacina %

Apoio:

eureca. A Mmagawu  PMiGee:  #hSquid

Institute




IMAGEM: CAID BLUMER

| EDITORIAL

REYNALDO GAMA

NAO MAIS CANTAMOS JUNTOS
A MESMA CANGAQ

“Pensa-se com insisténcia que ontem era melhor. Nao erando. Além do
mais, o presente € inexoravel. Melhor legitima-lo, capta-lo em sua nova
forma, perceber a imensa chance de viver uma humanidade em nova
clave. A musica mudou. Nao mais se trata de cantarmos juntos a mesma
cancao, o mesmo classico da bossa nova, do sertanejo, do standard ameri-
cano. A musica desse novo mundo nao busca o consenso... A musica atual
em vez do consenso prefere articular diferencas. Nao se canta junto, mas se
danca junto, em movimentos dispares.”

Reynaldo Gama

é CEO daHSM
ecoCEOda
SingularityU Brazil.
Pés-graduado em
financas, possui
MBA com extenséao

O assinante de HSM Management deve estar reconhecendo o texto
acima. Ele foi escrito pelo nosso colunista, o psicanalista Jorge Forbes, uma
na China, na Franca das mentes brilhantes com quem temos a honra de conviver, na revista pas-
enalnglaterra. Tem sada. Em um texto que era intitulado Estresse, Forbes continuou: “O novo
mais de 12 anos limite que resolvera a epidemia de estresse ja existe; resta saber vivé-lo. Nao
de experiéncia no éum limite como foi o anterior, baseado na famosa assertiva ‘aliberdade de
mercado financeiro. um termina onde comeca a liberdade do outro.” Hoje ha que se dizer e viver
E casadocoma que a ‘liberdade de um comeca com a liberdade do outro™.

Marcia e coleciona

discos de vinil. Trago este texto da edicao passada por duas razoes. A primeira é que
fala da nova musica destes tempos e da liberdade — a nossa e a do outro.
E nosso Dossié traz o conceito de liberdade para o mundo dos negdcios,
lembrando que o mesmo péndulo que a filosofia identificou nos seres hu-
manos — aquele que oscila entre o desejo de liberdade e o desejo de segu-
ranca — balanca nas empresas, embora os gestores nem sempre se deem
conta. Se aliberdade (risco, inovacdo) ja é esquecida com frequéncia em
tempos normais, em momentos de crise, entdo, nem se fala. O Dossié
traz uma série de acoes praticas de cultura e de financas para as empre-
sas poderem buscar um equilibrio entre liberdade e seguranca. Afinal,
como disse Zygmunt Bauman, seguranca sem liberdade é escravidao. E
liberdade sem seguranca, por sua vez, é caos.

Asegundaraziodecitar Forbes é ele ser um dos entrevistados danossa
matéria de capa, sobre o repertdrio cultural do executivo brasileiro. Le-
tramento cultural é o item niimero 3 da lista de 16 habilidades do século
21 feita pelo Forum Econdémico Mundial e nosso contetido inclui, entre
outras coisas, uma pesquisa exclusiva feita em parceria com o Talenses
Group e dois nudges: os textos dos escritores Fabio Fernandes e Tiago
Novaes, respectivamente, sobre livros de ficcao cientifica e de ndo ficgao
(mas nao nego6cios também). Dando um leve spoiler, temos um consumo
relativamente baixo de produtos culturais e temos espago para melhoria.
A variedade de contetidos evita que a gente tenda a “reproduzir pensa-
mentos genéricos”, como diz Forbes.

Vale a pena ler essa matéria para as nossas carreiras, assim como vale o
Dossié sobre financas e cultura para as nossas empresas. Boa leitura! CO
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5 JOAO KEPLER

Sera que fodo executivo deveria se tarnarum
investidor anjo? Parao lider da micro venfure

capital Bossanova e autor do recém-langado 0
poder do equity, aresposta é sim. Ndo sé para fer
liberdade financeira; o risco diminuiu e as habilidades
gerenciais acabam sendo impulsionadas.

DIRETO AO PONTO

UM GIRO MUNDIAL PELA MiDIA DO MANAGEMENT
10 RISCOS POLITICOS NA PAUTA

Pandemia, regimes autoritarios, rixas internacionais.
Além da empresa, é preciso gerir a geopolitica.

12 COMO O RH E PERCEBID0?

Pesquisa mostra como as pessoas avaliama area no
Brasil — e as criticas que fazem a seus profissionais.

13 CIDADE PARA HUMANOS

Oakland, na Califérnia, se reinventou e se tornou
mais “orientada a gente” ao enfrentar a pandemia.

14 AINDUSTRIA DO BEM-ESTAR

Salde, forma fisica, nutfricdo, aparéncia, mindfulness,
sono: dimensdes de um mercado de US$ 1,5 trilhdo.

15 REFUGIADOS EM SUA EQUIPE

Do drama das migracdes forcadas podem surgir
talentos que merecem a atengdo das empresas.

ARTIGOS, ESTUDOS E REPORTAGENS

‘ AMBIDESTRIA

D& para escrever com a mao do presente e fambém com
amao do futuro? Sim, se acionar estrutura e contexto.

@ INOVAGKO QUE MUDA 0 MUNDO

As inovacgdes que criam novos mercados podem mudar
todo um pais. Ndo é sorte, é estratégia. E a gente ensina.
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RENOVABR E A MAIOR
CHANCE DE VOARMOS

Cansado de ver o Pais — e suas empresas — fazerem
voos de galinha, o empresario Eduardo Mufarej criou
uma escola para formar politicos. E conta a histéria.

NOVO CAPITALISMO,
NOVOS RELATORIOS

Em tempos de capitalismo de stakeholders, vocé
tem de adotar formas de prestar contas.

UM REPERTORIO
CULTURAL PARA
CHAMAR DE SEU

Pesquisa mostra as facetas do
letramento cultural do executivo
brasileiro e a necessidade de um
repertério elastico para ganhar
vantagem competifiva na carreira.

@ OCIDENTE VULNERAVEL

Repensar polificas pablicas é fundamental, depois
gue a pandemia expds as fragilidades do Ocidente.



DOSSIE HSM ASSUNTO PESSOAL

CARREIRA, EQUILIBRIO E MODELOS INSPIRADORES
75 HORA DE IMPOR LIMITES

A separacdo entre vida pessoal e vida profissional é cada
vez menor, mas é preciso definir algumas fronteiras.

75 COMO SER ATIVISTA

Escolha sua causa e entenda os diversos perfis
de ativismo, para melhorar sua abordagem.

77 ABAIXO 0 PERFECCIONISMO

E um mal que s6 traz frustracdo. Saiba como acabar comele.

79 0 QUE 0S ESCRITORES ENSINAM

SEGURAN A x LIBERDADE_ Esses profissionais do conhecimento inventaram o
0 D".E"A As E"PRESAS trabalho remoto e tém muito a nos ensinar hoje.

De um lado, a necessidade de controle em 80 MAGENS FAZEM MAL h SAl'jDEq

tempos incertos. Do outro, o imperativo do
risco em prol da inovacao. Como conciliar

Podem fazer, reflete Juliana Proserpio, lider do
grupo de design thinking Echos, fanto quanto alguns

seguranga e liberdade nestes tempos alimentos em nossa dieta. Consciéncia é tudo.
complexos? Comhinando acdes de cultura

e de finangas de modo complementare HHH 1

equilibrado. Indicamos medidas préticas. NO5505 COLUNISTAS

16 EDWARD TSE
18 ELLENKISS

54 INOVAGAO DESFOCADA

Especialistas costumam fazer vista grossa aos
efeitos da inovagdo, porque se atféma crengas

8¢ THO"AZ GO"ES Lifelong learning
83 RODRIGO VERGARA Inteligéncia coletiva

5 ADRIANA SALLES GOMES

gs CHAPTER2U #tbt HSM Management

Reinvente o seu RH, de André de Souza, é o livro da edicao

QUEM E QUEM
88 ROLE MODEL 83 PROFISSIONAIS
Conheca aalagoana que apoia os nerds nordestinos Conheca em nosso “car6metro” as pessoas que
foram entrevistadas nas reportagens desta edicao.
Eléz#%E QUEREMOS OUVIRVOCE! ~
Y  (ual sua opinido sobre arevista? Aponte 30 ORGANIZAQOES

Localize em nosso “organizdmetro” as
empresas que mais te inferessam.

parao (R Code e responda a pesquisa.
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CONTAGEM REGRESSIVA ESPECIAL COM

JOAO KEPLER #
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EQUITY TRAZ LIBERDADE

0 COFUNDADOR E CED DA BOSSANOVA INVESTIMENTOS FALA SOBRE SEU NOVO LIVRO,

EXPLICA POR QUE TODO EXECUTZ2IVO DEVERIA SER INVESTIDOR ANJO E AVALIA O
MARCO DAS STARTUPS QUE FOI APROVADOD | PoR ADRIANA SALLES GOMES

Vocé acaba de lancar o livro

0 Poder do Equity, que é
um convite para executivos se
tornarem investidores anjo.
Todo mundo tem o faro e a
tolerdncia ao fracasso que sao
necessarios?

E justamente o executivo quem tem
uma grande vantagem em se tornar investidor
anjo. Quem passou a vida toda fazendo sua
carreira chega em um momento em que me-
rece fazer sua inteligéncia financeira lhe dar
liberdade financeira.

O executivo aprende a investir. Eu acredito
que todo mundo aprende a ser tudo na vida.
Eu, por exemplo, fui puramente empreende-
dor até 2009, quando fui aprender a investir.
E, agora, virei executivo — virei CEO da Bossa-
nova e me reporto a um conselho de adminis-
tracdo — e estou aprendendo. Executivos sao
boa parte dos nossos grupos de investimento
na Bossa. E investir é bom para a propria car-

reira do executivo.

Por que é hom?
O nivel de consciéncia faz
“bum” ao passa da consciéncia
de executivo para a de investi-
dor. Numa empresa organizada
com métodos, processos e estru-
tura, os problemas em geral sdo os
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mesmos e o que o executivo faz é diminuir ris-
cos de eles ocorrerem. Ja o empreendedor faz
exatamente o contrario: trabalha com riscos e
busca o tempo todo problemas novos para re-
solver. O investidor é o meio termo disso.

Um executivo com consciéncia de investi-
dor comeca a ver dentro da propria unidade
em que ele atua oportunidades que nio enxer-
gava antes. E thelhora sua performance.

Entdo, o executivo passa
por uma aceleracao...
Mas, atuando em gru-
po, ele ndo perde um
pouco desse aprendizado?
Nao. Vejo sb6 vantagens
no grupo. A primeira é que,
para um investidor anjo con-
seguir distribuir seu investi-
mento por dez negdcios [como
se recomenda fazer para minimizar risco], ele
precisa ter R$ 1 milhdo para investir. Ja em
grupo ele precisa de R$ 100 mil, pondo R$ 10
mil em cada negocio.

Em segundo lugar, o importante para haver
aprendizado é ter a postura de investidor, e
isso é possivel no grupo. O s6cio é mais pareci-
do com ser executivo; espera dividendos, pro-
-labore, reduz riscos trabalhistas e tributarios
etc. Ja o investidor entra para construir o va-
lor futuro daquela empresa e, nessa constru-

IMAGEM: RENATO PARADA



¢do, entra com seus conhecimentos. Também
ai é bom estar em grupo, porque, para aten-
der a necessidade de uma startup, ele soma
sua competéncia com a de colegas, de modo
complementar. Na Bossanova, isso ocorre no
comité que seleciona startups para investir e
nos programas de mentoria; estes nao sao de
participacdo obrigatéria, mas é ruim para o
proprio executivo nao estar 1a.

Hoje a Bossanova tem 30 grupos de investi-
mento em startups de um minimo de 15 cotis-
tas, em que executivos, empresarios, fazendei-
ros e profissionais liberais se coplementam em
investimento e expertise. Os grupos se divi-
dem por segmentos — fintechs, edtechs, agro,
health etc. —, de startups do Brasil e dos Esta-
dos Unidos. Nosso portfélio tem 720 empresas
investidas. E buscamos a inteligéncia dos exe-
cutivos. Em nosso grupo que investe a area de
saude, por exemplo, temos executivos e donos
de hospitais e de planos de satde e médicos.

Eu ja era anjo, investindo sozinho, desde
2009, mas investir ficou muito melhor quan-
do arrumei companhia, de 2014 em diante.
Foi quando reencontrei o Pierre Schurmann,
trocamos nossas melhores praticas e criamos
uma empresa de venture capital nossa em
2015. A Bossa nasceu para investir no estagio
pré-seed, com investimento em torno de R$
400 mil e R$ 500 mil, um nicho inexplorado.
Copiamos o modelo de investimento em série
da SV Angel, criamos nossa tese das mil star-
tups até o final de 2020 [sdo 720]. Em 2016, a
pedido de amigos, abrimos o primeiro grupo
de investidores; a Bossa virou administradora.

Mas, depois do sécio pes-
soa fisica, vocé ganhou
um soécio banco, o BMG.

Foi bom? Como a Bossa
administradora evoluiu?
Com o grupo, vimos o po-
tencial de abrir um fundo de
R$ 100 milhGes. Registramos
um Fipe na CVM [Comissao de
Valores Mobiliarios] e fui bater na porta
das familias para captar dinheiro. Quando bati
na porta da familia Guimaraes, do BMG, eles
disser disseram: “Nao, queremos ser socios do

VC, nao s6 aportar num grupo.” Ficamos com

medo de virar empregados de empresa gran-

de, mas limitamos a cota deles a 20% da Bos-

“SE 0 MUNDO DAS
STARTUPS FOSSE
UM CAMPEONATO DE
FUTEBOL, 0 BRASIL
JOGARIA NA SERIE A”

sa e eles aceitaram, nos dando estrutura — de
mesa e cadeira aos servicos financeiro, juridi-
co, contabil. Pierre e eu faziamos isso de forma
amadora, entao foi muito benéfica a parceria.
Maseu nao sosseguei até ter uma meia dazia
de membros no conselho, para nao haver nin-
guém podendo mandar sozinho na empresa.
Trouxe o Thiago Oliveira e o Thiago Nigro,
que é o Primo Rico, que eu conhecia de antes
da fama. Um tem experiéncia brilhante como
empreendedor, o outro veio impulsionar a dis-
tribuicdo dos produtos e na imagem da Bossa.

O Pierre resolveu sair da presidéncia, por
discordar de algumas coisas e para se concen-
trar na sua startup nuvini, que esta em estagio
bem avancado, e vendeu uma parte das suas
acoes ao Janguié Diniz [controlador da Ser
Educacional]. Uma pessoa indicada pelo BMG
assumiu, mas nao deu certo, e eu virei o CEO.
Al é que tive de aprender a fazer gestao.

Voltando a sua pergunta, a parceria com o BMG
foi e esta sendo boa. O BMG hoje é muito mais
arrojado do que era e eu também sou muito mais
estruturado do que inicio. E quanto a evolugao, eu
quero fazer um IPO da Bossa, até para dar exem-
plo as nossas startups. Por isso, temos uma pessoa
no board especialista em mercado de capitais.

Suponha que nosso leitor
quer entrar num grupo
Bossanova. Como Faz?

Basta nos procurar. Mas, por

meio, aceitamos executivos C-le-

vel. Nao é por causa de ticket de
investimento em si — limitamos

a trés cotas por pessoa e cada cota

€ R$ 100 mil —, mas pelos relaciona-

mentos que um C-level costuma ter, para ajudar
as startups. Isso nao quer dizer que outras pes-
soas estejam proibidas de entrar. Meu curso Jor-
nada Investidor Anjo funciona meio como boca
de funil, por exemplo. Um gerente de producdo
preparado no curso pode entrar. S6 é importan-
te frisar que na Bossa ou sozinho, investidor anjo
nao entra s6 com conhecimento, mesmo que re-
ceba equity em troxa. Isso é advisory, mentoria.
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“0 PODER DO EQUITY™
E 0 PLAYBOOK DO ANJO

Investidor evangelista faz livro pratico

Quando alguém fala em investidor anjo no Brasil, a
primeira figura que vem a mente costuma ser a do pa-
raense Jodo Kepler, anjo e evangelista de anjos. Roda
o Pais evangelizando as pessoas para investirem em
startup. Escreveu o best-seller 5mart maney, que ensi-
nou empreendedores a afrair um fipo de capital que traz
consigo conhecimentos e relacionamentos, que € o fal
“dinheiro inteligente”. Tem um reality show na RedeTV
e na Jovem Pan, o Anjo Investidor, que acompanha os
desafios de um empreendedor sequido de aconselha-
mentos. Uma vez por més, faz dois dias de imerséo para
30 alunos, a Jornada Anjo Investidor.

Kepler é sdcio e CEO da Bossanova Investimentos,
que se define como a maior micro venture capifal da
América Latina, conhecida por aportar a starfups em
estagio inicial (early stage] investimentos de estagio
pré-seed. A fese de investimento dessa micro VC é in-
vestirem 1.000 starfups digitais e escalaveis para criar
um unicérnio (com valor de mercado de US$ 1 bilhdo)
em dez anos. Isso porque as pesquisas indicam que a
probabilidade de uma startup se fornar unicérnio é 1%.

Agora, o investidor lanca 0 Poder do Equity,para en-
sinar executivos, e outras pessoas fora do mundo das
startups, a se tornarem investidoras anjo, a desenvol-
verem a “mentalidade equity”, a participarem do ecos-
sistema. O livro tem trés partes: (1) a trajetéria do pro-
prio Kepler, (2] a mentalidade equity e (3) as diretrizes
de como investir. Eis alguns nimeros Gteis:

« Tempo médio de retencdo de equity: 4,5 anos.

« Ganhos maiores (mais de dez vezes o capital inves-
tido) exigem mais de 6 anos.

« Taxa de falha (o capital empata ou se reduz) cal-
culada mundialmente € 60%. Na
Bossanova, a projecdo é 36%,
mas é 7% nos ltimos b anos.

e Cheque de enfrada vai de
R$ 100.000,00 a R$ 300.000,00.

e 0 anjo médio tem 11 star-
fups, para minimizar risco; o
maduro, 14 startups.

e Um bom fundo de investi-
mento anjo tem taxa de reforno
inferna minima de 12% ao ano.
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Investidor anjo d4 o cheque. Outra recomen-
dacao é que as pessoas invistam s6 10% do seu
patrimonio em startups.Eu faco o contrario: co-
loco 90% em startups e 10% no resto. Mas nao
sou mod i

Cerfo... e como é a rotina
do investidor Bossa?
Existem dois formatos
de participacao. Num forma-
to, o investidor coloca o di-
nheiro e participa do comité
que escolhem as startups em
que vamos investir e as que nao
interessam, com base em pitches
os empreendedores.
No outro formato, a pessoa investe o di-
nheiro, participa do comité e ainda se coloca
a disposicdo para dar mentoria em um pro-
grama de mentores que nds temos, baseado
no perfil dele, na caracteristica dele, vendas,
marketing, financas. E na atividade de men-
toria que estd o maior aprendizado. Vocé
tem que participar, comemorar junto, so-
frer junto, estar junto para aprender. Se for
o dinheiro pelo dinheiro, é melhor deixa-lo
numa aplicacao de renda variavel.

No livro, vocé fala da
postura de investi-
dor. Em que um gestor
precisa mudar para ser
investidor? 0 que é mais
desafiador?

H4 um processo, que passa
por entender a nova economia
de verdade, da qual a startup faz
parte. A nova economia esta dentro da empresa
que o executivo atua, inclusive. Tem a ver com
aplicar uma camada de servico a todo tipo de
negocio. E a startup geralmente é uma solucao
para aplicar essa camada de servigo.

No inicio do ano, saiu a noticia de que 46%
das grandes empresas j4 investiram em star-
tups em 2020. E 6timo indicador de empre-
sas que estdao entendendo a nova economia.

Quanto aos desafios, posso falar em trés
como os principais. Um é ndo agir como s6-
cio — querendo ganhar dinheiro no meio do
caminho, por exemplo. O segundo é nao ficar
dando ordens — quem quer mandar no em-
preendedor é um investidor desqualificado.



E relativamente comum o executivo ter o
hébito de querer mandar.

O terceiro ponto? E dificil um executivo ser
do contra a alguma regra estabelecida dos ne-
gocios Ele esta acostumado a seguir a uma car-
tilha, ndo a pensar diferente de como a maioria
pensa. Vou dar um exemplo bobo, mas que aju-
da a entender o que é ser do contra: se o modelo
de negocio do gado leiteiro é vender leite e de-
rivados, ser do contra € pensar que a vaca pode
ter um perfil em redes sociais. Entende?

Sim! Vocé falou das startups
americanas do portfélio:
sao melhores, mais esca-
laveis, que as brasileiras?
E onde o empreendedor do
Brasil derrapa?

O empreendedor brasileiro,
gracas a Deus, chegou a um nivel
de maturidade muito grande, o que
se vé pelos exits [métrica da liquidez
do investimento] e resultados. Se o mundo
das startups fosse um campeonato de futebol glo-
bal, estariamos jogando na Série A. As startups
brasileiras competem de igual para igual com
as americanas, que sdo 250 no nosso portfolio.
Quem empreende no Brasil empreende em qual-
quer lugar no mundo, porque nenhum lugar tem
tanto desafio, barreira, problema, dificuldade,
falta de qualificacdo e educagio. Temos todo esse
cendrio e assim, vamos para cima e conseguimos
fazer negocios incriveis. So falta o dinheiro. Aqui
ainda é o empreendedor que procura o investidor;
o certo é o investidor procurar o empreendedor.
Dai meu papel de formacao de investidores.

Onde o empreendedor brasileiro derrapa? Eu,
pelo menos, perco o interesse quando ele d4 car-
teirada —“sou amigo de Fulano, meu mentor é
Cicrano, estudei em Stanford”. Carteirada é um
dos meus sinais de alerta. Quem precisa se anco-
rar em algo assim é porque esconde alguma falha
em seu business. Claro que ter educacgio é bom,
mas é bom para ele, ndo para ficar exibindo. Até
porque ele tem de continuar aprendendo sempre,
ndo basta Stanford— a vida é lifelong learning.
Por outro lado, ja investi num empreendedor
que falou: “Vocé nio vai invetir em mim, porque
eu estou no Serasa. Eu mal tenho dinheiro para
pagar a conta de luz.” Um cara que comega mos-
trando a vulnerabilidade eu quero ter do meu
lado. J4 ter fracassado também € métrica.

A Bossanova investe em
empreendedores de gru-
pos minorizados? Negros?
Mulheres?

Até o ano passado nos nao ti-
nhamos essa preocupacdo. Hoje
no6s diferenciamos. Nao é por
conta do ESG, mas por sentirmos
dentro de casa a necessidade de
dar valor a mulheres, negros, os de bai-
xa renda e sem formacao. Um exemplo dessa mu-
danca é nosso fundo Ladies tem mulheres que
investem em mulheres. Das 720 empresas do
portfélio, umas 250 tém empreen-

dedoras mulheres.

Como grand finale, o que

vocé achou de como ficou
o Marco Legal das Startups?
O sandbox regulatério para
testar e inovar, a possivel contra-
tacao de startups em licitacao de
governo, a startup poder ter até dez
anos, tudo isso foi positivo. Hoje te-
mos uma legislacdo dizendo os tipos de investi-
mentos e contratos do investidor anjo em relacio
a uma startup e, principalmente, a declaracao de
que nao tem impacto tributério e trabalhista nesse
contrato. O risco para o investidor anjo foi, de fato,

bastante reduzido.

Mas nos, do grupo Startups Advocacy, nio fi-
camos satisfeitos. Nao tem incentivo tributario,
nem a possibilidade de uso stock option, coisas
bem importantes que outros paises oferecem a
suas startups. O limite de faturamento anual de
R$ 16 milhGes para startup é muito baixo. Ent3o,
estamos preparando um novo projeto e temos in-
terlocutores no governo. O grupo Advocacy virou
um representante de todo o ecossistema.

Desde 2011 ha grupos pedindo uma lei aos
deputados e, em 2014, também comecei a fazer
isso. Em 2018, consegui, com o deputado co-
nhecido como JHC [PSB-AL], que propusesse
um projeto de lei das Startups e o Ministério
da Economia do governo atual fez uma con-
sulta ptiblica em cima dele, da qual participei.
Mas ai houve dois erros: (1) o que a comuni-
dade propds de bom foi tirado pelos técnicos,
e (2) perdemos mais direitos no Senado e na
sancdo presidencial. Isso apesar do esforco do
deputado Vinicius Poit [Novo-SP]. na comis-
sao especial da Camara dos Deputados. CO
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LM GIRO MUNDIAL PELA MIDIA DD MANAGEMENT

GEOPOLITICA NO MAPA DE RISCOS

ARTIGO DA KNOWLEDGE@WHARTON APONTA QUE ADMINISTRAR 05
RISCOS POLITICOS E UM DESAFIO CADA VEZ MAIOR PARA AS EMPRESAS

Pandemia de covid-19. Nacionalismo e pro-
tecionismo crescentes. Tensdo comercial entre
Estados Unidos e China. Inseguranca provo-
cada por regimes autoritarios. Desde que o
fenomeno da globalizacdo ganhou forca, nos
anos 1990, operar globalmente nunca foi tao
complexo para as empresas. Essa realidade
est4 tornando a geopolitica (entendida como
a influéncia da geografia sobre os processos
politicos e as dinamicas de poder entre as na-
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¢Oes) uma prioridade para a gestdo de riscos
das empresas.

O problema ¢ que elas ainda estao aquém do
desafio. E o que aponta a segunda edicdo da
pesquisa “Geostrategy in Practice 2021”, apre-
sentada na plataforma Knowledge@ Wharton.
Realizada pelo Wharton Political Risk Lab, em
parceria com a consultoria EY-Parthenon, a
pesquisa ouviu mais de mil executivos — 25%
deles CEOs — proporcionalmente distribuidos

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



entre Américas, Europa, Oriente Médio, Afri-
ca e Asia-Pacifico. Metade dos entrevistados-
representam companhias com mais de US$
5 bilhoes em faturamento. Alguns resultados
foram considerados alarmantes, entre eles:
94% dos executivos relatam que riscos po-
liticos inesperados impactam cada vez mais
seus negocios, mas apenas 55% afirmam estar
confiantes em sua capacidade de gerencia-los
(contra 74% no ano anterior).

“E dramatico”, afirma Witold Henisz, diretor
do Political Risk Lab e fundador do ESG Analy-
tics Lab, em artigo da Knowledge@ Wharton.
“Estamos vendo os riscos politicos aumenta-
rem enquanto a confianca na habilidade de
gerencia-los diminui.” Isso nao significa que as
empresas estejam paralisadas. Quase 70% dos
pesquisados informam que suas companhias
mudaram a forma como gerenciam os riscos
politicos no altimo ano. Porém, a abordagem é
considerada reativa na maioria dos casos.

0 FATOR CHINA

Uma das maiores dificuldades est4 na ges-
tdo das cadeias de fornecimento. Nos altimos
20 ou 30 anos, diversas industrias buscaram
integrar essas cadeias. A pandemia, porém,
revelou um efeito colateral desse movimento:
o excesso de dependéncia em relacdo a poucos
fornecedores globais. “A maior preocupacgio
dos executivos é que as empresas precisem ter
uma cadeia de fornecimento com base na Chi-
na e outra fora”, diz Henisz.

Segundo ele, muitas companhias comecam a
desenvolver estruturas paralelas as atuais para
dar conta do crescimento do mercado chinés
e do resto do mundo. Isso gera mais custos e
desperdicio, especialmente em setores muito
dependentes de fornecedores chineses, como
eletronicos e telecomunicacoes.

DADOS E POLITICA

Um risco emergente apontado pelo estudo
diz respeito a privacidade e a seguranca de da-
dos. “Dados sao, cada vez mais, usados como
instrumento politico”, afirma Henisz. “Muitos
executivos falam sobre isso, mas nem todos
se dao conta de que politica e dados estao se
conectando de um jeito novo.” Ele menciona
o caso da Apple. De acordo com uma repor-

tagem investigativa do jornal The New York
Times, a empresa armazena os dados pessoais
dos consumidores chineses em data centers,
aos quais o governo chinés tem acesso. Ha dois
anos, durante protestos contra o governo em
Hong Kong, a Apple cedeu a pressao da estatal
de midia chinesa e apagou da App Store um
aplicativo que permitia que os manifestantes
monitorassem a movimentacao dos policiais.

A pressao por controle dos dados de com-
panhias multinacionais, assim como por ma-
nifestacoes de lealdade a regimes nacionalis-
tas, também acontece em paises como Russia,
Turquia e, segundo Henisz, Brasil. “A tensao
entre ser uma empresa global e ser percebida
como suficientemente nacional ou fiel [a um
governo local] é uma batalha que muitas com-
panhias enfrentam neste momento.” Os execu-
tivos ouvidos no estudo relatam uma dificul-
dade crescente de navegar entre os interesses
de liderancas politicas locais e as demandas de
ONGs, consumidores e colaboradores.

A SOLUGAO: PROATIVIDADE

Como gerenciar riscos politicos num mundo
mais imprevisivel? Para o diretor do Political
Risk Lab, a solucdo passa pela proatividade.
As companhias precisam identificar os fatores
que representam riscos politicos e se antecipar
na proposta de solucdes. “Trata-se de mudar
as contratacdes, a estrutura de fornecimento
ou as operacoes da empresa de uma maneira
que resolva o problema daquelas pessoas que,
de outra forma, levantarao barreiras. Vocé se
antecipa na acao e soluciona esses problemas
por meio do negbcio, e ndo com um envelope
de dinheiro.”

Um bom exemplo é a Anglo-American. A
mineradora desenvolveu a ferramenta Socio-
-Economic Assessment Toolbox (sistema de
avaliacdo socioecondémica, numa traducao
livre) para analisar o ambiente politico e so-
cial de um determinado pais ou regido antes
de iniciar ali um projeto. A anéalise pode levar
de um a dois anos e envolve um mapeamento,
feito por antropoélogos e outros especialistas,
das redes de relacionamentos e das questoes
criticas daquele lugar. “Nao é perfeito e houve
casos de implementacdo incompleta ou mes-
mo fracasso”, diz Henisz, “mas é um dos me-
lhores sistemas que ja vi.” CQO
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QUEM ELOGIA O RH?

PORTAL FUTURO 5/A REVELA VISOES DISTINTAS SOBRE
A AREA DE RECLIRS0S HUMANDS NO BRASIL

Existe uma enorme diferenca na forma como o RH é percebido
dentro e fora dos seus muros. A constatacao vem da pesquisa “Raio-
-X do RH”, realizada pelo portal da consultoria Futuro S/A com 487
profissionais do Brasil de todos os niveis (de analistas a CEOs), em
companbhias brasileiras e multinacionais — 66% deles colaboradores
da 4rea de recursos humanos e 34% de outros setores.

Segundo o levantamento,
a avaliacdo sobre o desempe-
nho do RH é muito mais po-
sitiva por quem trabalha na
area. Em algumas questoes
— conhecimento do negobcio,
contribuigdo para o sucesso e
diagnostico das necessidades
da companhia — a diferenca
na percep¢iao supera os 30
pontos percentuais.

O que explica essa distan-
cia? Para André Souza, CEO
da Futuro S/A, ela pode ser
resultado da dificuldade de
mensurar os resultados da
4rea de recursos humanos,
do seu desconhecimento das
necessidades reais do negocio
ou, ainda, de uma desconexao
verdadeira com o restante da
empresa. “Em determinadas
situacdes, o RH trabalha de
forma desconectada das de-
mais areas e nao tem uma
visao transversal do que a or-
ganizacao precisa”, afirma. O
problema também pode ser
falha na comunicacido — mes-
mo que o RH gere alto impac-
to, suas acoes ndo ganham vi-
sibilidade para todos. CO

PERCEPCAD vs. REALIDADE

0 RH CONHECE MUITO BEM 05 0 RH TEM ESTRATEGIAS E ACOES

FUNDAMENTOS QUE FAZEM A RECONHECIDAS PELO NEGOCIO

EMPRESA GERAR RESULTADOS E QUE AJUDAM A TRANSFORMAR
AS AREAS E A EMPRESA

75% .

dos profissionais de RH 7 2 AJ dos profissionais

disseram “sim” de RH disseram “sim”

36% 34%

dos profissionais de outras dos profissionais de outras

areas disseram “sim” areas disseram “sim”

A pesquisa “Raio-X do RH” mostra como o RH é avaliado pelos colaboradores

0 RH TEM CLARD O QUE PRECISA
MUDAR NOS PROCESSOS DE GES-
TAO DE PESSOAS PARA AJUDAR A
CRIAR O FUTURO DA COMPANHIA

7 6% dos profissionais

de RH disseram “sim”

43 % dos profissionais

de outras dreas disseram “sim”
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UMA CIDADE SE REINVENTA

ARTIGO DA REVISTA WIRED UK RELATA COMO OAKLAND,

NA CALIFGRNIA, MUDOU PARA MELHOR NA PANDEMIA

Transformar as grandes
cidades em ambientes mais
agradaveis para as pessoas
é um desafio que ficou mais
complexo depois da covid-19.
Oakland, na Califérnia, apro-
veita esse contexto para se
reinventar. Seu exemplo, re-
latado num artigo da revista
Wired UK, ja serviu de ins-
piracdo para outras cidades
americanas e poderad perma-
necer como benchmark de
inovacao urbana mesmo de-
pois da pandemia.

A mudanca comecou em
abril de 2020. Preocupado
com os efeitos da quarente-
na na satde fisica e mental
dos cerca de 400 mil mora-
dores da cidade, o governo
local lancou o Slow Streets. O
programa previa o fechamen-
to gradual de vias publicas
para a circulacdo de carros
e a transformacido de ruas e
avenidas em espacos dedi-
cados ao lazer e a pratica de
esportes. O método era singe-

lo: cones e placas mdveis de
sinalizacdo colocados nas es-
quinas, bloqueando o acesso
de veiculos, em diversas re-
gides da cidade. Em bairros
comerciais, vagas de esta-
cionamento nas ruas foram
transformadas em parklets,
pequenas areas de convivén-
cia instaladas como extensdo
das calcadas.

A meta inicial ambiciosa —
de fechamento de 120 quil6-
metros de vias — nao chegou
a ser atingida. Mesmo assim,
os efeitos foram positivos.
Moradores ganharam espa-
¢os abertos para lazer proxi-
mos a suas casas. O nimero
de parklets na cidade saltou
de quatro para mais de 100.
Um sistema de fechamento
tempordario de ruas foi adota-
do, ap6s a quarentena, para
favorecer feiras e reunides
comunitarias ao ar livre.

O projeto também favoreceu
a interlocucdo e a aproxima-
¢do entre moradores e poder

puablico. Na regiao leste, uma
das mais carentes de Oakland,
moradores que precisavam se
deslocar para outros bairros
para trabalhar ofereceram re-
sisténcia ao projeto. A saida foi
criar grupos de trabalho com
organizacoes locais para ouvir
as pessoas e buscar alternati-
vas logisticas. Desses encontros
também surgiram ideias que
ajudaram as pessoas a se sen-
tir mais acolhidas — como, por
exemplo, incorporar imagens
de pessoas negras a sinalizacao
de rua.

Algumas liderancas locais
consideram o projeto um la-
boratério de inovaco. “E di-
ficil para o governo inovar”,
disse a Wired UK Darnell
Grisby, diretor da TransForm,
uma organizacao californiana
de advocacy pelo transporte
sustentavel. “Seria bom se o
setor publico fosse autoriza-
do a tentar e falhar da mesma
forma que as empresas de tec-
nologia fazem.” CO
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Nesse cenério de competicao
crescente, as empresas precisa-
rdo ser mais estratégicas para
alcancar a atencio e o bolso das
pessoas. As principais tendén-
cias apontadas pela McKinsey:

PRODUTOS NATURAIS E/OU NAD
POLUENTES - Sdo tendéncia em
areas como cuidados com a pele,
suplementos alimentares, pro-
dutos para o sono e servicos de
nutricdo por assinatura. Entre
as marcas atentas a essas opor-
tunidades estdo a Zarbee’s Na-
turals, de medicacGes e suple-
mentos naturais, e a Sephora,
que vem ampliando seu leque
de maquiagens ndo poluentes.

MAIS PERSUNALIZAEAU - Mais
consumidores afirmam estar

dispostos a trocar privacidade
por personalizagdo. Por exem-

plo: aceitam informar dados

- fisiologicos por meio de aplica-
Uss I 5 TRILH AO tivos e questionarios em troca
y de orientacGes personalizadas

sobre sono ou atividade fisica.

AS DPORTUNIDADES DA INDUSTRIA GLOBAL DO ;
DIGITALIZACAD - Segundo a
BEM-ESTAR, SEGUNDO O SITE MCKINSEY.COM McKinsey, a mudanca para os

DS ad0s 08 Al € Ul

dades da pandemia de covid-19,

mais pessoas estarao dispostas a A _

investir em seu bem-estar. Pro- SEIS I] IMENSOES D 0 B EM ESTAR

d}lﬁOS € SEIVICOS para at“’“,iades 0 que interessa aos consumidores, sequndo a McKinsey
fisicas, nutricao, sono e até me- i N

ditacfio estio no radar de consu- 1. SAUDE* - Suplementaos, 4. APARENCIA - Produtos
midores do mundo inteiro e con- dispositivos médicos, monitores de de beleza, vestudrio,
figuram um mercado de US$ 1,5 salide pessoal e servigos remotos procedimentos estéticos nao
trilhdo — e que dever4 crescer de de sadde cirlrgicos

5% a 10% ao ano, segundo a Mc- 2. FORMA FISICA - Servigos e 5. 5OND - Medicamentos (como
Kinsey. Num levantamento com produtos para a prética de esportes melatonina), monitores de sono,
7,5 mil consumidores em seis fora ou dentro de casa cortinas blackout e cobertores
paises, a consultoria identificou 3. NUTRICAD - Alimentos pesados

em todos eles uma tendéncia de funcionais, aplicativos de nutricdo, 6. MINDFULNESS - Aplicativos
aumento de gastos nessa area. programas de dieta, servigos de e servigos de meditagdo e
Notou, também, que o conceito nutri¢do por assinatura relaxamento

de bem-estar esta se tornando * N&o inclui consultas médicas, medicamentos e seguros.

R
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canais digitais acontece a veloci-
dade de “uma década em alguns
dias”. Além do comércio eletrd-
nico, as empresas precisario de-
senvolver estratégias omnicanal
para atender os consumidores
onde eles estiverem.

Eles nor-
teiam as decisbes de compra
de 55% dos consumidores bra-
sileiros e de 45% dos chineses.
A tendéncia se aplica tanto a
influenciadores de grande al-
cance nas redes sociais (100 mil
seguidores ou mais) como de
pequeno alcance (menos de 100
mil seguidores). A influéncia das
celebridades, porém, parece es-
tar diminuindo, especialmente
no Reino Unido.

Ainda que os
produtos representem 70% dos
gastos com bem-estar, cresce o
espaco para Servigos e experién-
cias. A fabricante de bicicletas
ergométricas e esteiras Peloton,
por exemplo, oferece programas
personalizados e monitoramen-
to de performance para os assi-
nantes de seu aplicativo, além
de aulas virtuais de ginastica em
mais de dez modalidades.

As empre-
sas buscarao atuar em todos os
canais e categorias do ecossiste-
ma do bem-estar. Um exemplo
é a marca canadense de vestua-
rio Lululemon, que comprou
por US$ 500 milhoes a startup
americana Mirror, criadora
de um espelho inteligente que
transmite aulas de ginastica por
streaming. “Nao se trata apenas
de convencer os clientes a com-
prar roupas”, afirmou Calvin
McDonald, CEO da Lululemon,
na ocasido. “Trata-se de fortale-
cer nossa comunidade e nosso
relacionamento.” CQO

SEJAM BEM-VINDOS,
REFUGIADOS

PARA A ACADEMY OF MANAGEMENT PERSPECTIVES,
ELES PRECISAM SER VALORIZADOS PELAS EMPRESAS

Visto como um grave proble-
ma da atualidade, pelo drama
humano e também pelos efeitos
secundarios em termos de dis-
seminacdo da xenofobia, o des-
locamento forcado de milhGes
de pessoas merece uma reava-
liagdo por parte das mulheres
e homens de negécios. E o que
defende um artigo da Academy
of Management Perspectives.

“Nao estamos aproveitando
as vantagens potenciais desses
individuos”, afirma Grace Chun
Guo, uma das autoras. “E um
imenso desperdicio de talento.”
Ela se refere a um grupo que
nao para de crescer. Em 2017,
o numero de migrantes inter-
nacionais atingiu 250 milhdes,
mais do que um Brasil — um
salto de quase 50% em relacao
a2000. Cerca de 25 milhges es-
capavam de conflitos armados,
desastres naturais ou persegui-
¢do politica ou religiosa.

O artigo menciona que,
mesmo em paises nos quais a
opinido publica é majoritaria-
mente a favor dos direitos dos
refugiados, ainda ha ceticismo
sobre se eles realmente foram
forcados a abandonar seus la-

res e davidas sobre se podem
ser integrados a sociedade. A
situacdo € mais grave em paises
como India e Turquia, onde a
maioria da populacao defende
o fechamento das fronteiras.”

Para os autores, as empresas
tém um papel central na solu-
¢do deste problema. Oferecer
emprego a essa forca de tra-
balho é isoladamente o maior
fator de sucesso na integragdo
dos refugiados.

Muitos tém um nivel educa-
cional e de qualificacdo profis-
sional elevado e podem desem-
penhar papéis importantes em
empresas, governos ou como
profissionais liberais. Frequen-
temente, porém, sdo obrigados
a ficar em campos de refugiados
ou sdo levados a trabalhar em
subempregos nas cidades. Os
autores apontam que, no caso
dos Estados Unidos, refugiados
entre 18 e 45 anos pagam US$
21 mil délares a mais de impos-
tos do que recebem em benefi-
cios do governo ao longo de 20
anos a partir do momento em
que desembarcam, contrarian-
do o argumento de que sdo um
peso a sociedade. CO
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DUPLA CIRCULAGAO E AS
EMPRESAS ESTRANGEIRAS

APOLITICA CHINESA COLOCA O PAIS NO CENTRO DE SELI MERCADD
CONSUMIDOR - 0 QUE FAVORECE EMPRESAS DETODO O MUNDO

A “politica de dupla circulagio” chinesa, anunciada em 14 de maio de 2020
durante a reuniao do Politburo Standing Committee, foi incorporada em outu-
bro seguinte ao 14° Plano Quinquenal (2021-2025). De forma simples, essa es-
tratégia visa alavancar os mercados local e externo, com um complementando
o outro. A expansio da producdo, da distribui¢ao e do consumo domésticos se
tornou chave para o crescimento econémico, impulsionando ainovacao tecno-
l6gica e o avanco de cadeias de fornecimento internas ao pais, o que alavancaria
a China também nas cadeias globais.

A politica de dupla circulacao foi criada no rastro de duas quest6es-chave.
A primeira foi o atrito no comércio internacional entre China e Estados Uni-
dos e, em seguida, o impacto da pandemia de covid-19. As relacdes comerciais
provavelmente permanecerao enviesadas de agora em diante. A segunda é o
crescimento continuo do consumo doméstico. Acredita-se que a classe média
chinesa tenha chegado a cerca de 400 milhGes de pessoas, de acordo com o Bu-
reau Nacional de Estatisticas da China. E ndo apenas deve continuar a crescer,
comotambém a cesta de produtos deve aumentardevalor, exigindo itens novos
e mais sofisticados.

Do lado da producio, o governo chinés continuaré a incentivar a consolida-
¢ao de capacidades ociosas nos setores em que isso couber. A crescente preva-
lIéncia da tecnologia e da inovagao entre setores est4 puxando a evolucgio das
cadeias produtivas como um todo, o que fortalece a posi¢do do pais como um
grande hub das cadeias globais.

Uma nova era de globalizacdo esté surgindo. Se chamarmos a etapa anterior
de1.0,estadevesera2.0.Adiferenca essencial é que, enquantona1.0 aorigem
da demanda estava nos EUA e demais paises ocidentais desenvolvidos, com a
Chinaeoutros paisesem desenvolvimento como fornecedores, na Globalizagao
2.0 aprépria China sera um grande consumidor e fornecedor.

Contudo, algum grau de regionalizacdo das cadeias de fornecimento inevita-
velmente se mantém, em parte por razoes econdmicas e técnicas, em parte por
razoes geopoliticas. Nao obstante, o papel da China no mundo se tornaré ainda
mais importante. Para muitos setores, o peso da China como mercado consu-
midor e fornecedor global ou regional continuara a crescer. Porém, a evolucao
do contexto chinés indica que ndo ha lugar para complacéncia por parte das
empresas. O que deu certo ontem pode nio funcionar amanha.

Para empresas estrangeiras, o fundamental é a adaptagao agil tanto da es-
tratégia como da organizacao de suas operagGes no pais e o ajuste estratégico,
tendo a China como centro. A habilidade de lidar com mudanca continua pro-
porcionalmente ademanda do contexto sera critica. Aeconomia chinesa se tor-
nara mais aberta, inclusive as empresas de fora, pois é fundamental para o go-
verno chinés fortalecersuaposicionomercadoglobal enomultilateralismo. As
organizacOes precisarao adaptar suasestratégias segundo essas mudancas. CQO
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FOME DE

CULTURA

0S CULTCASTS DA HSM MANAGEMENT -

PODCASTS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

sta nascendo a podsérie Fome de Cultura, da

HSM Management, que vai explorar modelos
culturais adofados por empresas brasileiras, entendendo
suas fortalezas, investigando seus desafios e
necessidades de mudanga, observando os papéis da
lideranca nisso tudo. Lada temporada desenvolvera,
em trés episadios, um case com muitas ligdes. Na frilogia
de estreia, investigaremos uma cultura organizacional
afetiva, relacional e de acolhimento, bem brasileira.

|A TEMPORADA — QUE CULTURA E ESSA? CASE RD - RAIA DROGASIL

/

e

0 QUE CARACTERIZA
ESSA CULTURA

Edgar Schein define a cultura
de uma organizagdo em frés
niveis, gue vao do visivel ao
intangivel: artefatos [rituais,
starytelling, ambientes),
normas e valores, crengas ou
pressupostos basicos, Vamos
fazer um checklist!

«“« P »

o e
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N
[ €Pi |

COMOELA SE
MANIFESTA

Vamos responder a duas
questdes: (1] que situages
{de negécios ou ndn) & que
comporfamentos mais nos
revelam essa culfura? [2] como
essa cultura se conecta com a
competitividade do negdcio?

«“« p »
._

v -

./--_
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EO
NA PRATICA

Vamas ouvir as historias gue
os colaboradores contam —
algumas divertidas, outras
emaotionantes, vérias delas
reflexivas e de aprendizado.
530 histdria que exemplificam
e atualizam a cultura.
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DOS ESCRITORIOS-
-MODELOS A INCERTEZA

COMO SERA O TRABALHO HIBRIDO NO VALE DO SILICIO? NINGUEM
SABE, E 1550 ESTA CALUSANDO ANSIEDADE NAS PESS0AS

Apos décadas construindo escritorios considerados modelo por varios se-
tores, as empresas de tecnologia do Vale do Silicio foram as primeiras a ado-
tar o trabalho remoto — e agora comecam a trazer seus funcionéarios de volta
a seus polos presenciais.

A Uber foiaprimeira a retornar ao seu novo campus em Sao Francisco, cuja
obra foi concluida durante a pandemia. O escritorio abriu com 20% da capa-
cidade, com permissdo pararetorno voluntario dos funcionarios. O Facebook
também planeja um retorno em breve, para quem desejar. Sem definir ainda
uma data de retorno, o Twitter prevé que a maioria de seus trabalhadores op-
tara por um modelo misto ou hibrido quando os escritérios forem reabertos.
E o0 Google comecara a trazer funcionarios americanos de volta de forma vo-
luntaria, testando um modelo de semana de trabalho flexivel, com trés dias
presenciais e dois dias remotos. O mesmo se aplica a Apple, cujo inicio do
retorno est4 programado para setembro.

Avariedade de cenérios que as grandes empresas de tecnologia estdo ana-
lisando demonstra o nivel de incerteza em relacdo ao retorno ao escritorio,
mesmo comoaumentodoritmodevacinacaonos Estados Unidosenomundo.
Especialistas acreditam que trabalho remoto sera oferecido como um benefi-
cio para atrair um pool de talentos mais amplo do que os concorrentes.

Assim, s6 uma coisa € certa: as incertezas em relacdo ao retorno e a varie-
dade nos modelos estido gerando ansiedade nos trabalhadores. Uma pes-
quisa recente da American Psychological Association apontou que cerca de
metade dos funcionarios sente-se desconfortavel em voltar aos escritorios.
Psicblogos afirmam que o sentimento é comum em situacgoes cuja mudanca
comportamental foi impulsionada pelo medo, como no caso da pandemia.
Mudar esse habito vai exigir que os empregadores ajudem os funcionarios a
aliviar os sentimentos ruins.

Algumas recomendacodes estao relacionadas ao acesso a in-
formacao, como deixar bem claras as medidas tomadas para
garantir a seguranca. Especialistas também recomendam
iniciativas para minimizar o medo do retorno, como prati-
car o que é chamado de terapia da exposi¢ao, ou seja, a pes-
soa d4 um pequeno passo para enfrentar o medo, como ir
ao escritorio por um periodo e aumentar aos poucos as
horas e os dias na empresa. Além disso, sugerem que
aspessoas pratiquem os métodos conhecidos para
alivio do estresse, como respira¢do profunda e

meditacao.
O papel da lideranca sera importante / /
nesse retorno, apoiando e incentivando
as pessoas a encontrarem solugdes que
as facam se sentir melhor. CO .
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DOSSIE HSM

SUA EMPRESA PRECISA DE
SEGURANGA — E DE LIBERDADE

ESTE DOSSIE EXPLICA A RAZAD E MOSTRA COMD FAZER 15S0.
QUANDO? A CRISE PANDEMICA PODE SER O MELHOR MOMENTO PARA AGIR.
QUEM? ALGUNS LIDERES SAD MAIS ADEQUADOS PARA O DESAFIO QUE OUTROS
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INTERVENGOES DE
CULTURA E FINANGAS

A COVID-19 AMPLIFICOU NAS EMPRESAS 0 DESEJO DE SEGURANCA, MAS LIBERDADE E
NE[ESSARIA; PARA 1550, COMBINE CULTURA E FINANCAS |PUR SANDRA REGINA DA SILVA

esde que a covid-19 foi declarada
uma pandemia, em 11 de marco
de 2020, até hoje, vocé deve ter
recebido umas mil dicas de como
melhorar sua performance indi-
vidual e os resultados de sua em-
presa. Certo? Talvez tenha chegado a
suas conclusoes, talvez ndo, mas HSM Mana-
gement ousa oferecer a dica de nimero 1.001,
que é uma visao sistémica sobre a gestao nestes
tempos. Para tanto, damos alguns passos atras.
Todas as decisoes dos seres humanos parecem
se pautar, consciente ou inconscientemente, por
dois objetivos profundos: ter liberdade ou ter
seguranca. Trata-se de um péndulo que a filo-
sofia identificou desde a época do Iluminismo e
que fica bem visivel nos comportamentos indivi-
duais do periodo pandémico.
Com as organizagdes — grupos de seres hu-
manos — nao é diferente. Vemos startups privi-
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legiando a liberdade criativa e correndo riscos,
por exemplo, e companhias maduras, cheias de
processos e controles, alinhando-se com o que
oferece seguranca.

No entanto, o filésofo polonés Zygmunt Bau-
man (1925-2017) ja ensinou que é impossivel
ser feliz escolhendo um s6 polo: liberdade sem
segurancga é caos, seguranca sem liberdade é
escraviddo. Vale para pessoas e para organiza-
¢oes. E, em tempos estaveis, as empresas mais
sabias agem, mesmo sem saber, de acordo com
Bauman, fazendo incursées no lado oposto ao
de preferéncia para construir algum equilibrio.

Porém, na instabilidade das crises, as propen-
sOes naturais sdo enfatizadas. Empresas que
gostam de seguranca aumentam sua aversio
a riscos, e a turma da liberdade vé tudo como
oportunidade para crescer e se atira, um arran-
jo que costuma funcionar. Na atual crise, mui-
tas organizacOes estdo agindo assim também

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



— mas sera que deveriam? Este Dossié ouviu
especialistas e pretende responder a pergunta.

ESTA CRISE E DIFERENTE DAS OUTRAS

A pandemia ndo instalou uma crise como outra
qualquer. Tem maior duracio, € global e “é multi-
dimensional”, diz Betania Tanure, s6cia-fundado-
ra da Betania Tanure Associados (BTA). A razao
estd em suas multiplas dimens6es: econdmico-
-financeira, sanitaria, antropologica e afetiva. A
crise atual é percebida como a mais complexa de
todas as vividas desde o inicio do século passado.
“Nossas pesquisas indicam que os executivos de
80% das maiores empresas dizem que nunca vi-
veram uma crise tao forte na vida”, diz Tanure.

As duas tltimas dimensées sao o que diferencia a
crise atual das demais — e, em particular, no Brasil.
Derivada do distanciamento social e dos perio-
dos de quarentena, a crise afetiva impacta mais
os paises relacionais, como o Brasil; o Canada
nao é tao afetado, por exemplo. “Quarenta e dois
por centro dos executivos entrevistados dizem que
terminaram seus casamentos, ou estao prestes a se
separar, ou ainda que nao estao aguentando sua
vida afetiva”, afirma Tanure. A dimensao antropo-
logica da crise se refere a mudancgas nos valores e
no que se deseja da vida — muda o que as pessoas
querem consumir, como querem trabalhar e viver
no cotidiano. E tais mudancas sio significativas —
muitos dos péssimos indicadores de satide mental
que sdo divulgados tém a ver com a disparidade
entre o que se quer e o que se tem.

Isso nos leva a duas conclusoes iniciais. A pri-
meira é que “a organizagdo precisa revisitar sua
cultura, porque talvez ela tenha deixado de ser
saudavel em razao da crise antropolégica”, como
diz Tanure. A segunda é que a empresa precisa
equilibrar liberdade e seguranca em vez de ser
extremista. A crise pandémica pede uma gestao
agridoce, abordagem defendida ha duas décadas
pela BTA, que prega a adogao de medidas acre
(azedas) e doces. O acre corresponde a acoes de
racionalizagdo e, portanto, a seguranga. O doce
remete a medidas de revitalizacdo, a liberdade.

“Na parte acre, o foco é em reducao de custos,
seja na diminuicao de portf6lio, em ser mais efi-
ciente, ou em ter uma cultura mais produtiva”,
explica Tanure, advertindo que o acre nao signi-
fica demitir pessoas. “A mera racionalizacdo faz
as pessoas perderem a energia, e por isso nao se
consegue capturar os resultados positivos. Entao,

0 QUE DIFERENCIA
A CRISE ATUAL
DAS DEMAIS SKO
SUAS DIMENSOES
ANTROPOLOGICA
E AFETIVA

o doce est4 relacionado ao apoio as pessoas, a vi-
talidade da cultura organizacional, a inovacdo, a
novos negocios, crescimento”, diz a consultora.

H4 um terceiro diferencial nesta crise que é
muito importante entender. A instabilidade faz a
estratégia perder forca. A abordagem classica de
definir uma estratégia e adaptar a cultura a ela
para gerar resultado funciona bem em tempos
estaveis, mas, em condigoes de incerteza pro-
funda, a cultura é que manda — ela é que deve
dirigir as estratégias de curto prazo. E a cultura
que deve calibrar acre e doce.

O que ouvimos de muitos gestores, contudo,
é que nao estao conseguindo cuidar da cultura;
eles sdo cobrados a colocar toda a sua energia
nos desafios financeiros. Sua atencdo esti de-
votada a cortar custos e priorizar resultados, no
caso das empresas mais afeitas a seguranca. (O
custo da transformacdo digital se justifica pelo
corte de outros custos e pela geracao de resulta-
dos, nesse caso.)

Ou o foco estd em montar operacoes financei-
ras para captar dinheiro — com empréstimos ou
venda de participacdo a investidores — a fim de
fazer a aquisicdo de ativos considerados baratos,
para as empresas que gostam da liberdade e do
risco. (Muitas vezes, a transformacao digital jus-
tifica as aquisicoes, nesse caso.)

O que diria sobre isso a visao sistémica, que
olha para o sistema inteiro de uma empresa, em
vez de enxergar so as partes? Diria que cultura e
financas nao sao excludentes, e sim, interdepen-
dentes, e que as relacoes entre essas duas areas
em especial podem contribuir muito para a res-
tauracdo do equilibrio do sistema — equilibrio
esse, lembrando, entre liberdade e seguranca.

CAMINHOS POSSIVEIS

Visualize um brocolis que vocé mergulha num
bowl de molho agridoce. Essa é a metafora que
sintetiza a 1.0012 dica que o presente Dossié da
ao leitor: é preciso combinar intervencoes cultu-
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rais e financeiras que promovam a racionaliza-
cdo e a revitalizacdo em toda a empresa, de alto
a baixo, de um lado ao outro. E 0o modo de res-
ponder a complexidade dessa crise, sobretudo a
suas dimensoes afetiva e antropologica.

Por que o brocolis? O vegetal — que € uma flor
— representa o modo como a cultura organiza-
cional deve ser, nas palavras de Eduardo Sam-
paio, diretor da Tribo, consultoria de empresas
especializada em cultura e proposito. “A cultura
organizacional vencedora é a que se conecta
com a cultura individual das pessoas. Costumo
compara-la com um broécolis”, diz. “Conforme
vai sendo partido, o brécolis continua parecen-
do brécolis; do mesmo modo, a cultura de cada
uma de suas partes tem de ser igual a cultura do
sistema inteiro.” Ou seja, a cultura tem que ser
coerente, observavel em todos os stakeholders
da organizacdo e praticada no dia a dia.

Ja o molho agridoce no qual o brocolis deve
ser mergulhado remete ao conceito de Betania
Tanure que foi citado. Tanto as intervencgoes cul-
turais como as financeiras precisam promover
mudancas que visem liberdade e seguranca —
nada funcionard se as mudancas penderem para
um lado apenas, seja o azedo ou o doce. E ambos
os tipos de acoes tém de se reforcar mutuamen-
te, dando forca e celeridade um ao outro.

INTERVENQﬁES CULTURAIS

Esqueca que isso é um cliché e pense: a crise
atual de fato é uma oportunidade — no caso, de
remodelar a cultura para que seja compativel com
a logica digital, ou da nova economia, e adaptavel
as variaveis que forem surgindo daqui por diante.
“Em esséncia, € a cultura que da espaco para as
pessoas terem maior autonomia, para que possam
tomar as proprias decisoes dentro do seu contexto.
Afinal, ali sdo elas que sabem mais e podem conse-
guir os melhores resultados”, diz Sampaio.

Tal autonomia s6 é possivel numa empresa
em que as pessoas tomem as decisdes de modo
coerente com os valores organizacionais, in-
cluindo responsabilidade financeira. Por isso,
a cultura adaptavel é, necessariamente, uma
cultura forte.

E o que é uma cultura forte? Sampaio cita quatro
tracos. E aquela em que a seguranca fisica e emo-
cional das pessoas € garantida, com um ambiente
agradavel que promove o trabalho colaborativo,
com um propdsito por tras do que as pessoas fa-
zem e 0 compromisso com um papel social. “Quan-
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“EU SOU VOCE AMANHA”
Usando os arquétipos Ocai, a equipe
encontra os caminhos para mudar
e atual desejado
cla
'\
Hierarquia Adhocracia
Mercado

Todas as empresas possuem todos os arquétipos, em
maior ou menor grau, mas um tende a ser a cultura domi-
nante. Acima, a linha roxa mostra o que a empresa é; em
verde, o que quer ser. Conheca os arquétipos:

Cla. Com fragos de grande familia, baseia-se nas re-
lacdes, & amigavel, mas tem o lado sombra do paterna-
lismo, da dificuldade de demitir. Seu verbo é colaborar.

Adhocracia. Orienfada a inovacdo, quer estar na
vanguarda, criar mercados a partir de suas inovagdes.
E Flexivel, d& autonomia e tolera erros. 0 verbo é criar.

Mercado. Olha para a concorréncia e quer ganhar
market share. Define e cobra metas individuais, estimu-
la a produtividade, é meritocratica. O verbo é competir.

Hierarquia. Tem processos muito bem definidos e
monitora de perto a gestdo. £ comum em empresas com
alto risco inerente ao negacio. 0 verho é controlar.

A Apple passou pelos quatro arquétipos. Nasceu
“adhocracia”, virou “cld” na época do time Macinfosh,
passou a “hierarquia” quando John Scully afastou Steve
Jobs, amadureceu e virou “mercado” e, quando Jobs vol-
tou e criou o iPhone, era “adhocracia” novamente.

to mais nobre o papel social, mais forte a culturae o
potencial de perenidade da organizagio.”

Como dar tragdo a essa mudanca cultural? Tudo
comeca por mapear a cultura existente, lembran-
do que cultura é o jeito de fazer as coisas — que



vem do mix de comportamentos (Observaveis)
e dos valores, crencas e proposito (muitas vezes
subentendidos). De acordo com Sampaio, ha dois
pontos basicos a mapear na empresa: as poténcias
e suas tensodes culturais. As poténcias sdo o que a
diferencia aos olhos de seus integrantes em com-
paracio com outras organizacoes; elas € que ala-
vancam o crescimento da companhia. As tensoes
culturais sao todos os desencaixes entre a realida-
de observada e a desejada.

A Tribo mapeia seus clientes utilizando uma fer-
ramenta chamada Ocai (sigla em inglés para ins-
trumento de avaliacdo de cultura organizacional),
desenvolvida por Kim Cameron e Robert Quinn, da
University of Michigan. Os colaboradores respon-
dem a um questiondrio e isso resulta num mapa

que situa a empresa em relacao a duas variaveis:
foco (interno ou externo) e a orientacdo (a flexibili-
dade ou ao controle).

Disso resultam quatro grandes arquétipos de
cultura — cla, mercado, adhocracia e hierarquia
—, que refletem tanto como essa empresa é per-
cebida hoje quanto como as pessoas gostariam de
vé-la no futuro, através de seis lentes: caracteris-
ticas dominantes, lideranga, gestdo de pessoas,
alinhamento, foco estratégico e visao de sucesso.
As pessoas identificam a tensao entre o que se é e
o se quer ser, propoem medidas pro-mudanca e as
implementam. [Veja mapa na pdg. a esquerda.]

Vale dizer que outros autores propdoem arqué-
tipos culturais distintos a partir dos quais se pode
promover mudancas. Charles Handy fala em cul-

“Isso de querer ser exafamente aquilo que a gente é
ainda vai nos levar além.” Esse foi o desafio de autoconhe-
cimento proposto pelo poeta brasileiro Paulo Leminski no
livro Distraidos venceremas, de 1987. Se reforcassemos os
pontos positivos da cultura brasileira, isso poderia ser uma
profecia autorrealizavel, ja que culfuras sdo mutaveis.

Como a cultura organizacional recebe grande influéncia
da cultura do pais onde a empresa atua, as organizagdes
deveriam se preocupar em contribuir para que os aspectos
positivos prevalecam. “Temos muifos aspectos positivos,
mas ficam em segundo ou ferceiro plano; enfatizamos mais
os negativos”’, avalia o educador Eduardo Rombauer, da
equipe de coordenagao do think fank Farum do Amanha. Se-
gundo ele, os negativas derivam principalmente dos frau-
mas do Brasil col6nia: violéncia, exploracdo e ignorancia.

Em junho de 2021, o Férum do Amanha langou um ma-
nifesto convidando os brasileiros a reunir o que tém de
melhor e a apostar em sua capacidade de criar outfro futuro.
“Ha um Brasil luminoso a ser revelado pela soma dos nos-
sos brilhos”, diz o texto. 0 movimento advoga nove virfu-
des culturais: afeto, alegria, criatividade, fé, flexibilidade,
genfileza, irreveréncia, senso de comunhao, simplicidade.

TRES EIX0S FUNDAMENTAIS

A consultora Betania Tanure estuda a cultura brasileira
ha muito tempo e destaca o que mais influencia empresas:

0 FORUM DD AMANHA LANCA O MANIFESTD “BRASIL LUMINOSO”

A cultura brasileira, que influi na cultura das empresas, deve superar traumas da colonizacao

Ser um povo relacional é algo que esta na base das
relagdes inferpessoais, do modelo de negécios, do desen-
volvimento das equipes. No lado sol desse eixo, estao a hos-
pitalidade das pessoas, como elas se ligam afetivamente a
empresa e colocam a alma e o coragdo nos projetos. “lsso
é muito bom e ndo podemas perder, porque pode ser uma
tremenda vantagem competitiva para as organizacges bra-
sileiras.” 0 lado potencialmente sombra estd na dificuldade
de dar feedback, ter conversas dificeis e lidar com conflitos.

Flexibilidade, que se subdivide em adaptahilidade e
criatividade, é um fraco nafural na culfura do brasileiro.
“£ muito positivo, principalmente numa crise como a que
vivemos, porque mudamos e nos adaptamos com menos
sofrimento do que oufros povos, como o alemao, o inglés, o
japonés, que tém maior dificuldade de lidar com incertezas
e mudancas.” 0 lado sombra seria a indisciplina, combinar
e nao cumprir e, no limite, a falta de éfica e a impunidade.

Como lidamos com o poder. “As boas empresas vém
tenfando ser contraculturais, ao concentrar esforgos em
mudar a forma como isso se expressa, porque o natural ain-
da é autoritario, o ‘manda quem pode, obedece quem fem
juiza'. Isso fem mudado muito e de forma intencional, por-
que o lado sombra é ndo ter profagonismo nas empresas e
as pessoas ficarem esperando o chefe decidir, delegando
para cima. A infeligéncia coletiva ndo é aproveitada.”
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AS EMPRESAS DEVEN
ABANDONAR A GESTAQ
TRADICIONAL DE
CUSTOS, AQUELA QUE
FAZ UM CORTE LINEAR
DE ORCAMENTO

tura Zeus (de poder), Atena (de tarefas), Apolo (de
papéis) e Dionisio (individualista). Em 2018, Boris
Groysberg, da Harvard Business School, defendeu,
com coautores, oito arquétipos: cultura de resulta-
do, acolhimento, propoésito, aprendizado, prazer,
autoridade, seguranca e de ordem.

INTERVENCOES FINANCEIRAS

A crise atual também é uma oportunidade de
as empresas mudarem sua abordagem financeira,
pois a transformacao cultural precisa de orcamen-
to e apoio da area financeira ou morre na praia.

Isso significa, por exemplo, abandonar a gestao
tradicional de custos, aquela que faz um corte li-
near de orcamento, sem olhar as iniciativas de
maneira integrada e sem considerar que, as vezes,
um corte de 5% pode matar um projeto que trara
um crescimento de 100% no médio ou longo pra-
zo. “Temos visto muito ainda desse corte linear de
custos, o que é uma pena”, diz Fabio Carneiro, lider
do CFO Program da consultoria Deloitte.

Também significa superar a falta de accountabi-
lity nas finangas. “Os empresarios sempre buscam
um vilao de fora quando as coisas nao estao bem:
o mercado, a pandemia, a crise de 2008, ques-
toes regulatorias etc. Mas o problema geralmente
esta dentro de casa — muitas vezes, na gestao”, diz
Pedro Guizzo, consultor especializado em turna-
rounds e professor da Fundacio Getulio Vargas.

Uma mudangca estd na distribuicao do tempo e
energia dos lideres das areas financeiras. Eles tém
quatro papéis, dois mais tradicionais — de contro-
lador (que zela pelos controles, governanga, com-
pliance etc.) e de operador dos processos financei-
ros do dia a dia — e dois mais alinhados com a nova
economia, de estrategista e de catalisador. Passar a
se dedicar mais aos dois tltimos papéis € uma vira-
da de chave, que, segundo Carneiro, ja vem aconte-
cendo em varias empresas.

Como estrategista, o executivo-chefe de finan-
cas (CFO) ajuda o CEO e o conselho na tomada de
decisGes estratégicas. Ja como catalisador, ele es-
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timula que a companhia aproveite as oportunida-
des de aumentar eficiéncia, seja de transformacao
digital, de gestao de talentos, de uma melhoria etc.
— fazendo isso em conjunto com as demais areas.

Outra mudanca diz respeito ao orgcamento, que
continua a ser um processo moroso, dispendioso
do ponto de vista de recursos e com muitos vie-
ses. “Ainda se olha para o orcamento de maneira
estatica”, afirma Carneiro. As empresas brasilei-
ras precisam atentar mais a importancia tanto do
planejamento financeiro como do orcamento di-
namico. Para isso, devem usar mais ferramentas
tecnologicas e fazer uma gestao de dados para a
tomada de decisdo dos custos.

A possibilidade de fazer simulagGes, a capaci-
dade de analisar novos cendrios e poder mudar
premissas rapidamente empoderam os departa-
mentos financeiros, segundo Carneiro. Quanto
aos dados, o especialista da Deloitte diz que fre-
quentemente sao negligenciados e, quando exis-
tem, nao tém qualidade suficiente. Por sua vez,
algumas empresas tém excesso de dados, mas
pecam por nao saber o que fazer com eles. “Elas
precisam saber melhor o que procuram: ‘quais
sdo as questoes de negocio que precisam que os
dados respondam?”

Alexandre Pierantoni, head de corporate finance
da Duff & Phelps no Brasil, traz outra necessidade
de mudanca a baila: a mudanca de mentalidade.
“Em vez dos cortes de custos, o foco tem de ser em
aumento de produtividade”, afirma. Essa nunca
foi a tonica do mercado brasileiro, que é impacien-
te e quer fazer cortes rapidos para provocar uma
mudanca instantinea na situacao de caixa. “Focar
produtividade leva tempo para ter retorno, porém
é 0 que viabiliza crescer”, diz Pierantoni. Vinha ha-
vendo uma certa conscientizacao disso, na esteira
da transformacio digital, mas a pandemia causou
o retrocesso — dispararam a cortar custos.

O que fica claro é que o departamento de finan-
¢as precisa, queira ou ndo, passar por mudan-
cas. “Isso ocorre em funcao da era digital, de um
mundo de novas oportunidades e de novos ecos-
sistemas, que fortalece os novos papéis dos exe-
cutivos de financas”, diz o executivo da Deloitte.
E mudar financas — veja s6 — depende de mudar
a cultura. Carneiro ensina: “O comportamento na
area tem de ser o de pensar grande, comegar pe-
queno, fazer os testes ao longo do processo, saber
abandonar (um projeto que ndo é bem-sucedido)
e capturar toda essa gama de aprendizado, o que
requer uma cultura de gestdo do conhecimento
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gigantesca”, diz. Como ele afirma, é desafiador,
até porque precisa de um time de financgas de alta
performance, mas tem grande valor.

0S RESPONSAVEIS

Falamos do qué, como, quando, onde e por
qué. A questdo agora é quem. Os especialistas
que entrevistamos sdo unanimes em dizer que
as mudancas devem estar nas acoes cotidianas
de todas as pessoas da empresa, desde as que es-
tdo nos conselhos de administracio e presidén-
cia, passando pelos grupos executivos e indo até
quem se encontra na base.

Porém, para Betania Tanure, o ato de cuidar de
cultura e financas cabe principalmente ao con-
selho de administragdo da companhia. Os con-
selheiros deveriam ser o guardioes de ambas as
areas. “Nao é o diretor financeiro, de inovac¢ao ou
de gente. Para se sustentar, o tom de uma trans-
formacao assim tem de ser dado por quem esta
na mais alta posicao de poder. Deve-se comecar
pelo conselho de administracao e cascatear para
presidente, top management e os lideres dos ou-
tros niveis.”

No caso do presidente, Tanure cita um perfil
do melhor guardido. “E o dirigente que tem, ao
mesmo tempo, o lado hard (o da competéncia,
que vai trazer o resultado financeiro) e o lado
soft (o da cultura).”

A especialista também adverte, contudo, que
a mudanca nao acontece s6 porque o topo deci-
diu. “Como sempre se lida com pontos sensiveis,
feridas, assuntos proibidos, é preciso haver mé-
todo para ir fazendo a calibragem e garantir que
as pessoas nao tenham rotas de fuga”, explicou
Tanure. Por exemplo, Carneiro joga luz sobre o
desdobramento do board e do CEO para o CFO:
o lider das finangas deve ser cobrado e estimu-
lado a uma mudanca de mindset. E ele deve fa-
zer crescer seu papel de catalisador — usando a
habilidade de influenciar. “Ele se torna um in-
fluencer”, diz o consultor da Deloitte.

CASOS REAIS

Ha empresas equilibrando muito bem a ges-
tdo financeira com a cultura organizacional, o
acre com o doce. Tanure cita dois exemplos de
empresas de grande porte — uma é a Gol, que
atua num setor que vai mal, e outra, a Magalu,
de um setor em ascensao.

“Podemos dizer que a Gol estd andando no
deserto. No mundo inteiro, a aviacdo comercial
teve ajuda de governos, s6 no Brasil que nao. O
presidente da Gol diz que é a cultura que esta
ajudando a companhia a atravessar esse perio-
do de prejuizo financeiro por nao ter voos e ter
custo fixo alto.”

O Magazine Luiza, por sua vez, faz questao de
equilibrar o acre e o doce, apesar de crescer num
ritmo excepcional, com o boom do e-commerce.
“No inicio, mesmo tendo um caixa enorme, re-
duzimos a remuneracao do conselho e dos exe-
cutivos, porque achavamos que tinhamos que
sustentar a cultura e os resultados ao mesmo
tempo”, conta ela, que integra o board da Ma-
galu. “O Fred [Frederico Trajano, CEO] é a pro-
pria expressao da gestdo agridoce.”

Os dois exemplos citados por Tanure sdo de
empresas de grande porte, mas Eduardo Sam-
paio, da Tribo, fala de uma companhia média, o
e-commerce de camisetas Chico Rei, que faturou
R$ 20 milhées em 2020. Em seu caso, o compro-
misso social durante a pandemia foi uma ac¢ao de
fortalecimento da cultura. A empresa instalou
uma unidade de produgdo de suas camisetas na
penitencidria masculina Professor Ariosvaldo
Campos Pires, em Juiz de Fora (MG), capaci-
tou detentos em costura costura e eles passaram
a cuidar de parte da producdo de camisetas. O
valor do trabalho é dividido: 50% vai para a fa-
milia do preso, 25% ficam em uma conta judicial
acessada quando ele ganha a liberdade e 25% vao
para o Estado, sem contar outros ganhos como o
aprendizado de nova profissao e a ressocializa-
¢do. Além disso, a cada trés dias trabalhados, os
presos tém um dia de remicdo da pena.

Especialistas apontam ainda um setor que nao
percebeu o impacto da crise antropoldgica sobre
seus negocios: os bancos. Enquanto isso, vemos
varias fintechs desenvolverem visdo mais apu-
rada nesse quesito.

ESQUECA TUDO O QUE APRENDEU SOBRE TRA-
DE-OFF ENTRE LIBERDADE E SEGURANCA. Ou
sobre priorizar as financas em detrimento da cul-
tura em crises. As duas coisas sao necessarias. Nas
proximas paginas, detalhamos como sua empresa,
€ mesmo a sua carreira, podem fazer o movimento
pendular e manter o equilibrio nos aspectos mais
cruciais da nova economia. Este Dossié é um prato
cheio de brocolis que vao sendo mergulhados no
bowl de molho agridoce. CO
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FINANCAS

TROQUE 0 CORTE DE
CUSTOS PELO TURNAROUND

A MENTALIDADE DE REESTRUTURACAD PODE SER A MELHOR SAIDA PARA
AS FINANCAS CORPORATIVAS ATUALMENTE | poR SANDRA REGINA DA SILVA

episddio se repete: sempre que
se deflagra uma crise, as empre-
sas comegam a programar corte
de custos de imediato, sem a de-

vida anélise do que de fato sera im-
pactado. Em outras palavras, ndo hé
um planejamento bem estruturado.

Essa constataco é feita por Pedro Guizzo, pro-
fessor da Fundagao Getulio Vargas em Sao Paulo,
consultor e autor do livro Turnarounders. Como
ele diz, em um momento de crise, ndo da para ig-
norar que a empresa precisa sobreviver no curtissi-
mo prazo. “Infelizmente, ndo da para ser idealista
e ndo abrir mao de alguns sonhos, tomando me-
didas para garantir a sustentabilidade e o futuro.
Mas também nao pode nio ter sonho algum, per-
der a perspectiva de construir algo para o futuro,
sendo nao consegue trazer o melhor das pessoas.”

Na atual crise, muitos gestores perderam o sono
e os sonhos, mas o comportamento empresarial
foi melhor do que o usual, conforme Guizzo. Es-
tabeleceram-se prioridades sobre onde economi-
zar — primeiramente negociando dividas, depois
atacando os gastos recorrentes. “Algumas empre-
sas demoraram mais do que deveriam para lidar
com esses gastos recorrentes, € verdade, mas isso
nao se deu necessariamente por ma gestao. To-
dos demoramos a perceber a extensdo da crise —
ninguém imaginava uma segunda e uma terceira
onda da pandemia, ou isolamento este ano”, diz.

Ainda assim, adotar uma mentalidade de rees-
truturagdo — ou turnaround, como o processo é co-
nhecido —, e ndo de corte de custos, pode ajudar o
gestor a planejar com precisao e a manter sonhos.

NAO E PARA CORTAR; E PARA REBALANCEAR

“O mercado ainda enxerga o turnaround como
o corte de tudo, do cafezinho aos beneficios, e de
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sair dando calote em fornecedor e cre-
dor. N#o é por ai. E um trabalho de ree-
quilibrar a satde daquele ser vivo que
é uma empresa”, explica Guizzo. Prova
disso é que os melhores programas de
turnaround demitem pessoas de um
lado, mas contratam de outro.

Uma reestruturacdo costuma co-
mecar com um trabalho de diagnos-
tico de caixa em toda a empresa,
durante duas semanas. “Identifi-
camos onde estdo os principais
vazamentos de caixa, os desper-
dicios”, diz o especialista.

As questOes relativas a pes-
soas s6 vém depois — erram as
empresas que comegam por
elas. Em geral, sao descober-
tas areas, e ndo pessoas, que
ndo agregam valor de modo
imediato e estas devem
ser fechadas — “é aquele
departamento de preven-
¢ao de vendas, que faz
tudo para nao vender”.
Ja as areas que trazem
valor rapidamente sao
reforcadas. Pode ha-
ver demissoes na pri-
meira e contratacao
nas segundas, e/ou
transferéncia  de
talentos de umas
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AMADURECIMENTO FINANCEIRO

entre as empresas do pais

JAN FEV MAR ABR MAI

E 0 que revela a evolucdo do nimero de pedidos de recuperagdo judicial

JUN JuL AGO SET out NOV DEZ

2021 49 90 95 62 92
2020 94 81 82 120 94
2019 95 13 79 124 103

130 135 132 87 99 52 73
144 176 142 94 124 114 119

FONTE: SERASA EXPERIAN

para as outras. “O importante é garantir que as
pessoas certas estejam nos lugares certos, e ajustar
os incentivos.”

Um dos capitulos seguintes diz respeito aos
fornecedores. Um dos maiores erros é crer que é
preciso economizar ao maximo com todos os for-
necedores. “Ndo d4 para sair apelando com esses
stakeholders, especialmente os muito sensiveis
para o negocio; isso pode significar um risco gran-
de demais”, diz o professor da FGV. Ele cita como
exemplo de risco o episddio que culminou com a
morte de Joao Alberto Silveira Freitas por segu-
rancas terceirizados no Carrefour em Porto Alegre,
em novembro do ano passado. Outro caso que ser-
ve de alerta € o de baratear servicos de manuten-
¢do preventiva, o que pode levar a tragédias como
os dos estouros de barragem da Vale em Brumadi-
nho e Mariana (MG).

Quando a escassez de caixa é muita, no entan-
to, a empresa pode ter de escolher entre pagar
salarios ou fazer manutencio, segundo Guizzo.
E fundamental fazer a analise de riscos para dar
suporte a essa decisdo. Mas, independentemente
disso, “os lideres da empresa tém de ser capazes
de responder por suas escolhas e de lidar com as
consequéncias”. A lideranca, inclusive, é chave
para um turnaround ser bem-sucedido, na visdo
de Guizzo. “Faz-se a lideranca de exemplo. Ela
pode gerar um comportamento social e uma cul-
tura inadequados. Ou inspirar o comportamento
e a cultura certos”, diz ele. Se os lideres ndo esti-

veram dispostos a se transformar no processo, a
vulnerabilidade é imensa.

MAIS MATURIDADE

E preciso festejar a maturidade das empresas,
confirmada pelas estatisticas de inadimpléncia.
O indice, que atingiu o apice em marco de 2020,
com quase 6,3 milhoes de empresas inadimplen-
tes, caiu no decorrer do ano passado, e fechou com
5,8 milhGes com contas atrasadas, segundo a Sera-
sa Experian. Ainda que tenha voltado a subir em
2021, com 5,9 milhGes de empresas nessa situacao
em marco, nao foi o cenario ruim que se projetava.
“Nao vimos o aumento exorbitante de pedidos de
recuperacao judicial previsto”, afirma Guizzo. Para
ele, isso é resultado da maturidade dos agentes de-
vedores e, principalmente, dos credores. “As par-
tes se sentaram e negociaram, o que nao acontecia
uma década atras. Isso é um aspecto positivo.”

EM 2020, AS EMPRESAS GANHARAM FOLEGO
COM INICIATIVAS DO GOVERNO como o auxilio
emergencial e o Beneficio Emergencial (BEm), que
permitiu acordos de reducao de salarios (com o go-
verno bancando a diferenga para o trabalhador), e o
controle dos juros. Mas, mesmo com menos ajuda,
a situacao atual é melhor que a de 2020. De janeiro
a maio, houve 388 pedidos de recuperacao judical,
ante 471 no mesmo periodo de 2020 [veja grdfico
acima]. E o amadurecimento financeiro. CO
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CULTURA

CONSTRUA UMA EMPRESA
MAIS “POWER RANGERS™

BENCHMARKING E PRINCIPIOS AJUDAM A INTRODUZIR MAIS AGILIDADE,
FLEXIBILIDADE E COLABORACAD NA CULTURA CORPORATIVA | PoR HEINAR MARACY

futuro das organizacoes é agil e
colaborativo — times multidisci-
plinares montados ad hoc, por
projetos, trabalham em ciclos de

entregas pontuais cada vez mais

rapidos, dispersando-se em seguida
para tocar outras demandas. O futuro das organi-
zacoes também é flexivel — elas vao depender do
trabalho colaborativo de pessoas espalhadas pelo
mundo, trabalhando de casa, na rua, na praia, na
fazenda, e também no escritério central.

Se cada vez mais lideres empresariais dizem
concordar com essas duas tendéncias, por que
as empresas nao estdo aproveitando o motivo de
forca maior epidemiolégico, em que o trabalho
remoto € imperativo, para investir numa trans-
formacao de cultura que incorpore esses tracos?
O futuro é agora. S6 que a postura vem sendo
reativa — de reduzir os eventuais danos do distan-
ciamento sobre a cultura —, quando deveria estar
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sendo criativa. Deve-se investir em uma mudanca
cultural para o agil e o flexivel. A seguir, expomos
alguns principios que podem ajudar.

MUDAR 0 OLHAR INICIAL

A colaboragao é uma unanimidade, mas nin-
guém nega que agilidade e flexibilidade tém
um lado ruim — até para efeitos colaborativos
— que deve ser minimizado. O modelo de tra-
balho hibrido nao permite a troca e a confra-
ternizacdo que acontecem quando todos estdo
no mesmo local. Nao tem cafezinho, nao tem
bebedouro, ndo tem caminhada das turmas
até a praca de alimentacao na hora do almoco.
E isso pode, de fato, ser um problema para a
disseminacdo da cultura da empresa.

Porém essa fase de diagnostico ndo pode ne-
gligenciar trés aspectos importantes, como tem
acontecido. O primeiro é que nem todas as cultu-
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ras sao vulnerabilizadas do mesmo jeito. A amea-
ca é maior a organizagées que tém a cultura de
resultado ou de mercado, conforme os arquétipos
citados na introducao deste Dossié.

Nesses casos, os relacionamentos que ja eram
proporcionalmente pouco priorizados esvaziam-
-se mais facilmente com a distancia fisica. Além
disso, o fato de as equipes se dissolverem rapido
ap6s a entrega de um projeto pode dificultar a
construcao de vinculos entre as pessoas e até fa-
zer com que elas individualmente sintam solidao,
o que acaba prejudicando justamente o que mais
definia a cultura — o resultado.

O segundo ponto ¢ aceitar agilidade, flexibilida-
de e colaboracio como um caminho sem volta, diz
Erica Isomura, consultora, coach sistémica e socia
da Corall. E o terceiro é nao vé-las como limitador
da cultura, e sim como vetor de aprendizado e de
uma nova e mais evoluida cultura. “Pensemos nis-
so como um desafio: como ajudar times hibridos a
estabelecer conexoes, fazendo com que uma pes-
soa saiba mais sobre a outra, providenciando para
que as relacoes vao além do espaco profissional?”

FAZER BENCHMARKING

Depois do novo olhar, deve vir o benchmarking
com empresas que sao nativas ageis e nativas hi-
bridas, ou seja, que ja nasceram com a cultura de
squads e de home office. “Nos temos a vantagem
de ter a cultura de home office antes da pandemia
e, agora, nosso trabalho tem sido tentar transmi-
tir essa cultura para nossos clientes”, conta Jeane
Campelo, diretora de people and culture da Ca-
dastra, consultoria em transformacao digital.

Nesse esfor¢co de benchmarking, o que fica
claro é que as “praticas de cultura” — as quais
incluem construcao de vinculos entre as pessoas
— tém de ser explicitas, regulares e seguir como
regra maxima a criatividade sem fim dos lideres
e/ou facilitadores. Campelo oferece um exemplo
que muitos tém adotado. “Nao tem mais happy
hour? Fazemos um happy hour online, separando
uma hora do expediente de sexta-feira para isso
e enviando salgadinho e cerveja para a casa dos
colaboradores”, diz. Nesse momento, contar his-
torias do dia a dia alinhadas a cultura empresarial
ajuda, bem como um jogo online entre equipes.

O benchmarking com empresas de cultura agil
e flexivel também ensina que o apoio psicologico
é fundamental, porque as pessoas precisam lidar
com ansiedades represadas, antes resolvidas pre-

AS PESSOAS QUE SE
SENTIRAM LIVRES NA
PANDEMIA NAQ VAO
QUERER VOLTAR AO
QUE ERA ANTES

sencialmente e com os mesmo colegas de sempre.
“Facilitar isso € algo valiosissimo”, diz Campelo.

DOIS PRINCIPIOS FACILITADORES

Além das inspiracoes do benchmarking, nao
hé boas praticas do que deve ser feito para in-
corporar culturalmente agilidade e flexibilidade.
“Nao tem receita de bolo, é algo inédito”, afirma
Isomura. Mas das colocagoes dela podemos tirar
dois principios facilitadores.

Um diz respeito a comunicacao intensa da gran-
de vantagem do modelo de trabalho hibrido sobre
os demais: ele facilita o equilibrio de liberdade e
seguranca abordado neste Dossié. “O trabalho
hibrido respeita mais nosso tempo. Nao consigo
imaginar as pessoas que experimentaram essa li-
berdade durante a pandemia querendo voltar ao
que era antes”, diz Isomura. Também se pode falar
em liberdade de expressido (em reunides virtuais,
cada pessoa acaba tendo a palavra garantida) e na
liberdade vinda da variagdo de projetos da adho-
cracia — as pessoas nao ficam repetindo tarefas,
s30 menos maquinas. E os momentos presenciais
entram com a seguranca, ao reforcarem a ligacdo
das pessoas entre si, com o empregador e com a
cultura. E é seguranca afetiva também. “Como se-
res humanos, temos essa necessidade do toque, do
olhar”, diz Isomura. O presencial ndo pode ser o
dia a dia; é especial.

Dar o exemplo € outro principio para conduzir
essa mudanca cultural colaborativamente. “Eu
abriria espaco para que pessoas interessadas de
multiplas dreas pensassem nisso. Um comité com
gente do marketing, da comunicacdo, obviamen-
te engajando as liderancgas que tomam decisoes,
porque tudo isso tem custo, com o RH envolvido.”

AS EMPRESAS COM CULTURA AGIL, FLEXIVEL
E COLABORATIVA SAO MAIS “POWER RANGERS”,
com o perddo da metafora millennial. No dia a
dia, cada membro faz suas rotinas com liberdade.
Para desafios complexos, todos sdo chamados a
colaborar de forma integrada, ativando a inteli-
géncia coletiva da empresa. CO
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FINANCAS

INVISTA PARA
INOVAR E IMPACTAR

ESPECIALISTAS DIZEM QUE, AD CORTAR CUSTOS, E PROIBIDO CORTAR VALOR. PARA
1550, DEVE-SE OLHAR PARA O FUTURO — EM ESG E INOVACAD | PoR HEINAR MARACY

m tempos de vacas magras, a or-
dem é cortar custos, certo? Sim,
mas nao se pode esquecer de ou-
tra ordem que vem em seguida:
é proibido cortar valor em vez de

custo. A confusdo entre custo e va-
lor ainda acontece com bastante frequéncia em
organizacoes brasileiras. Ndo acomete apenas
empresas, mas certamente toda empresa precisa
preservar e até iniciar certos investimentos, sob
pena de sair da crise bem pior do que entrou.
Porém, com o dinheiro mais curto, quais in-
vestimentos devem ser priorizados? A resposta ja
estd na ponta da lingua de muitos gestores: aque-

les em valor futuro e que, por isso, aumentam a

reputagdo e o valor presente. Sao 0s aportes em

negocios inovadores, como startups e empresas

digitais, e em iniciativas socioambientais, o E e

o0 S da sigla ESG. Em um futuro com liberdade e

com seguranca.
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O volume de dinheiro aplicado nessas duas
areas foi as alturas durante a pandemia. No pri-
meiro quadrimestre de 2021, as startups brasilei-
ras receberam aportes de US$ 2,3 bilhoes — cer-
ca de 66% do que foi investido em todo o ano de
2020, segundo dados da Distrito, e 79% do total
de 2019. (Note o leitor que houve aumento entre
2019 € 2020.)

“Inovar é a nova forma de se manter relevante”,
explica Bruna Losada, professora e vice-dean da
Saint Paul Escola de Negocios e autora do livro
Financgas para startups.

O mesmo se verificou na frente ESG.“O investi-
mento social privado, que mobilizava entre R$ 3
bilhoese R$ 4 bilhoes por anono Brasil, saltou para
R$ 7 bilhGes nos tltimos 12 meses”, diz Marcel
Fukayama, diretor-executivo do Sistema B Inter-
nacional e s6cio do Grupo Anga & Dingmo. O Sis-
tema B certifica empresas comprometidas com
questdes sociais e ambientais.
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HSM Management detalha a seguir os por-
qués e comos desse investimento em valor futuro.

AS EMPRESAS ADEREM AO BLENDED FINANCE

Existem trés vetores que estdo levando as em-
presas a abracar praticas ESG. O primeiro sdo os
consumidores, que estdo cada vez mais informa-
dos, conscientes e responsaveis. Depois, os cola-
boradores, cuja atual geracao € motivada prin-
cipalmente por atuar em empresas de impacto
positivo — e os maiores talentos cada vez mais es-
colhem seus empregadores. Por fim, mas nao por
altimo, os investidores, que cada vez mais alocam
seu capital em iniciativas que gerem impacto so-
cial e ambiental positivo. Ou seja, empresas que
nao se adequarem a esse modelo correm o risco
de perder mercado, talentos e capital.

Além disso, o que acontece no mundo sempre
influencia o que acontece no Brasil, e o investi-
mento ESG vem crescendo expressivamente em
todo o mundo. De acordo com dados da Bloom-
berg Intelligence, ele hoje esta ao redor de US$ 30
trilhGes e pode chegar a US$ 50 trilhdes em 2025.

Também estd havendo um amadurecimento
dos gestores em relacdo ao ESG. Como diz o dire-
tor-executivo do Sistema B, percebe-se que “néo
basta ter uma gestao de risco ambiental, social e
de governanca; ela precisa ser complementada
com a geracao de impacto positivo por meio do
aporte de recursos para geragdo de impacto posi-
tivo previsto no modelo de negocio da empresa”.
Fukayama explica que a geracdo de impacto é o
que complementa as praticas ESG na companhia
e lhes d4 consisténcia. “Sem gerar impacto posi-
tivo, o ESG acaba sendo um voo de galinha, um
greenwashing 2.0.”

A GERAGAQ DE
IMPACTO E 0 QUE
TORNA CONSISTENTES
AS PRATICAS ESG DAS.
EMPRESAS. SEM ELA, E
UM GREENWASHING 2.0

Isso explica a ascensao, no mundo e no Brasil,
da modalidade “blended finance” de investimen-
to — o financiamento misto, em que as empresas
combinam seus recursos com investimentos pu-
blicos e filantropicos para impulsionar projetos
sustentaveis. O blended finance permite multipli-
car a escala do capital alocado e seu impacto. Ao
tornar as fragilidades sociais e ambientais mais
visiveis a todos, “a pandemia favoreceu a expan-
sdo de investimento desse tipo”, diz Fukayama.

O Sistema B propde as empresas, inclusive,
mudar o estatuto social para incorporar uma lin-
guagem legal ESG no objeto social, vinculando a
responsabilidade de dever fiduciario dos admi-
nistradores com a geracao de impacto positivo.

E CRESCE 0 “VENTURE CAPITAL’ CORPORATIVO

O vetor que estd fazendo as empresas inves-
tirem em startups € o impacto da crise sobre os
habitos de consumo e o estilo de vida. “A transfor-
macao rapida provocada pela pandemia alertou
as empresas para a importancia de se pensar no
novo para se manter relevante”, diz Bruna Losada.

O impacto também foi no jeito de pensar no
novo. O investimento nos departamentos de pes-
quisa e desenvolvimento internos deu lugar, em
grande medida, a aquisicio de startups. Afinal,
em parceria com elas, é possivel gerar resultados
mais rapidos, além de despender menos recursos
— mesmo que se ganhe menos no futuro. Tém sido
utilizados, para esse proposito, os corporate ven-
ture capitals (CVC), fundos de investimento cor-
porativo dedicados a utilizar verbas das empresas
para investir em inovacao. “A pesquisa e desenvol-
vimento interno vai continuar existindo sempre,
mas inovar por meio de aquisicoes acelera o pro-
cesso e faz com que, em menor espaco de tempo,
seja possivel trazer mais inovagoes para dentro de
casa, o que aumenta a competitividade da empre-
sa no curto prazo”, diz Losada.

O MERCADO DE VENTURE CAPITAL CORPORA-
TIVO JA VEM CRESCENDO muito hd uma década
no mundo, mas, no Brasil, esse desempenho é
mais recente. Liderando o ranking das empresas
compradoras no Pais estad o Magazine Luiza, que
adquiriu seis startups este ano, seguido por Loca-
web e Nuvini. O velho M&A (sigla em inglés para
fusGes e aquisicoes — veja artigo na pag. 34) deu
origem ao segmento CVC e virou uma estratégia
de inovagdo. CO
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A MAIS INCLUSIVO

DO QUE NUNCA

DIVERSIDADE TRAZ COMPLEXIDADE; CRISE PEDE SIMPLICIDADE. AINDA ASSIM, E
PRECISO CONTINUAR A BUSCAR UMA CULTURA MAIS DIVERSA | PoR SANDRA REGINA DA SILVA

cliente pode ter o carro da cor que
quiser, contanto que seja preto.”
Lembra-se dessa icOnica frase de
Henry Ford, fundador da Ford
Motors Company, no inicio do
século 20? Sua explicagdo é que a
nao diversidade no Modelo T tornava muito mais
facil gerenciar a operacdo. Por muito tempo, as
empresas aplicaram essa ideia de Ford também
na gestao de pessoas e, quando ela caiu por terra,
perceberam: é muito mais desafiador manter a
coesao cultural numa equipe de pessoas diferen-
tes entre si do que entre semelhantes.

“A diversidade exige escolhas dificeis e dedica-
¢do constante; ela consome tempo e energia. Po-
rém, nao é mais opcional”, diz Eduardo Sampaio,
diretor da consultoria Tribo, especializada em
cultura e proposito. E, ele acrescenta, nao voltou
a ser apenas um item “nice to have” porque vive-
mos uma crise. Em sua visao, a falta de diversida-
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de pode agravar a crise, inclusive, a medida que
concorrentes mais diversos ganham terreno. “Em
crises, aumenta a competicao por talentos, clien-
tes e fornecedores, e os trés ptblicos tém usado
o critério da diversidade para escolher”, afirma
Sampaio.

Jaques Haber, socio-fundador da iigual Inclu-
sdo e Diversidade e chief impact officer da Equal-
Web Brasil, explica a vantagem dos concorrentes
diversos: ao trazer visées diferentes para o nego-
cio, aumenta a capacidade de inovar, o que vale
ouro em tempos de rapidas mudangas na socie-
dade. “Estudos ja comprovam que também me-
lhora o desempenho financeiro”, diz Haber.

METODO, PUBLICO E LIDERANGA

Enquanto alguns de n6s dormiamos, parece que
a diversidade virou mesmo item de sobrevivéncia
empresarial. Mas como lidar com a camada de

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



complexidade que ela acrescenta a gestdo, espe-
cialmente em crises que exigem mudanga cultural?
Em primeiro lugar, a transformacido deve ati-
vamente buscar uma cultura inclusiva. “Lembre
que a diversidade é um fato, mas a inclusao é um
ato”, diz Haber. Entao, o uso da metodologia cer-
ta facilita a transformacdo — a Tribo, por exemplo,
usa a abordagem Ame. De modo simplificado, a
Ame consiste em trabalhar a ideia nova — como a
inclus@o — com um pequeno grupo de pessoas da
empresa que sejam lideres e influencers, para que
percebam que faz sentido e comecem a atuar de
acordo. Assim, influenciam os demais ao seu redor
e esse movimento vai cascateando no dia a dia.
“Em paralelo, a estrutura precisa ir mudando
junto”, explica Sampaio, da Tribo. Exemplo? Se
a cultura deve ser mais colaborativa e inovadora,
as reunioes nao podem continuar a s6 repassar
numeros — “é contracultural”. As novas reunies
deixam espago para as pessoas trocarem ideias.
Programas de desenvolvimento, eventos e nova
identidade visual sdo algumas das ferramentas do
processo de transformacao. E o olhar distanciado
de especialistas externos costuma fazer bastante
diferenca — ainda que se possa tentar algo caseiro.
Segundo a Deloitte, um dos erros comuns em
abordagens de mudanca cultural é nao envolver

S —
05 SEIS ATRIBUTOS DOS LIDERES INCLUSIVOS

Framework da Deloitte pode ser usado como checklist em todos os niveis da empresa

Num mundo caracterizado pela diversidade de
pessoas, de ideias, de clienfes e de mercados, o
minimo que se espera de um lider empresarial -
em geral, responsavel por dar o rumo dos negé-
cios e influenciar e inspirar pessoas — é que ado-
te um mindset e um comportamento inclusivo.

“Compreender e ser adepto da lideranca inclu-
siva & o que ajudard os lideres a prosperar em
seu ambiente cada vez mais diversificado”, ja di-
zia em 2016 Juliet Bourke, quando comandava a
pratica de consulforia em diversidade e inclusdo
da Deloitte na Australia.

Na época, Bourke propds um framework com os
seis tracos que definem lideres inclusives (veja
ao ladg), em termos do que pensam e do que fa-
zem. |sso ainda é usado como uma referéncia.

FONTE: DELOITTE UNIVERSITY PRESS

COMPROMETIMENTO

todo o ecossistema de forca de trabalho. Privile-
giam-se os funcionarios contratados, e os terceiri-
zados sdo esquecidos. Isso foi apontado por 87%
dos entrevistados no relatério “Futuro da forca
de trabalho”, realizado por Deloitte e MIT Sloan
Management Review, de abril de 2021.

Outro erro é subestimar o impacto dos lide-
res em programas de mudanga cultural. “A alta
lideranca precisa enxergar a dor de cada grupo
minorizado”, diz Jacques Haber. Sem isso, nem
exigéncias legais adiantam. Para o especialis-
ta, isso explica por que pessoas com deficiéncia
(PcD) ocupam s6 1% dos postos de trabalho no
Brasil — 0% em se tratando de postos de lideranca
—, apesar da Lei de Cotas. Explica ainda por que
menos de 1% dos websites é acessivel a quem tem
dificuldade visual.

QUER SE INSPIRAR NUMA EMPRESA INCLUSI-
VA? OLHE PARA A APPLE. Seus notebooks podem
ser configurados para necessidades especificas.
As Apple Stores empregam gente diversa — Jac-
ques conta que ja foi atendido por uma funcioné-
ria com deficiéncia visual (com cao-guia) e com
problemas auditivos em uma. E a diversidade ali
nao esta s6 na base, mas no topo — o CEO, Tim
Cook, ¢ LGBTQIA+.CO

CORAGEM
Falar sobre

imperfeicdes
envolve assumir
riscos pessoais

CONHECIMENTO
0 preconceito

Manter é o calcanhar de aquiles
0 curso é do lider
dificil
COLABORAGAD CURIOSIDADE
Uma equipe com Diferentes ideias e
pensamento experiéncias séo o que

INTELIGENCIA CULTURAL
Nem todo mundo vé
o mundo pela mesma
otica cultural

diversificado é
melhor do que
asoma de
suas partes

permite o
crescimento
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FINANCAS + CULTURA

M&A MOVIMENTA O MERCADO

0 BOOM DE INICIATIVAS FINANCEIRAS DE EMPRESAS COMPRANDO EMPRESAS TAMBEM
MUDA 0 PANORAMA CULTURAL DAS ORGANIZACOES NO BRASIL | por sANDRA REGINA DA SILVA

més de junho de 2020, em pleno
distanciamento social devido a
covid-19, foi 0 marco da retomada
das atividades de fusdes e aqui-
sicoes (M&A, na sigla em inglés)
no Brasil. E, no primeiro trimestre
de 2021, a tendéncia de alta persistiu — houve au-
mento de 71,2% no niimero de operacoes sobre o
mesmo periodo do ano anterior, somando 363.
Quem tem recursos esta ousando e acelerando
seu crescimento, como diz Alexandre Pierantoni,
diretor-executivo de corporate finance no Brasil
da Duff & Phelps no Brasil. Quer crescer ao ga-
nhar escala, ao ficar mais inovador ou ao entrar
num novo mercado. Também quer se proteger,
com mais eficiéncia em custos gracas a sinergias.
A atividade ndo para de registrar recordes e
tudo indica que deve se estender pelos proxi-
mos meses, avalia o especialista. “E animadora
a constatacdo de que, no acumulado do ano, se
sobressairam os investidores nacionais”, destaca
Pierantoni. Essas empresas responderam por 297
dos 363 negocios, um crescimento de 69,7% em
relacdo ao mesmo periodo de 2020, e um mon-
tante de R$ 113,2 bilhoes, que € 104,5% superior.
Outro jeito de olhar a questao é que empresas
brasileiras receberam mais recursos de investi-
dores financeiros (private equity, venture capi-
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tal e family offices) no ano passado, e resolveram
investir mais na economia real. “Eles aportaram
mais de R$ 24 bilhdes em 1,15 mil operacoes.”
A maioria dos fundos private equity € do exterior.

UM PEDAGO MENOR DO BOLO

A efervescéncia de M&A sinaliza a0 menos trés
mudancas culturais importantes. A primeira é
que a agenda ESG estd bem mais presente nas
transacoes. “Fica claro que ja €é uma pauta man-
datéria”, afirma Pierantoni.

A segunda tem a ver com a vontade de trans-
formacao cultural em direcdo ao digital — afinal,
a promessa tecnolégica foi o que mais atraiu in-
vestimentos, envolvendo e-commerce, logistica,
saude, educacdo etc. Se as integracoes derem
certo — o que nem sempre é facil — empresas me-
nos digitais serao influenciadas pelas parceiras
mais digitais.

FAZER ALIANCAS E ATUAR EM ECOSSISTEMA
E A TERCEIRA MUDANCA CULTURAL IMPOR-
TANTE. “Parece que todo mundo entendeu que
é melhor ter um pedaco menor de um bolo do
que ter o bolo s6 para si e a receita nao dar certo.
Estamos aprendendo a vencer juntos e a com-
partilhar conhecimento”, diz Pierantoni. CO
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AMBIDESTRIA RELOADED,
UM NOVO MODELO DE GESTAQ

E POSSIVEL FAZER SUA EMPRESA COMECAR A EXECUTAR A ESTRATEGIA DE HOJE
SIMULTANEAMENTE COM A DE AMANHA | poR FAUSTO FERREIRA, LUIS RASQUILHA E MARCELD VERAS

ua empresa esti atolada? Muitas es-
tdo. Sabem que precisam manter o
negocio rentavel e saudavel hoje e,
ao mesmo tempo, prepara-lo para
o amanha, num conceito conhecido
como “ambidestria organizacional”. O
conceito existe ha anos, mas a luta para aplica-lo
ainda é grande, segundo todas as evidéncias.

Por qué? A abordagem padrao, mais recomen-
dada, para a ambidestria requer investimento e
oferece varios riscos — consiste em criar estruturas
separadas para diferentes tipos de atividades, as
que cuidam do presente e as devotadas ao futuro.
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E, sem estruturas separadas (uma startup gerada
na empresa, por exemplo), os contextos existentes
ndo apoiam efetivamente a ambidestria e o alto
desempenho. Os desafios de curto prazo sugam
tanta energia, que fica dificil pensar em algo que
estad longe, ndo gera resultados visiveis e é incerto.

Ao longo dos anos, temos trabalhado bastante
com isso e vemos alguns pontos comuns entre as
iniciativas que tém sucesso, que compartilhamos
neste artigo. Acreditamos que a ambidestria deva
ser vista como um novo modelo de atuacao que co-
loca frente a frente contextos aparentemente anta-
gobnicos, tornando-os complementares.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



ESCOLHENDO UMA FORMA DE AMBIDESTRIA

O termo “ambidestria” aterrissou na gestao ha
menos de duas décadas. Significa originalmen-
te a capacidade de se ser igualmente habilidoso
com ambas as partes do corpo e deriva do latim:
“ambi” significa “ambos” e dext, “certo”, e chegou
mais especificamente em dois papers, em 2004.
“Building Ambidexterity into an Organization”, de
de Julian Birkinshaw e Cristina Gibson, publicado
na MIT Sloan Management Review, apresentou
abordagens para os gestores lidarem com o dile-
ma de cuidar do negécio e da estrutura atuais e, ao
mesmo tempo, olhar para negbcios emergentes e
estruturas futuras.

Dela para ca, a abordagem que se tornou padrao
foi a de criar ambidestria estrutural, ou seja, criar
estruturas separadas para diferentes tipos de ati-
vidades e iniciativas. Por exemplo, as unidades de
negocios centrais recebem a responsabilidade de
criar alinhamento com os produtos e os mercados
existentes; e o departamento de P&D e o grupo de
desenvolvimento de negdcios tém a tarefa de pros-
pectar novos mercados, desenvolver novas tecno-
logias e acompanhar as tendéncias emergentes do
setor. A separacao estrutural é necesséria, porque
os dois conjuntos de atividades sao tao diferentes,
que nao podem coexistir efetivamente.

Existe outra abordagem, no entanto, que ganhou
menos tragao que a estrutural, mas € tao relevante
quanto: a ambidestria contextual. Ela se manifesta
no nivel dos individuos que fazem parte da orga-
nizagdo e seus comportamentos; relaciona-se com
o contexto de atuacio da empresa e seus colabo-
radores. Ela difere da ambidestria estrutural em
muitos aspectos importantes, mas as duas aborda-
gens sdo mais bem-vistas como complementares.

Se pensarmos no corpo humano, a ambidestria
estrutural é como se a pessoa destra acrescentas-
se uma protese eletronica ao brago esquerdo para
conseguir escrever com a mao esquerda. E, se jo-
gasse futebol, poderia acrescentar uma protese si-
milar & perna esquerda, para chutar tao bem com
ela como com a perna direita. O canhoto instalaria
as proteses do lado direito. Ja a ambidestria con-
textual seria como se, desde a escola, os alunos fos-
sem estimulados a escrever com ambas as maos e,
nas aulas de educacdo fisica, a chutar com ambas
as pernas no treino de futebol.

Idealmente, os dois tipos de ambidestria devem
ser acionados pela lideranca, justamente por sua
complementaridade. Mas, de muitas maneiras, a
ambidestria contextual pode ser mais facil de apli-

car — ensinar em vez de ter uma protese eletronica
— e pode ser o ponto de partida das empresas.

GESTAO DO CONTEXTO

Como os gestores podem comecar a pensar sobre
a construcdo de ambidestria contextual em suas
organizacoes? Sumantra Ghoshal e Chris Bartlett
definem contexto como o conjunto frequentemen-
te invisivel de estimulos e pressoes que motivam as
pessoas a agir de uma determinada maneira.

Com essa linha de pensamento, os gestores mol-
dam o contexto organizacional por meio dos sis-
temas, incentivos e controles que implementam,
e pelas agbes que realizam no dia a dia (gestao de
desempenho). Em seguida, o contexto é reforcado
pelos comportamentos e pelas atitudes das pes-
soas em toda a organizacio (suporte social).

Embora os fatores de gestdo de desempenho e
suporte social ndo criem diretamente alto desem-
penho, eles moldam os comportamentos indivi-
duais e coletivos que, com o tempo, permitem am-
bidestria, o que leva a um desempenho superior.

Quanto mais uma empresa enfatiza a gestao
de desempenho e o suporte social, mais provavel
é que seus funcionarios se comportem de manei-
ra ambidestra — alinhados e adaptaveis — e mais
provavel é que a organizacio alcance alto desem-
penho. Uma deficiéncia de gestao de desempenho
ou apoio social criara contextos menos ideais para
a ambidestria.

No contexto que da énfase a gestdo de desempe-
nho, os sistemas de apoio social sdo negligenciados
ou nunca implementados. E o desempenho acaba
sendo prejudicado, pois os funcionarios, exaustos
e desencantados, nao tém capacidade nem incen-
tivo para executar ou inovar. Ja o contexto no qual
h4 um forte sentido de apoio e confianga, mas nin-
guém trabalha muito, e um desempenho mediocre
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COMPORTAMENTO
AMBIDESTRO NA PRATICA

Conheca exemplos reais de quatro
comportamentos contextuais ambidestros:

ey

)

Um gerente regional de vendas de uma grande em-
presa de informatica, em discussdes com um clien-
fe, percebeu a necessidade de um novo madulo de
software que nenhuma empresa oferecia. Em vez de
tentar vender algo diferente ao cliente ou apenas
passar para a equipe de desenvalvimento, ele se
encarregou de elaborar um caso de negdcios para o
novo médulo; assim que recebeu o sinal verde, pas-
sou a dedicar-se ao desenvolvimento do produto.

2

A gerente de marketing de uma grande empresa de
bebidas para a Ifélia estava envolvida no apoio a
uma subsidiaria recém-adquirida. Frustrada com a
falta de contato com seus colegas em outros paises,
ela iniciou discussdes que levaram a criagao de um
forum europeu de marketing. O grupo se reunia tri-
mestralmente para compartilhar as melhores prati-
cas e colaborar nos planos de marketing.

0
Em uma visita @ mafriz em 5t. Louis, um gerente de
uma unidade fabril no Canada de uma empresa de
produtos de consumo ouviu uma conversa sobre pla-
nos de investimento de US$ 10 milhGes em uma nova
fabrica. Em seu reforno, ligou para um gerente regio-
nal em Manitoba, que estava procurando maneiras de
expandir seu negécio. Com apoio do governo local, o
gerente licitou e, no fim, levou o investimento.
(o)
R
0 gerente de operagges na Franca de um grande dis-
fribuidor de café e cha foi encarregado de fazer a
fabrica funcionar da maneira mais eficiente possivel,
mas se propds a identificar novos servigos de valor
agregado para seus clientes. Ele desenvolveu um pa-
pel duplo para si mesmo, gerenciando as operagdes
quatro dias por semana e no quinfo desenvolvendo
um modulo eletrnico promissor que relatava proble-

mas iminentes em uma maquina de venda automatica
de café. [RF,, M.V, L.R.]
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é tolerado, pode ser tao disfuncional quanto apre-
sentado anteriormente. Muitas agéncias governa-
mentais, universidades e estatais, por exemplo,
caem nessa categoria, mas nao apenas elas.

CAMINHOS PARA A AMBIDESTRIA

Para executivos que buscam construir uma or-
ganizacdo ambidestra, existem cinco li¢des princi-
pais que emergem de nosso trabalho.

1. Diagnostique seu contexto organiza-
cional. Antes que uma organizacao possa dar
passos em dire¢do a um contexto de alto desempe-
nho, ela deve descobrir onde esti atualmente em
termos de gestdo de desempenho, suporte social
e o equilibrio entre os dois. Uma ferramenta de
diagndstico simples que envolve respostas de um
grande nimero de pessoas em toda a empresa pro-
duzira uma anélise quantitativa basica e ttil. Pode
ser complementada com uma discussdo mais qua-
litativa do contexto na organizacao.

Na medida em que as duas analises se reforcam,
surge uma imagem confiavel de quais mudancas
precisam ser feitas ao longo de quais linhas para
mover a organizacao rumo ao alto desempenho.

2, Concentre-se em algumas alavancas
e aplique-as de maneira consistente. Nio
ha evidéncias de que alavancas organizacionais
especificas, como remuneragio de incentivos ou
gerenciamento de risco, estejam consistentemente
vinculadas ao sucesso. Existem muitas maneiras
de construir um contexto organizacional que pos-
sibilite a ambidestria.

As empresas de melhor desempenho, no en-
tanto, sdo aquelas que se concentram consisten-
temente em apenas algumas alavancas. Quanto
mais consistentemente elas forem aplicadas, mais
facil sera para os funcionérios de toda a organiza-
¢do entender as mudancas em andamento. A con-
sisténcia € crucial, uma vez que o contexto organi-
zacional nao cria, por si s, alto desempenho, mas
permite a ambidestria em nivel individual que,
com o tempo, leva ao alto desempenho.

3. Construa o entendimento sobre am-
bidestria em todos os niveis da empresa.
Quanto mais baixo um colaborador est4 na hie-
rarquia corporativa, menos valor ele d4 as carac-
teristicas ambidestras da organizacio e menos ele
as cultiva — um padrao que é chamado de “efeito
erosao”.



4. Use a ambidestria estrutural como
complemento. A ambidestria contextual ndo
é uma alternativa a ambidestria estrutural, e sim
um complemento. A separacgdo estrutural pode as
vezes ser essencial, embora temporaria; € um meio
de dar a uma nova iniciativa o espaco e os recursos
para comegar. O objetivo final deve ser a reintegra-
¢ao com a organiza¢gdo dominante o mais rapido
possivel. A ambidestria contextual pode melhorar
os processos de separagao e reintegracdo.

Quase todas as pesquisas sobre ambidestria
enfocam a separacdo estrutural entre atividades
orientadas para o alinhamento e atividades orien-
tadas para a adaptabilidade. Muitas grandes em-
presas estabeleceram unidades de risco corporati-
vo para fomentar novas ideias de negbcios. Mas ha
um perigo: o de essas unidades se tornarem iso-
ladas e irrelevantes para a estratégia da empresa.

5. Veja as iniciativas de ambidestria con-
textual como “impulsionadoras da lideran-
ca”, nio como “orientadas para a lideran-
ca”. A ambidestria surge ndo apenas por meio da
estrutura formal ou das declaracbes de visdo de
um lider carismatico. Em vez disso, é alcancada
em grande parte por meio da criacdo de um con-
texto de apoio no qual os individuos fazem suas
proprias escolhas sobre como e onde concentrar
suas energias.

A lideranca, em outras palavras, torna-se uma
caracteristica de todos na organizagdo. O impeto
rumo & ambidestria as vezes pode ser impulsiona-
do por iniciativas de cima para baixo, mas o objeti-
vo é permitir que a lideranca surja na organizacao
em todos os niveis e que a lideranca emergente e
onipresente seja inerentemente ambidestra.

ALINHANDO 0S RESPONSAVEIS

Por fim, trés stakeholders tém a responsabili-
dade maior de garantir o que chamamos de “am-
bidestria corporativa” — a gesto, a propriedade e
o conselho. Trata-se de um desafio, porque nem
sempre essas trés entidades estao alinhadas nes-
se sentido. As vezes até estdo alinhadas quanto &
importancia de ser ambidestro, mas nio do timing
em que os movimentos precisam ser feitos. E con-
flitos de agenda sdo invitaveis quando nem todos
tém a convic¢ao de que (ou quando) a ambidestria
é necessaria, o que pode ser uma armadilha.

O elo entre os interesses desses trés pilares deve
ser um s6: a longevidade. Para conseguir cumprir

com sucesso uma agenda de ambidestria alinhada
com os pontos citados, sdo necessarias duas fren-
tes de atuacdo. Esses trés stakeholders devem tri-
lhar juntos uma jornada de educagio no tema de
ambidestria com foco em contexto e gestdo de mu-
danga, metodologias e ferramentas.

Cada um, individualmente, deve trilhar também
a sua jornada pessoal de desenvolvimento, pelo
coaching de ambidestria, cujo principal objetivo
é fazer uma avalia¢do individual para identificar e
atacar modelos mentais que possam prejudicé-lo
na adocdo desse modelo. O processo da suporte e
prepara o individuo para o enfrentamento dessa
nova abordagem estratégica para trabalhar, si-
multaneamente, as funcoes de exploitation (cons-
trucdo de capacidades e recursos para gerenciar o
presente) e exploration (construcdo de capacida-
des e recursos para o gerenciamento do futuro) de
sua organizacao.

O FUTURO EXIGIRA NOVAS ESTRATEGIAS E
ACOES que precisam ser pensadas e planejadas
hoje, sob pena de sermos pegos de surpresa por
um novo paradigma que nao nos permita, a tem-
Po, preparar a organizacdo e fazer o movimento.

Nao ¢é facil definir e implementar uma jornada
de ambidestria, mas ela pode ser a distancia que
separa uma organizacao do sucesso e da longevi-
dade — ou do insucesso e da faléncia. CO
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INOVAGAO PELA
PROSPERIDADE

DAR ACESSO A PRODUTOS E SERVICOS FAZ A DIFERENCA PARA EMPRESAS E PARA
0 PAIS. SEIS ESTRATEGIAS MOSTRAM COMO CRIA-LOS | por EFoss 0jomo E LINCOLN wiLCOX

verdade que a inovacdo tem papel
fundamental no desenvolvimento
econdmico das nagbes. Mas a inova-
¢do que cria mercados, democrati-
zando o acesso a produtos e servicos
antes tidos como exclusivos, vai além:
ela garante a prosperidade de paises ricos e € es-
sencial para a construgdo de um futuro préspero
para economias emergentes.
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Para promover esse tipo de mudanca, as organi-
zacOes precisam nao sé criar um produto que aten-
da as necessidades de seus clientes: também tém
de criar postos de trabalho e infraestruturas que
nao seriam necessarias se a organizacao estivesse
mirando mercados ja existentes.

Como criar esse tipo de mercado, porém, é algo
ainda considerado um mistério. Tentativas bem-
-sucedidas sdo muitas vezes atribuidas a sorte e ao
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timing do empreendedor. Assim, iniciar novos em-
preendimentos, especialmente em regides muito
carentes, parece excessivamente arriscado, o que
desestimula empreendedores e investidores.

Para desvendar esse processo, estudamos 100
organizacoes que identificamos como “bem-suce-
didas”, ou seja, cujos esforgos resultaram na cria-
¢ao de mercados sustentaveis para atender popu-
lacoes de consumidores antes ignoradas.

Apesar da diversidade das organizacoes estuda-
das, os resultados revelaram que as bem-sucedidas
tém muito mais em comum do que simplesmente
sorte, timing ou o trabalho arduo dos inovadores
por tras delas. Os resultados encorajadores mos-
tram que as organizacoes t€ém muito mais controle
sobre o processo do que se imaginava.

A pesquisa revelou seis estratégias comumente
empregadas por essas organizagoes, que se enqua-
dram em trés tipos de desafios: 1. Como projetar
um produto que os clientes adotardo; 2. Como
criar um mercado do zero; e 3. Como gerenciar
um ambiente de negocios hostil. E as estratégias,
baseadas nesses desafios que os empreendedores
enfrentam ao criar mercados, sao:

1. Reducao das barreiras ao consumo: 95%
das organizacoes estudadas reduziram mais de
uma das seguintes barreiras: dinheiro, tempo,
acesso ou habilidade.

2, Uso de tecnologia disruptiva: 55% usaram
modelos de negbcio que empregavam novas
tecnologias ndo utilizadas convencionalmente
na industria.

3. Desenvolvimento de nova cadeia de va-
lor: 100% redefiniram suas atividades e sua
estrutura de custos para alcancar novos consu-
midores.

4. Integracdo interna: 84% internalizaram
operacoes convencionalmente terceirizadas.

5. Integracao externa: 47% realizaram proje-
tos tipicamente executados pelo Estado.

6. Gestiao das relacoes governamentais:
57% dedicaram tempo e energia significativos a
gestao das relagdes com o governo.

Nossa pesquisa se concentrou em uma Unica
questao: que estratégias comuns os pioneiros tém
empregado para reduzir o risco inerente a criagio
de mercado e aumentar suas chances de sucesso?
Para entender melhor as circunstancias e estraté-
gias do processo, estudamos organizagGes e inova-
¢oes ao longo do tempo e em varios locais.

AS EMPRESAS QUE
CRIARAM NOVOS
MERCADOS FORAHM
ALEM DO TIMINGE DO
TRABALHO ARDUO:
ELAS UTILIZARAM
ESTRATEGIAS PARA
VENCER BARREIRAS

As datas de criacio dessas organizacoes remon-
tam ao inicio de 1700, e representam uma série
de setores (veja na préoxima pdgina). Algumas
ajudaram a moldar poténcias econdémicas com o
surgimento dos paises mais présperos do mundo,
enquanto outras so pioneiras em nosso tempo e
se apresentam como promessa para economias
emergentes atuais. As seis estratégias estao atrela-
das aos trés desafios anteriormente apresentados:

DESAFIO I: PROJETAR UM PRODUTO QUE 08
CLIENTES ADOTARAO

A fim de convencer os ndo consumidores a ado-
tarem uma nova solugdo a qual nfo estdo acostu-
mados, organizages bem-sucedidas fazem um es-
forgo conjunto para entender e reduzir as barreiras
enfrentadas por seus potenciais clientes, as vezes
com a ajuda de tecnologias inovadoras.

ESTRATEGIA 1. REDLIEI\IJ DAS BARREIRAS AO CONSUMO

Pesquisas anteriores determinaram que ha qua-
tro principais barreiras ao consumo. Entre as orga-
nizagoes que estudamos, todas precisavam supe-
rar pelo menos uma delas, enquanto 95% tinham
de vencer vérias ao mesmo tempo. Como em todos
os aspectos do processo de criacido de mercado, as
circunstancias importam.

As barreiras relacionadas ao dinheiro foram as
mais encontradas, independentemente do nivel de
renda do pais em que atuam. As outras trés bar-
reiras — acesso, tempo e habilidade — em geral se
provaram igualmente importantes.

O processo de descoberta e reducio das barrei-
ras de consumo requer uma compreensao agugada
dos problemas enfrentados pelos potenciais con-
sumidores e, muitas vezes, um nivel de tentativa e
erro. Considere como a MicroEnsure, que fornece
seguros para pessoas na Africa e na Asia, superou,
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PAISES EM QUE OPERAM

niimero de organizages |

SETORES
REPRESENTADOS

Bancos e sequradoras
Transportes

Alimentos e agricultura
Cuidados pessoais
Elefronicos e eletrodomésticos
Educacdo

Logistica e distribuicdo
Energia

Servigos domésticos

Varejo

Acomodacdes e hospitalidade
Comunicagdo

Agua

Esgoto e lixo

Vestuario

5 10 15 20
nimero de organizagBes

ESCOPO DAS ORGANIZACOES ESTUDADAS

Conheca o que fazem e onde operam as empresas inovadoras do estudo

POR NUMEROS

Organizagtes Paises
pesquisadas represenfados

100 33

Ano em que foram fundadas

17/06-2018

no inicio dos anos 2000, as quatro barreiras em
seus esforcos para criar um mercado que a ajudas-
se a mitigar seus ja graves problemas financeiros
diante de imprevistos.

Mais da metade dos paises da Africa Subsaaria-
na tém uma taxa de penetracao de seguros inferior
a 1%. Globalmente, mais da metade da populagio
mundial ndo pode pagar cuidados essenciais de
saude. Richard Leftley, fundador da MicroEnsure,
assumiu a solucdo desse problema como sua mis-
sdo de vida.
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Duas barreiras que impediam o consumo de se-
guros eram Obvias para Leftley: era um produto
de alto custo e de dificil acesso. Ele superou essas
barreiras com parcerias com empresas de teleco-
municagdo movel ji estabelecidas em varios mer-
cados emergentes. Em vez de exigir que os clientes
comprassem seguros de uma rede de vendedores
que levaria anos para ser montada, Leftley e seus
parceiros desenvolveram um modelo que permitia
compra-los com seus planos de celular. A incorpo-
racao das vendas na estrutura das empresas de te-
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lefonia mével permitiu que a MicroEnsure alcan-
casse clientes em locais convenientes, superando
assim a barreira de acesso.

Os clientes ganharam seguro bésico gratuita-
mente na compra de créditos moveis, e podiam
adicionar membros da familia ou aumentar sua
cobertura por uma pequena taxa. A MicroEnsure
recebia uma comissdo dessas vendas, operando
como intermediario entre as seguradoras tradi-
cionais, que ganharam novos clientes, e as opera-
doras de celular, que ganharam um novo fluxo de
receita. Todas as partes se beneficiavam.

No entanto, as barreiras de acesso e de dinheiro
nao eram os Unicos obstaculos ao consumo; tempo
e habilidades estavam em jogo também. Muitos
clientes que a MicroEnsure esperava atender nio
conseguiam ler contratos longos, e muitas vezes
nao tinham as documentacgbes necessarias. Isso
tornou o cadastro complexo e demorado.

Primeiro, Leftley e sua equipe resumiram o pro-
cesso a trés perguntas que levavam menos de um
minuto para responder: nome do cliente, idade e
parentes mais préximos. Mesmo assim, muitos
ainda tinham dificuldade. A MicroEnsure acabou
se concentrando em uma tnica informacao: o ni-
mero de telefone do cliente.

Os beneficios de simplificar o cadastro supera-
vam em muito o risco para a MicroEnsure, que
registrou 1 milhao de novos clientes no primeiro
dia em que ofereceu um novo produto de seguro de
vida na India. Dezenas de milhdes aderiram desde
entdo, mais de 85% dos quais nunca haviam usado
um produto assim antes. Além disso, a MicroEn-
sure tornou-se lucrativa em 80% dos mercados em
que passou a atuar, e contribuiu ainda com recei-
tas de impostos para os governos locais. No entan-
to, foi s6 quando eliminou as quatro barreiras de
CONsSumo que a empresa conseguiu criar um novo
mercado para seguros.

ESTRATEGIA 2. USO DE TECNOLOGIA DISRUPTIVA

A inovagdo costuma ser associada a tecnologia
de ponta, mas apenas 55% das organizacgoes estu-
dadas implementaram tecnologias consideradas
disruptivas em seus setores na época.

A pesquisa trouxe insights valiosos sobre por
que a tecnologia inovadora é benéfica, bem como
em que momento é desnecessaria. Em geral, ten-
de a ser util quando impacta radicalmente uma
barreira ao consumo. No entanto, os inovadores
ndo devem esperar que novas tecnologias sejam
desenvolvidas — geralmente h4 muitas oportuni-

A TECNOLOGIA PODE
SER UMA BARREIRA,
MAS NAO E PRECISO

ESPERAR ALGO DE PONTA

SER DESENVOLVIDO

— HAMUITO A FAZER
COM AS TECNOLOGIAS
DISPONIVEIS

dades para criar novos mercados com tecnologia
ja disponivel. Muitas vezes, adotar uma aborda-
gem simples e de baixo uso tecnologico é tao eficaz
quanto uma de alta tecnologia: a questdo é conse-
guir viabilizar com mais eficiéncia o acesso a pro-
dutos e servicos pelos nao consumidores.

A Alpargatas criou um novo mercado de calga-
dos no Brasil na década de 1960, com um chine-
lo de borracha que rapidamente foi adotado pela
maioria dos cidadaos de baixa renda do Pais. Na
verdade, foi precisamente a falta sofisticacao que
fez com que as sandélias Havaianas se tornassem
acessiveis o suficiente para que os ndo consumido-
res comegassem a usé-las.

Da mesma forma, em um momento em que os
carros de bois dominavam o transporte na Coreia,
a Kia Motors criou um veiculo de trés rodas simpli-
ficado e adequado para as circunstancias praticas
e financeiras das familias médias coreanas, dando
origem a um novo mercado. Para Havaianas, Kia e
muitas outras empresas no estudo, uma circuns-
tancia financeira pratica, com abordagem simples
e de baixa tecnologia, mostrou-se eficaz para aju-
dar as organizacoes a construir um novo mercado.

DESAFIO 2: CRIAR UM NOVO MERCADO DO ZERO

O segundo desafio é criar um mercado que en-
tregue o novo produto ou servigo aos clientes de
forma lucrativa, permitindo que a organizacao se
torne sustentavel e escalavel. Construir um mer-
cado do zero requer criatividade. Os resultados do
nosso estudo destacam trés estratégias comuns as
organizacoes que tém servido nao consumidores.

ESTRATEGIA 3. DESENVOLVIMENTO DE UMA

NOVA CADEIA DE VALOR

Uma cadeia de valor é a agregacao de todas as
atividades envolvidas no processo da criagcdo ao
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uso de um produto ou servico pelos clientes. Essas
atividades podem incluir design e projeto, compra
de matéria-prima, fabricacgdo, distribui¢ao, vendas
e marketing, e servicos poés-venda, como reparos
ou atendimento ao cliente. Cada passo em uma ca-
deia de valor agrega algum valor ao produto, mas
também adiciona custo.

As cadeias de valor convencionais costumam
adicionar muito custo ao produto ou limitar seu
acesso de outras formas. Consequentemente, o0s
inovadores que visam atender ndo consumidores
precisam redefinir as atividades e a estrutura de
custos. E sem esquecer dos resultados.

As organizagGes podem criar novas cadeias de
valor de varias maneiras. A Galanz, lider mundial
na fabricagao de eletrodomésticos, construiu uma
nova cadeia de valor do zero no inicio dos anos
2000, quando tornou os fornos de micro-ondas
acessiveis na China. Como outros fabricantes chi-
neses tendiam a se concentrar nos mercados de ex-
portacdo, a Galanz construiu showrooms e desen-
volveu linhas de distribui¢io para atender clientes
locais. Dois anos ap6s o inicio da producio, tinha
uma rede nacional de vendas de quase 5 mil lojas.

Nenhuma empresa estudada seguiu uma estra-
tégia previsivel e deliberada desde o primeiro dia.
Isso se deve nao apenas ao fato de as organizacoes
que constroem novos mercados operarem em am-
bientes imprevisiveis, mas também pela necessi-
dade de atender nio consumidores que foram ig-
norados pelas empresas convencionais.

Naio é realista pensar que qualquer empreende-
dor, ndo importa o quao experiente ou em sintonia
com a populacio local, entendera perfeitamente as
necessidades dos nao consumidores desde o inicio.
O caminho para o sucesso requer abertura, flexi-
bilidade e muitas interagdes para desenvolver a
melhor forma de lidar com os problemas que pre-
cisam ser resolvidos.

ESTRATEGIA 4: INTEGRA@Z\D INTERNA

Para desenvolver com sucesso um novo merca-
do, as organizagGes optaram por internalizar ope-
racoes que as empresas convencionais nao viam
como centrais para seus negocios, e por isso tercei-
rizavam. Empresas que estdo criando novos mer-
cados nem sempre encontram parceiros disponi-
veis ou confiaveis a quem terceirizar operagoes.

A pesquisa revelou que esse fenomeno é espe-
cialmente relevante entre as empresas que atuam
em mercados de baixa renda; mas, mesmo em
paises com alta renda, dois tercos das organiza-
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¢oes criadoras de mercado internalizam algumas
atividades. O Grupo Bimbo, hoje maior empresa
de panificacdo do mundo, comegou como um pe-
queno empreendimento destinado a oferecer pao
fresco a populacdo da Cidade do México em 1945.
Na época, 0 México era um pais muito pobre, e o
pao fresco era um luxo para muitos.

A medida que a empresa crescia, seus executivos
perceberam a necessidade de garantir uma oferta
previsivel de farinha para suas padarias. Resolve-
ram entdo ter suas proprias fabricas. Nas décadas
seguintes, a empresa assumiu o cultivo do trigo, os
servicos financeiros, a logistica, as embalagens e
muito mais. As ligdes aprendidas pelos gestores do
Grupo Bimbo mostram que inovadores precisam
mudar seu foco para além das principais compe-
téncias da empresa e considerar toda a cadeia de
valor de seus produtos e servigos, internalizando o
que nao puder ser terceirizado.

ESTRATEGIA 5: INTEGRACAD EXTERNA

As organizactes criadoras de mercado bem-su-
cedidas tém o habito de assumir a responsabilidade
por lacunas na infraestrutura que possam dificul-
tar sua capacidade de servir os nao consumidores.
Chamamos isso de integracao externa, ou seja, as
empresas realizam servigos que tradicionalmente
estdo sob a responsabilidade dos governos.

Mais de dois tercos das organizacoes estudadas
operam em paises de baixa renda, enfrentando
desafios tnicos. Muitos governos de economias
emergentes simplesmente nao tém recursos para
fornecer infraestrutura publica, servicos sociais e
processos eficientes.

A Roshan teve de incorporar uma série de ativi-
dades quando comegou a criar um mercado para
telefones celulares no Afeganistdo em 2003. Nos
locais de instalacao de torres de celular, a empre-
sa precisou retirar minas terrestres, construir uma
estrada e instalar dois geradores. Além disso, a
Roshan investiu 10% de seu orcamento anual em
seguranca, para evitar ataques terroristas.

Se a Roshan tivesse esperado que o governo
afegdo criasse um ambiente adequado para uma
empresa de telecomunicagoes se instalar com su-
cesso, estaria esperando até hoje. Assumir papéis
do governo permitiu que a Roshan se tornasse a
maior empresa de telecomunicages do Afeganis-
tao0, com 6,5 milhoes de assinantes, e mais de 35
mil empregos. Seu sucesso inspirou outros a entrar
no mercado, e hoje 90% da populacao tem acesso
a telefones celulares, contra apenas 1% em 2003.



DESAFI0 3: GERENCIAR UM AMBIENTE DE
NEGOCIOS DIFICIL

O ambiente de negb6cios em muitas economias
emergentes costuma ser imprevisivel. A burocra-
cia pode ser lenta e corrupta. Como as organiza-
¢oes criadoras de mercado que optam por operar
nesses mercados devem enfrentar esses obstacu-
los? Sendo proativas e resolutivas em seu relacio-
namento com o Estado.

ESTRATEGIA 6: GESTAD DAS RELAl;flES GOVERNAMENTAIS

Seja lidando com obst4culos burocraticos im-
previsiveis, como corrupg¢do, quebra de patentes
ou conflitos civis, as organizacGes criadoras de
mercado frequentemente precisam investir muito
ao lidar com governos locais. Assim como as vezes
¢é mais facil construir uma estrada do que esperar
que o governo o faga, é preciso se concentrar no
relacionamento com as institui¢des publicas, em
vez de esperar que os problemas desaparecam an-
tes de iniciar as operacoes.

Embora as experiéncias com o0s governos va-
riem, as novidades propostas pelas organizacoes
criadoras de mercado costumam exigir muito mais
do que os governos oferecem. A Roshan, por exem-
plo, enfrentou corrupg¢do, impostos exorbitantes e
preocupagdes com a seguranca. A empresa teve de
ser criativa, e uma das solucoes foi estabelecer a
politica de nunca pagar subornos e trabalhar com
representantes da comunidade para garantir a se-
guranca de suas torres de celular, em vez de con-
tratar segurancas estrangeiros.

A experiéncia na interacdo com governos sugere
uma abordagem Ttil para as empresas interessa-
das nessa modelagem de negdcios: implementar
uma estratégia direcionada para gerenciar as rela-
¢Oes governamentais, em vez de simplesmente es-
perar para reagir e se adaptar quando as interacoes
com O gOVErno ocorrerem.

Isso ndo quer dizer que nunca d4 para contar
com os governos; alguns estdo ansiosos para ver
novos empreendimentos florescerem. Organiza-
¢bes como a Drinkwell, empresa de filtragem de
agua, e a EarthEnable, que fornece pisos de bai-
x0 custo, formaram parcerias harmoniosas com
os governos de Bangladesh e Ruanda, respectiva-
mente. A licdo é que as relacdes governamentais
sa0 centrais para a estratégia de negocios.

As organizacoes criadoras de mercado tém mui-
to mais controle sobre seu destino do que se ima-
ginava. O bom timing e as quebras de paradigma

sempre desempenharam papel importante em
qualquer empreendimento, mas o sucesso na cria-
¢do de mercados tem mais conexao com as estraté-
gias usadas para superar obstaculos comuns.

Ao abordar as barreiras que impedem o consu-
mo, usando uma visdo integrativa para desenvolver
operacoes de negdcios e gerenciar proativamente
as relagbes governamentais, as organizacoes cria-
doras de mercado, em grande parte, podem tragar
seu proprio destino.

EXISTE UM GRANDE POTENCIAL DE CONSUMO
PARA UMA SERIE DE PRODUTOS E SERVICOS EM
ECONOMIAS EMERGENTES HOJE. Isso sinaliza
uma oportunidade generalizada para empreende-
dores, investidores e corporagdes multinacionais.
As organizagdes incluidas neste estudo — operan-
do em todo o mundo durante os ultimos séculos
— demonstram que, quando os inovadores focam o
desenvolvimento de produtos e servicos antes ca-
ros e complicados e os tornam simples, acessiveis
e mais baratos, eles podem beneficiar populactes
inteiras de novos consumidores, criando novos
mercados lucrativos.

Além de criar riquezas significativas, o surgi-
mento de inovagdes criadoras de mercado tem o
potencial de desencadear prosperidade comparti-
lhada em nacGes onde muitos vivem na pobreza.
A adocdo generalizada de inovagoes em mercados
emergentes nao € apenas benéfica; é vital. CO

Publicado originalmente no site do Clayton Christensen
Institute, fraduzido com autorizacdo.

EFOSA 0JOMO lidera a drea de pesquisa em prosperidade
glohal do Clayton Christensen Institute e é coautor do
livro 0 paradoxo da prosperidade. Realizou em junho
um hootcamp sobre inovagdes criadoras de mercado
pela HSM. LINCOLN WILCOX é pesquisador associado

do Instituto. Os dois agradecem a Christimara Garcia,
responsavel por verter este artigo para o portugués.
Elalidera a Catalyze Innovations Initiative, action tank
com foco no desenvolvimento socioecondmico do Brasil
e da América Latina a partir das teorias de inovagdo
desenvolvidas por Clayton Christensen e Efosa Ojomo.
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CASD RENOVABR

UMA SOLUQAO PARA 0 BRASIL

IR ALEM DOS VOOS DE GALINHA

A CORAGEM DE EMPREENDER UIMA ESCOLA DE FORMACAD DE POLITICOS VEID
DEPOIS DE ENTENDER AS BAIXAS CHANCES DE SUCESSO DE EMPRESAS E PESSOAS
NUM PAIS QUE VIVE 0 LOOPING DE DECOLAR E CAIR LOGO | por enusrno murare)

u enxergava a trajetoria do Brasil
mais ou menos como um voo de
galinha. Quem ja viu uma galinha
“voar” entende a forca dessa ex-

pressdo. Ela corre, bate as asas e

parece que vai levantar voo, porém,
logo despenca, frustrada. De certa forma, era

o que vinha acontecendo no Brasil desde que,
na primeira década dos anos 2000, comecei a
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viajar pelo mundo para conversar com os in-
vestidores mais sofisticados do planeta sobre
investimentos no Pais.

Explicar o Brasil 14 fora nunca foi uma tarefa
simples, mas, entre 2005 e 2010, o indicativo de
que viveriamos um bom momento facilitava um
pouco a missdo. O Pais crescia a um ritmo mé-
dio de 5,5% ao ano. O mercado consumidor se
ampliava, com o aumento do poder aquisitivo da
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classe C, e os investidores estrangeiros injetavam
délares a rodo na nossa economia, estimulados
pelas boas notas que as agéncias de classificagio
de risco davam ao Pais. Lembro-me exatamente
do dia em que o Brasil recebeu o “grau de inves-
timento”. Era 30 de abril de 2008 e eu estava na
Argentina, em viagem com amigos. Comiamos
um choripdn, o famoso sanduiche de linguica,
na frente do aeroporto doméstico de Buenos Ai-
res, o Aeroparque, esperando para pegar o Voo
até Mendoza. Quase chorei de emocao, parecia o
prendncio de uma nova era.

O Brasil se destacava entre os emergentes e se
preparava para sediar a Copa do Mundo de 2014.
Em S3o Paulo, a rede hoteleira ndo dava conta
de tantos homens e mulheres que se dirigiam a
cidade a fim de fechar negdcios. O Rio de Janeiro
se organizava para lancar sua candidatura, bem-
-sucedida, aos Jogos Olimpicos de 2016.

Em 2009, a revista inglesa The Economist
deu o Brasil na capa, uma imagem espetacular
do Cristo Redentor descolando-se do Corco-
vado como um foguete em ascensdo, tendo o
céu como limite. “Brazil takes off”, dizia a man-
chete, algo como “o Brasil decola”, em traducao
livre. O correspondente da revista no Brasil,
John Prideaux, meu amigo desde 1998, quando
nos conhecemos em Paris, estava entusiasma-
do com o que via por aqui; fui ouvido para a
reportagem. Na Bolsa de valores, uma profusao
de empresas abria capital. Eu era um dos trés
maiores socios da gestora de fundos Tarpon,
que se lancou na Bolsa em 2007. Foram anos
em que o Brasil amadureceu no radar dos in-
vestidores globais. Nos, da Tarpon, frequenta-
vamos os tradicionais eventos de recrutamento
promovidos pelas universidades americanas
para atrair jovens talentos — e muita gente que-
ria vir para o Brasil. E entdo... chegou uma hora
que ninguém mais queria.

A medida que a segunda década do século
avangou, a economia brasileira se deteriorou ra-
pidamente. O momento anterior tinha sido mais
um voo de galinha, entre outros tantos na traje-
toria do Pais. Como gestor, conheci o apogeu e
o declinio, a abundéancia e a escassez. Comecei
a refletir muito seriamente sobre a situagdo do
Brasil e sobre a volatilidade dos humores que
envolvem o nosso Pais. Eu ndo queria — ndo que-
ro — me mudar daqui. Ndo me interessa morar
em Miami, nem em Portugal. Sou descendente
de imigrantes libaneses, italianos e espanhois

“EU NAO QUERIA

ME MUDAR. NAO ME
INTERESSA MORAR

EM MIAMI NEM EM
PORTUGAL. QUERO QUE
MEUS FILHOS CRESGAM
AQUI. ACHO 0 BRASIL
EXTRAORDINARIO”

acolhidos neste Pais. Quero que meus filhos
cresgam aqui. Ainda acho o Brasil um lugar ex-
traordinario. O que eu podia fazer?

Em 2017, participei do grupo que criou o Re-
novaBR, ou simplesmente Renova. Nao tomei
essa iniciativa para construir a minha jornada
de heréi. Nao fiz por vaidade. Fiz porque to-
dos nos, como cidadaos conscientes, temos que
enfrentar essa questdo. O Renova nao é sobre
mim: sou apenas quem deflagrou o processo.

A politica, tal como a conhecemos no auge
dos anos 2000 e no colapso dos anos 2010, esta
na raiz dos males do Brasil. Essa ideia ndo che-
ga a ser uma novidade, mas muitas pessoas la-
vam as maos e nao dao a politica o devido valor;
preferem classifica-la como suja, corrupta, ine-
ficiente, nociva. Politica é coisa séria. E a forma
mais madura e eficaz de expressar os anseios
da sociedade. Por meio dela nos fazemos ouvir
e escolhemos as prioridades da acao do Estado.
Isso é o que dizem os livros de ciéncias politi-
cas, bem como boa parte das Constitui¢des dos
paises avancados. Mas, no Brasil, a teoria esta
longe da pratica.

Muitos de nds nao temos a dimensao da im-
portancia do voto. Escolhemos nossos candi-
datos e nao acompanhamos o que eles fazem
— ou, quando acompanhamos, € porque nutri-
mos expectativas equivocadas sobre a atuacdo
do politico que elegemos. Nao raro, sequer
sabemos o raio de atuacio de cada eleito, con-
fundindo papéis e responsabilidades. Quando
nada acontece, nos frustramos ou deixamos de
acreditar. Apertamos a tecla do cinismo, con-
denamos a politica e tocamos a vida. Enquanto
isso, em seus cargos executivos ou legislativos,
alguns politicos se beneficiam dessa desilusao,
acumulam poder e atuam para realizar projetos
pessoais. Para eles, fazer politica é optar pelo
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QUANTO CUSTA A MA
POLITICA PARA 0S
BRASILEIROS? UMA
DAS CONTAS SUGERE
US$ 700 BILHOES - E
0 VALOR DE MERCADO
QUE AS EMPRESAS
PERDERAM ENTRE
2010 E 2016

beneficio individual ou de um pequeno grupo
em detrimento da coletividade.

Aprofundando a questao, chega-se ao sistema
eleitoral brasileiro e, em especial, a questao dos
financiamentos de campanha, ou seja, ao ca-
minho que esses politicos percorreram para se
eleger. Infelizmente, salvo honrosas excecoes,
nao se trata de um caminho de virtude. Até as
eleicoes de 2016, pode-se dizer que parcela sig-
nificativa dos que obtiveram sucesso na politi-
ca foi beneficiada por alguma forma de caixa
2 — dinheiro ndo contabilizado na prestacio de
contas da campanha. Ora, se um candidato ji é
eleito com apoio do caixa 2, qual é a chance de
ele, no final do dia, ser um politico ético? Um
politico eleito com caixa 2 do crime organizado
vai defender os interesses da populacdo? Um
politico eleito com caixa 2 de empreiteira vai
brigar para que uma obra nao seja superfatu-
rada? As investiga¢oes conduzidas pela princi-
pal operagdo de combate a corrupcao do nosso
Pais, a Lava Jato, comecaram onde? No finan-
ciamento eleitoral.

Nao culpo as pessoas que entraram na politi-
ca até hoje trilhando essa rota. E como funcio-
nava. O problema é que, justamente por isso, a
sociedade se afastou da politica. E agora preci-
samos criar alternativas para que a participa-
¢do politica se construa sobre novas bases.

O Renova trabalha para melhorar a dinamica
do jogo politico. Trabalha para oferecer a gen-
te boa e empenhada em fazer boa politica uma
oportunidade de poder entrar nesse jogo. Atua-
mos para romper o circulo vicioso do cliente-
lismo e das trocas as escondidas e apoiamos o
desenvolvimento de candidatos capacitados.
Precisamos mudar a dindmica das elei¢does no

48 HSM MANAGEMENT EDICAD 147

Brasil. Precisamos reduzir os custos eleitorais
e ndo permitir que pessoas fisicas ou juridicas
nem dirigentes partidarios sejam donos de um
candidato ou de um mandato. Sabemos que ha
partidos que descontam dinheiro do fundo elei-
toral de politicos nas campanhas futuras, caso
desobedecam as ordens dos caciques. Assim
mesmo: tabelinha.

Até pouco tempo, pessoas juridicas podiam fi-
nanciar os grandes empresarios. A reforma elei-
toral que proibiu a contribuicao de pessoas juridi-
cas, permitindo apenas contribuicoes de pessoas
fisicas, mudou o jogo: os “donos” passaram a ser
os caciques dos partidos, detentores do famoso
fundio eleitoral; e nos vimos diante do cliente-
lismo com recursos ptblicos. E urgente revermos
esse modelo, que nos entrega o pior dos mundos.
Voltaremos a esse ponto mais tarde, porque ele é
fundamental e esta no coragdo dos maiores pro-
blemas do Pais.

Por enquanto, e para explicar o raciocinio na
génese do Renova, pense comigo: quanto custa
a ma politica para os brasileiros?

Eu ja vinha pensando no prejuizo que o Pais
sofria por causa do fisiologismo, da falta de in-
vestimentos em infraestrutura, do presidencia-
lismo de favores e de cooptacdo que se firmou
no Brasil. Um dia, entao, fiz a conta. Melhor di-
zendo, fiz uma das contas possiveis: a da perda
do valor de mercado das companhias listadas
na Bolsa de valores de Sdao Paulo por causa do
cenario politico-econémico do Pais. Somei to-
das as companhias, multiplicando o volume de
acoes de cada uma pelo preco da a¢do em 2010
e, naquele momento, inicio de 2016, tirei duas
“fotografias”. O tombo havia sido gigantesco.
Entre uma foto e outra, as maiores empresas
brasileiras perderam cerca de US$ 700 bilhdes
em valor de mercado naqueles anos criticos.

O valor de mercado das empresas de capital
aberto ndo é uma boa forma de medir a satide de
uma sociedade ou o bem-estar de um pais; exis-
tem variaveis para isso, como saneamento basi-
co, qualidade da educacdo, forca das instituicoes
etc. No entanto, esse calculo traduz uma percep-
¢do do risco a que estdo sujeitos os ativos locais.
Os ativos se valorizam num pais bem gerido e, da
mesma forma, decaem quando ha deterioragio
dos fundamentos macroecondémicos. Pareceu-
-me elucidativo saber o tamanho da destrui¢io
de valor que uma politica ruim pode trazer para a
sociedade e a economia de um pais.



IMAGENS: SHUTTERSTOCK

FATOS E N(IMERDS DO RENOVABR

Confira alguns resultados significativos dessa escola de politicos
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comparado com a média dos
deputados em primeiro mandato

Guarde este nimero: US$ 700 bilhoes.

O que aconteceria se tivéssemos na politica
pessoas competentes, honestas e comprometi-
das em ndo seguir a cartilha de ninguém — ape-
nas a propria buissola moral? Quanto custaria
reformar a politica brasileira? Fui atras de res-
postas. Procurei politicos que conhecia e per-
guntei: qual o custo médio da campanha de um
candidato vitorioso para o Senado, a Camara
dos Deputados? O governo estadual? A presi-
déncia da Republica? Cheguei a outro nimero
aproximado: US$ 3 bilhoes.

Entao cruzei os dois nimeros: US$ 700 bi-
Ihoes em perda de valor por causa de um siste-
ma politico disfuncional, que poderia ser reno-
vado e revigorado com US$ 3 bilhdes investidos

em candidatos bem formados, que repudias-
sem a corrupc¢ao e trabalhassem pelo bem co-
mum. E bastante dinheiro, claro, e certamente
apenas uma entre as varias maneiras de olhar a
questao. No entanto, parecia pouco se compa-
rado ao estrago. Uma diferenca de mais de mil
vezes. Conclusdo: é proporcionalmente barato
consertar o Brasil.

EXCEL TABAJARA E APOIO DE EMPRESARIOS

Comecei a testar a ideia. O Excel meio “ta-
bajara” que eu tinha usado para fazer aqueles
calculos se transformou em alguns graficos um
pouco mais sofisticados. Com eles na mao, mar-
quei um café com Abilio Diniz, um dos maiores

EDICAD 147 HSM MANAGEMENT 49



Certo dia, Ulysses Guimardes, presiden-
te da Assembleia Nacional Constituinte |
em 1988, disse: “Esta achando ruim essa

SAIBA MAIS SOBRE JORNADA IMPROVAVEL

Leia a histdria de uma escola que quer acabar com o circulo vicioso da politica “extrativista”

| | macao de politicos so poderia surgir em

composicdo do Congresso? Entdo esperaa |
préxima: serd pior. E pior, e pior...”. Esse |
pareceu ser um destino cruel para o em-
presario Eduardo Mufarej, conhecido pelo
fundo Tarpon e agora a frente da Good
Karma Ventures. Foi por isso que ele lide-
rou a criacdo do RenovaBR e famhém essa
foi a razdo para escrever seu livro Jorna-
da improvdvel: A histéria do RenovaBR, a
escola que quer mudar a politica no Bra- I | |
sil. “Nascemos como uma reagdo efetiva

a essa fala. Incrivel como tinhamos nos

-

iy
= el B

o I \ aconfece, Mufarej cifa as “instituigBes
L

acomodado a ela. Um movimento de for-

uma democracia na qual uma parcela da
classe palitica esta desgastada e desacre-
ditada”, escreve ele. Para explicar o que

_ £ polificas exfrativistas’, conceito cunha-
do em Por que as nagdes fracassam, que
enriguecem “poucos as custas de muitos’
e “gue sdo um ciclo vicioso vigente no
Brasil”. Contendo trechos emocionantes,
como a formafura da primeira turma na
11 Praca dos Trés Poderes, em Brasilia, o
livro foi langado em abril pelo selo “His-
toria Real”, da editora Infrinseca.

empresarios brasileiros e amigo proximo. Em
seu escritério, no bairro paulistano dos Jardins,
ele me ouviu com atengdo, fez muitas pergun-
tas, avaliou o projeto e, ao final, me deu aquela
que, talvez, tenha sido a primeira béngao para
0 que eu comecava a desenhar mentalmente.
Tempos depois, levei a ideia a outros amigos.
Expus os nimeros que havia recolhido e obser-
vei a fisionomia perplexa das pessoas quando
eu falava dos prejuizos que a ma politica trazia
para o Brasil, afetando do grande empresario
ao pequeno produtor ou empreendedor. Todos
perdem quando o pais é capturado.

Ainda estava bem distante do que, no segun-
do semestre de 2017, viria a ser o Renova. O
que eu tinha na cabeca, entdo, era uma espé-
cie de aceleradora de empreendedores civicos.
O conceito de “aceleradora” é relativamente
recente e nasceu com as startups; nesse mo-
delo de apoio a criacdo de novas empresas, o
importante é que a escolhida para receber a
“aceleracdao” tenha potencial para avancar e
crescer. Em vez de apoiar um empreendedor e
seu negocio, eu pensava em oferecer suporte a
um empreendedor civico, uma pessoa que de-
sejasse entrar no jogo politico com o objetivo
de fazer boa politica. No fundo, era uma nova
forma de venture capital, ou capital de risco —
porque (e, para mim, esse era o ponto funda-
mental) a ideia era justamente nao pedir nada
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em troca do apoio. Um dos amigos a quem eu
havia apresentado minhas inquieta¢oes, Hum-
berto Laudares, cientista politico e economista
com boa experiéncia em gestao ptiblica, sugeriu
um nome para essa empreitada: Fundo Civico
para a Renovacao Politica.

Os empreendedores civicos que o Fundo apoia-
ria teriam que se encaixar em algumas regras.
Deveriam ser novatos na politica, ou seja, nao ter
ocupado cargo eletivo anterior. Quem ja estava
na politica poderia ter relacbes com o esquema
vigente, mesmo que tivesse chegado com as me-
lhores intengdes, e a ideia era atrair gente sem
amarras, sem obrigacdes para com partidos ou
grupos aos quais deviam o financiamento de suas
campanhas ou outros favores. Nao poderiam ter
nenhum envolvimento com qualquer atividade
criminosa (claro). Deveriam mostrar entusias-
mo por aprender a navegar no universo politico e
submeter-se a um baita processo de selecao.

Ainda assim, a questdo-chave, me parecia, era
viabilizar a jornada de candidatos qualificados.
Naquele momento, eu era movido pelo raciocinio
de apoiar candidatos individuais. Chegar ao pon-
to de maturidade do Renova exigiria muito tem-
po, trabalho e reflexdo. Aos poucos compreendi
que, para avangar, precisivamos de grandes on-
das, e evolui desse raciocinio “individual” para
um pensamento estrutural. Precisavamos de
mais do que apenas alguns individuos.

IMAGEM: REPRODUCAD
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De todas as regras, a que me entusiasmava era
apoiar a entrada de gente nova na politica por
um caminho que ainda n3o tinha sido trilhado,
ajudando a estabelecer uma nova referéncia.
Quem tem cargo politico hoje conta com gabine-
te, assessores, verbas diversas. J4 quem se lanca
na politica saindo do nada... s6 tem a cara e a
coragem. Eu queria ajudar essas pessoas com
conhecimento, capital e mentoria — mas, insisto,
era algo ainda muito distante do que viria a ser
o programa estruturado do Renova. “Vamos in-
vestir nesses caras porque, se eles derem certo,
sera bom para o Brasil.” Esse era o meu mantra,
pois achava que gente boa, no final do dia, ajuda
a puxar mais gente boa. Além disso, se atrelasse
esse apoio a ideias defendidas por mim ou por
aqueles que comeg¢avam a se aproximar do pro-
jeto, cairiamos na mesma armadilha que eu que-
ria evitar. Conclui, entdo, que um processo de
selecdo bem conduzido, criterioso, que identifi-
casse gente boa, decidida a trabalhar pelo Pais,
independentemente de matizes ideoldgicos, po-
ria o Fundo Civico de pé.

Depois da béncdo de Abilio, uma das primei-
ras pessoas com quem falei sobre o projeto foi
Claudio Szajman, filho de Abram, empresario
fundador da Vale Refeicdo. Claudio e eu tinha-
mos nos encontrado pela primeira vez em Nova
York, alguns anos antes, quando morei na cida-
de. Nos conhecemos no ambiente de negocios,
mas o que nos aproximou, de fato, foi um inte-
resse comum pelos desafios do Brasil, que ele
acompanhava de longe, uma vez que morava
em Manhattan desde 2012, e a0 mesmo tempo
de perto, ja que muitos de seus empreendimen-
tos estavam aqui. Foi ele quem me colocou em
contato com Luciano Huck, que, naquele mo-
mento, nao ventilava a ideia de se candidatar a
nada. Filhos de familias judaicas de Sao Paulo,
Claudio e Luciano se conheciam havia déca-
das, e para Claudio estava nitido que tinhamos
ideias muito préximas sobre o Pais. Expliquei
meu plano a ambos, em oportunidades diferen-
tes, e gostaram bastante da iniciativa.

Cada vez mais entusiasmado, voltei a Hum-
berto Laudares, que colecionava passagens pela
Secretaria de Economia e Planejamento do go-
verno estadual de Sdo Paulo e pela Comissdo de
Assuntos Econémicos do Senado Federal, onde
trabalhou com Tasso Jereissati. Humberto, que
foi um dos fundadores do movimento Agora e
avaliava se seria candidato a deputado federal em

“E ATE BARATO
CONSERTAR 0 BRASIL.
MAS, PARA AVANGAR,
PRECISAVAMOS
DEGRANDES
ONDAS. E EVOLUI

DO PENSAMENTO
INDIVIDUAL AO
ESTRUTURAL”

2018 (resolveu se candidatar, mas nao se elegeu),
comprou a ideia de imediato. Gabriel Azevedo,
um jovem advogado mineiro que, tempos depois,
daria a aula final da primeira classe do Renova,
na Pracga dos Trés Poderes, adorou a proposta e
mergulhou de cabega. Dia ap6s dia, submeti o que
podia parecer uma excentricidade a gente que eu
respeitava. Vinha obtendo um retorno suficiente
para nao desistir. Uma reacdo frequente era me
perguntarem por que eu mesmo nao me candida-
tava. Respondia o que respondo até hoje: porque,
de alguma maneira, estou convencido de que se-
ria mais eficaz ajudar um monte de gente do que
atuar como uma andorinha solitaria.

Tinha minhas insegurancas, davidas e um
receio gigantesco de fracassar. De qualquer for-
ma, resolvi ir em frente e tocar o projeto. Acho
que meu maior medo era nio fazer. E se nao
fizesse algo as coisas ndo mudariam. Seria a vi-
téria do status quo, mais uma vez... CQO

EDUARDO MUFARE) Fundou a RenovaBRem 2017

e, noinicio de 2020, o fundo de investimento de
impacto Good Karma Ventures, focado na melhoria
da educacdo e da produtividade no Brasil. Este artigo
se haseia em seu livro recém-lancado, Jornada
Improvével: A histéria do RenovaBR (ed. Intrinseca).
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0 FUTURO DO REPORTING

RELATO INTEGRADO, DIGITALIZACAD, TRANSPARENCIA RADICAL. O CAPITALISMO
DE STAKEHOLDERS MUDARA A FORMA COMO AS EMPRESAS PRESTAM CONTAS
DE SEUS RESULTADQS E DE SEU IMPACTO NA SOCIEDADE | por NELMARA ARBEX

unca houve tanto interesse por in-
formacgdes sobre os compromis-
sos éticos e os impactos sociais e
ambientais das empresas. Nunca
houve, também, tanta informacao
disponivel. Mesmo assim, os relat6-
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rios corporativos — sejam eles de sustentabi-
lidade, sejam financeiros ou hibridos — ainda
sdo percebidos pelo puablico em geral como do-
cumentos burocraticos e estaticos, publicagoes
que servem apenas para o trabalho de auditores
e investidores.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



Mas, em breve, esses relatérios nao serao mais
os mesmos. Nas ultimas décadas, os relatérios
corporativos vém evoluindo para expressar nio
apenas os resultados financeiros, mas também
o posicionamento das companhias sobre temas
criticos para a sociedade e seu impacto no mun-
do. Quando bem elaborados, refletem a qualida-
de da gestdo e da lideranca, assim como os riscos
e os dilemas do negocio.

Nos ultimos anos, diversas iniciativas inter-
nacionais — envolvendo empresas, investidores,
reguladores, organizacoes da sociedade civil e ou-
tros stakeholders — vém discutindo a forma como
as companbhias prestam contas de suas atividades.
Com o avango da agenda ESG, mais mudancas de-
vem ocorrer nos relatorios. Elas estfo relaciona-
das a uma transformacio dramatica no contexto
€m que as empresas operam e a uma pressao cres-
cente por consisténcia e transparéncia.

0 CONTEXTO MUDOU

O contexto geral em que vivemos sera molda-
do por desafios de proporgoes inéditas, como a
desigualdade social, a regeneracao dos ecossis-
temas, a gestdo de residuos e as mudancas cli-
maticas. As proximas décadas serdo de dificul-
dades também na garantia dos diretos humanos,
no direito ao trabalho e a justica, no combate a
discriminacao, entre muitas outras.

Estudos mostram que ja existe um certo con-
senso de que as empresas tém um papel deter-
minante a desempenhar na implementacao de
solucoes em todas essas areas. Seja na protecao
dos ecossistemas, seja no fortalecimento do te-
cido social e na transformacdo da economia,
precisamos de lideres empresariais dispostos a
se posicionar e a agir de uma forma muito clara,
muito mais concreta do que vimos até hoje.

As companhias serdo solicitadas a se engajar
de forma ptblica e concreta em relacdo a topicos
especificos da agenda ESG — como ocorre neste
momento com a temética do racismo e da dis-
criminacdo, por exemplo — e a usar suas opera-
¢Oes e ativos para ajudar a sociedade a resolver
problemas complexos — como a pandemia e a re-
ducdo das emissoes. Na era da reputacao, preci-
sardo demonstrar cada vez mais coeréncia e con-
sisténcia entre suas agoes e sua comunicacgao.

Esse contexto exigira muito mais dos lideres
empresariais, independentemente do setor em
que atuam. Eles precisardo compreender com

muito mais profundidade as correlacdes entre
os desafios do contexto atual — com seus temas
ambientais, sociais e éticos — e os impactos do
negocio. Serdo pressionados a estabelecer me-
tas ambiciosas e a provar que suas companhias
criam — e nao destroem — valor, tanto no curto
quanto no longo prazo. Os relatérios terdo que
refletir esse compromentimento.

MAIS CONVERGENCIA

Os esforcos das tltimas décadas resultaram
em diferentes diretrizes e modelos para o re-
porting das empresas. Informacdes financeiras
e ndo financeiras vém convergindo e busca-se
cada vez mais uma linguagem comum. Nesse
cenario de fragmentacao, o alinhamento entre
os diversos standards — sejam eles obrigatorios,
como os do International Financial Reporting
Standards (IFRS) e da Comissao de Valores Mo-
biliarios (CVM), sejam voluntarios, como Global
Reporting Initiative (GRI) — estd se tornando
uma prioridade.

Esse alinhamento é importante tanto para fa-
cilitar o trabalho das empresas (quem ja elabo-
rou relatorios de sustentabilidade sabe o esforgo
que isso envolve) quanto para garantir a compa-
rabilidade das informacoes. O futuro ideal con-
sistiria num padrao Gnico, globalmente aceito e
preferencialmente mandatério que fosse aplica-
vel para todo setor ou regido — mas ainda nao
é possivel saber quando, e se, isso sera possivel
para qualquer tema da agenda ESG.

Um passo importante foi dado em setembro
de 2020, quando o Forum Econdémico Mundial,
o International Business Council e as chamadas
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DESAFIOS UNIVERSAIS

AS STAKEHOLDER CAPITALISM METRICS ENGLOBAM UM CONJUNTO DE 21 METRICAS DE ESG A
SEREM INFORMADAS POR COMPANHIAS DE QUALQUER SETOR OU REGIAD

1. Declaracdo de propésifto da companhia

2. Composicao e perfil do grupo de governanga

3. Questes materiais de impacto para os
stakeholders - quais sdo, como foram
identificadas e como eles sao engajados

4. Anticorrupcdo - percentual de conselheiras,
funcionarios e parceiros treinados; situagoes
de corrupcao relatadas; iniciativas de
engajamento de stakeholders para combate
a corrupgdo

5. Aconselhamento ético — mecanismos de
relato e aconselhamento sobre
comportamento ético e infegridade

6. Integracdo de riscos e oporfunidades ao
negdcio - identificacdo e encaminhamento,
em termos econdmicos, ambientais e sociais

7. Emissdes de gases do efeifo estufa

8. Implementagdo das TCFD (Taks Force on
Climate-Related Financial Disclosures)

9. Uso da ferra e sensibilidade ecolégica -
ocupacdo ou relagdo com areas protegidas ou
de alta biodiversidade

10. Consumo de agua ou capfagao em regides de
escassez

FONTE: WORLD ECONOMIC FORUM (TRADUGAD HSM MANAGEMENT)

Big Four (as quatro maiores empresas de audito-
ria do mundo, entre elas a KPMG) lancaram as
Stakeholder Capitalism Metrics (SCM). Trata-se
de um conjunto de 21 métricas que representam
desafios universais da agenda ESG e podem ser
reportadas por companhias de qualquer setor
(veja no box acima). Elas foram resultado de um
processo de curadoria de padrdes ja existentes
— como Global Reporting Initiative, SASB Stan-
dards e Task Force on Climate-related Finan-
cial Disclosures — que durou um ano e envolveu
mais de 200 organizagdes.

As SCM ilustram como a ligacao entre os de-
safios de sustentabilidade e a performance das
empresas se tornara mais forte e mudara o enten-
dimento atual das questoes estrategicamente rele-
vantes (conhecidas como questdes materiais). Elas
também tentam reforcar algumas caracteristicas
dos relatérios do futuro, que foram identificadas
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11.

12.

17.
18.

20.
1.

Diversidade e inclusdo - percentfual de
funciondrios de acordo com categorias como
idade, género, perfil étnico e outfros
Tratamento igualitario na remuneracao

de homens e mulheres e outros grupos
especificos

. Niveis de remuneragdo — salario de entrada

na empresa, remuneracao média dos
funcionarios, remuneracao do CEO

. Riscos relativos a trabalho infantil ou forgado

na empresa e em fornecedores

. 5alde e sequranca - fatalidades, acidentes de

frabalho, acesso a servigos de satide

. Treinamento e desenvolvimento - fempo de

freinamento, tipo e investimento

Geragdo de empregos e turnover
Confribuicdo econdmica — impacto econdmico
por diversas fontes de contribuicdo;
subsidios econdmicos

. Investimento financeiro - estratégia de

investimento operacional; retorno financeiro
por pagamento de dividendos

Investimento em pesquisa e desenvolvimento
Pagamento de impostos



IMAGEM: ACERVO PESSOAL

em um estudo elaborado ha alguns anos com for-
madores de opiniao globais. Sao elas:

O tempo dos relatérios longos e
das narrativas prolixas vai acabar. Eles tendem
a se tornar mais curtos e focados no que real-
mente importa em termos financeiros, sociais,
ambientais, éticos e de governanca. As empresas
precisarao encontrar o equilibrio certo entre in-
formacgoes diretas e objetivas, com base em da-
dos que possam ser facilmente verificados, e em
descricoes contextuais que permitam as partes
interessadas compreender as acdes empreendi-
das. Quanto mais focada a comunicagio, menos
chances as companhias tém de desinformar.

A convergéncia entre informa-
¢oes financeiras e de ESG vai se aprofundar. O
chamado relato integrado, promovido pela In-
ternational Integrate Reporting Council (ITRC) e
apoiado por diversas organizagdes, expressa essa
tendéncia. Atualmente jA vemos os reguladores
dos relatdrios financeiros — como a Internatio-
nal Financial Reporting Standards e a Comissao
de Valores americana (SEC, na sigla em inglés)
fazerem movimentos na direcao de insercao de
dados antigamente considerados nao financeiros
em seus padroes. A integracao do futuro nao dira
respeito apenas ao relatério de uma tnica em-
presa. Nos proximos anos, veremos o surgimento
de relatérios feitos por cadeias de fornecedores,
parceiros de negdcios ou mesmo setores inteiros.
Isso dara clareza e aumentara a compreensao so-
bre os impactos de ecossistemas de negbcios em
regides especificas, por exemplo.

O avanco da tecnologia de da-
dos e da comunicacio digital também influencia
a evolucdo dos relatbrios e é importante tanto
para o levantamento quanto para a divulgacao
das informacdes. No futuro, eles poderao deixar
de ser documentos anuais ou trimestrais para se
tornar pecas dinamicas de comunicacao, dispo-
niveis em varios formatos e acessiveis em tempo
real. Ferramentas de inteligéncia artificial e data
analytics permitirao levantar e agrupar informa-
¢Oes a partir de diversos recortes. Veremos tam-
bém avancos na taxonomia digital, com padroes
que facilitarao muito a analise dos dados.

Na era digital, as empresas
terdo menos controle sobre as informagdes a

respeito de seu desempenho. Elas deixarao, de
certa forma, de ser as donas de seus relatoérios.
Ferramentas digitais poderosas permitirao que
consumidores, imprensa e outros stakeholders
acessem com mais facilidade as informacées
que lhes interessam sobre uma companhia.
Sera mais rapido analisar dados, comparar in-
formacoes, correlacionar contextos e identificar
responsabilidades. Em outras palavras, as com-
panhias deverdo se preparar para ter seus dados
acessados e usados de forma muito diferente do
que acontece atualmente.

MAIS DO QUE PRESTAR CONTAS DO DESEMPE-
NHO E DOS IMPACTOS POSITIVOS E NEGATIVOS
DAS EMPRESAS, os relatérios poderao se tornar
instrumentos que oferecam as informacgoes para
narrativas que ajudem a inspirar a sociedade
na constru¢do de um mundo mais sustentavel e
mais justo. Seria uma contribuicao e tanto para
nosso futuro comum. CO
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IMAGEM: SHUTTERSTOCK

SEU REPERTORIO E ELASTICO?

QUANTO MAIS LIVROS, MUSEUS, PECAS TEATRAIS E OUTROS PRODUTOS
CULTURAIS VOCE SABOREAR, MAIOR SERA SUA VANTAGEM COMPETITIVA
PROFISSIONAL. ENTENDA POR QUE | ror LeonaRDo pujoL € DANIELLY OLIVEIRA

erta manha, ao despertar de sonhos
intranquilos, Gregor Samsa viu-
-se em sua cama metamorfoseado
num inseto monstruoso. A primei-
ra vista, imaginou ser apenas um
insdlito contratempo. Mas o tempo
passou, e ficou claro que a nova aparéncia se-
ria irrevogavel, afetando toda a familia. Esse é
o mote de A metamorfose, a mais célebre obra
de Franz Kafka. “Nas empresas, acontecem coi-
sas parecidas”, compara Cassio Pantaleoni, vice-
-presidente de digital experience sales da Adobe.
“Como Gregor Samsa, que da noite para o dia
virou inseto, as empresas vao deparar inespera-
damente com bugs, desafios ou novidades que
mudario o curso dos negocios. Foi assim com a
transformacao digital, por exemplo”, diz ele, que
também é escritor e mestre em filosofia.

A referéncia pode soar tao inusitada quanto
o destino de Samsa. No mundo corporativo,
prevalecem mencdes a autores e livros de em-
preendedorismo, gestdo, financas, psicologia
organizacional, motivacdo. E quanto a Kafka,
Hemingway, Tchekov? Nem tanto. Empresa-
rios, executivos — incluindo os C-levels—, lide-
res e gestores em geral nao costumam ser lei-
tores de ficcado. Mas, uma vez que a pessoa se
habitua a contos e romances, ndo consegue dei-
xar de fazer isso — por prazer e por pragmatis-
mo. “Como lido com clientes e colaboradores, a
ficcdo é essencial para mim. E uma das melho-
res maneiras para decifrar a natureza humana
e desenvolver empatia”, explica Arthur Mello,
socio da Vita Investimentos [leia mais na pdg.
59], que diversificou sua carteira ano passado
investindo numa livraria.

Um experimento recente de dois professores
de MBA corrobora essa visao. Christine Seifert,
do Westminster College, e Russell Clayton, do
Muma College of Business da University of

South Florida, propuseram uma pequena alte-
racdo curricular. Além de realizar estudos de
caso com base em publicagoes de negbcios, pe-
diram aos alunos que debatessem historias de
ficgdo — especialmente contos. A conclusio foi
de que a literatura tornava os alunos mais cons-
cientes e reflexivos, fortalecendo habilidades e
competéncias cada vez mais buscadas pelas or-
ganizacoes — as famosas soft skills. “O exerci-
cio levou os estudantes a discutirem empatia,
responsabilidade social e lideranca com mais
profundidade do que aqueles cujas aulas nao
contavam com literatura”, relataram os pesqui-
sadores em artigo publicado em fevereiro.
Iniciativas parecidas, que fomentam a arte
no mundo dos negdcios, florescem em véarias

UMA PESQUISA
REALIZADA NA
FLORIDA REVELOU
QUE ALUNOS QUE LIAM
FICGAO SE TORNAVAM
MAIS CONSCIENTES

E REFLEXIVOS, E
DESENVOLVIAM
HABILIDADES E
COMPETENCIAS — AS
FAMOSAS SOFT SKILLS
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“OUTRO DIA, CITEI
‘LIRIOS AQUATICOS,
DE CLAUDE MONET,E O
EXECUTIVO COM QUEM
FALAVA NAO SABIA
NADA DO PINTOR.

SE EU TIVESSE CITADO
UM ARTISTANOVO,
TUDO BEM. MAS
MONET?”

escolas de MBA. Na London Business School,
grupos de executivos se preparam para en-
frentar tempos de incertezas participando de
sessoOes de jazz. A ideia é que a experiéncia ao
piano (mesmo para quem jamais relou em um)
estimula a “mente de iniciante”, desligando o
habito de pensar no piloto automético. Na War-
wick Business School, também no Reino Uni-
do, alunos de um MBA executivo treinam cenas
de pecas de Shakespeare para aprender a lidar
com dilemas éticos e morais.

A TESE Business School, da Espanha, oferece
uma “experiéncia de Gaudi”. Por meio de um
workshop e um tour pela Sagrada Familia — a
basilica projetada por Antoni Gaudi, em Barce-
lona, e até hoje inacabada —, os alunos refletem
sobre como o arquiteto convenceu as liderancgas
locais a construi-la, e como o projeto evoluiu
nos ultimos 100 anos. Na IESE também ha cur-
sos de educacao executiva com classes voltadas
ao debate literario.

O fascinio pelas artes, e sobretudo pela lite-
ratura, € um traco comum aos grandes lideres
politicos e empresariais. Elon Musk, CEO da
SpaceX e da Tesla, diz que aprendeu a cons-
truir foguetes lendo livros. O filantropo Bill
Gates, fundador da Microsoft e conhecido por
ser um leitor voraz até hoje, costumava ler as
obras preferidas de seus professores quando
estudante. Jeff Bezos, fundador da Amazon, é
outro que sempre andou com livros a tiracolo
— “Alexa”, nome da inteligéncia artificial de-
senvolvida pela empresa, é uma homenagem a
famosa biblioteca de Alexandria, no Egito. Ja o
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ex-presidente dos Estados Unidos Barack Oba-
ma afirmou que a principal fonte de equilibrio
e inspiracdo durante seus oito anos na Casa
Branca foram os livros.

“E isso o que diferencia esses caras”, diz Ru-
bens Pimentel, s6cio da Trajeto Empresarial,
que faz coaching de lideres e empresas. “Mes-
mo que vocé esteja olhando para a mesma coi-
sa que o Obama, a visdo dele sera diferencia-
da, abrangente e de impacto. Isso, justamente
por causa do repertério, do contato que ele tem
com a arte.” E aqui ndo entram s6 livros. A am-
pliacdo da bagagem cultural e artistica pode en-
volver dancga — e dangar. Ou frequentar teatros,
cantar, tocar um instrumento, visitar museus,
ir ao cinema, ver filmes em casa, ouvir musica,
ser interessado em ciéncia. E até simplesmente
contemplar o por do sol.

O problema é que boa parte dos gestores, di-
retores e C-levels no Brasil ndo consome muita
cultura “inatil”. E o que revela uma pesquisa
inédita realizada pelo Talenses Group a pedido
de HSM Management [veja os highlights na
pdg. 60]. Os resultados, como a baixa frequén-
cia de leitura extratrabalho, nao surpreendem
Pimentel. “As vezes, em meio as minhas ses-
sbes, eu indico um livro e a pessoa rebate dizen-
do que nao tem o habito de ler. Ou ji pede um
resumo.” Outro dia, o consultor citou uma série
de quadros, os “Lirios Aquaticos”, de Claude
Monet. O executivo com quem ele falava, con-
tudo, ndo sabia nada sobre o pintor. “Poxa”,
desabafou Pimentel, “se eu tivesse citado um
artista novo, tudo bem. Mas Monet?”.

A RAZAO DO DESINTERESSE

“O desprestigio a cultura é histérico no Bra-
sil”, lamenta Renato Janine Ribeiro, professor
titular de ética e filosofia politica da Universi-
dade de S3o Paulo. Ex-ministro da Educagao,
ele afirma que o atraso no setor esta diretamen-
te ligado a um contexto cultural considerado
decepcionante. De fato: no século 19, enquan-
to Prussia, Inglaterra e Estados Unidos davam
passos largos rumo a escolarizagdo, o Brasil
engatinhava. Estima-se que, na virada do sé-
culo 20, apenas 15% dos brasileiros com idade
escolar estudavam. Nessa altura, para efeito de
comparacdo, 90% dos americanos ja frequen-
tavam os bancos escolares. Até 1808, ndo havia
universidades nem imprensa no Pais.



IMAGENS: SHUTTERSTOCK

Os indicadores nacionais melhoraram nas
décadas seguintes, mas nao a ponto de resultar
em um alto letramento. De acordo com o Pisa,
exame da Organizacdo para a Cooperacao e De-
senvolvimento Econdémico (OCDE) aplicado em
jovens de 15 anos, o nivel de leitura dos brasi-
leiros é “sofrivel”. Metade dos estudantes nem
sequer consegue identificar a ideia principal de
um texto de extensiao moderada, encontrar in-
formacoes solicitadas e refletir sobre o propo-
sito do contetido e sua forma. Assim, o Brasil
ocupa a 572 colocagdo em um ranking de leitura
composto por 79 paises ou regioes. Segundo um
estudo de 2018 do Banco Mundial, se o Brasil
mantiver o ritmo de evolucdo atual, serdo pre-
cisos 260 anos para alcancar o nivel de leitura
dos paises desenvolvidos.

O fracasso histérico se reflete na sociedade
de modo geral e pode explicar o pouco aprego
das nossas liderangas empresariais pelo conhe-
cimento, diferentemente do que ocorre em ou-
tros paises. O que eles valorizam no lugar dis-
so? “O capital social”, afirma a jornalista Ana
Paula Sousa, doutora em sociologia da cultura
pela Unicamp. Segundo ela, o capital social
sempre teve mais valor no Brasil; ser bem re-
lacionado é o que abre portas. “Ser culto, por
outro lado, pode até desvalorizar o profissional
em determinados ambientes, onde a arte é vista
como algo superior e arrogante.”

Porém, antes de pensar na nossa sindrome de
vira-lata, como definiu Nelson Rodrigues, saiba
que o Brasil ndo esta sozinho nessa. Segundo
o empresario argentino Nelson Duboscq, CEO
e cofundador da Digital House, a apatia cultu-
ral entre os executivos ultrapassa as fronteiras.
Seus conterraneos estdo no mesmo barco. “A
diferenca é que a nossa cultura corporativa é
mais europeia, no sentido de ser mais teérica. O
brasileiro, como o americano, é mais executor”,
explica Duboscq, que atende a varias empresas
no Brasil.

Nao ha mal nenhum em ser objetivo, pratico
e especialista. A questao é que manter apenas
esse estilo profissional favorece o mindset me-
canizado. Ele asfixia a inovacgdo e deixa o exe-
cutivo refém de formulas prontas e de respostas
de mao beijada — como a moral da histéria das
séries de streaming e dos filmes de super-he-
robis, os reports mastigados e as obras de autoa-
juda. Tudo isso “é um convite a ignorancia e a
acomodagdo de um bom senso mediocre. Em-

e

A LITERATURA
E ARTHUR MELLO

Conheca o leitor serial que investe no
mercado financeiro e numa livraria

Tem algo de diferente no curriculo de Arthur Mel-
lo. Aos 39 anos, ele ja passou pela sociedade do
Banco Patria e hoje é sécio da Vita Investimentos,
uma consultoria financeira. Mas também é sécio da
Megafauna, livraria inaugurada no histérico edificio
Copan, no centro de S&o Paulo (SP) no fim de 2020
para oferecer programacao cultural voltada a difu-
sao da literatura, das artes e das ciéncias.

0 empreendimento era um sonho antigo. Formado
em engenharia civil na USP e mestre em economia
e financas pela FGV, ele agora esta ampliando ho-
rizonfes. |sso porque Mello integra uma turma na
pés-graduacao de Formacdo de Escritores, no Ins-
fituto Vera Cruz.

Apesar de serem dois mundaos distintos, a litera-
tura e os negdcios sempre estiveram presentes em
sua vida. “Tive uma formacdo que incentivou muito
a leitura e a cultura. Meus pais, que leem muito,
sempre me levaram a livrarias, hibliotecas e Bie-
nais do Livro”, relembra ele, filho de engenheiros.

Para Mello, ler é um exercicio didrio. Sua média é
de 60 paginas por dia, o que resulta em pelo me-
nos um livro por semana. Em 2020, por exemplo,
foram 74 obras lidas, dos mais variados géne-
ros — de ensaios e ficcdo as historias em
quadrinhos. Mello lamenta o fato de
que poucos empresarios e executivos
cultivam esse habito. Para ele, afinal, consumir um
conteddo externo ao mundo dos negdcios qualifica
o profissional para enfrentar desafios didrios.

Ele compara: como falar em insercdo de mulhe-
res no mercado de trabalho sem ler Rebeca Solnit?
Como compreender racismo sem ler Paulo Scott?
“A melhor maneira de entender como as
pessoas se compaortam € lendo ficgao”,
sintetiza Mello.

Ele reconhece a existéncia de 6ti-
mas obras sobre negécios, incluin-
do biografias inspiradoras, mas
diz que, ao sair do casulo que é o
mundo business, o lider se forna
mais conectado a tudo a sua volfa.




0 LETRAMENTO CULTURAL BRASILEIRO

Veja os destaques da pesquisa “0 Repertdrio da Lideranca”, feita em
abril/maio pelo Talenses Group, de executive search, e HSM Management
Foram entfrevistadas 530 pessoas, 60% homens e 40% mulheres, 58,5% da geracao
X e 38,5% de millennials, e o restante de baby boomers e Z. Os gerentes sdo 73,3% da
amostra, 16,9% séo diretores, 5,1% de executivos seniores (C-level), 3,6% proprie-
térios e 0,8% conselheiros — 24,8% respondem famhém por mercados fora do Brasil.
Entre as func@es, destacam-se financas (16,3%), operagdes (13,8%), comercial (12,8%),
marketing (12,6%) e RH (11,2%). Nos setores, os mais representados sdo servicos
(27,3%), indastrias (26,3%) e tecnologia (14,3%). Essas pessoas representam 22 das

27 unidades federativas, mas 62,7% das respostas vém de 53o Paulo.

QUAIS SAD AS FONTES QUE VOCE MAIS UTILIZA PARA SE ATUALIZAR?
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VOCE ASSINA SERVICOS DE STREAMING COMO A QUANTOS FILMES DE QUAIS SAD 05
NETFLIX, AMAZON PRIME, TELECINE PLAY E FICCAO E DOCUMENTAIS GENEROS MUSICAIS
OUTROS? SE SIM, ESPECIFIQUE QUANTOS. ASSISTE POR MES? QUE VOCE MAIS OUVE?

kL

70%
Entre 2 e 3 streamings

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

K

b s &
RS "’Q
’ ‘ Mais de 4 filmes &
VOCE ACOMPANHA ALGUM EM TEMPOS PRE-PANDEMIA E DISTANCIAMENTO SOCIAL, VOCE FREQUENTAVA
ESPORTE? SE NECESSARIO, TEATROS, MUSELIS, EXPOSICOES DE ARTES PLASTICAS, ESPETACULOS DE
SELECIONE MAIS DE MUSICA E DANCA? SE SIM, ESPECIFIQUE COM QUAL FREQUENCIA
UMA OPCAD

1% 4 6 y 8% 2 3 ’9%
4‘ 7 ’ IAM 1 A 2 VEZES POR MES NAD FREQUENTAVAM

FUTEBOL

30"

NAD ACOMPANHO
ESPORTE

VOCE ESTA ENVOLVIDO(A) COM
ALGUM PROJETO SOCIAL
2 3 1% ATUALMENTE? DE QUE TIPO?

AUTOMOBILISMO 3 9’:?{: BU’ZD;D
18" | 53 @

BASQUETE

VOCE TEM ALGLIM(A] MENTOR(A)? SE
SIM, QUANTAS VEZES INTERAGE COM

ELE(A) POR AND?

®1a3x ®3a5@5a10 @ +10 ® ndotenho

Q60O

~
=
3
8
5
2
E
5
2
E
o
B
=
8
2
=

EDUCAGAQ, ENTRE 0 N
QUE DISSERAM SIM -

, EDICAD 147 HSM MANAGEMENT 61



MUITOS DOS
PRODUTOS CULTURAIS
CONSUMIDOS POR
EXECUTIVOS, QUE SE
PROPOEM LEVAR A
REFLEXAO, DESTROENM
A CRIATIVIDADE

AO REPRODUZIR
PENSAMENTOS
GENERICOS

bora promovidos como se levassem a reflexdo,
eles destroem a criatividade ao reproduzir pen-
samentos genéricos”, diz o psicanalista Jorge
Forbes. Para ele, os executivos estdo acomoda-
dos demais nessa posicao.

Também estdao ocupados em demasia. Que se
reconheca: o excesso de tarefas é intrinseco aos
tomadores de decisdo. Mas, nos ultimos anos,
com a crescente instabilidade politica, econd-
mica, social e sanitaria, os gestores brasileiros
parecem mais assoberbados que o normal. “Ha
tantos problemas a resolver que simplesmente
ndo sobra tempo para atividades ludicas, apren-
dizados e autodesenvolvimento”, comenta Luiz
Valente, CEO do Talenses Group, responsavel
pelo mapeamento de repertério. Ele acredita
que um esforco do RH poderia reverter o qua-
dro. Porém, até mesmo a mais humana de todas
as areas de uma empresa tem dificuldade para
medir e valorizar o capital cultural. “De certa
forma, ainda prevalece o RH mais tradicional,
que valoriza o job description, a competéncia
técnica, o conhecimento setorial e a reputacio
do executivo”, diz Valente.

COMO AUMENTAR 0 REPERTORIO COM LIVROS

Focando apenas os livros, a maior das nos-
sas fragilidades culturais, segundo a pesquisa,
é preciso ir além — muito além — dos titulo de
gestdo. As fontes ouvidas para esta reportagem
sdo undnimes em dizer isso. Mas como come-
car? O consultor de empresas Rubens Pimentel
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recomenda que seja um esforco de equipe, ins-
pirado em seu professor do 5° ano. Na época,
ele e os colegas achavam a leitura uma tarefa
tediosa. “Os meninos também eram bastante
competitivos com as meninas naquela época”,
relembra. Aproveitando-se disso, o professor
dividia a classe entre géneros. Depois passava
a missao: em vez de aplicar uma prova, promo-
via um quiz sobre personagens e situacoes de
livros em que os adolescentes se identificavam.
“A gente nao gostava de perder para as meni-
nas, entdo liamos com muita atencao.” Certa
vez, as garotas foram designadas a ler As filhas
do dr. March, de Louisa May Alcott. Ja os ga-
rotos ficaram com Os meninos da rua Paulo,
um romance de Ferenc Molnar. Ao fim daquele
ano, a turma leu dez livros. Pimentel diz que os
executivos podem fazer algo assim.

Considere também fazer como os professores
de MBAs citados no comeco desta reportagem:
peca aos liderados que leiam um conto, um li-
vro ficcional classico ou de nao ficgdo. Entao
promova um debate a respeito da obra, nem
que seja de meia hora, tentando extrair ligdes
a serem aplicadas na rotina da equipe. Se vocé
sentir que tera dificuldades em dirigir a discus-
sdo, nao hesite em convidar um profissional. O
psicanalista Jorge Forbes, por exemplo, recen-
temente foi contratado por uma multinacional
americana — cuja unidade brasileira tem 13 mil
funcionarios — para realizar conversas sema-
nais com os funcionarios.

Outra sugestdo: ao premiar um colaborador
ou um time, nfo fique s6 nas viagens, nos ele-
tronicos ou em bonus financeiros. Presenteie os
colaboradores com livros e ingressos para con-
feréncias, cinema, teatro e exposicoes de arte.
Vai valer a pena. “A arte contemporinea nos
expOe a ambivaléncias e ambiguidades que nos
ajudam a lidar com as incertezas cada vez mais
comuns neste novo normal”, afirma Ricardo
Carvalho, professor da Fundacao Dom Cabral.

Individualmente, o que se pode fazer para ga-
nhar tracdo de leitura? Para comecar, a suges-
tdo é listar assuntos que mais agradam. Vocé
gosta de futebol? Vale procurar obras sobre a
histéria das Copas do Mundo de Futebol, ou
a biografia de ex-jogadores ou de técnicos. E
mais chegado a gastronomia? Aprenda sobre a
culinaria de outros paises, sobre a evolucao dos
utensilios de cozinha, ou entdo leia biografias
de grandes chefs. Ao lidar com temas familia-
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NOVOS MEIDS DE FACILITACAD CULTURAL

A medida que o letramento cultural passar a ser mais valorizado, ganham forca os
cursos e clubes que se dedicam a isso — os de artes plasticas sdo mais procurados

0 leframento cultural deve, no médio prazo, ganhar fracdo no Brasil. Se antes dependia principalmente de as pes-
soas ferem hons exemplos a sequir em casa, agora ele tem um confexto estruturante. Nao apenas é uma das 16
habilidades do futuro listadas pelo Forum Econgmico Mundial como também a Base Nacional Comum Curricular (BNCC),
que entrou em vigor em 2019, determinou que essa competéncia seja obrigatoriamente desenvolvida nas salas de
aula brasileiras, por meio de conhecimentos e de praticas. 0 objetivo? Que os alunos aprendam a valorizar as diversas
manifestagdes artisticas e culturais, e a participar delas, seja no contexto local ou no mundial. Participar significa
adquirir o habito de consumir cultura.

Se “pegar” de fato, a exigéncia da BNCC pode conferir uma desvantagem competiti-
va aos represenfantes das geracdes anteriores. Porém, hd vérios caminhos para o le-
tramento tardio. Os cursos livres sdo um deles. A Casa do Saber, fundada em 2004 em
5ao Paulo, é uma das instituigdes que organiza cursos que vao de filosofia a historia
do cinema. Ela e a Perestroika, fundada em 2007 em Porto Alegre, tém o piblico exe-
cutivo como um dos principais clienfes. E o fato de ambas seguirem ativas apesar da
pandemia é um termdmetro do inferesse dos gestores mais experientes em se letrar.

Clubes de assinatura para adultos e famhém para criancas tém crescido muito. A
TAG, de Porto Alegre, oferece mensalmente ndo sé um livro, mas uma curadoria de
leitura. Para criancas, Leiturinha, A Taba e Clube Quindim selecionam livros mensal-
mente conforme a faixa etaria e entregam a criancas de todo o Brasil.

0 mundo dos negécios dedica atengdo especial as artes plasticas, que sdo tanto
repertdrio culfural como investimento, além de simbolo de status. No Brasil, a Fun-
dacdo Dom Cabral (FOC] infroduziu o tema em seu MBA e em programas de formagéo
para empresas nas areas de lideranca e gestdo de pessoas. Nao é apenas a arte global
que é ensinada na FOC, mas fambém a brasileira. “Desenvolvi cursos executivos com
aulas em museus e em cenfros de arquitetura e arte em nove capitais”, conta Ricardo
Carvalho, que se especializou em canectar a arte com o0 mundo dos negécios para seus
alunos. A pedido de HSM Management, ele fez conexdes entre artes e negdcios:

MELHORA CEREBRAL. A arte, quando realmente fruida, “nos ensina a dar tempo ao
tempo, nos conecta ao aqui e agora e ativa nossa memaria. Assim, promove em nés
uma verdadeira neoplastia cerebral, ativando nosso lado direito do cérebro, adorme-
cido pelo excesso de plugamento cotidiano - por decorréncia, a arte altera o modelo
mental ao qual estamos habituados”.

APRENDIZADO. A arte nos faz aprender a aprender. Precisa haver uma humildade para
aceifar a mediacdo do curador, nos museus e afins; a mesma humildade que nos ajuda-
rianos aprendizados do dia a dia com qualquer curador que reconhegamos. “Curadoria
é refinar, simplificar, explicar e confextualizar.”

DRIGINALIDADE. “Sempre insisto que ndo devemos ser colonizados; precisamos co-
nhecer nossa propria arfe. Quem ndo conhece sua cultura perde a identidade”, diz
Carvalho. E, por tabela, perde originalidade e capacidade de inovar. Para catalisar a
identidade, ele recomenda Tarsila do Amaral, Hélio Oiticica, a arquitetura de Nieme-
yer (com énfase na Oca, em Sdo Paulo), a coleco Brasiliana de Rugendas, e Inhotim, o
maior centro artistico e botanico a céu aberto do mundo. (Carol Genovesi)
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VOCE PODE SEPARAR
10 MINUTOS POR DIA
PARA LER. DEFINIR

QUE LERA DEZ PAGINAS
TODO DIA. SERAO 300
POR MES — 0 TAMANHO
DE UM LIVRO MEDIO.E 0
MELHOR: AO FIM DE UM
ANO, SERAQ I2 LIVROS

res, o desenvolvimento do repertério cultural
torna-se um processo mais divertido — e nao
uma obrigagao.

A segunda orientacao é comecar pequeno. Ou
seja, ndo precisa pegar um livro enorme, nem
ler um mundaréu de p4ginas em uma sentada
s6. Vocé pode predeterminar um tempo espe-
cifico de leitura, algo como 10 minutos por dia,
ou mesmo um namero X de paginas. Calcule:
dez paginas por dia sdo 300 por més — o tama-
nho de um livro médio. Ao fim de um ano, o re-
sultado so 12 livros. Nao parece tdo complexo
assim, parece?

A terceira recomendacao é, possivelmente, a
mais relevante de todas: constancia. Defina na
agenda um momento para a leitura e mantenha
o ritmo. Com o correr dos dias, vocé percebera
que a leitura estara exercitando seu musculo
ocular, desenvolvendo seu processo mental e
blindando vocé das distragcdes — como as notifi-
cacoes do celular. “Ao fim, vocé vai ultrapassar
aquele limite de leitura predeterminado e tera
lido vérios livros”, incentiva Pimentel.

Luiz Valente, do Talenses, sugere o autoesti-
mulo por meio dos provaveis resultados futu-
ros. Por exemplo, ele lembra que as melhores
préaticas de gestao, hoje, passam longe dos per-
fis de lideranca controladores, carrascos e di-
retivos. “O bom lider é um mentor, um agente
de influéncia e inspiraco relevante para a or-
ganizacdo. E sb é possivel ser assim quando se
é bem-informado e se bebe de diferentes fontes
de conhecimento.”
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LEITURA DE LIVROS POR ANO

A média anual de obras devoradas por reporteres
e Fontes entrevistados para esta reportagem*
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da Digital sociologia experience
House da cultura da Adohe

HORA DE SERMOS ELASTICOS

Dallin H. Oaks é ex-assessor juridico da Supre-
ma Corte dos Estados Unidos e um proeminente
lider religioso. Certa vez, ele compartilhou uma
histéria sobre dois homens que criaram um pe-
queno negocio. Era uma barraquinha a beira de
uma estrada movimentada. Eles possuiam tam-
bém um caminhao. Com o veiculo, dirigiam até
uma fazenda, de onde voltaram carregados de
meldes. Haviam pagado US$ 1 por meldo. Na
venda, a fruta também saia a US$ 1 ao consumi-
dor. Quando o estoque terminava, regressavam
a fazenda para comprar mais meldes. De novo, a
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Leonardo
Pujol, o
reporfer

Ricardo Rubens Danielly
(Carvalho, Pimentel, Oliveira, a
professor da consulfor repérter
Fundacdo Dom da Trajeto

Cabral Empresarial

Jorge Arthur Mello, Renato Janine
Forbes, socio da Vita Ribeiro,
psicanalista Investimentos professor
e da Livraria daUSPe
Megafauna ex-ministro da

Educacao

* Os nimeros podem reflefir fanto a média quanto a meta de livros a serem lidos.

US$ 1 cada. E para vendé-los a US$ 1 também.
Quando se aprumavam para um novo carrega-
mento, um dos sécios disse ao outro: “Nao es-
tamos ganhando muito dinheiro nesse negbcio,
estamos?”. “Nao, ndo estamos”, respondeu. “Sera
que precisamos de um caminhao maior?”.

Essa historia € boa porque ilustra o maleficio da
ignorancia e seu impacto na gestao do tempo. Mui-
tos atribuem o fato de ndo ampliarem o repertorio
cultural ao tempo ser inelastico — o dia tem “s6”
24 horas e ha muito por fazer. Repertério, porém,
da elasticidade ao tempo. Além disso, ha a questao
da finalidade. Embora o historiador Yuval Hara-
ri reconheca que investir tempo em um contedo

desconhecido — e sem uso imediato no cotidiano
— é um “privilégio”, ele diz que isso esti virando
necessidade profissional.

E NECESSARIO “EXPERIMENTAR CAMINHOS
IMPRODUTIVOS, explorar becos sem saida,
abrir espaco para as davidas e o tédio, e per-
mitir que pequenas sementes de ideias cres-
cam lentamente e florescam”, escreve Harari
em 21 ligoes para o século 21.

Do contrario, as pessoas vdo acordar em uma
bela manh3, e verao que sua carreira simples-
mente ndo existe mais — como Gregors Samsas
da vida real. CO
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0 MUNDO DECODIFICADO

LITERATURA DE NAD FICCAD FALA DO REAL COM RECURSOS LITERARIOS,
TRANSFORMANDO CONHECIMENTO EM AVENTURA | por TiAGD NOVAES

urioso como um livro, uma madsica,
um perfume podem marcar uma
época da vida. Ainda recordo vivi-
damente uma leitura de faculdade,
um capitulo de A interpretacdo das
culturas, de Clifford Geertz. O texto
dizia da importancia de nao presumir os sinais
do mundo, ndo julgar que entendemos o que
significam, e partir sempre do lugar da incerte-
za. Para compreender os habitos de uma etnia,
o autor da o exemplo de uma piscadela. Como
interpretar esse simples gesto? Ele pode ser um
codigo especifico, um alerta, uma reprimenda.
Pode ser um indicio de cumplicidade, um tique
nervoso, uma imitacao jocosa. Nada pode ser
pressuposto.

Aos 18 anos, a importancia daquela reflexao
me pareceu evidente, ainda que por razdes nao
tdo “elevadas”. Eu quebrava a cabeca para en-
tender os sinais das garotas que me interessa-
vam. Aquela piscadela: foi apenas uma prova de
amizade ou ela gosta de mim? Aquele sorriso é
mais intenso comigo ou ela é simpatica assim
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como todo mundo? Para um adolescente timi-
do, uma interpretacdo equivocada poderia ser
desastrosa. E assustador como a expectativa
bagunca as nossas faculdades perceptivas, e a
intencdo do observador parece aumentar ainda
mais a confusdo. Se vocé fica olhando um objeto
azul por tempo demais, em algum momento ele
parecera vermelho.

Nos anos recentes, o recurso a davida e a ob-
servacdo atenta nos parecem imprescindiveis.
Na era da informacdo, ndo estamos menos con-
fusos com os signos do mundo, e talvez isso se
deva a forma como eles nos chegam: fora de con-
texto, fragmentados, como cépsulas de dados,
ilusoriamente claros e inequivocos, apelando as
reacdes mais viscerais. Acolhemos esse modo
de transmiss@o porque nos falta tempo, e nos-
so foco é disputado por uma centena de outros
chamarizes. Essa suposta eficacia dos fatos, das
noticias, contudo, nunca nos pareceu tao fragil.
Quanto mais isolada uma verdade, mais sujeita
estd a adulteracGes, mais vulneravel ao viés das
nossas opinioes.
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Existe uma corrente de escritores que parece
ter percebido isso ha tempos. Sdo os autores de
nao ficcdo. Ensaistas e investigadores que ndo
acreditam que possamos retirar os textos dos
contextos, os dados dos fené6menos, o crime da
cena em que foi cometido. Eles querem contar
a historia toda, e creem que a real objetividade,
sempre limitada, s6 pode ser derivada da inclu-
sao do que é subjetivo: das expectativas e dos de-
vaneios do observador. O resultado é uma aven-
tura do conhecimento. O leitor passa um tempo
numa experiéncia imersiva, vivendo tudo aquilo
como se fosse ele mesmo o investigador. Para
isso, os autores de nao ficcdo se valem de ele-
mentos da ficcdo: vocé sente que esta lendo um
romance, e enquanto aprende com determinada
realidade, anseia pelo desenlace.

Os “fatos” investigados sdo amplos como as va-
riedades da experiéncia humana. A consagrada
escritora Joan Didion teve a coragem, em seu O
ano do pensamento magico, de escrever sobre a
perda do marido, atingido por um infarto fulmi-
nante. Nada mais pessoal, nada mais dificil de fa-
zer que escrutinar o proprio estado mental numa
situac@o extrema. Mas ha também o caso de Uma
coisa supostamente divertida que eu nunca mais
vou fazer, o resultado hilario do convite de uma
revista de turismo ao escritor David Foster Wal-
lace para que contasse sua experiéncia de alguns
dias em um transatlantico de luxo.

Essas obras desmontam a armadilha das sim-
plificagbes. Se vocé 1€ O dilema do ontvoro, do
jornalista Michael Pollan, dificilmente enxergara
o ato de comer da mesma maneira. Para entender
a cadeia de producao, o autor esmiuca as escolhas
dos agricultores e chega a comprar uma vaca para
acompanha-la na linha de producao industrial.
Descreve os sentimentos contraditérios em um
abatedouro “humanizado” e coloca um nugget de
frango em um espectémetro de massa para en-
tender a origem de cada uma de suas moléculas.

Em um livro como A terra inabitavel, David
Wallace-Wells nos faz o favor de reunir as pesqui-
sas mais recentes sobre o aquecimento global, e
ai se vé a diferenca entre acompanhar as atuali-
dades a partir de noticias isoladas ou integra-las
na complexa teia de controvérsias politicas e in-
vestigacoes cientificas. Uma coisa é ler nos jor-
nais sobre as enchentes em Manaus e o desapa-
recimento de uma praia em Floriandpolis. Outra
é entender a combinacao desses elementos com o
derretimento do permafrost no Artico e a morte

abrupta de dois tergos da populacdo de uma es-
pécie de antilopes da Asia Central.

Existem muitas outras leituras imperdiveis
de obras de nao ficcdo. Calor, de Bill Buford,
acompanha o jornalista na cozinha profissional
de uma restaurante estrelado em Nova York.
Lua de mel em Kobane, de Patricia Campos
Mello, conta a saga de um casal que luta para
sobreviver nas regioes de conflito da Siria e do
Iraque. No impressionante Em busca de um fi-
nal feliz, Katherine Boo, vencedora do Pulitzer,
passou um ano em uma favela na India para
contar a histéria de alguns de seus moradores.
O segredo de Joe Gould narra a curiosidade
obstinada do jornalista Joseph Mitchell para
ler as paginas de um escritor que vive nas ruas.
H4 também o labirintico A mulher calada, de
Janet Malcolm, falecida h& pouco, que tenta
compreender a vida da poeta Sylvia Plath nos
meses que precedem o seu suicidio.

NESSAS E EM OUTRAS OBRAS DIFICEIS DE

LARGAR, A REALIDADE SE REVELA MAIS SUR-
PREENDENTE QUE A FICCAO. Muito mais com-
plexa. E, muitas vezes, mais inverossimil. CO
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LITERATURA PAUTA INOVAQEO

A FICCAD CIENTIFICA NAD FALA SO DE TECNOLOGIA, MAS TAMBEM DE CONCEITOS
QUE NOS AJUDAM A ENTENDER AS DINAMICAS SOCIAIS | por rasio Feranoes

Igum tempo atras, meu ex-instrutor

Neil Gaiman (autor de Deuses ame-

ricanos e Good omens) me contou a

seguinte histéria: quando esteve na

China para um grande evento de fic-

¢do cientifica, encontrou-se com o minis-

tro da ciéncia local e matou uma curiosidade. Por

que agora estavam tao interessados no tema, de-

pois de décadas em que o Partido Comunista Chi-

nés proibiu a leitura e a escrita de obras do género?

O ministro explicou que, em uma pesquisa com

cientistas, o governo descobriu que quase todos

haviam lido ficcdo cientifica na juventude, e que

foi isso o0 que despertou neles o amor pela ciéncia

e pela tecnologia. Essas leituras deveriam ser es-

timuladas. Hoje, a China possui o segundo maior

mercado do mundo, atras somente dos EUA: em
2013, foram 400 mil titulos e US$ 8 bi de receita.
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Nenhum género literario fala tanto de inovagao
quanto a ficgdo cientifica. E inovagdo ndo se res-
tringe aos aspectos tecnoldgicos: ciéncias como so-
ciologia, psicologia e administracdo estdo na base
de muitos livros de ficcao cientifica, classicos e
contemporaneos. A seguir, alguns exemplos.

, trilogia de Isaac Asimov. A historia de
um think tank no futuro distante encarregado de
preservar a cultura e a civilizagdo humanas ap6s
a derrocada do Império Galactico foi escrita com
base no livro Declinio e queda do Império Roma-
no, de Edward Gibbon. O livro gira em torno de
Hari Seldon, criador da psico-historia, que prevé
grandes mudancas no curso da histéria e se pre-
para séculos antes, orientando os sucessores com
mensagens pré-gravadas. Fundag¢@o mostra como
planejamento pode mudar até o curso da Historia.
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, de Arthur C.
Clarke. Esse classico merece ser lido por va-
rias razoes, € uma pouco comentada é o emba-
te entre homem e maquina. O astronauta Dave
Bowman usa seu raciocinio e sua imaginacio para
encontrar maneiras de superar a inteligéncia arti-
ficial HAL 9000, que surta e comeca a matar os
tripulantes da nave espacial Discovery.

, de Frank Herbert. Houve quem compa-
rasse a histéria do jovem Paul Atreides — perdido
num planeta indspito e contando apenas com a
ajuda de beduinos futuristas, os Fremen, para re-
conquistar o mundo que é o centro econémico da
galaxia — com Lawrence da Arabia. E uma compa-
racdo valida: assim como T. E. Lawrence, tenente
inglés que na Primeira Guerra Mundial conseguiu
reunir varias tribos arabes para ajudar os Aliados
a vencerem os alemaes, Paul convence os Fremen
de que sua luta podera benefici4-los, ao contrario
dos invasores Harkonnen, conhecidos pela sua
crueldade sem limites. Se existe um classico na FC
sobre lideranca, é Duna.

, de Kim Stanley Robinson. Ro-
binson é um dos autores contemporaneos mais
importantes, em qualquer género. Aqui, ele faz
uma extrapolacdo com base nos dados sobre
aquecimento global para mostrar uma cidade de
Nova York semialagada depois do derretimento
das calotas polares. Ao invés de escrever um livro-
-catastrofe, Robinson mostra o que aconteceria
depois da inundacdo: uma cidade onde seus ha-
bitantes aprenderam a utilizar os recursos dispo-
niveis e os principios de autogestao para conviver
nos andares mais altos de uma cidade que acaba
virando uma espécie de nova Veneza (com vapo-
rettos e tudo).

, de Cixin Liu. Cixin
Liu é considerado o Arthur C. Clarke chinés. Uma
de suas histoérias, Terra a deriva, virou filme e ba-
teu recorde de bilheteria em seu pais. Neste livro,
ele cria uma trama de primeiro contato com extra-
terrestres que pode levar a humanidade as estre-
las — ou a autodestruicao. Os herdis da histoéria sdo
cientistas, e nao militares, como em tantos filmes
americanos, e isso faz toda a diferenca.

,de Ursula K. Le Guin
(Ed. Aleph). O terraqueo Genly Ai é enviado para
o planeta Gethen para convencer seus habitantes a
se juntar a comunidade galactica. S6 que os gethe-
nianos sdo ambissexuais, sem sexo predetermina-
do (mudam de género de tempos em tempos), € 0
livro narra a dificuldade que Genly Ai tem em lidar

com pessoas tao diferentes, especialmente quando
percebe que esta atraido por uma delas. Em tem-
pos de intolerancia, esse € um cléssico necessario.

, de Ted
Chiang. O conto-titulo foi levado aos cinemas com
o nome A chegada. Assim como o livro de Cixin
Liu, a protagonista nao é militar (militares nem
aparecem no conto, alias), e sim uma tradutora, a
Unica capaz de interpretar a linguagem aparente-
mente indecifravel dos alienigenas.

, de Alan Lightman. O autor,
que é fisico, conta nesse romance uma historia
ficticia envolvendo o jovem Albert Einstein, que
ainda est4 comecando a elaborar a teoria da rela-
tividade, alternando capitulos com 30 sonhos que
mostram diferentes maneiras de se ver o tempo.
Poético e intenso, é também um poderoso antidoto
contra bloqueios criativos.

, de Octavia E. Butler.
Butler conta a histéria de Lauren Olamina, uma
mulher que lidera um grupo de refugiados dentro
dos Estados Unidos apds um colapso climéatico e
uma guerra civil provocada por um presidente
cujo slogan é Make America Great Again. Detalhe:
o livro foi publicado em 1993. Olamina é uma lider
nata, com resiliéncia inspiradora, e percorre o pais
com sua caravana em busca de uma vida melhor.

, de Kim Stanley Ro-
binson. Abro uma excegdo e coloco mais um livro
de Robinson nessa lista, por um 6timo motivo. Na
obra, publicada em 2020, ele faz um trabalho im-
pecéavel extrapolando ndo para o século 22, como
no outro livro indicado, mas para duas décadas no
futuro, e o quadro climatico que ele pinta é devas-
tador. Entra em cena o Ministério do Futuro, 6r-
gao extraoficial da ONU para pensar alternativas
para a sobrevivéncia da espécie humana. CO

FABIO FERNANDES é professor nos cursos de Jogos
Digitais e de Jornalismo da PUC-SP, traduziu dezenas de
livros, entre os quais Laranja Mecdnica e Belas Maldicges.
Como escritor, publicou entre outros Os Dias da Peste

e BACK IN THE USSR (fnalista do Prémio Jabuti 2020).
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FRAGILIDADES DO OCIDENTE

A PANDEMIA EXPOS PONTOS VULNERAVEIS DO MUNDO OCIDENTAL, MAS TAMBEM
NOS DEU A CHANCE DE REPENSAR O GOVERNO | PoR JoHN MICKLETHWAIT E ADRIAN WOOLDRIDGE

m dos pontos fortes do Ocidente é o
talento para a reinvencdo. Quando
tudo parece dar errado, vem a rege-
neracao, impulsionada por ideias e

tecnologias. Assim, a esperanca € que

a pandemia de covid-19, ao expor tan-

tas fraquezas, force os governos ocidentais a en-
frentar suas fragilidades com reformas profundas.
Para isso, o Estado precisa de trés intervencoes:

modernizagdo, atracdo de pessoas talentosas e

concentracdo no que faz bem. Um Estado antiqua-
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do, que tenta fazer “tudo”, ndo consegue que pes-
soas boas trabalhem para ele, o que o impede de
fazer reformas bem-sucedidas.

O desafio atual se parece com o enfrentado no
século 19, quando a ordem liberal de concorréncia
e eficiéncia varreu a velha ordem de clientelismo e
corrupcao. Dois politicos, o presidente americano
Abraham Lincoln e o primeiro-ministro britanico
William Gladstone, acreditavam em melhorar a
vida das pessoas comuns. Gladstone empenhou-se
em tirar recursos do esquema de corrupcao e dire-
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cioné-los a quem precisava. Lincoln desejava unir
seu pais e livra-lo da injustica racial.

Juntando os ideais desses dois homens, sugeri-
mos reformas que podem ser aplicadas nos Esta-
dos Unidos de hoje. Todas se baseiam no que ja
funciona em muitos lugares do mundo, portanto
as barreiras para implementa-las sdo politicas, nao
praticas. Escolhemos os EUA porque sdo o maior
pais do Ocidente, e o mais reprovado no teste da
covid-19. Essas reformas, porém, podem ser apli-
cadas também a outros paises.

CONSTRUIR RESILIENCIA

A total falta de preparo para lidar com o
Sars-Cov-2 foi uma grande falha do setor publi-
co, pois o papel mais importante de qualquer go-
verno é proteger seus cidadios de ameacas a sua
vida e integridade fisica.

Os EUA ja deveriam estar em alerta, afinal, a
pandemia de covid-19 foi a terceira explosao de um
coronavirus no século 21, depois da Sars (2003) e
da Mers (2012) — sem mencionar a HiN1 (2009),
o ebola (2014) e o zika (2016). Desde 2010, 0 orca-
mento do Centre for Disease Control s6 diminuiu
— ou permaneceu estavel, a depender da fonte.

O pais estava tdo dominado pelo mundo parale-
lo de Donald Trump que perdeu a capacidade de se
concentrar em perigos mais importantes e reais. E,
quando o virus atacou, Washington havia perdido
a capacidade de aprender — ndo s6 em compara-
¢do com os governos asiaticos, mas também com o
proprio setor privado dos EUA.

O CEO de um dos maiores empregadores do
pais admite que, no inicio de 2020, também su-
bestimou a covid-19, considerando-a um “fenéme-
no do leste asiatico”. Mas, em fevereiro, quando
ficou 6bvio que o virus se espalhava pelo mundo,
ele e sua equipe estudaram como outros paises es-
tavam lidando com o problema. O executivo ainda
se irrita por ndo ter agido rapido o bastante e tenta
comparar seu desempenho com o de colegas, mas
diz que ficou atonito ao ver que os funcionarios
publicos americanos sequer telefonavam para des-
cobrir que medidas estavam funcionando na Asia.

E hora de reformular o sistema de saide, com
0 objetivo de torna-lo mais barato e justo. Em vez
de criar um estoque central de suprimentos mé-
dicos, uma possibilidade é copiar o sistema suico,
mais barato e flexivel, no qual cada empregador é
responsavel pela atualizacao de equipamentos de
protecao para seus trabalhadores. Ser membro da

0 DESPREPARO
DOS EUA DIANTE DA
PANDEMIA PERMITE
PENSAR EM REFORMAS
PARA MELHORAR 0
SETOR PUBLICO DE
OUTROS PAISES

Organizacao Mundial da Satde, porque uma pan-
demia é um problema global: ndo trabalhar com
outros paises tem consequéncias politicas e custa
vidas, além de dinheiro.

PROTEGER E UNIR

assassinato de George Floyd mostra como
um pais pode fazer mal a seus cidadaos. Os avisos
sobre virus que atingiriam os EUA eram abstratos
e esporadicos. Os avisos sobre policiamento racis-
ta eram reais e constantes. Quase 30 anos ap6s o
espancamento de Rodney King em Los Angeles, os
negros ainda tém trés vezes mais probabilidade do
que os brancos de serem mortos pela policia.

Dois problemas constitucionais atrapalham a
reforma da policia nos EUA: o primeiro é que o po-
liciamento é, em sua maioria, local. H4 mais de 18
mil agéncias policiais no pais e, em grandes cida-
des como Los Angeles, varias forgas se sobrepéem.
O segundo, que a Segunda Emenda garante que os
cidadaos possam andar armados — e as armas ma-
tam 40 mil pessoas por ano. No curto prazo, deve-
ria ser feito o possivel para desarmar os cidadaos e
reforcar a checagem de antecedentes. O programa
do Pentagono que distribui seu excedente de ar-
mas para a policia deveria ser cancelado.

E os maus policiais tinham de ser demitidos.
Quando se trata de racismo e violéncia, oficiais ar-
mados deveriam seguir padroes mais altos do que
a populacdo como um todo. Os EUA deveriam for-
mar melhor seus policiais, para que nao pudessem
usar forca letal com apenas 300 horas de treina-
mento, e dar a eles cursos de gestdo de conflitos
para reduzir a violéncia.

Mais amplamente, o escopo do trabalho precisa
ser redefinido. A policia é um exemplo cléssico de
Estado sobrecarregado, com os oficiais tendo de
lidar com problemas como satide mental, ruptura
familiar e delinquéncia juvenil. A policia precisa
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UMA REMODELAGAO
COMPLETADO
SISTEMA DE SAUDE
E SEGURIDADE
SOCIAL PASSA PELA
REAVALIAGAO DAS
PRIORIDADES DE
ATENDIMENTO

ser descontruida, com certas fungbes entregues a
assistentes sociais treinados — e desarmados.

A reforma policial por si s6 ndo corrigira o siste-
ma que matou George Floyd. A criacdo de comis-
sOes para discutir problemas sociais e a justica cri-
minal também deveria ser considerada, pois a taxa
total de encarceramento nos EUA é quase o dobro
da turca, a mais alta da Europa, e oito vezes a de
Escandinavia, Holanda e Irlanda. Ha mais negros
do que brancos nas pris6es, embora eles represen-
tem apenas um sexto da populagao.

Outras comisses analisariam a pobreza. Os
negros americanos recebem o pior do Estado:
maternidade mal assistida, péssima educacio pré-
-escolar, escolas precarias, universidades caras, re-
muneragao zero em caso de doenca e um sistema
de satude projetado para gente rica.

Corrigir esses erros envolve mais gastos publi-
cos, mas mais verba deveria ser condicionada a
aceitacao da reforma pelos lobbies dos produtores
e pelo sindicato dos professores. O relativo sucesso
das charter schools, escolas mantidas com verba
publica e gestao privada, e dos programas de vou-
chers proporcionaria aos negros mais controle so-
bre a propria vida.

DEIXAR DE SUBSIDIAR RICOS E IDOSOS

Em 1935, Franklin Delano Roosevelt criou
um programa de pensdo estatal para garantir a
seguridade social a todos. Mas o maior perigo de
qualquer rede de seguridade ¢ estica-la demais. Os
pobres dos EUA recebem menos do que precisam
porque os principais beneficios sociais sao univer-
sais. Uma avaliacdo dos rendimentos dos pensio-
nistas e a elevacao da idade de aposentadoria para
70 anos ajudaria a equilibrar o orgamento.
Essa é uma decisdo politica explosiva. Mas, de
novo, basta criar uma comissao independente en-
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carregada de reformar o sistema de beneficios. A
Suécia fez isso nos anos 1990 para equilibrar seu
sistema. Os suecos ainda recebem pensao do Esta-
do, mas o valor nao aumenta de modo automaético,
est4 atrelado a capacidade de pagamento do pais.
Decisao radical demais para os EUA? Este é o
pais que criou um banco central independente em
1913 para nao repetir a crise dos anos 1890, quan-
do a bolsa quase quebrou e o tesouro quase faliu. O
poder dado ao banco central reduziu a inflagdo — e
salvou os politicos de tomar decis6es impopulares.
Fazer o mesmo com os beneficios tem sentido.

UM SISTEMA DE SAUDE MAIS JUSTO

O sistema de satide americano é carissimo.
pandemia deu um argumento convincente
para uma reforma radical dele, tanto para remover
a principal fonte de insegurancga para os pobres,
como para economizar. O atual sistema, com sub-
sidios ocultos, complicadas exigéncias e incentivos
descabidos, faz com que os EUA gastem cerca de
18% do PIB em saide, enquanto deixa sem aten-
dimento uma em cada cinco pessoas nao idosas.
E ndo importa o quanto a industria da satde e os
republicanos gritem contra a medicina socializada,
nao ha nada de “mercado livre” num sistema que
gasta proporcionalmente mais dinheiro publico
em satde do que a Suécia “socialista”.

Uma solucao seria expandir o Medicare, sistema
publico para idosos, para que também cobrisse
0s mais jovens. Isso aumentaria os custos, mas o
modelo alemao poderia ser seguido: nele, o seguro
saude é obrigatdrio, com 90% das pessoas utilizan-
do seguro publico subsidiado e as 10% mais ricas
usando seguro privado. O prazo para atendimento
das pessoas é rapido; com mais de uma centena de
fundos a escolher, contudo, a Alemanha tem algu-
mas das complexidades que atormentam os EUA.

Empresas farmacéuticas e seguradoras tém tra-
balhado para convencer os americanos de que sis-
temas de pagamento inico, como o do Canad4, no
qual o Estado paga a conta, implicam longa espera
nos hospitais. Porém, ter um tnico pagador com
taxas fixas para os procedimentos evita burocra-
cias para seguradoras, pacientes e hospitais. Os
custos administrativos dos EUA sdo quase o dobro
do dos canadenses. Além disso, no Canada o poder
de barganha sobre as empresas farmacéuticas é
maior, entao 1a os remédios sdo mais baratos.

Ja em Singapura, o Central Provident Fund tor-
na as pessoas mais responsaveis pela propria sai-
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0 QUE 0 MUNDO VE COMO BENCHMARK

0 5US, sistema de saide brasileiro, é universal, gratuito e 75% da populacdo depende

apenas dele. E custa relativamente pouco

Até o fim da década de 1980, trabalhadores rurais,
aposentados, indigenas, quilombolas, caicaras, desem-
pregados e pessoas com deficiéncia ndo tinham acesso
a salde pdblica e grafuita. Eram chamados de indi-
genfes. Em caso de necessidade extrema, procuravam
Santas (asas de Misericordia ou faculdades de medicina
para um afendimento humanitario. Naquela ocasido, o
direito a sadde piblica era restrito aos trabalhadores
com carteira assinada que podiam contar com o Inamps.

Com a redemacratizacao, ganhou forga o Movimento
Sanitario que reivindicava a salde como direito, com
garantia de atendimento universal e gratuito para to-
das as pessoas em ferritdrio brasileiro. A demanda foi
incorporada a Constituicdo de 1988, e em 1990 surgiu o
5US, com a Lei n® 8.080. E com ele uma das mais arroja-
das e bem-sucedidas politicas ptblicas do mundo.

0 projeto era ambicioso: atendimento integral, in-
cluindo prevencdo, profegdo, promogdo, recuperacgdo
e reabilitagdo da satide em um pais continental e com
a sexta maior populacdo do mundo. Além do Brasil,
Canada, Dinamarca, Suécia, Espanha, Portugal, Cuba e
Reino Unido sao paises com sistemas piiblicos de sad-
de e pretensges semelhantes, mas com desafios muito
diferentes. Seja no tamanho do ferritério, o que traz
dificuldades logisticas, seja no perfil populacional.

0 Sistem Unico de Satide (SUS) nasceu com a missdo
nao so de cuidar do maior contingente humano em um
projeto de saiide piblica do mundo; fem de cuidar de um
contingenfe empobrecido, adoecido, sem saneamen-
to basico, sem dentes, mal alimentado. A mortalidade
infantil era muito alta, causada em geral por doengas
evitveis e desnufricdo. Com vdrios indicadores preo-
cupantes e sem previsao orcamenfdria inicial, o 5US
era mais um projefo que ndo daria certo aos olhos dos
criticos. Porém, com sorte e perseveranca, € realidade.

Hoje, 75% da populagdo brasileira depende exclusi-
vamente do 5US para qualquer atendimento a sadde.
Sdo consultas, exames, remédios, fratamento odonto-
l6gico, drteses, profeses, cirurgias, reahilitacao, trans-
plantes, pronfos-socorros, atendimento emergencial
pelas ambulancias do Servico de Atendimento Mével de
Urgéncia (Samu), satde mental, tratamentos infegrais
para HIV (incluindo profilaxias pré e pds-exposicdo ao
virus], unidades especializadas em hepatite e infecgGes

sexualmente transmissiveis (IST), planejamento fami-
liar, preservativos, vacinacdo, acompanhamentos de
pré-nafal e do desenvolvimento infantil, remédios de
alto custo e atendimento a doencas raras.

A cobertura do SUS é maior do que a de qualquer
plano de saiide, uma vez que € irrestrita. Ndo se limita
a um rol de procedimentos, nem restringe atendimen-
fos por caréncia ou doenca preexistenfe. Desde que
o fratamento seja reconhecido como eficaz, qualquer
cidaddo pode fer acesso a ele pelo 5US por meio de re-
quisicdo judicial, caso ndo esteja ainda incorporado na
rotina de atendimento.

Além do atendimento individual, o SUS também é
responsavel pela fiscalizacdo de todos os estabeleci-
mentos de saide (piblicos ou privados) por meio da
vigilancia sanitaria. Responde ainda, e de modo exclu-
sivo, pela gestao dos hemoderivados e dos transplan-
tes. Luida do monitoramento epidemiolégico em todo
o Pais, controle de portos e aeroportos, fiscalizagao de
restaurantes, agougues, mercados, abatedouros.

Ainda que longe de ser um sistema perfeito, é preci-
so reconhecer que sao grandes feitos para um projeto
que tem pouco mais de 30 anos.

Hoje o maior desafio do sistema € seu financiamento
insuficiente. O orcamento do SUS para 2021 foi de R$
125 hilh@es, o que significa R$1,70 (sim, vacé leu cer-
to: um real e setenta centavos) por dia por habitante
para oferecer fodo o servico que vocé acabou de ler.
Seiscentos reais por ano por habitante.

Dai o esforgo para revogar a emenda constitucional
95, de 2016, que congelou as verhas de satide e edu-
cacdo até 2036. Precisamos de um povo saudavel para
enfrentar os desafios que aguardam nosso Pais.

RAQUEL MARQUIES é sanitarista, presidente
da Associagdo Artemis e codeputada no
mandato coletivo da Bancada Ativista.

EDICAD 147 HSM MANAGEMENT 73




de. E exige que os usuarios paguem uma pequena
taxa quando vdo ao médico, a fim de desencora-
jar as visitas desnecessarias que afligem sistemas
como o National Health System, da Gra-Bretanha.

Um sistema de satide melhor combinaria trés
caracteristicas. Cada cidadao teria um certo pa-
drao de saude gratuito, pago pelo governo, mas
fornecido por hospitais publicos e privados. Have-
ria um imposto de satide para que cada americano
pudesse ver na sua declaracio de renda o quanto
o sistema publico custa em seu bolso. Haveria um
imposto-satide obrigatério e o seguro-saide pri-
vado continuaria subsidiado, pois alguns gastos
privados economizam dinheiro estatal. Haveria
incentivos para quem cuidasse da satde e tomas-
se vacinas. Como em alguns paises, o aclicar e o
fast-food teriam taxacdo maior, para reduzir obe-
sidade e diabetes. A medicina privada sobreviveria
mesmo assim.

LIBERAR ATECNOLOGIA

A lideranca tecnolégica dos EUA sobre a Chi-
na talvez seja seu ativo mais importante. Porém,
pouco dessa inventividade é aplicada no setor pt-
blico. Que chance havia de combater a covid-19
quando cerca de 40% dos sistemas de TI do De-
partment of Health and Human Services sao obso-
letos e ndo tém mais suporte dos fabricantes?

Os governos asiaticos levam vantagem sobre os
EUA ao usar a internet das coisas para monitorar
infraestruturas inteligentes. Em Singapura, as tu-
bulagbes de agua informam as autoridades se ha
vazamentos, e os postes de iluminacao coletam
dados sobre temperatura, umidade do ar e fluxo
de trafego.

Alguns estados americanos comunicam-se bem
com os cidadaos por meio de celulares e aplicati-
vos; mas, de novo, a covid-19 mostrou o quanto a
Asia Oriental est4 na frente. Em Xangai, cada va-
230 de metr6 tem um QR code ou codigo de bar-
ras proprio, que vocé escaneia ao entrar; assim,
se um dos passageiros adoece, apenas as pessoas
que viajaram naquele vagio sao contactadas. Ha
preocupagio com a privacidade, sim, mas a maior
barreira para que isso ocorra nos Estados Unidos
é tecnologica: o metrd de Nova York s6 passou a
receber pagamento sem dinheiro, ao estilo asiati-
co, em 2019. E, falando em sistemas desse tipo, a
China est4 criando infraestrutura para uma moeda
digital que algumas pessoas acreditam que pode
desbancar o dolar.
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Os EUA tém limitado sua infraestrutura de alta
tecnologia porque os beneficios estatais absorvem
dinheiro demais. O orcamento tecnologico é con-
sumido pelo custo do suporte a sistemas antigos,
j& que ninguém teve coragem de pagar pela atuali-
zacao deles. O passado americano deveria inspirar
o presente. Roosevelt construiu represas. Eisenho-
wer construiu autoestradas. Os EUA atuais deve-
riam aproveitar o fato de poderem pegar dinheiro
emprestado a juros baixissimos para construir a
infraestrutura que a economia do conhecimen-
to necessita. Isso inclui internet subsidiada, mas
também atualizaco tecnoldgica em geral.

REVIGORAR TALENTOS

Reformas governamentais devem incluir a

melhora da qualidade dos funcionérios do setor
publico, considerando a meritocracia e realizando
CONCursos.

Além disso, seria necessario reduzir macica-
mente as nomeacoes politicas. Em vez de “vender”
embaixadas, entrega-las a diplomatas. Pagar aos
chefes de departamentos do governo o mesmo que
o setor privado paga, e impor-lhes limites quanto
ao que podem fazer ap6s o servigo publico. Fazer
como em Singapura: pagar integralmente bolsas
de estudo para estudantes pobres em universida-
des de elite; em troca, eles trabalhariam por, diga-
mos, cinco anos no setor publico.

E POSSIVEL APLICAR ESSAS MESMAS REFOR-
MAS EM QUALQUER CAPITAL OCIDENTAL, obten-
do melhoras por meio da modernizacao pragmati-
ca. Pode-se chegar longe assim, ainda mais porque
a covid-19 nos da uma chance de repensar nossos
sistemas — algo que ndo acontecia ha décadas. CO

Rotman Management
Editado com autorizacao da Rotman School of Management, ligada
a University of Toronto. Todos os direitos reservados.
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exposed the weakness of the west, and how to fix It
(HarperVia, 2020), do qual este texto foi adaptado.
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ASSUNTO PESSOAL

CARREIRA, EQUILIBRIO E MODELDS INSPIRADORES

VOCE NAO E 0 QUE VOCE FAZ

NUM MOMENTO EM QUE O LIMITE ENTRE VIDA PESSOAL E PROFISSIONAL ESTA CADA
VEZ MAIS TENUE, COMD SEPARAR SUA IDENTIDADE PESSOAL DA SUA PROFISSAD?

Ja é sabido: o mundo do trabalho estd mu-
dando, varias profissdes vao desaparecer e
surgirdo novos papéis nos proéximos anos.
Mesmo assim, ainda é comum ouvirmos algo
assim: “Ol4, sou a Maria, jornalista”, com ver-
soes como engenheira, arquiteta de dados...

Tim Herrera, colunista de cultura digital do
jornal The New York Times, trouxe a tona o
problema de a separaciao entre identidade
profissional e pessoal estar cada vez mais im-
precisa, agravado pela migracdo para o home
office desde o inicio da pandemia. E como a
tendéncia, no retorno pos-pandémico, é man-
ter o modelo atual ou migrar para solugoes
hibridas, tratar essa separacdo com cuidado
tornou-se central para a satide mental e a pro-
dutividade de todos nos.

Herrera diz que um dos melhores conse-
lhos sobre carreira que ouviu foi pensar em
profissdes como verbos e nao substantivos.
Dessa forma, a apresentacao do inicio deste
texto seria: “Ol4, eu sou a Maria, e trabalho
com jornalismo”. Herrera reconhece que fica
estranho em algumas profissées — imagine um
cirurgido, ou um engenheiro —, mas diz que o
efeito é positivo mesmo quando a frase é dita
apenas para si mesmo, mentalmente. Para ele,
¢ um hack que ajuda a separar o que a pessoa
é do que ela faz para ganhar o pao de cada dia.

0 QUE VOCE VAI SER QUANDO CRESCER?

Com essa pergunta, desde criancas apren-
demos a associar nossa identidade pessoal ao
trabalho, afirma Herrera. Cria-se a percepcao

de que é a profissdao que nos faz crescer. Ele
cita Alison Green, criadora do blog Ask the
Manager, que diz que, quando vocé gosta e é
competente no que faz, fica mais dificil se des-
ligar dessa relacdo. “A ideia de ser realmente
bom no que se faz é algo muito poderoso”, afir-
ma Green no artigo.
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Porém, ha bons motivos
para vocé separar os dois
mundos. Art Markman, pro-
fessor da University of Texas
em Austin e autor do livro
Bring your brain to work,
afirma que o dia a dia no tra-
balho tem altos e baixos e, se
sua vida toda estiver focada
no trabalho, serdA uma mon-
tanha-russa. Permitir que os
problemas de uma das areas
da vida afetem as outras é um
risco consideravel para a sat-
de mental, que nao acontece-
ria se houvesse um distancia-
mento.

Outro beneficio direto é o
ganho de produtividade. Nao
adianta sobrecarregar seu cé-
rebro com demandas, é pre-
ciso um tempo de pausa real
do trabalho. Permitir-se um
tempo para o lazer, para a
familia, ajuda a manter a sua
concentracao. O que significa,
muitas vezes, praticar limites
que ja “existem”: nao respon-
der ligacoes e e-mails fora
da hora combinada, almocar
sem olhar as mensagens. Ali-
son Green sugere que, se Vocé
nao se sente desconfortavel
em fazer essa acao, pelo me-
nos converse com seu gestor
em busca de uma forma sus-
tentavel para todos.

Colocar limites nao signifi-
ca deixar de se importar com
o trabalho, mas poder ser
vocé mesmo nesse ambiente.
Minda Harts, fundadora da
Memo LCC, que desenvolve
carreiras para mulheres ne-
gras, lembra que, se as pes-
soas sao incentivadas a tra-
zerem seu eu auténtico para
o trabalho, devem ser enco-
rajadas também a deixar de
fora as partes que nao gos-
tariam de expor sem serem
penalizadas. CO
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ATIVISMO CORPORATIVO

QUER APOIAR CAUSAS NO AMBIENTE DE TRABALHO?
CONHECA SEU PERFIL E APRIMORE SUA ABORDAGEM

Diversidade, equidade e in-
clusdo estdo cada vez mais
presentes na pauta das or-
ganizagbes. E também na de
funcionérios que se engajam
abertamente para garantir o
compromisso das empresas
onde trabalham com essas e
outras causas.

Em algumas companbhias,
porém, essa atitude pode co-
brar um preco alto dos colabo-
radores: emocional, de tempo
e, muitas vezes, na carreira.
Mesmo numa época em que
tanto se fala em empresas
como agentes de transforma-
¢do, os ativistas corporativos
ainda precisam “pesar suas
metas de carreira e seu de-
sejo de promover mudancas

organizacionais positivas”,
afirmam Allegra Chen-Carrel,
Becca Bass, Danielle Coon,
Keerthana Hirudayakanth,
Diego Ramos Ochoa e Peter
T. Coleman, consultores do
Morton Deutsch International
Center for Cooperation and
Conflict Resolution, em artigo
da Stanford Social Innovation
Review. Em suas pesquisas,
eles identificaram as aborda-
gens mais comuns do ativismo
no escritorio.

ADVOCACY

A maior parte dos ativistas
corporativos atua como defen-
sores barulhentos das causas
em que acreditam. Eles ex-
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poem os problemas, confron-
tam os abusadores e cobram
publicamente os tomadores
de decisdo.

Essa abordagem direta, no
estilo do advocacy das ONGs,
costuma incomodar. A reco-
mendacao dos consultores
para quem adota esse estilo é
buscar colegas com interesses
semelhantes e agir pressio-
nando ndo individualmente,
mas em grupo.

SUBVERSAO

Os subversivos atuam “sob
o radar”, organizando e am-
pliando tensGes para pertur-
bar o status quo. Apoiam os
que fazem advocacy, estrutu-
rando redes de aliados e reu-
nindo informacdes.

Para eles, a recomendacao é
que sejam sutis publicamente,
adotando abordagens menos
ameacadoras — como fazer
criticas na forma de pergun-
tas. Também devem se valer
da estrutura corporativa para
promover as reformas, usan-
do, por exemplo, os canais de
dentncia e de reclamacbes
geridos pelo RH.

FACILITAGAO

Profissionais com perfil
de facilitadores atuam para
diminuir as tensdes, mini-
mizar respostas defensivas a
mudanga, criar espagos para
compartilhar diferentes pers-
pectivas ou mediar conflitos.

Costumam correr menos
risco de desagradar e preci-
sam ser habeis para estabe-
lecer um ambiente seguro em
que as pessoas possam expor
suas experiéncias — o que
pode ser dificil quando héa di-
ferencgas hierarquicas.

CURA

Para ativistas organizacio-
nais, lidar com os traumas das
vitimas de racismo, sexismo e
capacitismo pode ser exaustivo
e até toxico. Para conseguirem
se manter engajados, é neces-
sario cuidar de si mesmos, de-
dicando tempo a praticas que

fortalecam sua resiliéncia. E
importante também estabele-
cer limites, escolhendo lutar
contra alguns problemas (e ndo
todos) para evitar a exaustao.
Redes de apoio dentro e fora
do trabalho, para lidar com a
bagagem emocional, também
podem ajudar. CO
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DA PARA VENCER O
PERFECCIONISMO?

DIZEM QUE ELE E UMA PRAGA QUE AFLIGE ESPECIALMENTE
AS MULHERES. A BOA NOTICIA: TEM CURA

Perfeccionismo cansa. E nos mantém sempre ocupados. Esse mal se
revela, por exemplo, com metas inatingiveis e uma autoestima total-
mente ligada a produtividade. Como costuma ser algo positivo para as
empresas, ndo é facil combaté-lo. Sheila Vijeyarasa, empresaria, coach
e autora de livros sobre o assunto, afirma, em artigo para a publicacdo
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neozelandesa Good Magazine,
que precisou de coragem para
se assumir imperfeita, ja que
ser qualquer coisa menos que
perfeita soa como um fracasso.

Ao longo dos anos, ela de-
senvolveu um roteiro em cin-
co passos para combater esse
hébito, que usa para orientar
seus clientes.

Esse
costuma ser um ponto cego
para muitas pessoas. Por
isso, Vijeyarasa comeca seu
trabalho de coach com per-
guntas como: “Vocé sempre
tem de ser o melhor no que
faz?”, “Aceita ser o segundo
melhor?”, “Acha que merece
punigdo ou critica quando co-
mete erros?”, “Pensa que nada
do que faz é bom o suficien-
te?”. Se respondeu “sim” a es-
sas questoes, vocé pode estar
adotando uma visao em preto
e branco da vida — uma visao
perfeccionista.

Se-
gundo a autora, ndo nasce-
mos perfeccionistas, mas nos
tornamos a partir da infan-
cia, quando nos ensinam que
o amor é mensuravel e nio é
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incondicional. Quando enten-
demos onde o perfeccionismo
comeca, podemos identificar
0 que gerou o padrao e, assim,
quebra-lo. Ela explica que é util
identificar esses momentos da
infancia e descrevé-los em um
diario, para ter uma perspecti-
va e refletir a respeito.

Superar o
perfeccionismo pode parecer
impossivel. Ser workaholic é
uma das expressoes do per-
feccionismo — até porque, em
geral, é no trabalho que somos
mais recompensados. Ento,
tenha compaixdo por si mesmo
e aceite que é um trago real-
mente dificil de superar.

O momento aha para os clien-
tes de Vijeyarasa, segundo ela,
é quando descobrem que o cus-
to do perfeccionismo é maior
do que os beneficios. Perfeccio-

nistas podem ser antissociais,

j4 que costumam ser criticos
com quem ndo atinge seus pa-
droes. Podem ter dificulda-
des para aprofundar relacoes.
Também podem ser rigidos no
trabalho, além de fazer colegas
e subordinados sentirem-se
aquém das expectativas. Per-
feccionistas também tendem
a procrastinacdo, por medo
de ndo serem... perfeitos. Fre-
quentemente o corpo também
padece, com exaustdo e até
burnout.

Mesmo que esses passos
nao sejam o suficiente para
ajuda-la (ou ajuda-lo), ainda
resta uma esperanca. “Quan-
do a vida decide que cansou
do nosso perfeccionismo, ela
conspira para nos liberar”, diz
Vijeyarasa. Separacao, demis-
sdo, fechamento de empresa
sdo algumas maneiras. “Esses
‘fracassos’ nos ensinam que
falhar é ok. Nos sobrevive-
mos.” Segundo ela, é possivel
compreender que podemos
ser amados e aceitos com im-
perfeicoes. Acontece quando
baixamos as barras impossi-
veis e nos damos a chance de
crescer verdadeiramente. CO
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0 QUE MAYA ANGELOU PODE
ENSINAR SOBRE PRODUTIVIDADE

ARTIGO DA REVISTA THE NEW YORKER CONTA COMO ESCRITORES CONSAGRADOS
RESOLVERAM O DESAFID DO TRABALHO EM CASA MUITO ANTES DE NOS

A escritora inglesa Virginia
Woolf, em um ensaio que se
transformou no livro Um teto
todo seu, disse, no inicio do sé-
culo 20, que a mulher tinha difi-
culdade para abracar a literatu-
ra como carreira porque, entre
outras coisas, em geral ndo ti-
nha um teto todo seu, um local
tranquilo e seguro onde pudesse
se dedicar a escrita. Décadas de-
pois, a premiada autora ameri-
cana Maya Angelou contou em
uma entrevista que se instalava
em hotéis para escrever, pedin-
do que os funcionarios tirassem
todos os quadros das paredes e
s6 entrassem diariamente para
esvaziar os cestos de lixo com
papéis amassados.

Cléssicos da literatura infantil
como Matilda e A fantastica fa-
brica de chocolate foram escri-
tos pelo inglés Roald Dahl em
uma casinha contigua a de sua
familia, onde ninguém era au-
torizado a entrar. Neil Gaiman,
autor de Sandman e de dezenas
de outras obras em quadrinhos
e de fantasia, adaptou um gaze-

bo mindsculo e abandonado, no
meio de um bosque, e é ali que
ele escreve.

Esses autores e seus locais de
trabalho podem ensinar muito
ao nosso mundo pandémico,
segundo Cal Newport, profes-
sor de ciéncia da computacio da
Georgetown University. Em um
artigo para a revista The New
Yorker, ele diz que os escritores
foram, de alguma forma, os pri-
meiros profissionais do conheci-
mento em trabalho remoto.

A experiéncia de se refugiar
em locais diferentes para pro-
duzir nao é nova para muitos,
mas devera ganhar escala com
a pandemia, depois que perce-
bemos que trabalho cognitivo
atil é uma empreitada fragil no
ambiente doméstico. “A casa
é cheia de coisas que distraem
nossa atencdo, desestabilizando
a danca neuronal sutil exigida
para pensar claramente. Quan-
do passamos pelo cesto de roupa
suja fora do escritorio (também
conhecido como nosso quarto
ou sala), nosso cérebro muda de

rumo para o contexto dos afaze-
res domésticos, mesmo quando
queremos focar o e-mail ou a re-
uniao do Zoom”, afirma. “Esse
fenémeno é resultado da natu-
reza associativa do cérebro.”

Historicamente, escrever era
uma das poucas profissdes que
exigiam trabalho cognitivo fora
do contexto de um escritério. A
pandemia aumentou o trabalho
de conhecimento a ser realizado
em casa. Muitos profissionais
nao voltardo para o ambiente
das empresas num futuro pro-
ximo, mas manté-los em casa
pode ser um suplicio — e resultar
em baixa produtividade.

A saida, para Newport, é en-
contrar um terceiro lugar em
que se possa trabalhar — exter-
no, mas perto de casa. Ele su-
gere, inclusive, que as proprias
empresas subsidiem esses es-
pacos. Ha companhias conside-
rando essa possibilidade. Mas,
se nao for o caso da sua, a pa-
daria da esquina ou o café mais
proximo talvez resolvam seu
problema de produtividade. CQO
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PENSATA

POR QUE ANDO COM
MEDO DAS IMAGENS

N0550 CONSUMO DE FOTOGRAFIAS PODE SER TAD IMPORTANTE QUANTO O DE
ALIMENTOS. EM NOME DA SUA SAUDE, CONSCIENTIZE-SE DISS0 | por juLiana prosereio

Eu nunca pensei que teria medo de imagens.
Mas tenho. Quer um exemplo? Um presidente
da Reptblica aparece repetidamente durante
uma pandemia sem usar mascara ou usando-a
de maneira errada. A narrativa que os cidadaos
vao absorvendo é de que a pandemia nao éreal e
0 questionamento subsequente é “Entdo por que
eu devo usar méscara?”.

Tome outro exemplo, também vindo da politica:
um candidato a presidente promete em sua cam-
panha construir um muro para separar seu pais da
nacdo vizinha e impedir a entrada de imigrantes.
Um muro, um artefato simples usado para dividir,
foi a imagem que ele gravou na mente dos eleito-
res, dividindo as coisas em dois lados, remetendo a
uma linha de pensamento mais simples, binaria. E
influenciando o resultado de uma eleicao.

Imagens nunca existem por acaso. S3o nar-
rativas, transmitidas na forma de estereétipos e
expressoes populares — e, por ora, mostram-se
maiores do que outras formas de narrativa, in-
cluindo a politica tradicional.
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Imagens nao sdo apenas estéticas; sdo também
éticas. Como disse o fildsofo Ludwig Wittgenstein
(1889-1951), “ética e estética sdo uma coisa s6”,
porque ambas tém a ver com valores.

Imagens simbolizam, portanto, ética, valores
e narrativas. E, a medida que encapsulam essas
trés coisas, influenciam e podem mudar a ma-
neira como pensamos, certo?

Isso nao vale somente para imagens de esca-
la publica, ou noticias, como as que mencionei.
Eu admito que comeco meus dias absorvendo as
histérias que me contam as imagens do aplicati-
vo Instagram no smartphone. Pouco depois de
acordar, fico olhando para as atualizagbes em
busca de novidades visuais.

Experimente dar uma espiada no Instagram
de seus amigos e refletir: qual é a historia que
estao contando? Qual é sua ética? Seus valores?
A repeticdo de imagens reforca a historia.

Uma amiga, professora de ioga, costuma pos-
tar imagens ao ar livre, com muita luz, pedras,
plantas. Sua narrativa é a de conectar-se com a
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natureza; seus valores sdo ter uma mente leve e
sentir-se em paz. Outro amigo, executivo, pos-
ta imagens sobre viagens de negocios, festas e
drinks em bares. Ou carinhas sorridentes usan-
do 6culos de sol. Sua narrativa diz respeito a um
estilo de vida especifico. Seu valor é: “Trabalhe
muito e divirta-se intensamente”. Vocé acha que
esses valores e essa narrativa poderiam ser ex-
pressos de modo tdo claro sem ser por imagens?

TUDO BEM, MAS EXISTE UM POREM

Quando uma histéria inteira é condensada em
uma imagem, ha edicdo. Escolhe-se focar um
objeto em detrimento de outro, escolhe-se deter-
minado dngulo. Vocé pode até usar o Photoshop,
adicionar filtros, deletar parte das informacgdes.
E ndo se trata necessariamente de querer enga-
nar os outros. Como explicaram Yuval Harari e
Bill Gates num podcast, as historias de ficcio
nao sao verdadeiras, mas também nao sdo men-
tiras no sentido em que as pessoas acreditam ne-
las. Imagens sdo parecidas: sdo narrativas, em
boa parte ficcionais, nas quais as pessoas creem
como se fosse verdade.

Nossos cérebros ainda néo estao treinados para
identificar o que é ou ndo é ficcdo. E é ai que es-
tou ficando com medo de imagens. Como a tec-
nologia e as conexoOes alavancam a repetigdo, as
fotografias sdo cada vez mais poderosas. Adorei
a explicacdo de Milan Kundera: “A realidade era
mais forte que a ideologia. E é justamente nesse

sentido que a imagologia a superou: a imagologia
é mais forte que a realidade”. Imagologia, como
ensina Joep Leerssen, é a construcao cultural e
a representacdo literaria dos personagens na-
cionais. Hoje em dia estamos construindo essas
identidades e personalidades no cidaddo comum.
Vivemos a era da imagologia.

Precisamos treinar nossos cérebros. Estd na
hora de aprendermos a consumir imagens como
consumimos alimentos, entendendo o que é uma
imagem nutritiva e o que é uma pobre em nu-
trientes. Imagens com valores nutritivos baixos
ou nocivos podem nos levar a vieses cognitivos e,
pior, a uma falsa percepcao de como o mundo é.
Ou a uma falsa percepcao de como vocé deveria se
sentir sobre si mesmo. Para vocé manter a saude,
sua ingestdo de imagens pode ser tao importante
quanto a sua ingestao de alimentos. CO

JULIANA PROSERPIO é cofundadora e executiva-
chefe de design da Echos, laboratario de inovagao
que mantém a Escola de Design Thinking.
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NAO ACREDITE NAS
RESPOSTAS SIMPLES

INOVACAD VIROU UMA PANACEIA, UM TERMO LISADD ™ Ml '
INDISCRIMINADAMENTE. MAS E HORA DE REVER ESSE CONCEITO

Precisamos inovar mais. Sinto uma pontada de vergonha alheia (cringe, sera?) 2’;(;:;?:: ::1 =
toda vez que leio ou escuto algo nesse sentido. O que era para ser metodologia, in- contetido da HSM.

vestimento e solu¢io, virou uma grande panaceia para todos os males do univer-
so. Mais um ponto no bingo da reuniao corporativa. Sua empresa esta falindo? A
Amazodnia estd sumindo do mapa? Esta com dor de garganta? O arroz queimou?
E porque vocé ndo est4 inovando o suficiente.

Areducao do conceito a uma buzzword é sintoma de uma sociedade que insiste
embuscarrespostassimples para problemas complexos. Mais uma faceta dos mo-
vimentos de autoajuda, com um verniz de meritocracia e Vale do Silicio. Disrup-
tive Thinking powered by Artificial Intelligence, afinal, vende mais livros e pales-
tras do que repensar culturas organizacionais de forma sistémica e sistematizada.

O momento atual é propicio para abandonar antigos formatos e crencas cor-
porativas. Uma oportunidade e tanto para discutir a nossa desgastada relagio
com a inovac¢do. Podemos comecar com algumas reflexdes. O que entendemos
porinovacaoresolve problemasreais das pessoas oudonosso proprioumbigo? Os
post-its coloridos no painel do escritério refletem as necessidades do mundo 14
fora? E, principalmente, quais sdo os caminhos e recursos que temos a disposi¢ao
paraviabilizar a melhor versao de umaideia?

Atitude, visdo estratégica e vontade de fazer sdo essenciais para fomentar uma
culturade inovagdo. Mas arealidade — mais conhecida como dinheiro, estruturas
organizacionais e perrengues do diaadia—impoemaislimites do que gostariamos
deacreditar. Obviamente, issondo é desculpa parase esconderatrasdarotina. Ca-
pacidade de investimento também nao é garantia de sucesso. Mas, acredite: um
restaurante dificilmente ganhara uma estrela Michelin se o chef néo tiver condi-
¢Oes de fazer uma compra decente na quitanda da esquina.

A tecnologia reduziu barreiras de entrada e ajudou a democrati-
zar oportunidades. Mas, assim como os proprios processos R, .
de inovacdo, é uma ferramenta de acesso. Nada se
move sem proposito e objetivo. Entre a criativi-
dade e ainovacio, as boas ideias acontecem
na intersecgio entre desafios do presen-
te, talentos individuais, capacidade de
articulacdo e uma visao consistente do
futuro que queremos construir. Ummo-
vimento continuo, que costumasermais
promissor para aqueles que cultivam
um apego saudavel arealidade, masin-
sistem em sonhar com um mundo um
pouco melhor. CO

@
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RODRIGO VERGARA // INTELIGENCIA COLETIVA

NAO E QUEM, E COMO

ESQUECA 05 CURRICULOS. SEM CONFIANCA ENTRE 05 MEMBROS
DA EQUIPE, 05 TALENTOS NAD BRILHAM

Imagine-se em uma reunido para decidir sobre um projeto inadiavel.

A certa altura, o dono do projeto revela a estratégia e a pulga morde
sua orelha: vocé ja tentou aquele caminho em um projeto semelhante.
E a ideia fracassou, por um detalhe dificil de explicar rapidamente, mas
que pos tudo a perder.

Vocé olha em volta. Ninguém piscou. Todos parecem interessados. As lide-
rancas parecem aliviadas por haver um plano, quando o prazo se esgotava.

Com medo de ndo saber explicar o problema ou parecer pessimista,
vocé fica quieto. A proposta é aprovada.

Na saida, vocé conversa com uma colega que também estava na reunido.
Mal comega a falar, ela se adianta e aponta a mesma falha. “Nao vai dar certo.
Mas eu é que ndo ia levantar a questao. Estava todo mundo concordando!”

O papo esquenta, outro participante da reunio cola na conversa. “Vo-
cés também viram o erro? Vai dar muito errado. Mas, se nem o Luiz do
financeiro falou nada, eu vou falar? Nao vou ser o estraga-prazeres.”

Resumo: muita gente viu um problema sério num projeto relevante e
nao disse nada.

Seguem trés perguntas, para reflexao.

1) O que vai acontecer com o projeto? Parece 6bvio: a ideia vai
fracassar.

2) E do interesse da lideranca que a equipe deixe de apontar
problemas que impactam no resultado? Obviamente, nao.

3) E, por fim: vocé ja vivenciou uma situacio assim?

Apresento essa histéria com frequéncia em palestras. Nunca encontrei
quem nao tivesse passado por algo parecido.

Pior: muita gente nem vé ai um problema. Reunides sdo assim. Nao sao
espagos seguros para dizer o que pensamos. Ha quem estenda essa regra
a todos os ambientes profissionais.

Imagine agora os talentos a que o Google tem acesso: os melhores do mun-
do, né? Ainda assim, a empresa notou que alguns times eram muito mais
eficientes que outros e decidiu pesquisar por qué. Como eram do Google,
fizeram o que sabem melhor: levantaram dados sobre 180 equipes internas.

A pesquisa, publicada em 2015, mudou o entendimento sobre equipes
de alta performance. Porque a caracteristica mais correlacionada com
alta eficiéncia foi a seguranca psicoldgica. Ou seja, os times mais eficien-
tes eram aqueles cujos membros se sentiam a vontade para correr riscos
uns diante dos outros, sem medo de serem julgados ou criticados.

Nas melhores equipes, as pessoas levantavam a mao nas reunides, para
dizer que nao haviam entendido algo, para fazer sugestdes que acharam
pertinentes, para cobrar um compromisso descumprido ou, vejam s0,
para apontar um problema num projeto.

Nao é quem faz parte da equipe, mas qual o grau de confianca entre seus
membros. E esse atributo é fortemente influenciado pela lideranca. CO
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0 QUE AS CRENCAS NAO VEEM

ESPECIALISTAS COSTUMAM TER DIFICULDADE PARA NOTAR O POTENCIAL DAS INOVACOES
EM SEUS MERCADOS PORQUE AGEM PELO VIES DA CONFIRMACAD | poR GUILHERME HORN

a alguns meses, participava de um
painel num evento sobre inova-
¢ao, como mediador, tendo como
debatedores dois especialistas
em energias renovaveis. Abri a

discussdo com um report da Singu-
larity University que questiona o que aconte-
ceré se a energia atingir um custo de geracao
zero por volta de 2035. Ambos reagiram ime-
diatamente, dizendo que acreditavam que isso
até poderia ser possivel em alguns paises mais
desenvolvidos, como Alemanha e Israel, mas
dificilmente se tornaria realidade no Brasil.
Areacao dos especialistas ndo me surpreendeu.
Tenho estudado nos dltimos anos o efeito das

crencas dos experts em diversos assuntos em sua
capacidade de enxergar a inovagao que esta acon-
tecendo no ecossistema ao seu redor. E incrivel
como o potencial das inovacoes mais radicais di-
ficilmente é percebido pelos especialistas, porque
simplesmente ndo se encaixam em suas crengas.

Vejamos um outro exemplo, o mercado das
criptomoedas. Os argumentos mais comuns para
a sua rejeicdo estdo relacionados a auséncia de
lastro e a volatilidade desses ativos. Porém, a ne-
cessidade de um lastro para uma moeda é uma
crenca — a crenca de que o lastro garante o seu
valor. Mas, e se houver uma tecnologia capaz de
garantir o limite de emissdo dessa moeda — o
que garantira o controle da inflacao, a impossi-
bilidade do gasto duplo e/ou de sua falsificacao,
além de possibilitar uma completa rastreabili-
dade num banco de dados imutavel? Pois essa
tecnologia existe e chama-se blockchain. E talvez
ela levante davidas sobre a validade das crengas
mais comuns entre economistas. Por isso, para
compreendermos o potencial das criptomoedas,
precisamos questionar as nossas crencas sobre o
que gera valor para uma moeda.

Com outras tecnologias, vemos o mesmo

tipo de reagdo: computagdo quintica, realida-
de virtual, realidade aumentada, inteligéncia
artificial, veiculos autbnomos, e muitas outras.
Quanto mais conhecemos do nosso segmento,
mais acreditamos que estamos distantes do
impacto dessas inovacoes.
O problema é que as nossas cren-
cas sdo formadas a priori, sem evi-
déncias cientificas. Simplesmen-
te elas vao se constituindo em
nossas mentes e, a partir delas,
moldamos as nossas expectati-
vas, as nossas percepg¢oes e as nossas
conclusdes sobre diferentes temas. E todo
o conteido que consumimos, seja por artigos,
videos, cursos, lives, webinars, vao na diregao
de confirmar as nossas crencas. E o que chama-
mos de viés de confirmacao.
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QUEM E SEU CONCORRENTE?

Outra crenga muito presente em em-
presas mais tradicionais é que elas
competem com os seus pares. Ou
seja, seus concorrentes sdo empre-
sas que vendem os mesmos produ-
tos ou servigos, sdo de tamanho simi-
lar e atuam no mesmo mercado. Porém,
isso nao é mais verdade nos dias de hoje. Dois
movimentos aconteceram: (1) cairam as barrei-
ras entre os setores econdmicos e (2) pequenas
startups passaram a competir em pé de igualda-
de com grandes organizacoes.

No primeiro movimento, a era digital mis-
turou as cadeias de valores. Inddstrias desin-
termediaram seus mercados. Por exemplo,
companhias aéreas passaram a vender pas-
sagens diretamente a seus clientes, ajudando
a eliminar as agéncias de viagens. Segmentos
invadiram os servicos de outros segmentos.
Por exemplo, varejistas entraram no setor fi-
nanceiro, fazendo pagamentos e dando crédito
a seus clientes. Em outros movimentos, vimos
industrias se verticalizando e ampliando sua
gama de servigos, de forma a garantir a expe-
riéncia final ao cliente. Vemos diariamente as
cadeias de valor sendo redesenhadas.

No segundo movimento, temos milhares de
startups competindo com poucas grandes em-
presas. Enquanto essas grandes empresas atuam
normalmente com uma grande gama de produ-
tos ou servicos, muitas vezes para diferentes
segmentos, vemos pequenas startups atuando
em nichos de mercado, com ptblicos especifi-
cos, muitas vezes com apenas um produto. As-
sim, conseguem ser muito eficientes, praticam
pregos mais baixos e oferecem uma experiéncia
de uso normalmente muito superior, com pro-
cessos mais simples e amigéveis. Isso faz dessas
startups concorrentes de peso para as empresas
mais tradicionais, que tém dificuldade para me-
Xer em seus sistemas e processos.

Apesar disso parecer até 6bvio para alguns,
a maioria das grandes empresas ainda olha
para essas pequenas startups com desconfian-
ca (e até desprezo), pois ainda possuem indi-
cadores de desempenho muito distantes dos
seus. Esquecem-se que as startups em geral
estdo olhando para KPIs diferentes. Em vez de
perseguirem receita e lucratividade, como as
grandes empresas, estao atras de satisfacio do
usuario e crescimento da base.

EM RESUMO, AS CRENCAS SAO IMPORTANTES
LIMITADORES DE NOSSA CAPACIDADE DE INO-
VACAO. Se queremos criar um mindset que torne
a empresa inovadora, o primeiro passo é identi-
ficar as crengas que nos cercam. Nao se trata de
um exercicio trivial; requer reflexdo, humildade e
honestidade intelectual. E necessario ter a mente
aberta para se educar sobre isso sem preconceitos.

E em seguida vem o momento de desconstrui-
-las, num exercicio de desaprender o que é conhe-
cido e incorporar os novos aprendizados, que nos
levardo a alcar novos voos. Bem-vindo a sua nova
jornada inovadora. CO

GUILHERME HORN é expert da SU Brazil em blockchain

e inovagdo. Empreendedor serial, fundou seis startups
nos Gltimos 25 anos. E diretor de estratégia digital e
inovacdo do Banco Votorantim. Tem mestrado pela PUC-
RJ, doutorado pela UMSA e especializacdo pelo MIT.
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LIBERDADE E REPERTORIO

LINS DEZ ANDS ATRAS, 0 PRESTIGIADO DIRETOR DE CINEMA
DIVIDIU SEUS SEGREDDS DE INOVACAD COM 05 GESTORES

Nove vezes indicado para o Oscar de melhor diretor, ele ganhou s6 uma — com
Touro indomavel — e nunca emplacou um megassucesso de bilheteria. Mas tem
um KPI imbativel: faz os filmes que quer, do jeito que quer — ha trés décadas
nao faz um filme com menos de duas horas —, e mantém-se assim. No entanto,
quando Martin Scorsese foi capa de HSM Management, em 2012, vimos que
a histéria ndo é tao simples.

Republicamos o perfil que a Fast Company fez de Scorsese em 2012 para ins-
pirar os gestores de empresas com seu processo para inovar. Os criticos adoram
citar, entre suas inovagoes, a introducgio da linguagem das ruas de Nova York no
filme Who's that knocking at my door e Mean streets; a intimidade das cenas
de boxe em Touro indomavel; a urgéncia e o ritmo em Os bons companheiros;
e, em A invengdo de Hugo Cabret, a redescoberta de como o 3D pode reforcar a
beleza de um filme sem se intrometer na histéria. Foi uma proeza ele ter ficado
mais conhecido pelos filmes autorais do que pelos grandes espetaculos (como
New York, New York) — seus contemporaneos Steven Spielberg, Francis Ford
Coppolla e George Lucas, apesar dos filmes mais intimos, passaram a historia
pelos blockbusters. Decidimos fazer o #tbt desse conteido porque a presente
edicdo aborda repertorio cultural e o dilema entre liberdade e segurancga, dois
aspectos que marcam a trajetoria de Scorsese — o primeiro como uma de suas
maiores fortalezas e o segundo como uma ameaga.

Scorsese frequentou o fundo do pogo mais de uma vez. Trabalhava em A tiltima
tentacdo de Cristo desde 1983, e o estidio desistiu de financia-lo seis semanas
antes de comecar a producio. O diretor o bancou, o que drenou seus recursos.
“Tive problemas financeiros graves. Foi patético, meu pai precisou me ajudar.

IMAGENS: 1. SHUTERSTOCK 2. REPRODUGAD HSM MANAGEMENT



Eu nao podia sair, nao podia comprar nada.” Mas
a falta de seguranca ndo mudou seu compromisso
com a liberdade de trabalhar. “Pressao sempre ha.
As pessoas dizem que vocé deve fazer isso de um
jeito, outro sugere uma forma diferente, hé o finan-
ciamento, talvez vocé devesse usar esse ator e ndo
outro. E existem ameacas no final — se vocé nao
fizer assim...” Porém, ao contrario de muitos em
Hollywood, Scorsese nao teve burnout, nao repeliu
as pessoas com quem trabalha e nio é considerado
um terror pelas pessoas. Como ele conseguiu?

Seu primeiro ponto de apoio contra a instabili-
dade financeira esta nos vinculos emocionais com
certas pessoas — algo como uma cultura organiza-
cional. Tanto quanto possivel, Scorsese gosta de
trabalhar com a mesma equipe. Sua parceria com
a montadora Thelma Schoonmaker é famosa. En-
tre os atores, Robert De Niro, Harvey Keitel e Joe
Pesci, Ben Kingsley, Leonardo DiCaprio e Daniel
Day-Lewis fazem parte da turma. Ele troca muitas
ideias com essas pessoas proximas. Mas faz um
alerta a esse respeito: “Ha dois tipos de poder a
combater. O primeiro € o dinheiro. O outro sdo as
pessoas proximas; vocé deve saber quando aceitar
as criticas e quando lhes dizer nao”.

Seu segundo ponto de apoio é o processo cria-
tivo baseado no repertério cultural, sobretudo de
filmes, livros e musicas. Ele 1€ livros e ouve miisi-
cas tendo ideias de transformé-los em filmes. Ele
vé filmes tendo ideias de como usar determinadas
cenas em sua propria obra. O diretor exibe filmes
classicos para sua equipe e diz: “Lembre-se desta
imagem, € essa sensacao que quero”. O socorrista
que Nicolas Cage interpretou em Vivendo no limite
é um “santo moderno do dia a dia, como o que Ros-
sellini criou em Europa’s1”; as sequéncias de luta
em Touro indomavel foram retiradas de um balé
de Os sapatinhos vermelhos.

Scorsese estuda para valer os diretores que con-
seguiram “burlar o sistema” — em trés niveis: seus
filmes, suas carreiras e suas vidas dentro e fora de
Hollywood. Segundo o ator Leonardo DiCaprio, a
cinefilia do diretor é o que faz ele saber exatamente
0 que quer, ser tao focado e tao motivado. Como
chairman da Film Foundation, ele nutre seu re-
pertorio, seja restaurando filmes antigos, seja nas
trocas do board, formado por George Lucas, Spiel-
berg, Coppolla, Christopher Nolan, Ang Lee, Spi-

ke Lee, Paul Thomas Anderson e Guilhermo del
Toro, entre outros.

As analises de Scorsese revelam muito sobre sua
obra. Ele explica que Orson Welles fez “tudo que
nos disseram pra nao fazer, nos angulos baixos,
nas lentes usadas, na estrutura da histéria, nos
flashbacks com sobreposi¢cao de imagens”. Ro-
berto Rosselini teria mudado o cinema trés vezes:
com o neorrealismo (Ladrées de biclicleta), com
a série de histérias quase misticas com a esposa e
atriz Ingrid Bergman (Stromboli) e ao provocar a
nouvelle vague com o filme Europa’si, sobre duas
pessoas num carro. Em Robert Altman ressalta a
técnica de som de rua e o estilo tinico.

O terceiro apoio de Scorsese sao seus planos B.
Ele admite ter feito dois filmes pelo negdcio: A cor
do dinheiro, em 1986, e Cabo do medo, em 1991
— este, por insisténcia dos amigos De Niro e Spiel-
berg, além de seu agente Michael Orvitz. E volta e
meia trabalha com, ou sobre, musicos, como Rol-
ling Stones, Bob Dylan e George Harrison.

Perto dos 80 anos, Scorsese se definiu assim
ao The New York Times: “Meu tempo e minha
energia sao limitados, mas minha curiosidade ndo
tem fim”. Ele est4 filmando Killers of the Flower
Moon, com DiCaprio e De Niro, roteirizado a par-
tir de um livro que leu sobre o assassinato de in-
digenas Osage na Oklahoma dos anos 1920. Mais
uma vez, houve um recuo inesperado do estidio
— a Paramount. Temeroso quanto ao or¢camento,
o governo de Oklahoma e o Apple Studios compa-
receram. Deve sair em agosto. Em 2019, seu filme
O irlandés foi financiado pela Netflix.

O diretor, apontado como a consciéncia do New
American Cinema, segue livre. Por exemplo, disse
a Empire, em outubro de 2020, que “os filmes da
Marvel nao sao cinema, mas parque tematico”. O
CEO da Disney, Robert Iger, reagiu. Mas a liberda-
de tinha prevalecido sobre a seguranca. CO
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REVISTA HSM

CONVERSAS QUE COMECAM AQUI E CONTINUAM
LA NO NOSSO SITE: WWW.REVISTAHSM.COM.BR

CONTEUDO EXCLUSIVO PARA ASSINANTES

#CHAPTER2YOU: REINVENTE 0 SEU RH

DESAFIOS PARA
0 FUTURO DO RH

PARA GERAR MAIS VALOR E PRECISD
TRANSFORMAR A GESTAD DAS PESSDAS

Em um futuro
cada vez mais high
tech, a importancia
RE’NVENTE I/? do hlgh touch cres-

ce na mesma pro-
- A porcao. E o que isso
significa do ponto
de vista da gestao
das pessoas? Trazer
novas perspectivas
em busca de uma
resposta para essa pergunta é a proposta do li-
vro Reinvente o seu RH, de André Souza, CEO
da Futuro S/A.

A partir da légica de que as pessoas criam
valor para o neg6cio, Souza convida a refletir
sobre a importancia de cuidar das pessoas nas
organizacgoes. “Criar valor é missdo de qual-
quer lider em qualquer organizacao”, afirma.

O livro nao fica apenas no discurso. Do pon-
to de vista pratico, compartilha um modelo de
acdo ja validado por equipes de RH em dife-
rentes paises, usado por elas para transformar
a sua forma de atuac@o e gerar impacto nas
suas empresas.

Traz ainda diversos dados e andlises — in-
cluindo os resultados completos da pesquisa
“Raio-X do RH” e um capitulo dedicado as

O0SEURH
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tendéncias para o futuro que estdo transfor-
mando os negdcios e impactam a atuacao dos
RH nos proximos anos.

E o assinante da HSM Management re-
cebe, no seu e-mail, um capitulo do livro se-
lecionado pela nossa equipe e entrevista ex-
clusiva com Souza, em nova edicao do e-book
Chapter2U.

#TBT: Veja o wehinar Papo

de Negacio - 0 RH high-tech
e high-fouch é possivel?

#ROLE MODEL YOUNG LEADERS

NORDESTE NERD

Em 2020, aos 23 anos, a alagoana Natalia Ceci-
lia Carvalho ganhou uma bolsa para cursar Eco-
nomia em Harvard. Dai criou a ONG Nordeste
Nerd, e comegou a concretizar o sonho de melho-
rar a qualidade de ensino em sua terra, reduzir a
pobreza e ver outros sertanejos brilhando.

Com a Nordeste Nerd, jovens do sertdo tém
acesso a oportunidades académicas e profissio-
nais. Em menos de um ano, ja sdo 200 bolsas de
inglés oferecidas em parceria com a Zung; 115
alunos atendidos (60% sao mulheres e 55% sao
pardos); mais de 100 horas de mentorias e mais
de 19 mil seguidores no Instagram. CO

#RoleModel com

E Natdélia Cecilia. Assista

a entrevista completa

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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BASEADA EM' DADOS.

A GENTE

ESTA PRONTO raraesseDEesaFio.

E facil notar que os avancos tecnoldgicos exigem cada vez mais
mudancgas na gestao de pessoas. E a LG lugar de gente esta preparada
para essa transformacao digital.

Ha mais de 35 anos no mercado, oferece uma suite completa e integrada
de solu¢gdes em nuvem para empresas de todos os portes e segmentos.

A Suite Gen.te nuvem conta com mais de 20 moédulos, como folha

de pagamento, eSocial, beneficios, recrutamento, treinamento

e feedback. E ainda incorpora gamificacdo, people analytics, inteligéncia
artificial, chatbots, mobilidade e autoatendimento para smartwatches.

Assim, contar com uma gestao do capital humano baseada em dados
pode ser uma tarefa mais facil do que vocé imagina.

Quer conhecer melhor a LG lugar de gente?
Acesse lg.com.br/revolucioneseurh

"

LG A lugar de gente
sistemas humanos
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