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MAIS CUIDADDO PARA TODOS

0 MELHOR CUIDADO, PARA UM MELHOR AMANHA.

UM PROGRAMA SUSTENTADO POR TRES FRENTES DE TRABALHO:
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AGUA E SANEAMENTO: EDUCAGAO EM HIGIENE: AJUDA OPORTUNA:
Sem agua nao ha higiene e, Nao se trata somente de acesso Queremaos estar presente
0 acesso ao saneamento é 3 égua e saneamento, mas de nos momentos mais complexos,
condicao necessaria para salde incorporar habitos de higiene em que a emergéncia nos deve
que nos permitam cuidar um mobilizar ainda mais.
do outro.

h
88 MILHOES DE PESSOAS

« Na América Latina vivern em condicdo de pobreza extrema, vivendo em moradias
sem infraestrutura basica, em diferentes paises, com pouco acesso a agua potavel

e 30 saneamento basico.
Fonte: Panorama Social 2021 da CEPAL.

35 MILHOES DE BRASILEIROS

Nao tém acesso a agua tratada, ou seja, 84% DA POPULACAO.

Fonte: Trata Brasil.

100 MILHOES DE BRASILEIROS

Nao tém rede de esgoto, que se traduz em 55% DA POPULACAO.

Fante: Trata Brasil.




2.000 soluctes de agua e saneamento na América Latina até 2026,
emn parceria corm a ONG TETO.

No Brasi, 60 SOLUCOES irmplementadas em 2022.

14.000 PESSOAS beneficiadas diretamente e 30.000 PESSOAS

indiretamente em toda a América Latina.

+ DE 500 VOLUNTARIOS da Softys envolvidas com o programa, junto com

voluntarios da TETO e moradores das comunidades.

ACESSE 0 QR CODE PARA E I
SABER MAIS SOBRE O PROJETO =™

SO I | VS OU SE PREFERIR ACESSE NOSSO SITE:
A LN Ew1BADG

WWW.SOFTYSCONTIGO.COM E
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NOSSO EDITORIAL

UM BAITA FRIO NA BARRIGA

u j4 estou pisando fundo no acelera-

dor para cruzar a reta final de 2022.

Essa sensacao é de estar em alta ve-
locidade é real, apesar de estranha: pa-
rece que vivi trés anos em um. Acho que
essa agitacao faz conexdo com as visoes
de futuro, que sempre t€ém muita luz,
cores e alta velocidade. Nesta transicao
para uma nova era, essa percepcdo de
tempo acelerado faz todo o sentido.

Em 2022, essa sensacdo teve duas cau-
sas. Me senti no podio com a primeira
delas: foram muitas as conquistas de
HSM e SingularityU Brazil neste ano(e
o campeonato ainda ndo acabou!). Para
dar uma ideia, HSM ultrapassou 100 mil
pessoas impactadas por seus diferentes
programas in company e nosso time es-
teve mais sincronizado do que mecanico
nos boxes da Formula 1. Sucesso!

A segunda explicacao, mais filosofica, é
que este ano tem trazido muitas mudan-
¢as e inovagoes, aqui e no entorno (e se
vocé tiver outra ideia sobre isso, me cha-
me no LinkedIn pelo QR code abaixo).

E alista de inovagbes por aqui foi exten-
sa. Durante o GP Brasil, lancamos a GP
SP Academy, nosso live case study para
gestores. A Rock in Rio Academy ficou
ainda maior e mais imersiva do que an-
tes da pandemia. Lancamos o Anima
Ventures para fazer investimentos em
startups de educacio nos proximos dez
anos, e a base de residentes na Learning
Village cresceu. E ousamos remodelar a
HSM Expo a luz do zeitgeist, dando ori-
gem a HSM+.

Em cada um desses passos senti muito
frio na barriga, dai o titulo acima. Sensa-
¢do igual sinto quando nossa revista lan-
caum estudo do perfil do CEO do Brasil.
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Fiquei eletrizado quando soube sobre
esse levantamento, feito por HSM Ma-
nagement em parceria com Amrop e
Neoway. Com mais dados, conhecere-
mos melhor os tipos de lideres, faremos
benchmarkings mais adequados, con-
seguiremos entender o que nos trouxe
até aqui e o que nos levara ao futuro.
Um baita presente para os leitores na
comemoracao dos 25 anos da revista.

Dito e feito. A colecio de insights que
este estudo fornece é melhor do que a
colecdo de carros do Elon Musk — e olha
que essa colecao inclui o carro anfibio,
um Lotus Spirit usado por James Bond
no filme 007 - O Espido que me Amava.
Vou citar dois desses insights: (1) 65%
das empresas, entre as cem maiores do
Brasil, trocaram de CEO de 2019 para
ca e (2) entre os 110 CEOs analisados,
hé apenas quatro mulheres, o que dei-
xou toda a equipe aqui desanimada.
Mas vamos melhorar esse quadro!

Quero mencionar também o Dossié des-
ta edicao, dedicado a um dos maiores e
mais longevos desafios empresariais:
recrutamento e selecdo. Muitas bar-
beiragens (olha o automobilismo ai de
novo) decorrem desse processo e 0 Dos-
sié oferece quase um curso sobre como
melhora-lo. Antes de finalizar, cito pelo
menos a reportagem sobre o coaching
de time, a estreia da coluna de Neil Pa-
tel e Rafael Mayrink sobre marketing
orientado a negdcios, e o guia de gestao
de conflitos, ricamente ilustrado. Leia e
tenha mais frios bons na barriga!/risos]

PS: Para incorporar esse especial de CEOs, esta
revista precisou chegar excepcionalmente mais
tarde a casa do assinante. Houve trocas nos
comandos das empresas e trazemos 0s nomes
atualizados até final de setembro. CQO

REYNALDO GAMA é
CEO daHSM e coCED
da SingularityU
Brazil. Pés-graduado
em financas, possui
MBA com extensdo
na China, na Franca
enaInglaferra. Tem
mais de 12 anos

de experiénciano
mercado financeiro.
E casado coma
Marcia e coleciona
discos de vinil.
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EM GESTAO E FUTURO
AQUI NO BRASIL.

CONFIRA OS KEYNOTE SPEAKERS CONFIRMADOS NO HSM+ 2822

‘ 0O MAIOR EVENTO DE GESTAD
DA AMERICA LATINA,
AINDA + TRANSFORMADOR
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§ COM BETANIA TANURE

“AS CULTURAS ESTAO SE DISSOLVENDO”
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Isso ndo tem a ver fanto com o trabalho hibrido. Crises
simultaneas, subculturas dominantes, liderancas
com déficit de algumas habilidades... tudo isso cria

a fempestade perfeita para abalara cultura de uma
empresa e afetar seus resultados. 0 que fazer?

ARTIGOS, ENTREVISTAS, ESTUDOS E REPORTAGENS

</ V
18 ELES PREPARAM ¢5  UMGUIAEXECUTIVO PARA
EQUIPES DE ALTO VALOR SUAS CONVERSAS DIFICEIS
Se o fime de alfo desempenho evoluiu Os conflitos que surgem nas
paraum time de alta criacdo de empresas se atualizaram. E os modos
valor, o coaching de grupo fem de de lidar com eles tambhém, como LRl
evoluir para “coaching de time”. mostra este conteddo ilustrado. )
feito por Amrop
Brasil e HSM
Management

UM GIRO MUNDIAL PELA
MIDIA DA GESTAO

Como evitaragreat resignation
das liderancas da sua empresa.

CARREIRA, EQUILIBRID

E MODELOS INSPIRADORES
Aorigem da sua exaustao pode
estarnos seus pensamentos.
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dados pablicos mapeia os
lideres a frente das 110
maiores empresas do Pais
para entender os fatores de
sucesso de suas carreiras

e o futuro da lideranca.
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< M1 EVOLUGAO DOS
SINDICATOS ¢
Mudam tecnologias,
modelos de trabalho, —
atéalegislacdo. -

Eossindicatos?
Deveriam mudar
paraenfregar
mais valor aseus

55 RECRUTAMENTO E SELEGAO

associados. EM BUSCA DE UMA VIRADA
Um desafio antigo
DA SINGULARITY UNIVERSITY das areas de recursos
humanos, 0 processo
86 A1A E 0 PARADOX0 DA discsoon;sraafr? [[1;66: cijlidnedal
EMPREGABILIDADE P

mais camplicado do
que era, e para fodos
os envolvidos. Virou

Ao contrario do que
seprevia, 0 avanco da
inteligéncia artificial

tem demandado maior
desenvolvimento de soft
skills. O problema? A
educacdo nessas habilidades
esta em falta no mercado.

até caso de policia, com
dendncias de uso de
deepfake, namira do
FBI, para um“substituto”

mais forte fazer as
entrevistas online no
lugar do verdadeiro
candidato. Esse e outros
fatos sdo sinais de uma
disfuncao; na verdade,
tanto os processos
como as crencas da
area ja passaram da
hora de mudar. HSM
Management pesquisou
desafios e solugdes
para ajudar atirar da
berlinda o R&S, cada
vez mais essencial ao
sucesso das empresas.

NOSS0S COLUNISTAS

12 Ellen Kiss: 0 Vale do Silicio e a escassez de talentos
24 NOVO! Neil Patel e Rafael Mayrink:

Marketing customer-centric (e em tempo real)
85 Edward Tse: A thinaea estratégia das mulfinacionais
88 Daniela Garcia e
Cinthia Gherardi: A lideranca em transicéo
98 Poliana Abreu: cfo e aprendiz, muito prazer!
105 Rodrigo Vergara: A conexio humana como diferencial

90  EXTRA: umspoiler do proximo Chapter2U
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CONTAGEM REGRESSIVA: BETANIA TANURE

#LIDERANCA #CULTURA #EQUIPES

“AS CULTURAS ESTAO SE DISSOLVENDO”

por Adriana Salles Gomes

Betania Tanure é referéncia brasileira em gestdo e lideranca, seja como professora (con-
vidada no Insead), pesquisadora, board member, consultora. Acaba de lancar Vocé e seu
Barco, com Roherto Patrus, em que atualiza o fripé “lideranca, equipe e cultura” apos a
pandemia. Nesta entrevista, aborda esse tripé mediante os principais desafios atuais.

0 Brasil completou
200 anos. Muitas vezes
atribuimos nossas
mazelas a sermos um
pais jovem. Ao menos
para o Brasil corporativo, isso ain-
da serve de desculpa para erros?
Eu acredito que, se a gente muda
o ambiente empresarial, o ambiente
empresarial muda o Pais. Ele tem for-
ca para isso. O problema é que o am-
biente empresarial estd no limbo — o
velho ainda ndo morreu e o novo ain-
da ndo nasceu. Nao s6 no Brasil. Vem
da crise multipla que a pandemia im-
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pOs ao mundo: econOmica, sanitaria,
antropologica, afetiva — e, no Brasil,
também politica. Nas nossas pesqui-
sas, 88% dos executivos falam que
nunca viveram uma crise tao forte.

A covid-19 teve impactos tao sig-
nificativos que foi preciso revisitar o
passado para entender o que era pre-
ciso reforgar, e o que era preciso reti-
rar, resgatar, ressignificar e renovar.
Ante tanta incerteza, as empresas de-
vem compreender que seu fio terra é a
cultura organizacional.

A crise antropolégica — que faz as
pessoas mudarem seu jeito de traba-

IMAGEM: ACERVO PESSOAL



lhar, consumir e viver — afeta direta-
mente os modelos de negbcio e ges-
tdo. A crise afetiva também. Tende a
ser mais aguda no Brasil, por termos
uma cultura relacional, e isso contri-
bui para aumentar significativamente
o estresse individual.

Nos altimos anos, eu diria que nos-
so jeito de ser quase ndo mudou — a
concentracdo de poder ficou quase
inalterada pela metodologia que usa-
mos baseada nos estudos do Hofstede,
com quem tive o privilégio de traba-
lhar. Por isso, a lideranga com tragos
de comando-e-controle segue viva,
ainda que disfarcada. Porém é preciso
ressaltar que o jeito de fazer mudou,
e mudou muito; s6 que essa é a parte
mais superficial do iceberg.

Embora, nos momentos mais criti-
cos da pandemia, a visdo do coletivo
tenha ficado mais forte, agora as pes-
soas estdo agindo de modo mais indi-
vidualista. O brasileiro sempre colo-
cava o coletivo empresarial na frente.
Isso mudou, e as culturas organizacio-
nais estdo sendo bem impactadas e,
por que nao dizer, até se dissolvendo.

0 “neoindividualismo” e
as culturas se dissolven-
do tém a ver com a great
resignation dos ELUA?
Em parte. Mas nosso caso
é um pouco diferente do dos EUA, por
diversos motivos, inclusive porque aqui
a grande rentincia se concentra na area
de TI e digital, uma subcultura que tem
ficado mais forte do que a cultura da or-
ganizacao. Isso também influi no fato de
a cultura estar forte ou se dissolvendo.
Uma pergunta é: como administrar
isso? E outra: qual a direcio da cultura?
Quase ninguém sabe qual cultura preci-
sa ter para sustentar o sucesso no futu-
ro diante desse conjunto de mudancas.
Naio se pode fugir dessa discussao.

Vocé acaba de lancar
livro novo, que foca lide-
ranca, equipe e cultura. 0
que ha de novo no front?
O livro aborda a pers-
pectiva do individuo e sua liderancga,
a equipe e a cultura, possivelmente as

frentes que retinem os maiores desa-
fios das empresas atualmente.

Lideranca e cultura sao dois la-
dos da mesma moeda. Sabemos que,
em crises, lideres novos emergem e
muitos dos antigos submergem, para
usar nossa analogia maritima do livro.
Estamos vivendo isso agora. Nossos
dados mostram que o desafio da li-
deranca e da relagdo lider-liderado é
gigante. Os colaboradores percebem
agressividade entre os lideres atuais.
Dos entrevistados, 22% falam: “Meu
chefe é agressivo”. Quando somamos
isso com a percepg¢ao de pressdo ex-
cessiva dos lideres (centralizacdo e
autoritarismo), pula para 28%. Além
disso, 23% questionam se seu lider
direto tem honestidade intelectual, o
que é bem grave.

Sobre equipes, as empresas brasi-
leiras de hoje ainda tém muitos gru-
pos, alguns times e poucas equipes. O
que vemos é a necessidade de mudar o
modelo e os lideres precisam ser capa-
zes de conduzir essa mudancga.

Quais sdo suas recomenda-
¢Oes para os lideres nesses
desafios? Comecando por
cultura: quando vocé diz
que ndo ha modelo Gnico
eu penso: a cultura de aprendiza-
gem/inovacdo ndo é consenso?

Primeiro temos de compreender
que a maior parte das empresas precisa,
neste momento, ajustar sua cultura, ou
seja, mudar seu jeito de ser, seus valo-
res — ao menos, parte deles. A evolucio
da cultura s6 ajusta o jeito de fazer. Os
dois esforcgos exigem maestria; sdo dife-
rentes ciclos para gerir. Agora, mudan-
¢as no jeito de ser... requerem muita
metodologia e processos bem profun-
dos. E ai vem a pergunta para a qual
muitos ndo tém resposta ainda: qual o
préximo ciclo de cultura? Cada empresa
tem uma resposta tnica.

E dificil mudar o jeito de ser? Sim,
mas é possivel. A Dexco € um exemplo
incrivel de uma empresa que fez uma
mudanca gigante do ponto de vista
cultural, antes da pandemia inclusive,
estimulada pelo board. A Gol é outra.
O Kaki [Paulo Kakinoff], que era o pre-

“AS EMPRESAS
BRASILEIRAS
TEM MUITOS
GRUPOS,
ALGUNS TIMES
E POUCAS
EQUIPES. NOS
GRUPOS, A
SOMA DOS
RESULTADOS
INDIVIDUAIS E
MAIOR DO QUE
0 RESULTADO
COLETIVO. NOS
TIMES, HA UM
EMPATE ENTRE
A SOMA DOS
RESULTADOS
INDIVIDUAIS E
0 RESULTADO
COLETIVO. JA
NAS EQUIPES,
0 RESULTADO
COLETIVO E
MAIOR”
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sidente até ha pouco, fala abertamen-
te da importancia disso: “O projeto de
cultura realizado anteriormente foi o
principal condutor da empresa na tra-
vessia da sua crise mais aguda”. E, foi
um setor que sofreu muito. O atual
CEO da Gol, Celso Ferrer, come¢a um
novo ciclo sustentando o anterior e re-
novando o necessario.

Vocé perguntou sobre a cultura de
aprendizagem e inovacdo. Esses sdo
dois tracos culturais, e estao na ordem
do dia, porque o mundo da trés cam-
balhotas por dia. A empresa que nao
aprender nao vai inovar. E morrera.

Como é possivel Fazer

evoluir os lideres, do CEO

ao gerente janior?

A evolucao necessaria, em

qualquer nivel hierarquico,
passa pela cultura e sdo quatro etapas
que compodem o ciclo da mudanca,
sempre analisados na perspectiva in-
dividual, de equipe e da cultura.

Na primeira, ele tem que com-
preender racionalmente que precisa
fazer uma mudanca, com énfase no
verbo “precisar”. Ele precisa, o time
dele precisa e a empresa precisa. Foi o
que aconteceu durante a pandemia: os
lideres foram colocados contra a pare-
de, precisaram mudar.

Na segunda etapa, ele tem de querer
fazer a mudanga, o que se materializa
com ele querendo buscar conhecimen-
tos, métodos e ferramentas para trazer
a cabeca, a alma e o coracdo das pes-
soas para a mudanca. Querer é chave.

Na terceira etapa, ele tem de sa-
ber fazer a mudanca, adquirir novas
competéncias e habilidades. Em mui-
tos casos, o saber € o de outra época,
nao serve para os tempos atuais. Eum
momento muito delicado, pois aciona
a sensacdo de incompeténcia nas pes-
soas. A quarta etapa reside em fazer a
mudanca propriamente dita.

Entdo: eu preciso, eu quero, eu sei,
e eu faco. O lider deve rodar esse ciclo
varias vezes e cada vez de uma manei-
ra mais sofisticada, refinando os con-
ceitos e as praticas.

Além de se organizarem melhor
para as mudangas, eu acrescentaria

que os executivos precisam mudar o
patamar da proépria produtividade. E
assustador: em nossas pesquisas, eles
dizem que 61% do seu tempo sdo de-
dicados a atividades que nao agregam
nenhum valor para empresa. E um
desperdicio de quase dois tercos do
tempo! Inadmissivel.

Quanto desse gap de co-

nhecimento, que quebra a

magia entre lider e lidera-

do, tem a ver com letra-

mento digital e em dados?
0 [especialista em transformacdo
digital e inovacdo] Silvio Meira vé
um letramento bem baixo...

Tem muito a ver, eu concordo com
o Silvio. E complemento: a base mais
fundamental desse gap esta no fato de a
mentalidade digital ser diferente da vi-
sao que muitos lideres criaram do proé-
prio sucesso.

Permita-me reconhecer a evolugao
que aconteceu recentemente. Hoje,
84% dos lideres brasileiros sentem-se
preparados para gerir a inovacdo. Em
pesquisas anteriores a maioria registra-
va capacidade de média para baixa nes-
se quesito. Talvez, em parte, esse dado
reflita o desejo de estar capacitado, o
que me faz analisi-lo com certa inquie-
tacdo, mas, seja como for, a pandemia
deu um empurrio. Agora, temos de ter
atencdo para consolidar essa mudanca.

Sabe aquela frase ja desgastada, qua-
se chata, que diz “o sucesso do passado
ndo garante o sucesso do futuro”? Todo
mundo a conhece, mas o exercicio dela
nao é moleza. O poder tem uma entou-
rage que o protege da realidade. Se o li-
der nao tiver um processo estruturado
que o ajude a refletir permanentemen-
te, nao vai furar a bolha e aprender.

Qualquer processo de mudanca
precisa ter método e ritmo, e nao é di-
ferente aqui. E igual ginastica. Se vocé
malhar das 8h as 22h no sabado e fi-
car um més sem fazer nada depois, o
resultado ser4 zero, ou as vezes nega-
tivo. O lider precisa introduzir a ginas-
tica, e o aprender, na sua rotina diaria
de trabalho. E, assim, ir evoluindo, se
desenvolvendo e impactando as rela-
¢oes de poder.



Como ter individuos mais
propensos a formar equi-
pes, em vez de grupos?
Selecionar com visdo mais
abrangente é um dos cami-
nhos — selecionar, desenvolver, remu-
nerar e promover. Em geral, as pessoas
sdo selecionadas ou promovidas por
suas hard skills. Ao selecionar, desen-
volver, remunerar ou promover, deve-
mos olhar, na verdade, hard skills, soft
skills e competéncias politicas.

Esse modelo é reducionista, como
todo modelo, mas ajuda a compreender
0 que importa. Se eu nao tenho compe-
téncia objetiva, a empresa nao fica em
pé. Se eu nao tenho competéncia sub-
jetiva, ela nao continua em pé. E se eu
ndo tenho competéncia politica, ndo
influencio os outros — com intenciona-
lidade positiva — para que acontecam
coisas que a mantenham em pé. No
Brasil ha uma tremenda dificuldade de
falar sobre competéncias politicas, por
confundir com politicagem. E ainda
tem a contribui¢do para a sociedade.

No6s medimos tudo isso no Brasil
e as hard skills predominam [veja ao
lado]. S6 5% sao dirigentes estadis-
tas, com os trés conjuntos de skills
que contribuem para os resultados da
empresa, e ainda contribuem para os
resultados da sociedade. Nossa elite
empresarial é 95% focada no desem-
penho da organizacio e nao influencia
os rumos do Pais como poderia. Em al-
guma medida, porque teme retaliaciao
também. Mas, ao meu redor, ja vejo
empresarios estadistas assumindo esse
papel; isso me da esperanca.

0 Dr. Ozires (Silva) sempre
cobrou essa influéncia dos
lideres. Qual a raiz da difi-
culdade de ter gente forte
em todas as skills?

Adoro o Dr. Ozires. H4 muitas cau-
sas. As escolas formam fundamental-
mente em competéncias objetivas. Note
que as escolas que formam os profissio-
nais das empresas sao business schools
e ndo management schools. Elas tratam
de negdcios, com foco em hard skills. E
as escolas de engenharia, de onde sai
a maior parte dos executivos que esta

no poder, idem. Essa é uma das conse-
quéncias do autoritarismo histoérico.

Como as empresas podem

resolver a escassez de ta-

lentos? Procurar onde nao

procuram? Incluir diver-

sidade? Desenvolver mais
as pessoas? Copiar as startups?

Tudo isso. Primeiro sugiro inovar na
entrada. Mas lembrando que inovar s6
na selecao vai dar errado se a cultura
organizacional nao tiver a semente.

Diversidade € um excelente cami-
nho, mas € preciso que tanto empresas
como grupos minorizados estejam dis-
postos a enfrentar os obstaculos e com-
preender que, em alguns casos — como
o de género —, ja mudou o ciclo.

Pode ser boa ideia seguir as startups
numa caracteristica comum: confianca.
Elas estdo mexendo muito no jogo por
conta do ambiente de confianca que
constroem. Falo de confianca em seus
dois atributos principais: confiar que o
outro é uma pessoa do bem e que entre-
gara o combinado. As empresas podem
investir mais em construir confianca.

Mas nada disso resolve a escassez de
talentos sem compreendermos o tecido
cultural que sustenta as (des)vantagens
competitivas de uma organizacao.

A pergunta n® 1 da conta-

gem nao podia deixar de

abordar trabalho hibrido.

Para vocé, o modelo vinga?

N3ao sei. O que eu sei é atin-

ge um numero restrito de pessoas:
na pandemia, s6 11% dos trabalhado-
res puderam trabalhar remotamente
segundo pesquisa do Ipea em 2020
[maio a novembro] — funcionarios dos
headquarters na maioria. J4 ouvi tam-
bém uma conversa nada agradavel no
lado do empregador: “Se Fulano acha
que nao tem diferenca ser presencial
ou virtual, eu preciso contrata-lo com
o salario de Sao Paulo ou pode ser o
salario de outro estado?”

A verdadeira questdo que esti por
tras é: como eu concilio trabalhar com
estressar menos no transito, poder fa-
zer ginastica, levar filho na escola etc.?
Modelos estao sendo testados. CO

“SE NOS
PROJETARMOS
0S RESULTADOS
DAS NOSSAS
PESQUISAS,
68% DOS
EXECUTIVOS
QUE LIDERAM
AS EMPRESAS
NO BRASIL
HOJE TEM HARD
SKILLS (NOS
0S CHAMAMOS
DE GESTORES);
15% TEM SOFT
SKILLS (SAD 0S
LIDERES);10%
NAD TEM
NENHUM
DESSES
CONJUNTOS

DE MANEIRA
SIGNIFICATIVA.
E 7% TEM

0S TRES
CONJUNTOS DE
COMPETENCIAS
EM CERTO
EQUILIBRIO
(SAD 05
DIRIGENTES)"
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VALE OCIDENTAL

DE “GREAT RESIGNATION” PARA “GRANDE REMODELAGEM”

A guerra por profissionais e a falta de mao de obra levam as empresas do Vale a adotar
estratégias que vao do uso de robds até campanhas de marketing para conquistar talentos

lado. Lojas fechadas por falta de

atendentes, hotéis sem servico de
quarto, restaurantes quase sem garcons,
falta de professores, obras em ritmo len-
to. Nos aeroportos, a regra é chegar com
antecedéncia por conta das longas filas
na inspeg¢ao. Motivo: falta de pessoal.

A pandemia terminou, a economia
cresceu, os salarios subiram e, nos EUA,
ha vagas em todo o lugar. A surpresa é
o numero de norte-americanos que nao
retornaram ao mercado de trabalho: 3,3
milhdes. E a great resignation, éxodo
em massa causado pela pandemia, que
levou as pessoas a mudancas radicais de
carreira e de estilo de vida.

Ha de tudo, de trabalhadores que ti-
nham baixa remuneracio e hoje rejei-
tam ofertas “pouco atraentes”, antecipa-
¢io de aposentadorias, quem sb aceita
trabalhar em casa, pais que querem pas-
sar mais tempo em familia; e quem tirou
um sabético. O melhor resumo foi a res-
posta de um entrevistado para um pro-
grama de TV: se antes os trabalhadores
insatisfeitos reclamavam do trabalho;
hoje simplesmente pedem demissao.

No Vale do Silicio, a situacao nao é
muito diferente. E certo que as empre-
sas da regido oferecem salarios 70%
acima da média do restante dos Estados
Unidos. Com taxa de desemprego regio-
nal de apenas 2% (contra 3,5% no resto
do pais), o mercado de trabalho é ainda
mais competitivo, redobrando os esfor-
¢os para atrair e reter pessoas. Horario
flexivel e trabalho remoto sdo praticas
padrao (o que levou a taxa de retorno ao
escritorio de Sao Francisco ser de 32%, a
mais baixa dos EUA, afetando negativa-

Nos EUA, os sinais estdo por todo
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mente pequenos negdcios no distrito co-
mercial local). Para atrair talentos, op-
¢Oes pouco usuais de beneficios, como o
custeio de tratamentos de fertilidade e a
possibilidade de levar animais de esti-
macao ao escritdrio, entre outros.

O problema da maioria virou opor-
tunidade no mundo febril das startups:
uma profusao delas tem projetos para
solucionar a escassez de pessoal usando
inteligéncia artificial e robotica. Na Cali-
férnia vé-se taxis autbnomos; robds que
elaboram os pratos nos restaurantes,
atendentes virtuais direcionando con-
sultas. O uso de IA sacode até mesmo a
area de recrutamento.

Ao final, a grande rentncia cede lu-
gar para a grande remodelagem, movi-
mento dos empregadores para atender
aos anseios de trabalhadores insatisfei-
tos. Nesse contexto, chamou a atencio
a campanha da Amazon enfatizando
aumentos salariais, bonus e politicas
de flexibilizagdo. A empresa anunciou
planos para contratar 125 mil pessoas
e precisa de imagem positiva para con-
seguir atrair interessados. Ha empresas
mais agressivas, que oferecem incentivo
em dinheiro para o candidato concordar
em participar da entrevista.

Coincidéncia ou nao, Beyoncé esta no
topo com Break my Soul, na qual can-
ta [traducgao livre para o portugués]:
“Agora, eu simplesmente me apaixonei
e acabei de largar o emprego. Eu vou en-
contrar um novo rumo, porra, eles me
fazem trabalhar tdo duro. Trabalho das
nove até bem depois das cinco. E eles
me irritam, € por isso que nao consigo
dormir a noite.” Um sinal dos novos
tempos no ambito do trabalho? CO

ELLENKISS é
empreendedora

e consultorade
inovagdo
especializadaem
design thinking

e transformacdo
digital. Respirao
ardo Vale do Silicio
desde setembro
de 2019, quando
resolveu trocar
530 Paulo pela
Califérniaapds um
periodo sabético.
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“GREAT RESIGNATION” VERSAO LIDERES

Quase 70% dos executivos nos EUA cogitam sair para se cuidar, publica Chief Executive

lou que cerca de 70% dos executivos ameri-

canos andam pensando em sair do emprego
para priorizar seu bem-estar. E parte desse con-
tingente parece ja ter comecado a fazé-lo — no
primeiro trimestre de 2022, a rotatividade de
CEOs medida pela Challenger, Gray & Christmas
cresceu 29% em comparacao com o indicador do
primeiro trimestre de 2021.

Como Kathleen Quinn Votaw escreve na Chief
Executive, também os lideres estiao tendo burnout
ao lutar para manter a cabega da empresa acima
da 4gua (em termos de desempenho e cultura) e
para impedir que os melhores funcionérios aban-
donem o navio (apoiando sua satide mental, crian-
do-lhes uma boa experiéncia no trabalho remoto),
buscando ser inclusivos, fornecendo mais suporte
geral (tecnoldgico, inclusive).

Para evitar uma great resignation versao lide-
res, a CEO da TalenTrust sugere que as organiza-
¢bes tomem cinco medidas principais:

Um survey da Deloitte de junho de 2022 reve-

1. Dar a eles forum para falar — e ouvi-los.
Um erro de quem est no andar mais alto é supor
que todos os executivos estdo bem — com remune-
racdo, carga de trabalho, satisfacdo etc. E preciso
fazer check-ins regulares e ouvir sem julgamento.

2. Ofertar incentivos generosos. Incluindo
clubes exclusivos, férias extras, maior bonus, licen-
¢a sabatica paga, reembolso de cursos etc.

3. Prover os recursos certos. Tanto em tec-
nologias como em talentos. Isso da aos lideres es-
paco para realmente liderarem em vez de gastar
tanto tempo em tarefas — muitas delas tediosas.

4. Apoiar desenvolvimento. Significa dar a
eles os tipos de desafios que os motivam e podem
impulsionar seu crescimento.

5. Ter gestao de mudancas profissional.
Os executivos ficam perdidos e exaustos entre ten-
tar implantar a mudanca, entender o “porqué” dela
e ajudar seu pessoal a lidar com isso. Ter um gestor
de mudanca dedicado faz toda a diferenca. E vocé
ndo perde talentos top para a concorréncia. CO
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TIME-TO-MARKET, ESSE INCOMPREENDIDO
Acertar o compasso requer o olhar de dentro para fora e vice-versa, diz artigo do Labs
== —_—
‘ ' Mas o olhar de dentro para fora, baseado em escuta ativa do
consumidor, deixou claro que ninguém poria estranhos dentro

- < de casa se nao confiasse muito nas relagoes online — “stranger

is danger, afinal”. Entdo, para haver time-to-market, a credi-
bilidade da plataforma devia ser cuidadosa e ativamente cons-
truida, com apoio dos investidores. E assim foi.

E comum, e menos custoso, contentar-se com s6 um desses
olhares. Porém o time-to-market fica mais distante. CO

pato de muitos empreendedores? Sim. E bem oportuno,
portanto, o artigo de Flavio Pripas no portal Latin Ame-
rican Business Stories (Labs) relembrando a licdo-chave de
um benchmark na técnica: o Airbnb. Como anfitrido do Cubo
em Sao Paulo, Pripas recebeu Joe Gebbia, cofundador do Air-
bnb, sete anos atras. E ouviu de Gebbia que o Airbnb teve ti-
me-to-market porque os founders equilibraram dois olhares.
Um olhar de fora para dentro, que trouxe os movimentos do
mercado para a empresa, mostrou que os potenciais clientes
ja estavam prontos para entender aquele modelo de negdcio.

0“time—t0—market” ainda batiza uma enorme pedra no sa-

14

DOAM-SE EMPRESAS — UM FENOMENO E SUA EXPLICAQKO

Noticias sobre as doacdes de Patagonia e Grupo Gaia mostram os limites dos negadcios

de soja, milho, algodio e as pastagens no Cerrado bra-

sileiro vém amplificando os efeitos das mudancas cli-
maticas. Como as arvores capturam agua em até 15 metros
abaixo do solo para realizar a fotossintese na estacao seca,
derruba-las significa reduzir a umidade do ar/o orvalho, o
que reduz o nimero de insetos polinizadores, o que reduz
mais vegetacdo nativa que absorve a luz solar, o que faz a
temperatura subir. Resultado: o Cerrado — “caixa d’agua” do
Brasil por ser fonte de oito das 12 bacias hidrograficas bra- Nos EUA, Patagonia seguird sob a
sileiras — pode entrar em colapso em 30 anos. A falta d’agua  gestdo da familia Chouinard, mas todo
impacta diretamente os habitantes locais e a biodiversidade =~ o lucro obtido (ndo reinvestido no ne-
(e 4,8 mil espécies de plantas e animais vertebrados dalindo ~ gdcio) ird para um coletivo de ONGs —

As revistas Science e Mongabay publicaram que o plantio

existem em outro lugar). E ha muitos impactos indiretos. US$ 100 mi ao ano ou mais, vindo mais
E por cenérios assim que dois empresarios ativistas am-  clientes. Gaia, securitizadora, vira ONG
bientais e sociais (e que ja ganharam o suficiente) anuncia-  para viabilizar o financiamento de pro-

ram recentemente a doagdo de suas empresas a ONGs —para  jetos sociais necessérios. Joao Pacifico
que o lucro gerado priorize ajudar a resolver tais problemas. passa a ser funcionario da ONG. CO
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VOCE QUER SER UM LIiDER EMPATICO? OU UM COMPASSIVO?

Compaixao é desejada pelos liderados e é melhor para os lideres, diz artigo no blog do IMD

foco em satide mental, escreve Ta-
nia Singer, lider do laboratério de
neurociéncia social da Max Plack So-
ciety, no portal do IMD. Porém sobram
dtvidas sobre o que isso representa
para a lideranca. Em geral, a discussao
vai até a palavra “empatia” e para Sin-
ger acha que nao é o melhor caminho.
Uma meta-anélise da Gallup desco-
briu que ha quatro coisas que os fun-
cionarios precisam dos lideres hoje:
confianca, compaixao, estabilidade e
esperanca. Essas caracteristicas exi-
gem uma abordagem nova de lide-
ranca, diz ela: “O lider ideal seria um
cuidador empoderador que usa sua

Nﬁo ha mais davidas sobre o novo

28 CONAJE

energia e poder para ter coragem de
fazer os negobcios avancarem e cuidar
do local de trabalho ao mesmo tempo”.
Por que nao empatia? Para Singer,
ela nao raro faz a pessoa empaética so-
frer. “O estado compassivo, por outro
lado, é resiliente. A compaixao se ba-
seia em cuidados e sentimentos de ca-
rinho e preocupacio, e em uma forte
inclinacdo para agir em beneficio de
outros. E impossivel esgotar-se com
muito cuidado e motivagdo altruista.”
Além do mais, é algo facil de aprender.
“Alguns lideres temem que demons-
trar compaixao os faga parecer fracos”,
diz Singer. E tém 14 sua razdo. Mas é
urgente ressignificar tudo isso. CO
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COM MODOS NAO OCIDENTAIS, BRICS PODEM IR MAIS LONGE

0 jornal chinés Global Times e a China apostam em inovacdo e maior influéncia do bhloco

Argentina acaba de oficializar um

pedido para se tornar parte dos Bri-

cs, grupo de paises emergentes for-
mado por Brasil, Russia, India, China e
Africa do Sul. E mais um sinal de quio
vivo estd o supergrupo de paises.

Ao menos, essa é a visdo da China,
que ocupa a presidéncia rotativa dos
Brics este ano. Em junho, na maior das
conferéncias, um editorial do Global Ti-
mes jogou luz sobre essa visdo: “O me-
canismo do Brics ndo s6 ndo apresen-
tou rachaduras ou desapareceu, como
demonstrou maior vitalidade e melhor
qualidade. A cooperacdo continua se
expandindo e se aprofundando... o que
torna o Brics cada vez mais influente no
desenvolvimento global e também inje-
ta mais energia positiva em um mundo
turbulento e desafiador”.

Ha 16 anos os cinco paises cooperam
“com estilos e principios ndo ociden-
tais”, diz o Global Times, de um modo
“inimaginado por EUA e Ocidente” —
que se ressentiriam, considerando-o
anti-Ocidente. O editorial, ao contrario,
vé nos paises-membros “uma visdo am-
pla — mais inclusiva e sustentavel — de
paises diferentes trabalhando juntos”.
O bloco representa 41% da populacio
mundial, e contribui com 25% do PIB e
18% do comércio globais. E verdade que
o “R” do Brics é o inimigo puablico n° 1
do momento, mas isso nao tira o Animo
da China. Nem da Argentina. CO
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A FORCA DOS BRICS

PARCERIA PARA A NOVA
REVOLUGAD INDUSTRIAL

BRICS langam a PartNIR,
parceria para ampliar a
cooperagao em digitalizacdo,
y industrializacdo e inovacdo

ya

Iniciam-se os trabalhos, com a
criacdo de polos tecnolégicos,
centros de inovacdo, incuba-
v doras, redes de empresas

ya

Um centro de inovagdo da
PartNIR dos BRICS é lancado
em Xiamen, Fujian, no leste
v da China

ya

0 centro de inovagdo da PartNIR
assina memorando de entedimento
(Mol com o nove banco de desen-
volvimento dos BRICS.

A INICIATIVA DE DESENVOLVIMENTO
GLOBAL foi apresentada pelo presi-
dente chinés Xi Jinping na 762 sesséo
da Assembleia Geral da ONU em 2021.

FONTE: GLOBAL TIMES

PIB DOS BRICS E US$ 23,5 TRI,
25% DO PIB GLOBAL (2021)

I PiB em USS bilhdes

Crescimento anual médio

17.730

1620 1770 2850 s
m = B il
BRASIL RUSSIA INDIA CHINA AFRICA DO SUL

7I\\

8,1%
8,9%

COMERCIO BILATERAL ENTRE A
CHINA E DUTROS BRICS EM 2021
As relagdes comerciais entre

a China e os outros paises do
bloco, combinadas, atingiram
um volume de US$ 490 hi no
periodo. O Brasil respondeu
pela maior parte desse total:
US$ 164 bi.
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“VAI TER DOR”, DIZ RAY DALIO. “MAS ELA E BOA PROFESSORA”

A dor, prevista em novo livro, é apresentada num podcast do Business Insider como ponto
de virada em seu modo de tomar decisges [mas continuando a ousar]

17

chamado tanto a atenco nos 1l-
timos tempos quanto Ray Dalio,
fundador da maior empresa de fundos
multimercados (hedge) do mundo, a
Bridgewater, com US$ 150 bilhGes em
ativos sob gestdo. Ele lancou livro novo
— Principios para a Ordem Mundial
em Transformac@o: por que as nacgoes
prosperam e fracassam —, anunciou in-
flacdo e recessdo nos EUA, reclamou do
controle do bitcoin, apostou alto contra
agoes europeias (e recuou) e por ai vai.
Como Dalio tem insistido na palavra
“dor” para definir o que o mercado e a
sociedade enfrentam, HSM Manage-
ment recuperou o que ele falou sobre
dor, alguns anos atras, em entrevista
a um podcast do Business Insider.
O investidor contou que, em 1982,
no inicio de carreira, teve de demitir
oito pessoas por uma aposta de inves-
timento errada que ele fez e isso “foi
uma experiéncia muito, muito, muito
dolorosa”. Ele “amava aquelas pes-

Talvez nenhum investidor tenha

soas e nao queria perdé-las por nada”.
Mas essa dor, segundo ele, mudou seu
modo de tomar decis@o para sempre.
“A dor é uma grande professora. Nos
temos sucessos e fracassos na vida.
Mas aprendemos realmente com os
fracassos, porque sdo as experiéncias
dolorosas que nos fazem refletir e mu-
dar. A dor ensina humildade.”

No podcast, Dalio conta que incor-
porou “o medo de poder estar errado”
em sua famosa ousadia. “Eu no queria
ter menos risco, porque nao queria ter
menos oportunidades. O que eu queria
era manter a mesma oportunidade, mas
gerenciando melhor o meu risco. Eu
queria jogar, ndo ficar no banco”, expli-
ca. “Isso mudou toda a minha aborda-
gem de tomada de decisao. Passei a me
perguntar: ‘Como eu posso saber que
nao estou errado?”” Isso o fez abrir bem
mais a mente e lidar com seu nao saber.
“Todo sucesso que tive deveu-se mais
ao fato de eu saber lidar com o que nao
sei do que a algo que eu soubesse.” CQO

“TODO
SUCESSO QUE
TIVE DEVEU-SE
MAIS AD FATO
DE EU SABER
LIDAR COM

0 QUE NAD
SEI DO QUE A
ALGO QUE EU
SOUBESSE”
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#DESENVOLVIMENTO #C0LABORACAD

UM COACHING PARA TIMES DE ALTA

PERFORMANCE

por Sandra Regina da Silva

A International Coaching Federation (ICF) certifica este ano a primeira turma de team coa-
ches. Diferentes dos coaches de grupo, eles tém o time como unidade-alvo, além de atuar
bem em contextos de agilidade, colaboracao e complexidade. Utilizam visao sistémica para
apoiar a alta criacao de valor, hem como fazem intervencdes nas relacdes dos fimes com
tarefas e propdsitos, com outros times e stakeholders em geral.

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

empresa de times de alta perfor-
mance? Embora esse conceito
continue a povoar pensamentos e pa-
ginas de internet, é melhor nao falar
nele em voz alta. Com tal declaragao,
vocé corre o risco de se associar ao
pensamento mecanicista e linear das
revolucdes industriais anteriores.
Na quarta revolucdo industrial e com
a adocao das metodologias ageis e res-
ponsabilidades ESG, o conceito “time

Vocé ainda sonha em encher sua

de alta performance” estd evoluindo
para “time de alta criacdo de valor”.
Como o nome sugere, esse novo modelo
de equipe nio quer que seus membros
sejam maquinas de produzir resulta-
dos, e sim capazes de, juntos, criar valor
para stakeholders diversos.

O pensamento linear deve ser subs-
tituido pelo olhar sistémico sobre o
trabalho a frente. E importante ter um
nivel elevado de engajamento com esse
trabalho, e requerem-se conexoes ver-
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IMAGENS: DIVULGACAD E 1 PEROLA DUTRA

dadeiras entre as pessoas. SO assim €
possivel garantir a colaboracio, a co-
construcio e a corresponsabilidade ne-
cessarias para a alta criagdo de valor — e
também para ter rapidez, é claro.

Como o leitor pode perceber, é uma
evolugdo e tanto. Vem em resposta a
volatilidade, a incerteza, a complexi-
dade e a ambiguidade que desafiam
os negocios e que, embora apontadas
ha muito, ficaram realmente claras na
pandemia e comecam a acontecer em
empresas de todo o planeta, de maneira
mais ou menos estruturada.

Essa evolucdo — resumida a HSM
Management por Claudia Queiroz,
professora do Insper e consultora de
desenvolvimento humano e organi-
zacional na rede EcoSocial — implica,
na prética, uma transicao nada trivial
para o mundo corporativo: os times
que buscavam alta performance pas-
sam a perseguir alta criacao de valor.
Nao é uma evolucao linear, paulatina
e, por isso mesmo, exige grande apoio
da empresa, e, de cada time, um esfor-
¢o de reconfiguracao dedicado.

NASCE UMA NOVA MODALIDADE

Talvez vocé ja tenha até feito coa-
ching de grupo. Porém é bem menor a
probabilidade de conhecer o coaching
de time, mesmo que acredite saber
do que se trata. Essa modalidade de
desenvolvimento ganhou visibilidade
nos dltimos cinco anos e ainda esta
dando seus primeiros passos no Bra-
sil, geralmente s6 com times C-level.

Estamos falando de dois coachings
diferentes. “No coaching de grupo, o
foco é nos aspectos individuais de cada
pessoa inserida no grupo, enquanto, no
coaching de time, o cliente é o grupo,
que é focado como uma tinica unidade”,
explica George Necyk, coach, consultor
de desenvolvimento organizacional do
EcoSocial e professor do Insper.

Tambémtratadano Brasil pelaexpres-
sdo original em inglés, “team coaching”,
0 novo modelo comegou a ser concebi-
do quando alguns coaches executivos
entenderam que as empresas estavam
dependendo cada vez mais de seus ti-
mes para ter sucesso. Com base em

tentativa e erro, eles foram procurando
um método que alavancasse times, nao
pessoas. Depois, reunindo o conheci-
mento empirico acumulado, surgiram
livros e cursos — Peter Hawkins, escre-
veu seu primeiro livro sobre team coa-
ching sistémico em 2011, Leadership
Team Coaching. Entdo, a ferramenta
veio ganhando visibilidade e, nos ulti-
mos trés anos, a International Coaching
Federation (ICF) passou a acompanhar
e estudar suas praticas em diferentes
regioes, analisando padroes, erros e
acertos, chegando a um framework.

Em 2020, a ICF lancou a definicao
oficial de coaching de time, estabeleceu
suas caracteristicas essenciais e seus
limites, inclusive comparando-o com o
facilitador e o mentor de equipes. Ficou
sacramentado, por exemplo, que para
um time criar valor excepcional nao
basta que seusintegrantes tenham obje-
tivos comuns, como talvez baste no coa-
ching de grupo; “o aspecto mais essen-
cial é ter um propdsito comum”, como
descobriu Hawkins e a ICF endossou,
incluindo “objetivos comuns”.

A federagdo materializou tudo isso
ao criar, recentemente, um programa
para certificar coaches nessa pratica
especifica. A primeira turma de creden-
ciados em coaching de time pela ICF
completou o programa-piloto em agos-
to de 2022. Entre pouco mais de 130
credenciados no mundo, ha trés brasi-
leiros: Claudia Queiroz, George Necky
e Marcus Baptista, vice-presidente do
conselho deliberativo da ICF Brasil.
“Aprendemos a ter uma visao sistémi-
ca”, conta ele.

Embora ainda esteja se estabelecen-
do, a nova modalidade parece ganhar
relevincia muito rapidamente. Nos
Estados Unidos, por exemplo, ja ha ca-
sos de empresas recrutando coaches de
time para seu quadro fixo de funciona-
rios, em tempo integral. “Isso também
devera acontecer no Brasil um dia”,
preveé Claudia Queiroz.

COMO E UM PROGRAMA DESSES

O team coaching tem inicio em uma
pagina em branco, de acordo com a cer-
tificacdo da ICF. Logo no primeiro en-

Marcus Baptista,
ICF Brasil

laci Rios, IMR-Erickson
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MUITA CONFUSAO
NO MERCADO

Coaching de time e
coaching de grupo séo
ahordagens de desenvol-
vimento distinfas. Marcus
Baptista, VP do conselho
deliberativo da ICF Brasil,
explica: “No coaching

de grupo, a unidade com
que o coach frabalha é

o individuo que forma o
grupo. No coaching de
fime, a unidade-alvo do
coach é o proprio time.
Isso requer um olhar
distinto, sistémico”, diz.

No mercado brasileiro,
ha muita confuséo

enfre os dois conceitos
e, Ndo raro, uma empresa
contrata um querendo o
outro. “Muitos gestores
buscam a IMR-Erickson
para fazer a formagdo de
coaching de time, quando
na realidade querem

é coaching de grupo. E
vice-versa”, diz laci Rios.

Outra confus&o comum no
mercado se dé entre coa-
ching de time, facilitacdo
de time e team building.
Enquanto os dois Gltimos
servem, respectivamente,
para facilitar o dialogo

e construir um fime, “a
funcdo do team coaching
é promover o crescimento
do fime e a ampliacdo de
sua cansciéncia (rumo a
alta criagdo de valor).”
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contro, o coach pergunta ao time sobre
o que eles querem discutir, empoderan-
do os individuos para que decidam e
cocriem a agenda. Espera-se que o lider
do time participe, claro, mas ninguém
usa craché na sessdo. “Se h4 hierarquia,
ndo ha espago para um ambiente de
confianca”, avalia Baptista.

Nesse momento, o foco passa para a
construcio da confianga. Claudia Quei-
roz resume O processo em quatro eta-
pas: (1) entendimento de onde o time
quer chegar; (2) construcao de acordos;
(3) estabelecimento de vinculos de con-
fianca; (4) construcao de seguranca psi-
colégica, passando por modos de lidar
com adiversidade, por poder ter conver-
sas dificeis e conflitos, e por respeito.

Todo coach precisa ter um super-
visor e um mentor, mas ao coach de
time a ICF recomenda também um co-
-coach, principalmente quando o time
tem mais de quatro pessoas. Devem
ser dois profissionais atuando juntos e
se revezando em dois papéis: enquan-
to um conduz as conversas e provoca
o time, o outro (o co-coach) observa
o funcionamento do time e as reacoes
comportamentais, mesmo as mais su-
tis — como uma mudanca de postura
corporal ou uma expressao facial. A
partir dessas percepcoes, o co-coach vai

fazendo intervencoes e trazendo suas
visGes para estimular o time a, em con-
junto, enxergar algo especifico. O grupo
precisa ser tratado como um sistema
vivo; para isso, os dois co-coaches estu-
dam sua dindmica de funcionamento e
ficam alertas a crencas (as explicitas e as
ocultas) e valores (verbalizados ou nao).

“Nao ¢ para haver nada previamente
combinado entre os dois coaches. E um
jogo aberto, e todas as conversas ocor-
rem na frente do time, ndo nos basti-
dores”, pontua Baptista. Necyk define o
co-coach como uma espécie de antena,
que capta o invisivel. Por isso, “ele deve
ter um olhar muito sensorial”, avalia.

O método prevé de oito a 12 sessdes
[veja abaixo] e que a cada nova sessao
se pergunte: “o que vamos trabalhar
hoje?”. Isso faz do time o protagonista
e o incentiva a criar clareza sobre seu
proposito de existir. A medida que o
programa progride, a atmosfera de con-
fianca entre os dois coaches e o time se
fortalece, com as pessoas testando seus
espacos e se abrindo cada vez mais.
Segundo Baptista, por volta da quin-
ta sessdo as pessoas ficam realmente a
vontade. “Elas se conscientizam da ba-
gagem e dos recursos umas das outras,
e a sinergia aumenta”, completa Necyk.

Para conseguir isso, o team coach

Cd

TEAM COACHING: FATOS E NUMERQOS

Transformacao cultural (por exemplo, pro-inovacao ou ESG), nas-
cimento de empresas, aumento de produtividade (com objetivos de negocio, em
relacdo a recursos, em lideranca, em processos decisorios), maior positividade nas
relagdes (criacao de confianca, inclusdo de diversidade, gestao de conflitos) etc.

De oito a 12 encontros com duas horas e meia cada, espacados entre si
de trés a quatro semanas. Baptista cré que deve haver pelo menos dez encontros.

Em geral, comeca na alta lideranca — CEO/presidente e diretores.
Pode ser com diretores e gerentes e, depois, cascatear pelos niveis hierarquicos.

E variavel. Marcus Baptista, por exemplo, prefere times com
dez a 12 pessoas, no maximo 15. Mas alguns coaches aceitam times de 25 pessoas.

Aumento de poténcia do time — na performance, na ino-
vacao, nas relacoes, no alinhamento de objetivos, na corresponsabilidade pelo tra-
balho —, com mais criatividade e maior humanidade.




IMAGENS: SHUTTERSTOCK E 1. ELVIRA NASCIMENTO

APLICACAD PRATICA: APERAM BIOENERGIA

COACHING DE TIME AUMENTOU A ENTREGA DE VALOR DAS EQUIPES DA EMPRESA

linhar objetivos e expectativas, além de construir uma visao em co-

mum. Foi esse o objetivo principal quando Edimar de Melo Cardo-
so, diretor de operagoes da Aperam BioEnergia (subsidiaria da Aperam
South America, antiga ArcelorMittal Inox), contratou o coach de time
Marcus Baptista no inicio de 2021. O trabalho teve duracao aproxima-
da de 12 meses, sendo que os oito primeiros meses envolveram Melo
Cardoso e seus oito gerentes executivos. Esse time construiu um “bloco
maci¢o”, com as diretrizes de onde queria chegar até 2030.

“Depois avaliamos e vimos a importancia de envolver coordenadores
(que sdo 35), e cascateou para os supervisores (mais 65 pessoas)”, conta o
diretor. Fazia todo o sentido: o time inicial, no topo da cadeia hierarquica,
construiu valores e acordos, assim como a forma de trabalho, e era sig-
nificativo ouvir os demais niveis. Depois de escutar coordenadores (com
gerentes como protagonistas) e supervisores (coordenadores como prota-
gonistas), foram construidos e refinados novos acordos e alinhamentos.

O diretor resume que o aprendizado é olhar para dentro de si mesmo,
do “eu”, mas como o “eu” olha para o time, como contribui e o influen-
cia. “O inicio é dificil, é preciso desbloquear para reconhecer nossas
deficiéncias de frente ao time. Com amadurecimento, foi aumentando a
empatia. E saimos fortalecidos”, revela.

Agora, sem o team coach do lado, os frutos estdo sendo colhidos. “Es-
tou percebendo que as reunides sdo mais eficientes, com os acordos fei-
tos. As pessoas estdo mais objetivas. Antes, as discussées eram caloro-
sas e pobres; agora sao calorosas e ricas”, avalia Cardoso, completando
que a comunicacdo, em todos os niveis, melhorou. Além disso, a forca
esta sendo canalizada para solugdes e produtos, pontua ele.

Uma das competéncias bastante trabalhadas no coaching de time foi
a escuta ativa, o que desbloqueia o potencial das pessoas. “Motivamos
o feedback 360°, mas com método. E um processo: escuta, fala com
amor, com empatia, para entender o papel de cada um”, conta Cardoso.

Durante o programa de team coaching, foram necessarias duas subs-
tituigOes — essas pessoas tiveram falta de alinhamento, segundo o dire-
tor, e foram colocadas em outras areas (uma delas inclusive era gerente
e passou a ser coordenador). “O team coaching escancarou isso.”

A Aperam BioEnergia, conforme conta Cardoso, o qual se reporta
diretamente ao presidente do grupo, Frederico Ayres Lima, tem uma
governanca robusta e buscava um alinhamento desde que houve uma
virada de chave cerca de cinco anos atras. Era preciso clarear como
o time se enxergava agora, mantendo a fortaleza que foi construida e
identificando os pontos que poderiam melhorar.

Vale lembrar que, em julho de 2022, a Aperam BioEnergia
se tornou a primeira empresa brasileira a vender certifica-
dos de remocdo de carbono, gracas a ter retirado 1,1 mil
toneladas de CO2 e excedentes da atmosfera, com a apli-
cacdo de Biochar (subproduto do carvao vegetal de eu-
calipto produzido por ela mesma) no solo de suas flo-
restas renovaveis. CO

Edimar de Melo Cardoso,
Aperam BioEnergia
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AS DITO COMPETENCIAS ESSENCIAIS SEGLNDO A ICF

0 COACH DE TIME ADQUIRE AS HABILIDADES BASICAS DE UM COACH, APROFUNDA-AS E SOMA A VISAD SISTEMICA

COMPETENCIA DEFINICAD

A. Fundamentos 1- Demonstra a pratica ética

Compreende e aplica de forma consistente a ética e os padrdes
de coaching.

2- Incorpora a mentalidade de
coaching

Desenvolve e mantém uma mentalidade aberta, curiosa, flexivel e
focada no cliente.

B. Cocriagdo do 3- Estabelece e mantém acordos

relacionamento

Estabelece parceria com o cliente e as partes interessadas
relevantes para criar acordos claros sobre relacionamento, processo,

planos e metas de coaching. Estabelece acordos para o processo
geral de coaching, bem como para cada sessdo de coaching.

4- Cultiva confanca e seguranca

confianca matuos.

Estabelece parceria com o cliente para criar um ambiente sequro
e de apoio que permita ao cliente compartilhar o que sente,
pensa e faz livremente. Mantém um relacionamento de respeito e

5- Mantém presenca

Estd plenamente consciente e presente com o cliente, empregando
um estilo franco, flexivel, equilibrado e confiante.

L. Comunicacdo eficaz b- Escuta atfiva

Concentra-se no que o cliente esta e ndo esta dizendo para entender
plenamente o que estd sendo comunicado, no contexto e nos
sistemas do cliente — e para apoiar a autoexpressao do cliente.

7- Evoca conscientizagao

metéfora e analogia.

Facilita descobertas e aprendizados do cliente usando
ferramentas e técnicas como questionamento poderoso, siléncio,

D. Cultivo do aprendizado e
crescimento

8- Facilita o crescimento do cliente

processo de coaching.

Estabelece parceria com o cliente para transformar aprendizado
e descobertas em agdo. Promove a autonomia do cliente no

FONTE: ICF BRASIL.

deve usar as mesmas oito competéncias
de todos os coaches (técnicas, emocio-
nais e éticas, como mostra o quadro
acima), porém elas sao desdobradas em
subcompeténcias. Como George Necyk
exemplifica, “escuta ativa” se desdobra
em duas subcompeténcias: (1) notar
como cada membro afeta a energia, o
engajamento e o foco do coletivo, e (2)
apontar padroes de comunicacio ver-
bal e ndo verbal entre os membros para
identificar potenciais aliancas, conflitos
e caminhos de crescimento. A aquisicio
das oito competéncias, é acrescentado o
desenvolvimento de visdo sistémica.
“Esse set de competéncias e subcom-
peténcias pode ser treinado”, garante
Baptista. No Brasil, ha cursos acredi-
tados pela ICF para fazer isso, como os
de EcoSocial e IMR-Erickson. Na IMR
ja ha fila de espera da proxima turma.
“Faco uma turma por ano”, conta a co-
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ach Iaci Rios, diretora da IMR e da
Erickson Brazil, que atua ha sete anos
como team coach da alta lideranca.

“O team coaching esta s6 comecan-
do”, garante Claudia Queiroz. Para ela,
ainda vai avancar muito, como foi com
o coaching individual. Iaci Rios con-
corda: “Duas décadas atras, o coaching
[individual] era usado para ‘consertar’
as pessoas; s6 depois, as organizacoes
perceberam que a melhor utilizacao era
como préatica de desenvolvimento. E
hoje seu uso é massivo. O coaching de
time vai chegar ao estado da arte, como
aconteceu com o coaching individual”.

O MUNDO EM CONSTANTE TRANS-
FORMACAO PEDE TIMES EMPRESA-
RIAIS NO ESTADO DA ARTE, que atin-
jam os objetivos com rapidez e sem trair
proposito e valores. O team coaching
pode ajudar a alcancar tal diferencial
competitivo. CO

Veja este artigo no site
confira a fabela completa
com as competéncias

e subcompeténcias do
coach de time.
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PROGRAMA DE CERTIFICACAO
CONSELHEIROS TRENDSINNOVATION

Generalista com visdo inovadora

Seja um(a) conselheiro(a) com

forte visdo de futuro, tendéncias e inovacao

Formag¢do em 5 meses - aulas presenciais no IEL Sao Paulo

Conheca os programas
In Company da Inova!

Turma unica em 2023
www.inovabs.com.br/conselheiros
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MARKETING BUSINESS-DRIVEN

MARKETING CUSTOMER CENTRIC

Por que sai de cena o feeling sobre o que o consumidor quer e entra a tecnologia, que ja

permite detectar o que o cliente deseja e levar a oferta na hora da busca

cenario cada vez mais com-
0 petitivo e incerto diante das

transformacoes digitais nos faz
refletir sobre as mudancas que o
mercado estd passando, principal-
mente no que se refere a entender
o consumidor atual nas suas reais
necessidades. Vemos o aumento no
volume do tempo das pessoas nas
redes sociais, um maior volume de
informac6es consumidas e valores
sociais em grande evidéncia. Jun-
tos, esses elementos servem como
um combustivel que aquece o con-
texto dos negobcios e aumenta o de-
safio de relacionamento entre em-
presas e seus consumidores.

Mas como levar em conta as par-
ticularidades de cada consumidor
na hora de pensar na experiéncia
que vocé vai oferecer para ele?

Que hoje é possivel resolver par-
te desse desafio com as informa-
¢bes que os proprios consumidores
deixam em cada pesquisa que eles
fazem, todo mundo sabe! Porém o
mais dificil é saber onde encontrar
essa mina de ouro e saber como in-
terpretar a riqueza dos dados, com-
preendendo a intencdo desse con-
sumidor para realmente levar a ele
o que ele precisa.

De acordo com o Search Engine
Journal, 90% das experiéncias on-
line comecam com uma pesquisa.
Elas podem ser desde algo pratico
— “como remover uma mancha da
camisa” — até buscas mais profun-
das, sobre medos e anseios extre-
mamente pessoais que as pessoas
s6 compartilham com o Google.
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O poder que essas informacoes
possuem atrelado as possibilidades
que o mundo da inteligéncia artifi-
cial nos proporciona é o que vai di-
tar as regras de uma boa estratégia
que coloca o cliente no centro das
suas acoes de marketing.

Como exemplo, o mercado dispoe
de ferramentas (caso do Answer-
ThePublic) que analisam os dados
de busca de preenchimento auto-
maético dos mecanismos de pesquisa
do Google e, em seguida, produzem
rapidamente todas as frases e per-
guntas que as pessoas estao fazendo
sobre determinada palavra-chave.

Ao unificar essas informacgoes —
usando recursos do proprio Goo-
gle Analytics — & sua estratégia
de anuncios, por exemplo, vocé
consegue ter uma maior assertivi-
dade do seu planejamento, ja que
consegue levar exatamente a solu-
¢do para aquilo que vocé sabe que
o seu cliente precisa e busca neste
exato momento. Isso significa que
a chance do seu conteddo ser igno-
rado é quase zero, ja que vocé vai
falar exatamente o que seu cliente
esté interessado em saber.

Ao optar por uma abordagem data
driven dos seus esforcos de marke-
ting, vocé abandona a tomada de de-
cisdo por feeling — tendo como base
0 que vocé acredita que interessa
ao seu cliente — em troca de outro
nivel de conexao, estabelecendo um
rapport mais efetivo e com insights
escondidos, colocando efetivamente
os interesses do seu cliente no cen-
tro do seu negobcio. CQO

NEIL PATEL é
considerado um
dos principais
influenciadores da
web pelo The Wall
Street Journal e
integroua lista

dos 100 melhores
empreendedores do
ex-presidente Barack
Obama antes de
completar 30 anos.

RAFAEL MAYRINK é
CEO da NP Digital
no Brasil, atua ha
20 anos na drea
de marketing e
comunicagdo.
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GUIA DE GESTAD DE CONFLITOS

#COMUNICACAD

NENHUMA EMPRESA ESTA IMUNE A POLARIZAQKO

por Juliana Marota | llustragges: Polliana Ramos

Por mais que nosso desejo seja contar com um ambhiente tranquilo - seja na vida pes-
soal ou na profissional — a realidade é que os conflitos fazem parte das relagcdes em
grupos. Eles sao fruto da bem-vinda diversidade de pensamento em conjunto com um
modelo sociocultural baseado, até hoje, em modelos polarizados, traduzides nas figuras
do certo-errado, manda-obedece (quem tem juizo, lembra?] e mocinho-bandido. Saher
lidar com conflitos e integrar pontos de vista, favorecendo a confianca entre as pessoas
e a seguranca psicolégica nas relacoes, & um dos grandes desafios da lideranca de hoje.
Ainda mais quando vemos, no Brasil e no mundo, o crescimento da tendéncia de conflitos,
é preciso entender o contexto e criar mecanismos para interceder e favorecer o dialogo.

Olhando para a histéria da huma-
nidade, é dificil responder. Cada
época atravessou suas proprias dispu-
tas por poder e conquistas, mas nunca
com tanta circulacdo de informacao

Estamos vivendo mais conflitos?

quanto vivemos hoje. Estamos expos-
tos a quantidades incalculaveis de no-
ticias, fatos e nimeros.

Outra marca do nosso tempo € a bus-
ca por relacoes horizontais, com menos
tomadas de decisdo baseadas somente
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em hierarquias e uso de poder sobre
o outro. O velho “manda-obedece” é
questionado e, quando a autonomia
aparece, as tensoes crescem.
Paralelamente, as redes sociais pro-
duziram espacos publicos de debate
para temas politicos como racismo,
homofobia e patriarcado. Entretanto,
a “cultura do cancelamento” se tornou
uma estratégia para combater e circu-
lar certos discursos na sociedade, um
sintoma de como a capacidade de dia-
logo ainda ndo acompanhou a comple-
xidade das relaces contemporaneas.
A pandemia do covid-19 trouxe ou-
tros marcos para a convivéncia huma-
na. O trabalho hibrido veio para ficar e
mesmo quem voltou para o escritério
nio escapa de reunides online ou do
trabalho remoto. A interacdo presen-
cial diminuiu, e cresceu o potencial de
desentendimentos nas trocas de co-
municagdo. A populacdo foi exposta
a multiplos fatores de estresse como
distanciamento social, medo de con-
taminacdo, mortes, lutos. E segue en-
frentando preocupacdes financeiras e
mudancas globais como novas guerras.
Diante de tantos incomodos, as pessoas
se tornam mais reativas. Os conflitos
escalam com mais frequéncia para tro-
ca de acusacoes e até violéncia fisica.
No Brasil, vivemos um ano de elei-
¢oes em um cenario de polaridades
ideoldgicas. E nao é de hoje que o deba-
te politico vem deteriorando relagoes,
dos encontros de familia as conversas
de bar. Embora muitos relacionamen-
tos ja tenham sido cortados, a maioria
dos conflitos com que lidamos ocorre
justamente nas relagoes mais frequen-
tes, das quais nem sempre se pode
abrir mao depois de uma briga.
Porém, ao nao encarar os conflitos
ou partir direto para o confronto, per-
de-se a oportunidade de aprender com
nossas diferencas, de rever acordos e
de descobrir quem somos e como nos
transformamos ao longo do tempo para
fortalecer nossos vinculos. Por isso, co-
megar a refletir sobre o que é conflito e
que tipo de atitude adotar diante deles
pode ser um grande passo para buscar
oportunidades de agir de forma dife-
rente em uma proxima discussaio.

CONFLITOS SAO NECESSARIOS?

Sim, porque somos seres relacionais.
Desde bebés, sobrevivemos a partir do
cuidado e da colaboracao de outras pes-
soas. Estamos sempre fazendo pedidos
uns aos outros e negociando. E, através
do outro, aprendemos a linguagem e a
cultura. E o outro que traz a inovacfo.
O conflito, dessa forma, é parte natural
da convivéncia humana.

“O conflito é uma nova informacao
tentando entrar no sistema”, diz Do-
minic Barter, um dos precursores da
comunicacao nao violenta (CNV) no
Brasil. Sob esse olhar, a aversao ao con-
flito pode ser perigosa quando silencia
a diversidade ou inibe a criatividade, e
nao pode ser a medida de boas relacgoes.

Ao mesmo tempo, vivemos numa
cultura em que ainda predomina a 16-
gica da competigdo. As divergéncias
so resolvidas pela dominagao, modelo
pelo qual acionamos automaticamente
o0 modo “vitima ou vilao”. Essa reacio
inicia uma guerra de ataques e defesas,
em que s6 pode haver um ganhador. A
capacidade de didlogo desaparece, e se
perde de vista a humanidade do outro.

Em uma disputa, parece haver ape-
nas duas possibilidades: a dominacao
ou a submissao. No primeiro caso, en-
tro na discussao, imponho minhas ver-
dades e corro o risco de ser autoritario
e perder minhas relacoes. No segundo,
me submeto por medo de perder meu
emprego, por exemplo, ou por vergo-
nha de expor opinides. Acumulo frus-
tracoes, deixo de lado minhas necessi-
dades, me arrisco a, no futuro, explodir
e também perder as relacdes ou seguir
em siléncio e adoecer, desenvolvendo
depressao ou ansiedade.

Mesmo quando queremos negociar
nossas diferencas, é comum fazer isso
por meio de concessoes. “Se vocé aten-
der este cliente que ninguém suporta,
eu cubro seu plantdo”, “hoje eu decido a
comida que vamos comer, na proxima
vez vocé escolhe”. Existe pouco didlogo.
O objetivo é convencer o outro a fazer o
que queremos, 0 que torna as pessoas
menos flexiveis, ja que elas ficam na de-
fensiva para garantir um acordo justo,
colocando o relacionamento em risco.



Essa dinamica pode até funcionar no
curto prazo, mas, com o tempo, cria um
banco de débitos nos relacionamen-
tos dificil de gerenciar. O balango final
pode ser a falta de confianca de que as
pessoas e suas necessidades serdo vis-
tas na relagdo. O afastamento emocio-
nal, e até fisico, é quase inevitavel.

CICLO DE ESCALADA DO CONFLITO

Existe um processo de escalada do
conflito nas relagbes [veja infografi-
co abaixo]. Quando duas pessoas di-
vergem, € sobre o que elas pensam a
respeito de um tema, seja sobre quem
é responsavel pelo acidente de transi-

A POLARIZACAD - E 0 ROMPIMENTO DAS
RELACOES - SAD RESULTADO DE UIMA
ESCALADA EMOCIONAL

FONTE: JULIANA MAROTO, INSPIRADO EM MEDIADORES DO SUL.

A MONTANHA DA SEPARACAD & &s

“Vou dar o fora daqui.”

“Agora voceé vai ver.”

“Eles ndo prestam.” “E muito desonesto.”

“Que se dane.” “Ninguém se importa.”

“Eles nunca me ajudam.” “Vocé sempre me decepciona.”

“A culpa é sua.” “Vocé me deixa triste.”

“Ele ndo deveria ter feito isso.” “Ela ndo esta certa.”

HSM MANAGEMENT EDICAD 154
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T
FORMAS DE CONEXAD PARA AUMENTAR A COLABORACAD

ALGUMAS PRATICAS INDIVIDUAIS E EM GRUPO PODEM COLABORAR PARA MELHORAR A
COMUNICACAD ENTRE AS PESSOAS E, DESSA FORMA, A COLABORACAD ENTRE ELAS.

to, qual apresentacao fazer ao cliente,
quando dar férias a equipe, como fazer
a partilha de bens do divércio e sobre
quais candidatos votar.

E comum as pessoas possuirem pon-
tos de vista diferentes; o problema é
que fomos educados a pensar de forma
binéria: bom ou mau, certo ou errado.
Logo, diante de um impasse, entramos
num jogo de papéis entre vitima ou vi-
130, buscando quem culpar e fugindo
do objeto do conflito. Essa maneira
dicotOmica de pensar e agir estimula
distorcoes na interpretacao das mensa-
gens da nossa comunicacao.

Alimentamos uma série de julga-
mentos, criticas e diagnosticos sobre o
outro que se refletem na nossa lingua-
gem em falas como: “O Renato tinha
que ter feito a parte dele no trabalho”
ou “A Alessandra nao deveria ter me

interrompido na reunido”. Quem critica
estd experimentando sentimentos des-
confortaveis como raiva e frustracao.

Frequentemente, quando achamos
que falamos de sentimentos, na ver-
dade estamos culpabilizando o outro.
“Sinto que fui desprezado”. “Vocé me
deixa triste”. Essas frases revelam
acusacbes por algo que alguém disse
ou fez. Ou seja, inundados desses sen-
timentos incomodos, é comum em um
conflito levarmos o que foi dito para
o campo pessoal e deslocarmos o foco
do problema para as pessoas.

Isso porque a maioria de nés ndo esta
acostumada a se conectar, a nomear e
a expressar sentimentos. Aprendemos
com as autoridades de nossa vida —
pais, educadores, chefes, entre outros
— que nossas atitudes podem irrita-las
ou deixa-las satisfeitas. Ou seja, como

Nao espere que o outro mude para ter a proxima conversa significa-

tiva. O primeiro passo comega pelo seu trabalho interno:

»  perceba se tem muitas criticas e desconfiangas sobre o outro e in-
vestigue o que € importante para vocé que estimula tais criticas;

e  pergunte-se quais sdo os seus gatilhos. O que vocé escuta numa
conversa que o deixa desconfortavel e reativo? Como vocé pode
responder sem atacar o outro?;

. antes de uma conversa dificil, se preciso, escreva ou converse com
outra pessoa para ter clareza de suas necessidades e seus pedidos.

No calor da conversa, os lados podem mais pensar no que dizer e
esquecer de ouvir. Mas quanto mais queremos ser escutados, mais é
preciso demonstrar que se escuta o outro com alguns cuidados:

«  ndo basta ficar em siléncio. Demonstre que escutou e verifique
se compreendeu: “Veja se entendi: vocé esta dizendo que...?”;

«  procure “escutar” sentimentos e necessidades do seu interlocu-
tor, observando a comunicagao corporal;

»  nacomunicagdo escrita, redobre a atencao quando checar a sua
compreensao;

»  lembre-se de que escutar e demonstrar compreensao nao signi-
fica concordar.

SN
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registramos internamente que somos
responsaveis pelo sentimento do ou-
tro, achamos que os outros também
sdo responséveis pelo nosso.

Por isso, quando as emocoes fervi-
lham, a capacidade de anélise diminui
e a reatividade aumenta, entramos no
modo instintivo de “lutar ou fugir”.
Parte das pessoas faz de tudo para evi-
tar o confronto, enquanto outra parte
perde a cabeca e “compra a briga”.

Quando ter razdo importa mais do
que o motivo pelo qual divergimos, é
colocada uma lente de aumento que
exagera os problemas: “Rita nunca me
ajuda”, “Meu s6cio sempre me decep-
ciona”. Para quem escuta, comeca o
desejo de vinganca. Existe a chance do
outro lado pensar: “Ah! Que se dane!
Ela diz que eu nunca ajudo, nem sei por
que estou me esforgando tanto”.

Logo que a relacdo trava, os dois
lados buscam apoios e aliangas — o
chefe, um advogado, um amigo, as
pessoas nas redes sociais. A conversa
vira pretexto para convencer e dis-
tribuir alfinetadas. As pessoas nao
conseguem mais ouvir o interlocutor
e nem se importam em se expressar
para serem compreendidas.

Apoés o debate implodir, cada um
faz simplesmente o que esti conven-
cido sem dar ouvidos ao outro. A des-
confianca vai as alturas. E as criticas
parecem se tornar profecias autorrea-
lizaveis, ja que chegamos num ponto
que sb6 enxergamos defeitos: “Eu sa-
bia! E um folgado, nio se importa
com os relatorios”.

Formam-se imagens de inimigo a
partir das crencas ilusérias sobre as
mas intencdes do outro, que é desti-

Expressar-se autenticamente é falar a partir das
proprias necessidades e nao descarregar seus julga-
mentos. Para aumentar a chance de que vocé possa

ser compreendido:

» fale em primeira pessoa, responsabilizando-

-se por suas opinides sem culpabilizar o outro;
o 6bvio ndo existe. Seja especifico. Desenten-
dimentos acontecem porque acreditamos que
as pessoas “deveriam saber” o que pensamos;
com uma pergunta, acostume-se a verificar
a interpretagio do que disse: “Vocé pode me
contar o que me escutou dizer?”. Pode soar
estranho, mas diminui os ruidos na comuni-
cacao;

na comunicagdo escrita, finalize perguntan-
do se a mensagem foi clara, se ha davidas e
expresse que vocé esti aberto a seguir dialo-
gando;

por mais cuidadoso que vocé seja, nao € pos-
sivel controlar todos os impactos das mensa-
gens no outro.
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Acesse o OR code abaixo
para acessar as infor-
magdes complementares
citadas no artigo:

LIVROS PARA
VOCE SE
APROFUNDAR
NO TEMA

A Linguagem da Paz em
um Mundo de Conflitos:
Sua préxima fala
mudard seu mundo.
Rosenberg, Marshall B.
Editora Palas Athena,
2019.

Comunicagdio Nio
Violenta no trabalho:
Um guia prético para se
comunicar com eficdcia
e empatia. Lasater, Ike;
Stiles, Julie. Editora
Colibri, 2020.

CNV llustrada: Mudando
a chave da desconexiio
d conexdo. Meirelles,
Thayna; Maroto, Juliana.
12 edicdo. Editora Colibri,
2020.

Conversas Dificeis:
Como discutir o que

é mais importante.
Patton, Bruce; Stone,
Douglas; Heen, Sheila.
Editora Sextante, 2021.

Como chegar ao sim:
Como negociar acordos
sem fazer concessdes.
Ury, William; Fisher,
Roger; Patton, Bruce.
Editora Sextante, 2018.
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tuido de humanidade. Passamos a nos
relacionar com roétulos (mecanismo
muito presente nas discussoes), crian-
do um pretexto para um ambiente
mais hostil, com insultos e ofensas.

As exigéncias e ameacas tornam-se
estratégias para convencer o lado de
14: “Se vocé fizer isso novamente, vou
te denunciar”. E as ameagas podem ser
facilmente transformadas em agdes. Ja
que, a partir daqui, os fins justificam os
meios, o inimigo deve ser destruido mo-
ral ou até fisicamente. Nos extremos da
polarizacio, pode ser dificil enxergar o
caminho de volta.

A guerra € o préoximo passo.

COMO LIDAR COM 0S CONFLITOS

A maior parte dos desentendimen-
tos ocorre nas relagbes continuadas
de nossas vidas. Deste modo, de for-
ma geral, em um conflito lidamos com
trés aspectos: o objeto da disputa, o
relacionamento e a maneira como nos
comunicamos.

Para comecar a fazer diferente em
um conflito, mudamos a intencao.
Deixando de lado a vontade de con-
vencer o outro, colocamos o foco da
nossa atencdo nas necessidades hu-
manas que compartilhamos no confli-
to, em vez de nos perdermos em criti-
cas e julgamentos sobre o outro.

Essa mudanga abre espago para ati-
tudes e formas de conexdo que esti-
mulam maneiras de se relacionar e se
comunicar que sao muito mais colabo-
rativas diante de um conflito. A seguir,
algumas abordagens que vocé pode
adotar nas relac6es com sua equipe, fa-
milia e rede de relacionamento.

Coloque foco nas neces-

sidades compartilhadas
Quando levamos em conta as
necessidades de todos os envol-
vidos, os desentendimentos tendem a
ter uma solugdo mutuamente satisfato-
ria. Segundo a CNV, tudo o que fazemos
¢ para cuidar daquilo que é importante
para n6s como seres humanos, o que
chamamos necessidades humanas uni-
versais. Alguns exemplos de necessida-
des sdo seguranca, reconhecimento, res-

peito, apoio, bem-estar, liberdade, afeto,
comunicacio [a lista completa pode ser
acessada pelo QR code ao lado].

Todos temos as mesmas necessida-
des, mas o que distingue as pessoas sdo
as estratégias usadas para atendé-las.
De acordo com Marshall Rosenberg,
sistematizador da CNV, distinguir uma
coisa da outra facilita a solu¢do de con-
flitos. Por exemplo, em uma associacao
de bairro, para cuidar da necessidade
de seguranca, um vizinho aposta em
acbes para aproximar a comunidade,
com festas comunitarias e programa de
vizinhanga solidaria. Outro, porém, de-
seja aumentar a seguranga investindo
em cameras e servicos de vigilancia.

Muitos conflitos acontecem na ca-
mada das estratégias. Nao se trata de
quem esta certo ou errado. E reconhe-
cer que nos diferenciamos pela maneira
como fazemos as coisas, mesmo quan-
do queremos o mesmo. Entdo, em uma
situacdo de conflito, nos esforcamos
para expressar com clareza nossas ne-
cessidades e investigar as necessidades
dos demais envolvidos. Quando todos
percebem que seus interesses sdo con-
siderados em uma disputa, a defensivi-
dade diminui e aumenta a vontade de
colaborar e chegar a um acordo.

Separe o que aconte-
ceu das interpretacoes
que sao feitas sobre o

que aconteceu
Ao separar as observacgoes da reali-
dade das avaliacoes e dos julgamentos
que fazemos em nossa comunicacao,
aumenta a probabilidade de que o outro
escute o que temos a dizer. Imagine que
seu colega chegou atrasado para uma
reuniao e vocé diz: “Vocé esta sempre
atrasado! E eu tenho que dar conta de
tudo!”. Ao escutar tais acusacoes, € pro-
vavel que o outro comece a se defender.
Outra forma de se expressar seria:
“Quando, pela segunda vez seguida,
vocé chega atrasado para a reunido
com esse cliente, eu me sinto frustrada
porque pontualidade para mim é sinal
de consideracao. E enquanto vocé nio
chega, eu fico ansiosa sem seu apoio
para as negociagoes”. A comunicacio
trouxe clareza do fato (segundo atraso



seguido), quais necessidades ficaram
desatendidas no evento (consideracao,
apoio) e quais foram os seus sentimen-
tos (frustracio, ansiedade). Quem es-
cuta, agora, provavelmente tem mais
chance de se conectar com vocé com
empatia. Para isso, ao se comunicar,
vocé pode:

« se atentar para os fatos, para o que
realmente aconteceu, sendo especi-
fico e evitando rétulos como “vocé
€”, “deveria”, e generaliza¢bes como
“sempre”, “nunca”;

« investigar quais necessidades fo-
ram atendidas ou nao na situacao;

» expressar seus sentimentos sem
culpar o outro.

Ao mesmo tempo, ndo importa como
as pessoas se comunicam: toda mensa-
gem € a expressao de uma necessidade.
Portanto, se alguém diz “que pergunta
idiota”, em vez de reagir imediatamen-
te, podemos imaginar que a pessoa
pode estar irritada porque a sua neces-
sidade de clareza ndo foi atendida.

Por isso, sempre checamos os pal-
pites sobre as necessidades do outro.
Entdo, aproveitando o exemplo ante-
rior, podemos fazer a seguinte pergun-
ta: “Imagino que vocé gostaria de mais
clareza, quer que eu reformule a minha
pergunta?”. Esse tipo de devolutiva abre
espaco para o interlocutor falar mais do
que é importante para ele. E deixamos

O

COMO VOCE LIDA COM CONFLITDS?

0 MODELD MENTAL FAZ DIFERENCA NA HORA DE DEFINIR A ABORDAGEM DE MEDIACAD

Nao existe certo e errado. A maneira como voce (e as outras pessoas) lida com conflitos varia de acordo
com a importancia da relacio e da disputa em jogo. Refletir sobre a maneira de administrar os conflitos,
na vida pessoal e na profissional, pode ser um passo para evitar as armadilhas do automatismo.

Busca atender as proprias necessidades. O principal objetivo é
ganhar, impondo os seus interesses sobre os outros. O resultado da discussao
é mais importante, ainda que perca ou se distancie de algumas relagées. Pode
ser rotulado como autoritario, embora seja uma postura estratégica quando
necessidades e direitos fundamentais estdo ameagados.

Foge do conflito para ndo assumir riscos ou implicar-se na
solucdo. Pode ter baixo interesse no resultado e no relacionamento com
as pessoas envolvidas ou adotar esta estratégia quando o custo de um con-
fronto é maior do que o beneficio do desfecho. Quando a postura é recor-
rente, é reconhecido por sua apatia ou indiferencga.

Renuncia as suas necessidades pelo bem-estar do outro. A
estabilidade est4 em primeiro lugar. Ceder é a principal estratégia. £ pouco
assertivo. Estilo comum nas relagoes hierarquicas e pessoais em que a harmo-
nia no relacionamento esta acima dos resultados do conflito.

Valoriza tanto o resultado como o relacionamento.
Busca encontrar uma solugao aceitavel por ambas as partes em um tra-
balho de construgao a partir do dialogo. Equilibra expressao honesta e
escuta ativa das necessidades do outro.

&

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

31



JULIANA MAROTO
éfacilitadora
dedidlogos,
pesquisadorada
comunicagdo ndo
violenta, promove
acomunicagao
restaurativaem
organizagoes

e familias.

POLLIANARAMOS é
facilitadoragrafica,
escritora, avida
aprendizdeCNVe
explorao brincar
como ferramenta
de conexdo e
aprendizado.

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

de “levar para o pessoal” porque a cau-
sa dos sentimentos do outro sao as suas
necessidades.

Reconhecer sentimen-
tos e suas causas a partir
das necessidades e ex-
pressa-los

Embora muitos adotem a estratégia de
evitar falar dos sentimentos, em um con-
flito pode ser bem mais eficaz conversar
abertamente sobre a frustracio e a tris-
teza sentidas ao invés de dar mil voltas e
nao tocar na dor causada pelo atrito.

Sentimentos sdo mensageiros das
nossas necessidades. Aqueles que sdo
confortaveis, como alegria e animacao,
indicam que elas foram atendidas, en-
quanto os desconfortaveis, como de-
pressao e tristeza, sinalizam necessida-
des desatendidas.

Nao existem sentimentos bons ou
ruins; todos tentam nos contar algo
sobre n6s mesmos. Desenvolver voca-
bulério para conseguir nomear o que
sentimos nos ajuda a perceber que nio
Somos nossos sentimentos e que nao
precisamos agir a partir deles de ma-
neira reativa, culpando o outro. O que o
outro faz ou diz é apenas estimulo para
percebermos se nossas necessidades fo-
ram atendidas ou nao, em determinada
situagdo. [Acesse a lista completa de
sentimentos pelo QR code da pag. 78.]

E importante reconhecer como os
sentimentos se expressam no corpo. Por
exemplo, perceber que, na tristeza, o pei-
to pesa ou que quando sinto raiva meus
musculos se tensionam. Investigar os
proprios sentimentos é o primeiro passo
para compreender os sentimentos das
pessoas ao redor. Nosso corpo, por meio
de expressoes, gestos e posturas, esta
todo tempo comunicando sentimentos,
mesmo quando nio falamos sobre eles.

Escolher juntos o que
fazer para atender as
nossas necessidades

Depois que as necessidades dos envol-
vidos num conflito foram identificadas,
0 passo seguinte é criar solugoes sensa-
tas para todos. Em vez de procurar uma
resposta tinica, amplie o leque de formas
de resolver um problema, em que cada

parte faz os seus pedidos. A maneira de
pedir pode aumentar a chance do outro
querer colaborar conosco:

A) Peca aquilo que vocé quer, de for-
ma afirmativa. Além de nao gostarmos
de ouvir ndo (“ndo ouca miusica tao
alto”), o pedido na negativa dificulta a
compreensao do que o outro quer.

B) Seja especifico sobre o que quer
pedir, descrevendo: o que, como, quan-
do e onde fazer.

C) Expor suas necessidades antes de
fazer o pedido aumenta a chance do
outro se conectar com vocé (“Preciso
de tranquilidade para assistir aula on-
line. Vocé pode usar fones de ouvido,
enquanto ouve musica?”). Se incluir as
necessidades do interlocutor no seu pe-
dido, as chances de acordo aumentam.

D) Esteja aberto a receber um nao,
afinal vocé esté fazendo pedidos e nao
exigéncias. Quando a outra pessoa fala
um nao para o seu pedido, provavel-
mente esta falando sim para uma ne-
cessidade dela. E o momento de nego-
ciar um senso compartilhado de justica,
diferentemente do que estamos acostu-
mados, diante de um impasse, delega-
mos a decisdo a uma autoridade exter-
na: o chefe, um advogado, o judiciario.

Pedir ajuda a um terceiro para me-
diar o conflito é uma boa ideia quan-
do h& muitas emocgoes envolvidas ou
o objeto do conflito é complexo. Pode
ser amigo, colega de trabalho ou me-
diador profissional. Judicializar o
conflito e entregar a decisdo para um
terceiro também é uma saida, princi-
palmente quando existe séria ameaca
a integridade fisica e emocional de
um dos envolvidos.

OS CONFLITOS FAZEM PARTE DAS
RELACOES HUMANAS e sio importan-
tes para a propria evolugéo e capacidade
de aprender e inovar de uma equipe.
Evita-los nao é saudavel, porém deixar
que atinjam patamares de violéncia
é igualmente prejudicial para a satide
individual e do grupo. Ao adotar novas
abordagens para a mediacao dos con-
flitos, as liderancas (e todos temos esse
papel em algum momento) potenciali-
zam os resultados e as relacoes de con-
fianca entre as pessoas. CO
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GESTAO

0S DESAFIOS DO AGRO

TEM SOLUCAO

SEGURANGA ALIMENTAR E SUSTENTABILIDADE SAO 0S OBJETIVOS; ALCANCA-LOS

PASSA POR DISTRIBUICAO E EFICIENCIA

Organizacao das NacGes Unidas
para a Alimentacao e a Agricultura
(FAO, na sigla em inglés) divulgou
em julho tltimo: o nimero de ha-
bitantes do planeta que sofrem de
inseguranca alimentar chegou a 2,3 bilhoes
em 2021 — quase 30% da populacdo mundial.
No Brasil, conforme dados coletados entre
2019 e 2021, cerca de 60 milhoes de pessoas
nao tém a “garantia do acesso fisico, social
e econ0mico a alimentos seguros, nutritivos
e em quantidade suficiente para satisfazer
as necessidades nutricionais”, que é como a
FAO define “seguranca alimentar”.

Hoje esse é provavelmente o maior desafio
do agronegdcio brasileiro, apesar da trajetoria
de sucesso do setor, e o desafio s6 aumenta:
além de oferecer seguranca alimentar agora, e
em 2030, a uma populacido mundial projetada
em 9,7 bilhoes de pessoas, deve contornar a cri-
se causada pela guerra na Ucrania — que redu-
ziu a oferta de alimentos, energia e fertilizantes
—, as consequéncias da pandemia de covid-19 e,
no Brasil, inflacao, perda de poder de compra
do consumidor e incertezas politicas.

UM NOVO PATAMAR DE EFICIENCIA

O contexto adverso requer lideranca e que
esta busque um novo patamar de eficiéncia em
producio, distribuico e cadeia de fornecedores.

Os caminhos para maior produtividade, que
engloba aumento da eficiéncia na producao e
desperdicio menor, também sao conhecidos,
mas tém uma implementacio especialmente
desafiadora.

Segundo Marcio Lopes de Freitas, presidente
do Sistema OCB (Organizacao das Cooperati-
vas do Brasil), a maior eficiéncia na produgao
requer ganhos de produtividade “exponen-

ciais, em vez de lineares”. E isso s6 é pos-
sivel com mais tecnologia, dados e capacita-
¢do. “O conhecimento tem de ser muito mais
difundido.” Inclusive entre lideres.

Em distribuicdo, uma das solugoes mais efi-
cientes € o cooperativismo agropecuario — e
o Brasil sai na frente ai. As cooperativas, por
estarem presentes em todo o Pais, distribuem
a producao de modo mais eficiente em custo.
Cerca de 1,2 mil cooperativas, com 1 milhdo de
produtores rurais cooperados, respondem por
53,6% de nossa safra de graos, diz Lopes.

A cadeia de fornecimento eficiente tem des-
perdicio menor. Como explica Sonia Chapman,
diretora da Rede Empresarial Brasileira de
Avaliacdo de Ciclo de Vida (ACV), é necesséaria a
cooperacao entre diferentes organizacgoes para
que isso ocorra, indo na dire¢cao de um modelo
de economia circular. Este prevé reducao, reuti-
lizacdo, recuperacao e reciclagem de materiais e
energias a fim de ter menor desperdicio.

A Rede ACV promove, desde 2013, dialogos
e acOes em rede para que as empresas equa-
cionem o uso mais eficiente de insumos, mate-
riais e produtos.

c
PRODUTIVOS E SUSTENTAVEIS

O movimento em direcdo a tecnologia, a
capacitacio e a economia circular nio visa
so eficiéncia. Na era do ESG (sigla que de-
signa responsabilidades ambientais, sociais
e de governanca), produtores de alimentos
tém de ser eficientes e também sustentaveis,
0 que é uma nova visao para a eficiéncia.

Sustentabilidade implica, por exemplo, man-
ter florestas em pé, usar menos agua, cumprir
metas de descarbonizacgio, usar residuos para
gerar energia limpa. Essa é a expectativa cres-
cente de investidores, clientes e reguladores.
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rinta produtores em seis esta-
dos fornecem anualmente cerca
de 125 mil toneladas de batatas
para a PepsiCo Brasil. Eles ilus-
tram bem as demandas que os
‘ agricultores crescentemente recebem dos

clientes: devem atender a mais de 150 crité-
rios, que incluem cumprimento das legislacoes
sanitaria, ambiental, trabalhista e boas praticas
de agricultura regenerativa.

A Pepsico tem uma visio de ponta a ponta da
cadeia produtiva de suas batatas chips, gracas a
um sistema tecnolégico interligado e eficiente
no Pais, com rastreabilidade em cada etapa da
producao no campo. Assim, consegue certifi-
car 100% das batatas produzidas dentro de seu
programa de agricultura sustentavel. “Organi-
zamos uma cadeia complexa — que é a produ-
¢do de batata em um pais tropical — iniciada
desde o desenvolvimento de novas variedades
de batata, passando por um programa de batata
semente até a implementacao de boas praticas
agricolas e uso de novas tecnologias, sempre
mantendo contato direto com cada produtor e
monitoramento em tempo real”, conta Ricar-
do Galvao, diretor de agronegocio da PepsiCo,
responsavel por implantar o programa agrico-
la da empresa ha 25 anos e por sua melhoria
continua. Como os produtos rurais podem res-
ponder a essas demandas dos clientes e ao uso
de tecnologia e dados? Com tecnologia e dados.
E como Giampaolo Buso, diretor-executivo e
socio da PariPassu, explica: “E imprescindivel
documentar com rigor cada etapa, da escolha
dos insumos para a plantacdo ao pés-consumo,
passando por manejo integrado de pragas e
irrigacdo, transporte e outros gargalos”. A Pa-
riPassu tem uma ferramenta para rastrear a
cadeia de alimentos pereciveis.
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PELA SUSTENTABILIDADE, A PEPSICO RASTREIA A CADEIA

PRODUTIVA DE SUAS BATATAS CHIPS

Passar a fazer tudo isso esta longe de ser tri-
vial, no entanto. Exige uma mudanca de men-
talidade dos produtores rurais em relacao a tec-
nologia, aos dados e a inovagdo. “Muitos ainda
acham que o controle de processos traz custos;
ndo veem os ganhos”, salienta Buso.

Quem investiu em tecnologia ao longo do
tempo, no entanto, sabe dos ganhos. “Se, em
50 anos, a produtividade do agronegocio brasi-
leiro cresceu 400% e o uso da terra aumentou
60%, foi gracas a inovacao e a tecnologia”, diz
Cleber Soares, secretario de Inovacdo, Desen-
volvimento Sustentavel e Irrigacio, ligado ao
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abaste-
cimento. Agora, segundo ele, é preciso escalar
isso, com tecnologia e dados. “Para aumentar
nosso protagonismo mundial, temos de investir
nessa agricultura digital.”

FERRAMENTA FACILITA O RASTREAMENTO

A plataforma PariPassu, criada em
2005 sob a lideranca da Associagao Bra-
sileira de Supermercados (Abras), facili-
ta a demanda de fabricantes e varejistas
por visibilidade da cadeia produtiva.
Hoje é responsavel por rastrear e conec-
tar mais de 30 mil origens produtivas.

“A construcao da ferramenta envol-
veu trabalho em conjunto da Abras com
produtores, Ministério da Agricultura,
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(Anvisa)”, relata Marcio Milan, vice-pre-
sidente de relacoes institucionais e ad-
ministrativo da entidade. “Conseguimos
unir todos os elos da cadeia de producio
de frutas, legumes e verduras.”




CAPACITACAO DA LIDERANCA

UMA EXPERTISE GLOBAL
E PARA A ERA DIGITAL

0S LIDERES DO AGRONEGOCIO INOVAM APRENDENDO SOBRE AGREGAR VALOR, DESIGN THINKING, loT,

TRANSICAO ENERGETICA. .

ue conhecimentos um player do
agronegodcio precisa adquirir para
enfrentar os desafios e as deman-
das atuais? Marketing, gestdo, co-
mércio, economia internacional,
direitd; linguagens digitais, design thinking,
criacdo de produtos, internet das coisas, abor-
dagem a transicdo energética, diversidade
e inclusdo, empreendedorismo social, entre
outras.

Essa, pelo menos, é a visdo da Audencia
Business School, que produz este especial em
conjunto com HSM Management. Com

sede na cidade de Nantes, na regiao francesa
do Vale do Loire, e fundada em 1900, forma
anualmente cerca de 6 mil estudantes de uma
centena de nacionalidades. Tem mais da me-
tade de seu corpo docente composto de espe-
cialistas estrangeiros.

Jacyr Costa, presidente do Conselho do
Agronegocio da Federacao das Indastrias do
Estado de Sao Paulo (Cosag-Fiesp), concorda
com essa lista de conhecimentos: “E impor-
tante que os futuros lideres do agro, jovens
de ambos os sexos, formem uma visao global,
para atuar de maneira inteligente e integrada
a conjuntura mundial, com entendimento de
biologia, direito, comércio, marketing e rela-
¢Oes internacionais”.

A visdo global a que Costa se refere se apoia
no convivio com pessoas de todo o mundo. “Em
nossa escola, a principal vantagem é a diversi-
dade de professores e de alunos”, diz José Luiz
Tejon, especialista brasileiro muito conhecido
no setor do agronegdcio que ministra aulas na
Audencia ha aproximadamente sete anos. Ele
ainda destaca a relevancia das trocas entre alu-
nos e professores de nacionalidades distintas,
que expande e renova os conhecimentos.

Porém a boa capacitacio nao se limita a sa-
ber oferecer os conhecimentos necessarios;
como eles sdo transmitidos também importa
— por exemplo, estudos de campo sdo funda-
mentais. Essa, pelo menos, é a visdo da Auden-
cia Business School em seu programa master
em food and agribusiness management. “No6s
desenvolvemos nos ultimos 40 anos algo ex-
traordindrio em termos de conhecimento
cientifico e tecnoldgico no agronegobcio, e os
alunos ficam encantados”, conta Tejon “Al-
guns ja criaram negocios de venda de frutas
tropicais em seus paises depois do curso.”
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ENTREVISTA: JOSE LUIZ TEJON

PROCURAM-SE AGRIBIISINESS

CHIEF OFFICERS

0 ESPECIALISTA'E PROFESSOR CONVERSA SOBRE O FUTURO QUE PODE SER

CONSTRUIDO NO AGRO E QUEM O CONSTRUIRA

o A do abacate ao Z do zebu.” E assim que José Luiz Tejon, professor da Audencia
Business School, gosta de chamar as oportunidades de melhorar o panorama geral
do setor do agronegocio brasileiro. Mas ele diz que essas mudangas s serao pos-
siveis se os lideres do agronegocio adquirirem mentalidade e habilidades novas,
tornando-se liderancas sistémicas, ou “agribusiness chief officers” (ACOs).

Ha décadas o sr. acompanha o agrone-
gocio global e brasileiro. O que esta mu-
dando nos ultimos anos?

Absolutamente tudo. Nos tltimos 15 anos,
os alimentos, principalmente, passaram a ser
objeto de controvérsias, seja pelo aumento do
papel de organizacoes ndo governamentais
(ONGS), da propria midia ou de entidades de
defesa do consumidor. Em um dia, divulga-se
que o ovo é nocivo a saide; no dia seguinte, re-
vela-se um estudo que diz que ele é formidavel
e recomendado. Essas reverberages impac-
tam todo o sistema do agro. As tendéncias do
consumidor estdo mudando muito e cada vez
mais rapidamente.

Como as empresas do agro podem res-
ponder a essas mudancas?

Nao ha saida que nao seja as liderancas esta-
rem preparadas para atender as demandas que
se transformam constantemente. Elas precisam
conseguir enxergar de fato, e antecipar até, as
tendéncias do consumidor, além de adquirir o
héabito de acompanhar suas mudancgas.

Quem sao essas pessoas?

Sdo os “agribusiness chief officers” (ACOs),
gestores sistémicos do agronegdcio inteligen-
te, do século 21. Eles entendem que o agro
envolve desde a ciéncia e a tecnologia, que an-
tecedem a producdo, passa pela agropecuaria
propriamente dita e segue com a agroindus-
tria, na ponta que chega ao consumidor, aos

alimentos que comemos, as roupas que vesti-
mos. Seja trabalhando em uma companhia de
ciéncia e tecnologia, no varejo ou numa ONG,
a gestdo do agribusiness envolve visao sistémi-
ca e muito planejamento estratégico.

Isso é quase uma gestao 4.0. Como té-la?

Primeiro, todos devemos investir em educa-
¢do e capacitacdo dos futuros ACOs.

Além disso, cabe ao governo orquestrar uma
politica agricola com visdo sistémica, incluin-
do grandes e pequenos players no jogo. Outras
forcas podem nos ajudar a fazer isso, dentre as
quais o cooperativismo e organizagoes como
o Sebrae. Uma entidade como Sebrae atua na
busca de arranjos produtivos locais que unem
agroindustria, empresas de tecnologia, produto-
res e oS responsaveis por transporte e logistica.

Como vai nosso agro hoje? E amanha?

Vejo o agronegdcio brasileiro como um sis-
tema de cadeias produtivas, e a soma de seus
elos significa 30% do PIB do Pais. Mas pre-
cisamos dobrar de tamanho até 2030: é uma
meta total de US$ 1 trilhdo, com o cooperati-
vismo podendo incluir mais de 4 milhdes de
pequenos produtores rurais hoje quase fora
do mercado, com uma revolucao da distribui-
¢do da tecnologia, agregacao de valor e marcas
para acessar mercados mundiais. Temos ati-
vos a contabilizar — do metano zero, do carbo-
no, da agroenergia. Tudo isso depende de uma
coisa: educar para transformar.



O Brasil precisa formar
mais gestores de cadeias
produtivas do complexo
agroindustrial
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José Luiz Tejon

Nestes Ultimos 7 anos convivo com alunos
de todos os continentes e regides do planeta
formando legitimos ACO's - Agribusiness
Chief Officers ou gestores de cadeias
produtivas do complexo agroindustrial.
Fico entusiasmado e emocionado com

a capacitagdo de todas as capacitagdes
dessa juventude: empatia para construir
capital afetivo com todas as culturas

do planeta em uma convivéncia Unica

e extraordinaria”, diz José Luiz Tejon,
coordenador do Master em Food and
Agribusiness Management, com dupla
diplomacgéao Franga/Brasil, da Audencia
Business School em conjunto com a FECAP.
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0 PERFIL DO CEO DO BRASIL — 2022

Reportagem: Ana Luiza Mahimeister e Sandra Regina da Silva*
Edicdo: Adriana Salles Gomes e Maria Clara Lopes

Levantamento de dados da Amrop Brasil e HSM Management revela o perfil dos dirigentes

das maiores empresas brasileiras; sua analise mostra os caminhos para o sucesso

O livro CEO Excellence, escrito por Carolyn Dewar, Scott Keller e Vikram Malhotra, afirma que
grande parte da literatura atual sobre o principal executivo de uma empresa (CEO, na sigla em inglés)
identifica seis papéis para esse lider:

Definir a dire¢do do negdcio.

Alinhar a organizacio.

Engajar o board.

Inspirar e mobilizar as pessoas por meio de outros lideres.
Conectar-se com stakeholders.

Gerenciar a si proprio.

O desafio é entender como se consegue exercer bem todos esses papéis. Se o pensador espanhol
Ortega y Gasset tiver razao quando diz que “nds somos nos e nossas circunstancias”, os caminhos dos
lideres para chegar ao topo combinam a esséncia de cada um com relacionamentos cultivados, conhe-
cimento adquirido, habitos desenvolvidos e, claro, resultados entregues.

Apresentamos a seguir o levantamento de algumas dessas informagoes-chave relativas aos CEOs
das 110 maiores empresas do Brasil segundo o ranking Valor 1000 de 2022, entre nao financeiras
e financeiras. A que geracdo pertencem? Onde nasceram? O que e onde estudaram? Essas e outras
perguntas sao respondidas com base em dados publicos coletados pela empresa de executive search
e leadership advisory Amrop Brasil, com complementaciao da base de dados da Neoway, companhia
de big data analytics ligada a B3.

Esses dados, enriquecidos com entrevistas de CEOs, board members e pesquisadores, além da melhor
literatura de gestao e da expertise da Amrop sobre o mercado, permitiram a HSM Management achar
os padroes que explicam o éxito desses CEOs até hoje — com a ressalva de que uma relagio causal direta
nem sempre pode ser estabelecida — e as mudancas que definirao o sucesso para a posigao no futuro.

* As autoras gostariam de agradecer a Andrea Clemente, VP de RH, D&l e digital da Whirlpool para a América Latina, que entrevistou
a CEO da empresa, Andrea Salgueiro Cruz Lima. (Parte da entrevista foi publicada em HSM Management n® 150, no especial “CEQs de
pessoas, RHs de negdcios”, e parte era inédita.) E agradecem a Joseph Teperman, André Nolasco e Glauber Coute, da Amrop Brasil,
pela coleta dos dados, pelas checagens realizadas e pelos insights compartilhados.
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e nascido em Sdo Paulo. Tem 50

anos de idade e se graduou em
engenharia em uma universidade pa-
blica. Fez carreira na empresa, tem
cursos complementares no curriculo
— um MBA e duas especializa¢bes —
em universidades americanas, e esta
na cadeira atual de 2019 para ca. Ele
possui perfil no LinkedIn, mas nao é
muito ativo.

Vocé acaba de conhecer o presidente
de empresa arquetipico do Pais, des-
crito com base nas caracteristicas mais
frequentes entre os CEOs que lideram
110 empresas do topo do ranking Va-
lor 1000 de 2022, nio financeiras e fi-
nanceiras. Como nao foi dificil resumi-
-lo, isso nos leva a primeira concluséo:
hé pouca diversidade no posto méxi-
mo das companhias estabelecidas do
Brasil. Isso nao surpreende: o quadro

0 CEO do Brasil é homem, branco

pré-pandemia era parecido, segundo

levantamento da Amrop, e é generali-

zado — seja entre os CEOs nos EUA ou
em nossas startups.

Entdo, tentamos responder a trés
grandes questoes com este artigo:

1. Como contextos e escolhas de vida
das pessoas a frente das maiores
empresas do Brasil ajudam a expli-
car seu sucesso em uma era marcada
pela complexidade?

2. 0 que Faz esse quadro ser tdo homo-
géneo em um pais tao diverso?

3. Ha no horizonte pés-pandémico a
perspectiva de transicdo para um ou
mais perfis diferenfes? Se sim, em
que direcdo vai a mudanca?

CEOs sao escolhidos por conselhos de
administracdo, de nomeacdo, consul-
tivos; por acionistas; ou por comités e
chefes diretos nas multinacionais.

QUEM SAD 05 PRINCIPAIS LIDERES EMPRESARIAIS DO BRASIL

CONFIRA 0S DADOS DOS LIDERES DAS 110 MAIORES EMPRESAS DO PAIS, ORGANIZADOS POR GLAUBER COUTO, DA AMROP
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EDUCACAD

45 baby-

boomers 96 sao
formados em:
engenharia,

ou economia

50 em engenharia

15 em economia

administracao

29 em administracao
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CONTEXTOS E ESCOLHAS

O sucesso dos 110 CEOs estudados é
inquestionavel. Certamente todos eles
entregaram resultados acima do espe-
rado e superaram desafios complexos e
riscos em escala.

O que pouco se entende é a relacao
entre a histéria de cada lider e o suces-
so. E surpreende, de certo modo, como
as semelhancas de perfil ndo os atrapa-
lham no enfrentamento da complexi-
dade atual — afinal, pesquisas mostram
que a complexidade requer o aproveita-
mento de diferencas.

A seguir, analisamos os topicos-cha-
ve do levantamento de dados:

GENERD E COR. Dos 110 CEOs estuda-
dos, 106 sao homens e todos eles bran-
cos. [Veja texto sobre a pesquisa na
pag. 53.] Esses nimeros evidenciam
que, no caminho para o topo, hd um
gargalo, como diz Débora Dourado,

0S CURSOS DE
ENGENHARIA
FAVORITOS

Mecénica 25%
Elétrica 15%
Agronémica 10%
Metallrgica 10%
Industrial 8%

73

Civil 6%

De producdo 5% 2% Asia
Naval 4%

Eletronica 4%

Quimica 4% 27% Europa

De telecomunicacdes 4%
Aeroespacial 2%

N

As excecdes >>> 69% EUA
1 em lefras
1 em psicologia

1 em comunicagdo social

Northwestern

MBAS ™

CURSOS COMPLEMENTARES

Universidades internacionais preferidas:
MIT, Insead, Stanford, Harvard,

professora e pesquisa da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE).

No caso das mulheres, as honrosas
excecOes a regra sdo Andrea Salgueiro
Cruz Lima, CEO na Whirpool, Marta
Diez na Pfizer, Daniella Marques na
Caixa e Corrine Ricard na Mosaic — e
a dltima é, na verdade, a presidente
global da Mosaic a qual a unidade bra-
sileira se reporta.

A hipétese mais aceita para o gargalo
é que tenha trés raizes. Os boards das
empresas enxergam menor oferta de
mulheres com a experiéncia necessaria,
ou veem maiores riscos em uma CEO
mulher — nos EUA, pesquisas indicam
que os investidores sdo mais criticos
com CEOs mulheres— , e estas ainda se
sentem inseguras para assumir o posto.

Quanto a altima raiz, isso esta mu-
dando. “Por uma pesquisa recente
que fizemos, as mulheres nao tém
mais davidas quanto a sua compe-
téncia, ndo sdo menos comprometi-

57 tém

A MAIORIA ESTREOU DE 2019 PARA CA

algum curso 52,8% dos CEOs assumiram o cargo atual
extra no nos Gltimos trés anos, sendo que
exterior 19% comecaram em 2022

/‘ﬂ

2% América 05 MAIS LONGEVOS

Latina
28 CEOs estdo ha mais de cinco anos no posto atual

9 entre eles estdo hd mais de dez anos

wsiersx @ 66%

OUTSIDERS: fizeram carreira na empresa
A MAIORIA FOI p Qe presidem (6 CEDs sdo da
PROMOVIDA familia proprietéria)

INTERNAMENTE l
34%

foram trazidos
de fora

J

21 nao tém

foram feitos
por 65 CEOs,
sendo dois
tercos fora do

CEQS LOW-PROFILE

93 tem MBA, pos ou especializagdes Pais
44 se graduaram em universidades pahlicas brasileiras. No ensino superior
privado, fundacdes como FGV, catélicas, FEI, Faap e Maua se destacam.

*ANTONIO FILOSA, QUE FEZ SUA GRADUAGAQ NA ECOLE CENTRALE PARIS, GRADUOU-SE EM ENGENHARIA GERAL, ABORDAGEM GENERALISTA
DA ENGENHARIA INEXISTENTE NO BRASIL.

perfil no
LinkedIn
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das com o trabalho que os homens,
nem menos dispostas a investir na
carreira”, garante Tatiana Iwai, pro-
fessora de lideranga do Insper.

Em entrevista a HSM Manage-
ment, Salgueiro, da Whirlpool, ilus-
tra isso. “Demorei um pouco, mas,
na hora que entendi que eu estava
pronta, minha trajetéria mudou”,
conta. Compreender o “real signifi-
cado de lideranca” foi um estimulo
paraela. “Liderar é gerar valor — para
0 negobcio e para as pessoas, fazendo
a diferenca para ambos. Como nosso

CEO global diz, ‘ndo ha leadership
sem valorship’. Gerar valor é algo
que gosto de fazer e fago bem.”

Do lado das empresas, Dourado ar-
gumenta que ter pipeline interno de
talentos femininos e considera-las um
risco potencial depende do perfil. “Se
a empresa é de setores industriais tra-
dicionais ou do agronegocio, antiga e
maior, em geral continua a reproduzir
os padroes de contratacdo de sempre.
Jéa aquela que precisa estar na fronteira
das novidades, como as de servicos de
tecnologia, é mais aberta a mulheres.”

PARADOXO0S, PRESSOES E A ANTICARREIRA

por Joseph Teperman

CEDS TRANSITAM ENTRE CAOS E ORDEM AD MESMO TEMPO - E 0 TEMPO TODO

A vida cotidiana dos chief executive officers é feita de paradoxos e pressoes.
Entre os paradoxos, podemos destacar os seguintes:

« Resultados de curto prazo X performance de longo prazo.

42 + Andélises cuidadosas X ser rapido para capturar as oportunidades.

« Respeitar/continuar o passado X disruptar o futuro.

« Maximizar valor ao acionista X impactar outros stakeholders.

+ Ter confianca e tomar decisoes X ter humildade para pedir feedback.

Entre as pressoes, presto atencdo a elas desde que comecei a ler jornal,
aos 12 anos de idade. Eu me lembro bem do que os CEOs do Brasil viveram
na década de 1990, tendo de responder a impeachment do Collor, inflagdo
de 4.922% em apenas um ano, Crise do México... Eu me lembro de quanto
se prepararam para 0 momento em que o mundo ia parar — 31/12/1999, as
23:59:59. Lembro-me dos anos 2000, com crise da Argentina, disrup¢ao da
internet, a bolha que veio junto com ela e o estouro, racionamento de ener-
gia no Brasil. A conta da crise financeira mundial de 2008 chegou na década
seguinte para nossos CEOs, no biénio 2015-16, quando o PIB caiu 7,2%. E
0s anos 2020 trouxeram covid, falta de suprimentos, guerra na Ucrania....

E como os executivos que chegam ao topo reagem a paradoxos e pressoes?

De um lado, eles criam o futuro. Porque, quando nao est4 criando o futuro,
0 CEO deixa espaco para que algum rival ou novo entrante o faca. E também
porque criar o futuro faz sair da guerra de precos e competir em valor.

De outro lado, eles ndo permitem que a velocidade de mudanca interna seja
menor que a externa. Como aprendi em 15 mil conversas com executivos, 0s
CEOs fazem isso adotando um portfolio de trabalhos (que lhes permite ino-

JOSEPH TEPERMAN
é CE0 da Amrop
Brasil e autor do
livro Anticarreira: 0

futuro do trabalho, N . . O
o fim do emprega var), praticando o lifelong learning (que, de novo, Ihes permite inovar), exer-
e do desemprego. cendo cidadania (que lhes da visdo sistémica) e pondo a alma em tudo que
Eleidealizoua fazem. Chamei a essas atitudes de “anticarreira” — o contrario de carreira, que

pesquisa 0 perfil

significa “caminho estreito” —, e elas resultaram em um livro com esse titulo.
do CEO do Brasil.
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H4 trés CEOs de origem oriental
entre os 110 analisados — um deles é
Alberto Ono, da Usiminas — e nenhum
negro [leia sobre o estudo na pag. 53].
O pipeline insuficiente desses grupos
parece ser o problema. Segundo o Ins-
tituto Ethos, apenas 4,7% das lideran-
cas intermediarias das 500 maiores
empresas do Pais sdo negras. As em-
presas precisam de talentos em quan-
tidade para gerar qualidade.

Por que é desejavel maior diver-
sidade? Por dar a empresa um re-
pertorio plural, que a prepara para
responder melhor as quest6es com-
plexas. Entao, como o perfil-padréo
lida com complexidade?

Rodrigo Abreu, que vem conduzin-
do o turnaround da Oi de uma telecom
em uma empresa de tecnologia, € um
bom exemplo de quem sabe enfrentar
o complexo. Ele diz ter aprendido isso
abracando desafios. Seja quando, um
ano depois de iniciar a carreira, foi
incumbido de reestruturar a Promon
Tecnologia em resposta ao estouro da
bolha da internet, seja nas companhias
abertas que liderou — Cisco, Nortel e
TIM. “Em companhias abertas, o CEO
tem de atuar como um diplomata, ali-
nhando interesses opostos, construin-
do aliancas”, diz Iwai.

Marecilio Pousada, CEO da RaiaDro-
gasil (RD), aprendeu a enfrentar com-
plexidades intraempreendendo para
transformar empresas. Tornou-se acio-
nista de todas em que fez isso, inclusi-
ve. “Acho importante ter a carreira liga-
da ao risco do negdcio”, afirma. Na RD,
a complexidade estd em transformar
uma companhia de mais de cem anos
em uma plataforma de negbcios com o
cliente no centro. Sob sua lideranga, a
RD esta indo além da farmacia de bair-
ro para virar “um ponto de cuidado” na
jornada de sadde das pessoas. Ele mu-
dou também o sistema operacional. “A
RD é hierarquica no topo das operacées
e colaborativa nas demais instancias.”

ORIGEM. Quarenta e quatro dos 110
CEOs perfilados nasceram em S30
Paulo. Entre os paulistas estdo muitos
destaques da midia, como Frederico
Trajano (Magazine Luiza) e Wilson
Ferreira Jr. (Eletrobras).

O segundo estado mais bem re-
presentado é o Rio de Janeiro, com
16 CEOs; e o terceiro, Minas Gerais,
com oito. Luis Henrique Guimaraes,
da Cosan, é dos fluminenses, e Gus-
tavo Werneck, da Gerdau, honra os
mineiros. Os trés estados do Sul res-
pondem por 13 CEOs — um € o para-
naense Walter Schalka, da Suzano.

A DIFERENGA
QUE UM CEO FAZ

Sergio Rial s6 assumira o
cargo de CEO da America-
nas em janeiro de 2023,
mas, no dia sequinfe ao
andncio de sua ida para
14, as acbes da empresa
subiram mais de 20%.
Aboa recepgao do
mercado se deve a

sua experiéncia. Um
relatério da XP destaca
os desafios enfrentados
COM SUCesso na carreira,
como aumentar o retorno
sobre o pafriménio no
Santander, os desinves-
fimentos de ativos na
Marfrig, a otimizacdo de
custos e despesas na
BRF, as fransformag@es
culturais. A experiéncia
internacional agrada -
“no ABN, liderei a regido
que vai do Paquistdo ao
Jap&o” -, bem como o
estilo pragmatico. “Mi-
nhas palavras-chave sdo
desempenho e desapego.’

PARAMETROS INTERNACIONAIS

CEOs DOS EUA SAD MAIS DIVERSOS; 05 DA ELIROPA E DA CHINA ESTUDAM MAIS

De acordo com uma pesquisa publicada pela Forbes, os CEOs dos EUA sdo similares aos nossos.
Em educacio, 53% tém bacharelado em artes ou administracao (BA ou BBA) e 47% em ciéncias
(BSc, que abrange as engenharias, mas também contabilidade e finangas). Porém, no grupo com
BA, ha mais cursos “diferentes”, como histéria, psicologia/sociologia e ciéncias politicas. J4 as di-
versidades de género e cor deixam igualmente a desejar, embora as métricas sejam melhores que
no Brasil: as mulheres ocupam 8,5% das cadeiras do topo (no ranking ampliado Fortune 500), e 0s
negros sao 6% dentre as cem maiores — se somados os latinos, o percentual sobe para 26%.

E o restante do mundo? Se olharmos para as empresas Forbes Global 2000, a Australia é que
exibe mais CEOs jovens. A dedicacio ao lifelong learning formal é maior nos EUA, na Europa e na
Asia. Entre os CEOs de empresas Forbes Global 2000, o mestrado académico integra o curriculo de
52% dos americanos e de 74% dos europeus. Dos CEOs chineses, 28% tém doutorado.

O MBA se destaca sobretudo nas Américas: 54% dos CEOs dos EUA e igual percentual dos latino-
-americanos tém MBA, enquanto, na Europa, s6 um terco dos lideres se interessa por isso.
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05 CEQS DAS 100 MAIORES EMPRESAS DO BRASIL

CONFIRA CINCO DADOS BASICOS DOS LIDERES DESSAS ORGANIZACOES NAD FINANCEIRAS, COM DESTAQUE PARA
A EDUCACAD E 0 NUMERD DE CURSOS COMPLEMENTARES (entre paréntese)

AIRTON GALINARI
Empresa: Coamo
Formacdo: engenharia (+1)

ALBERTO MARIO GRISELLI
Empresa: TIM
Formagdo: engenharia

ALBERTO ONO
Empresa: Usiminas
Formacdo: engenharia (+2)

ALCEU ELIAS FELDMANN
Empresa: Fertipar
Formagdo: engenharia

ALFREDO LANG
Empresa: C. Vale
Formagdo: engenharia

ANATALICID RISDEN JR.
Empresa: Itaipu Binacional
Formacdo: ciéncias navais (+4)

ANDRE CORREA NATAL (intering).
Empresa: Vibra Energia
Formagdo: engenharia (+3)

ANDREA SALGUEIRO CRUZ LIMA
Empresa: Whirlpool
Formacdo: economia (+5)

ANTGNIO CARLOS M. TURQUETO
Empresa: Copa Energia
Formagdo: marketing e vendas

ANTONIO CHAVAGLIA
Empresa: Comigo
Formagdo: 5/I

ANTONIO FILDSA
Empresa: FCA - Fiat Chrysler Auto
Formacdo: engenharia (+6)

ANTONIO ROBERTO CORTES
Empresa: Violkswagen Cam. e Onibus
Formagdo: economia (+2)

ATSUSHI FujIMOTO
Empresa: Honda
Formagdo: economia

AUGUSTO MIRANDA DA PAZ JR.
Empresa: Equatorial Energia
Formacdo: engenharia (+1)

BELMIRD GOMES

Empresa: Assai
Formacdo: contabilidade

BENEDITO BRAGA
Empresa: Sabesp
Formagdo: engenharia (+3)
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BENJAMIN STEINBRUCH
Empresa: (SN
Formagdo: administracao

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-boomer

BRUND SEBASTIAN LASANSKY
Empresa: Localiza
Formagdo: engenharia (+2)

Insider: [l sim [ ndo
Geragao: X

CAIO M. P. DE ANDRADE | Insider: [ sim
Empresa: Petrobras Geragdo: X
Formacdo: comunicacdo social (+2]

CHRISTIAN GEBARA | Insider: [l sim [ ndo
Empresa: Telefnica Brasil Geracdo: X
Formacdo: administracéo (+1)

CLEICIO POLETO MARTINS
Empresa: Celesc
Formacdo: engenharia (+2)

Insider: [] sim
Geragao: X

CORRINE RICARD | Insider: [l sim [ ndo
Empresa: Mosaic Geragao: X
Formacdo: finangas (+1)

CRISTIANO C. TEIXEIRA
Empresa: Klahin
Formacdo: comércio exterior (+2]

Insider: [l sim
Geracdo: X

CRISTIAND PINTO DA COSTA | Insider: [l sim [ ndo
Empresa: Shell Geragdo: X
Formagdo: engenharia (+2)

DANIEL ELIAS Insider:
Empresa: Petrogal Geragdo:
Formacdo: engenharia (+3)

DANIEL PIMENTEL SLAVIERO | Insider: [ sim [l ndo
Empresa: Copel Geracdo: millennial
Formagdo: administracdo (+2)

EDUARDO A. G. SATTAMINI Insider: [l sim [ ndo
Empresa: Engie Brasil Energia Geracdo: X
Formacdo: economia (+3)

EDUARDO CAPELASTEGUI | Insicder: [l sim [ ndo
Empresa: Neoenergia Geragdo: millennial
Formagdo: economia

EDUARDO DE S. BARTOLOMED Insider: [l sim [ ndo
Empresa: Vale Geragdo: baby-boomer
Formacdo: engenharia (+2)

ESTANISLAU BASSOLS Insider: [ sim [l ndo
Empresa: Cielo Geracdo: X
Formacdo: engenharia (+3)

FABID ADEGAS FACCID Insider: [l sim [ ndo
Geragdo: X

Empresa: Lojas Renner
Formacdo: administracéo (+1)

FABIO COLLETTI BARBOSA | Insider: [ sim [l néo
Empresa: Natura&Co. Geracdo: baby-hoomer
Formagdo: administracao (+1)

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



FERNANDO G. DE QUEIRDZ
Empresa: Minerva Foods
Formagdo: administracao

FERNANDO YUNES
Empresa: Mercadolivre.com
Formagdo: engenharia (+4)

FLORIANO P. VIEIRA NETO
Empresa: Correios
Formagdo: administracao (+1)

FRANCISCO EDUARDO PIRES
Empresa: Novelis
Formacdo: engenharia (+1)

FRANCISCO GOMES NETO
Empresa: Embraer
Formacdo: engenharia (+2)

FREDERICO TRAJANO
Empresa: Magazine Luiza
Formacdo: administracéo (+1)

FULVIUS TOMELIN
Empresa: Ale Combustiveis

Insider: [l sim [ ndo

Geragdo: X

Insider: [ sim [l ndo
Geracdo: X

Insider: [Jsim [ ndo
Geracdo: baby-hoomer

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: [Jsim [l

Geragdo: baby-boomer

Insider: [l sim [ ndo

Geracdo: X

Insider: [l sim [J

Geracdo: X

Formagdo: economia/administragdo (+1)

GILBERTO TOMAZONI
Empresa: JBS
Formagdo: engenharia (+3)

GUSTAVO ESTRELLA
Empresa: CPFL Energia
Formagdo: administragao (+1)

GUSTAVO WERNECK
Empresa: Gerdau
Formagdo: engenharia (+5)

HARRY SCHMELZER JR.
Empresa: WEG
Formacdo: engenharia (+2)

HUW JENKINS
Empresa: ECTP
Formagdo: psicologia (+1)

IAN CRAIG
Empresa: Coca-Cola Femsa Brasil
Formacdo: engenharia (+10)

IGNACIO ROSADD
Empresa: Nexa Resources
Formagdo: economia (+1)

IRINEO DA COSTA RODRIGUES
Empresa: Lar
Formagdo: engenharia

JEAN JEREISSATI
Empresa: Ambev
Formagdo: administracdo

JEFFERSON DE PAULA
Empresa: ArcelorMittal Brasil
Formagdo: engenharia (+4)

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-boomer

Insider:
Geragdo:

Insider: [l sim [ ndo
Geragdo: X

Insider: [l sim [J

Geracdo: baby-boomer

Insider: [Jsim [l ndo

Geracdo: baby-hoomer

Insider:
Geracdo:

Insider: [Jsim [l ndo
Geragao: X

Insider: [l sim [

Geracdo: baby-hoomer

Insider: [l sim [ ndo

Geragdo: X

Insider: [l sim [ ndo

Geracdo: baby-hoomer

JEROME CADIER
Empresa: Latam
Formagdo: engenharia (+1)

JESUIND MARTINS BORGES F° |
Empresa: Grupo Mateus
Formagdo: administracao

JOAD M. V. MARQUES DA CRUZ
Empresa: EDP - Energias do Brasil
Formacdo: administracéo (+1)

JOAD ROBERTO MARINHO |
Empresa: Globo
Formacdo: economia

JONAS LAURINDVICIUS
Empresa: Drogarias DPSP
Formacdo: engenharia (+1)

JOSE FELIX |
Empresa: Claro Telecom
Formacdo: engenharia (+3)

JUDINEY CARVALHO DE SOUZA
Empresa: Amaggi
Formagdo: direito

JULIO JAVIER GARROS |
Empresa: Bunge Alimentos
Formacdo: administragdo (+2)

KEVIN SEO
Empresa: Samsung
Formacdo: lefras (+1)

MIGUEL GULARTE |
Empresa: BRF
Formagdo: medicina veterinaria

LUIS HENRIQUE GUIMARAES
Empresa: Cosan
Formacdo: estatistica (+1)

LUIZ DE MENDONGA |
Empresa: Refinaria de Mataripe
Formagdo: engenharia (+2)

LUIZ FAZZIO
Empresa: Grupo Big Brasil
Formacdo: administracdo (+1)

MANFREDO RUBENS |
Empresa: Basf
Formagdo: administragdo

MARCELO ALTIERI
Empresa: Yara
Formacdo: engenharia (+3)

MARCELO CASTELLI |
Empresa: Votorantim Cimentos
Formagdo: engenharia (+4)

MARCELO CHARA

Empresa: Ternium Brasil
Formagdo: engenharia (+1)

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: []sim [l ndo
Geracdo: baby-hoomer

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-boomer

Insider:
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Insider:
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Insider: [l sim [ ndo
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Insider:
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Geracdo: millennial
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MARCELO MELCHIOR
Empresa: Nestlé

Formagdo: administragdo (+1)

MARCELO PIMENTEL |
Empresa: GPA
Formagdo: administracgo/RI (+1)

MARCILIO D'AMICO POUSADA
Empresa: RaiaDrogasil
Formagdo: administracao

MARCO A. S. CAUDURD
Empresa: CCR
Formagdo: econamia (+2)

MARCOS MARINHO LUTZ
Empresa: Grupo Ultra
Formacdo: engenharia (+1)

MARCOS OLIVEIRA |
Empresa: lochpe-Maxion
Formagdo: engenharia (+1)

MARTA DIEZ
Empresa: Pfizer
Formacdo: engenharia (+3)

MIGUEL G. P. 5. GUTIERREZ |
Empresa: Lojas Americanas
Formagdo: engenharia (+2)

MURILO RIBEIRO DE C. PARADA
Empresa: Louis Dreyfus
Formagdo: engenharia [+1)

NEIVOR CANTON |
Empresa: Aurora
Formagdo: direito

NICOLA COTUGNOD
Empresa: Enel Brasil
Formacdo: engenharia [+3)

OCTAVIO C. PEREIRA LOPES |
Empresa: Light
Formacdo: economia [+1)

PABLO DI SI
Empresa: Volkswagen
Formagdo: administracdo (+4)

PAULO H. ALVES DE SOUSA |
Empresa: Cargill
Formacdo: zootecnia [+1)

PAULO JUNQUEIRA MOLL
Empresa: Rede D'0r 5&o Luiz
Formacdo: economia

PEDRO DE GODOY BUEND |
Empresa: Dasa
Formagdo: economia

PIERRE SANTOUL

Empresa: Tereos Internacional
Formagdo: finangas e administracdo internacional (+2)

Insider: [l sim [ ndo

Geracdo: X

Insider: []sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: [] sim [ ndo

Geracdo: haby-boomer

Insider: [] sim [l néo
Geragdo: X

*Apresentou rentinciou em agosto.

Insider: [l sim [ ndo

Geragdo: X

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-hoomer

Insider: [l sim [ ndo

Geracdo: X

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-hoomer
*Saird em janeiro de 2023.

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: []sim [ ndo
Geragdo: baby-hoomer

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-hoomer

Insider: []sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: [l sim [ ndo

Geragao: X

Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: [l sim [ ndo

Geracdo: millennial

Insider: []sim [ ndo
Geracdo: millennial

Insider: [l sim [] ndo
Geracdo: X

RAMON ALCARAZ
Empresa: Simpar (JSL)
Formacdo: engenharia

REYNALDO PASSANEZI F° |
Empresa: Cemig
Formagdo: economia/direito (+3)

RICARDO DELL AQUILA MUSSA |
Empresa: Raizen
Formagdo: engenharia

RICARDO FONSECA DE M. LIMA |
Empresa: CBMM
Formagdo: engenharia (+5)

RICARDO GONDO
Empresa: Renaulf
Formagdo: engenharia (+1)

RICARDO P. BOTELHO |
Empresa: Energisa
Formacdo: engenharia (+2)

ROBERTO FULCHERBERGUER
Empresa: Via
Formagdo: administracdo (+1)

ROBERTO L. P. SIMGES |
Empresa: Braskem
Formacdo: engenharia (+1)

RODRIGO ABREU
Empresa: Oi
Formagdo: engenharia (+1)

RUI MENDONGA JR. |
Empresa: Marfrig
Formagdo: engenharia mecanica

STEPHANE MAQUAIRE |
Empresa: Grupo Carrefour Brasil
Formacdo: engenharia

TOMAS CAETANO MANZAND |
Empresa: Copersucar
Formagdo: administracdo (+3)

VILMAR FISTAROL
Empresa: CNH Industrial
Formaggo: administracao (+2)

WALTER SCHALKA |
Empresa: Suzano
Formacdo: engenharia (+4)

WILFRED BRUIJN
Empresa: Anglo American
Formaggo: matematica (+1)

WILSON FERREIRA JR. |
Empresa: Eletrobras
Formagdo: engenharia (+4)

WILSON LIRMANN
Empresa: Volvo do Brasil
Formagdo: engenharia (+3)

OBSERVAGOES: PARA CRITERIO DE FORMACAD DA LISTA, FORAM ESCOLHIDAS AS 100 MAIORES EMPRESAS DO BRASIL SEGUNDO O RANKING VALOR 1000 EDIGAQ 2022.
POR NAO SE TRATAR DE UM RANKING DOS EXECUTIVOS, A LISTA ESTA ORGANIZADA EM ORDEM ALFABETICA, SEM OUTRO CRITERIO DE QUALIFICACAD ENVOLVIDO NA ORGANIZAGAD.
LEVANTAMENTO DE DADOS FEITO A PARTIR DE BASES SECUNDARIAS PUBLICAS.
05 PARENTESES APOS A FORMACAD INDICAM A QUANTIDADE DE CURSDS FEITOS APOS A GRADUACAO. ESTAD INCLUIDOS ESPECIALIZAGOES, MBAs, MESTRADDS, DOUTORADOS,
VERIFICADOS NO LEVANTAMENTO FEITO EM BASES SECUNDARIAS, COMO O LINKEDIN.
DADOS COLETADOS ATE SETEMBRO/22. A TABELA PODE APRESENTAR MUDANCAS APOS ESSA DATA.
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IMAGENS: ACERVOS PESSOAIS

A regido Nordeste inteira emplaca so-
mente quatro nomes entre os dirigentes
estudados, sendo que dois sdo do Mara-
nhio — Jesuino Martins Borges F°, do
Grupo Mateus, e Augusto Miranda da
Paz Junior, da Equatorial Energia. Do
Centro-oeste, vemos Judiney Carvalho,
da Amaggi, e Fausto de Andrade Ribei-
ro, do Banco do Brasil, respectivamente
de Mato Grosso e Distrito Federal. Nao
ha CEO da regido Norte.

A disparidade entre regidoes remete
ao que Peter Drucker apontava como “o
maior obstaculo ao crescimento do Bra-
sil”: o desequilibrio entre Norte e Sul. Se
a riqueza se concentra no Sudeste e Sul
(s6 Sao Paulo responde por 33% do PIB
nacional), e é mais facil empregar pes-
soas locais, isso pode reduzir o nimero
de cadeiras para os demais.

Por fim, estrangeiros ocupam 20%
das posicoes das 110 maiores e sdo de
12 nacionalidades distintas, com pre-
dominio dos latinos da Europa e das
Américas — Alberto Griselli, CEO da
TIM, veio da Itélia, e Pablo Di Si, da
Volkswagen, um dos argentinos. Nos
EUA de 2020, segundo a Forbes, es-
trangeiros lideravam 11% das empre-
sas e vinham de 28 paises. Sobre esses
numeros cabem duas consideragoes:
o percentual baixo de estrangeiros
é bom, sinaliza confianca no talento
brasileiro; a diversidade de origens

poderia ser mais ampla, para maior
intercambio e aprendizado com as di-
ferencas culturais.

GERACOES.“Comeca a haver uma mu-
danca geracional nas empresas brasi-
leiras; a idade média para alcancar
a posicao de CEO vem diminuindo”,
diz Gilson Finkelsztain, CEO da 106°
colocada no Valor 1000 2022, a B3,
e com visao privilegiada das grandes
companhias do ranking. “Vem na
esteira da transformacio digital, e é
uma transicdo saudével”, completa.
Os millennials (1981-1996) ainda nao
sdo o alvo; somam cinco — dois dos
quais sao herdeiros do negdbcio fami-
liar: Pedro Bueno, da Dasa, e Paulo
Moll, da Rede D’Or Sao Luiz. Possi-
velmente os conselhos esperam que
acumulem mais experiéncias.

Como os boards de boa parte dessas
empresas parecem continuar a priori-
zar tempo e quantidade de experiéncia
— firmas de tecnologia fazem mais ex-
cecOes nesse ponto —, seguem domi-
nantes a gerac¢ao X (1965-1980) e os ba-
by-boomers (1946-1964). A mudanga é
mais dos boomers para a geragio X.

Finkelsztain também vé emergir um
“novo conceito de geragdo”, definido
por uma idade “comportamental” mais
do que pela biologica. Walter Schalka
se identifica com isso. O CEO da Suza-
no é um baby-boomer com a experién-

05 CEOS DAS 10 MAIORES EMPRESAS FINANCEIRAS

POR TER METRICAS DIFERENTES DAS DO RESTANTE DAS COMPANHIAS, AS FINANCEIRAS COMPOEM RANKING A PARTE

DANIELLA M. CONSENTIND
Empresa: Caixa Econdmica Federal | Geragdo: X
Formacdo: administracéo (+1)

FAUSTO DE ANDRADE RIBEIRD
Empresa: Banco do Brasil
Formagdo: administracdo e direito (+3)

Geragdo: X

MANFRED A. DASENBROCK
Empresa: Sicredi
Formagdo: administragdo

MARCELO TREVIZANI MARANGON | Insider: [l sim
Empresa: Citi Geracdo: X
Formagdo: administragdo (+1)

MARCO AURELIO ALMADA

Empresa: Sicoob Geracdo: X
Formacdo: administracdo (+4)

Insider: [Jsim [l ndo

Insider: [l sim [ ndo

Insider: [l sim [] ndo

Geracdo: baby-boomer

O no ROBERTO SALLOUTI

Insider: [l sim [ ndo

Empresa: Santander
Formagdo: engenharia

MILTON MALUHY F°

Roberto Faldini,
board member

Débora Dourado, UFPE

MARIO ROBERTO OPICE LEAD | Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: X

Insider: [l sim [ ndo

Empresa: Itad Geracdo: X

Formagdo: administracdo

Empresa: Bradesco
Formagdo: economia (+4)

OCTAVIO DE LAZARI JR. | Insider: [l sim [ ndo
Geracdo: baby-hoomer

Insider: M sim [ ndo

Empresa: BTG Pactual Geracdo: X

Formagdo: economia

SILVIO DE CARVALHO
Empresa: Banco Safra

Insider: |l sim [ ndo
Geracdo: baby-hoomer
Formacdo: ciéncias contabeis e administragdo (+2)
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VISAO
COOPERATIVA

Marco Aurélio Almada,
presidente do Sicooh
Nacional que I entrou
como office-hoy, acredita
na obsolescéncia da ges-
tdo comando e controle.
Apesar de este ainda ser
o0 modelo dominante no
Brasil. Em sua visdo, a
organizacao atual cada
vez deve mais operar

em rede e aumentar o
trabalho colahorativo.
Isso ndo € uma mudanca
frivial, nem no Sicoab,
que é uma rede de 11 em-
presas que operam juntas
- até porque envolve 47
mil funciondrios.

“Hé dois anos estamos
desmontando nossa
estrutura verticali-

zada para monta-la
horizontalmente”, diz,
acrescentando, paciente,
que é uma fransforma-
¢do ainda ndo 100%
absorvida, porque “tem
de ser organica”. 0 novo
desenho requer um novo
modelo de lideranga, que
ele diz ter identificado
nos afrescos romanas de
Modena, Italia. Resume-
-se a cinco pontos: (1)
fazer com que o liderado,
ao chegar perto do lider,
sinta-se maior do que

é, nunca menor; (2] ser
um comunicador capaz
de inspirar as pessoas;
(3) ser intolerante com
desarmonia na equipe,
embora respeitando o
perfil de cada um; (4)
valorizar em todos a
resiliéncia; (5) liderar
pelo exemplo, assumindo
0s riscos com os outros.
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cia dos sonhos dos conselhos — e em
empresas familiares —, mas busca ter
uma cabeca millennial. “Ha CEOs mais
maduros, entre os quais me incluo, bus-
cando transformar o modelo de negdcio
e impactar varios stakeholders.”

A cabec¢a millennial também descre-
ve 0 boomer Sergio Rial, chairman do
Santander prestes a substituir Miguel
Gutierrez como CEO na Americanas.
Sua experiéncia é conhecida; abrange de
bancos a agroneg6cio. Mas sua precoci-
dade — liderou equipes de traders antes
dos 30 anos, juntou-se ao comité global
do ABN Amro Bank antes dos 40 — tem
a ver com a velocidade digital.

GRADUACAD. Os lideres do topo das
maiores organizagdes brasileiras es-
tudados aqui sdo, na maioria, gradua-
dos em um de trés cursos: engenharia,
administracdo ou economia. Os en-
genheiros constituem a maioria — sao
50. Para Bruno Lasansky, da Loca-
liza, engenharia industrial foi esco-
Tha vocacional, ja que ele gostava de fisica
e matematica. Mas, independentemente
de vocagdo, varios CEOs engenheiros
afirmam que o curso os ensinou a “pen-
sar de modo estruturado e a decidir com
base em niimeros”, como diz Lasansky,
e lhes favoreceu a visdo de “sistemas e
processos”, nas palavras de Abreu.

Entre os que enfatizaram administra-
¢io de empresas esta Christian Gerbara
da Telefonica Brasil, e Reynaldo Passa-
nezi F°, da Cemig, ilustra os que estuda-
ram economia (também fez direito).

Fébio Barbosa, CEO da Natura&Co. e
graduado em administracdo de empre-
sas (mas com gosto por matemaética),
explica a op¢do por humanidades de
dois modos: “o mundo nao é cartesiano”
e “a inteligéncia emocional tende a ser
mais facilmente desenvolvida por essa
via”. Para ele, “inteligéncia emocional
¢ um dos dois atributos-chave para um
CEQ”. O outro, que ele observou en-
quanto board member que ia escolher
um CEQ, em véarias empresas, é a “aber-
tura a aprender”.

“Engenharia, administracdo e eco-
nomia sdo cursos dificeis para entrar
e para sair”, opina Joseph Teperman,
CEO da Amrop e idealizador deste es-
tudo. Outro aspecto talvez seja a in-

fluéncia do grupo — mais pessoas vao
ajudando as outras pessoas a progre-
dir. A importancia do grupo também
pode explicar a prevaléncia de escolas
e universidades disputadas no his-
térico dessa amostra de CEOs, como
universidades publicas e fundacoes.
Fernando Yunes, country lead do Mer-
cado Livre Brasil, fez engenharia me-
cdnica na Unicamp; Jean Jereissati,
CEO da Ambeyv, cursou administracdo
na Fundacao Getulio Vargas.

O grupo é, sem davida, um aspecto a
mais nas razoes do sucesso dos CEOs
concentrados nessas instituicées. Nao
apenas é muito comum que relacio-
namentos de faculdade continuem
carreira afora, e um vai chamando o
outro, como também muitos ex-alunos
mantém contato com a escola e suas
novas geracoes, e lhes abrem as portas.
Networking é um efeito de rede quase
como o das plataformas digitais. Ser-
gio Rial valoriza muito o networking:
“é 0 que mais me faz reavaliar e adap-
tar conceitos, ser flexivel e me ajustar
arealidade”.

LIFELONG LEARNING. Peter Drucker
dizia que a gestdo é uma mistura de
ciéncia e arte. Hoje fala-se que os
profissionais mais concorridos sio
aqueles com formacao Steam (ciéncia,
tecnologia, engenharia, artes e mate-
matica) — ou seja, ciéncias exatas e hu-
manidades juntas.

Os programas cursados depois da
faculdade, sejam de curta ou longa du-
racao, costumam servir para misturar
ciéncia e arte — quem fez humanida-
des pode procurar um curso de exatas
e vice-versa. Exemplos disso sdo os
“fora da caixa” Hew Jenkins da ECTP,
e Kevin Seo, da Samsung. O primeiro
se graduou em psicologia, mas com-
plementou a formagdo com um MBA
na London Business School. O segun-
do cursou letras e depois o MBA da
George Washington University, nos
Estados Unidos. Assim comecgaram a
se qualificar para cargos mais altos.

Mas ha outros motivos para a educa-
cdo continuada: expor-se a contextos,
diferentes, fazer novos relacionamen-
tos, e, claro, o principal — atualizar co-
nhecimentos diante das mudancas.

IMAGEM: ACERVO PESSOAL
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Para viver contextos diferentes e ob-
ter uma visao global, cursos no exterior
sdo especialmente importantes. Até um
curso de inglés, como aprendeu Fabio
Faccio, CEO da Renner, quando, re-
cém-formado, foi aprender inglés na
Australia e Nova Zelandia. La ele fez
trabalhos temporarios em lojas, sem
saber que um dia dirigiria uma grande
rede delas. Com isso, teve uma primei-
ra vivéncia de comércio. E trabalhou
“equilibrio, didlogo, escuta”, como diz
— ou seja, trabalhou lideranca. Barbosa
cursou MBA no IMD na Suica e da igual
importancia ao conhecimento técnico
adquirido e a vivéncia no pais.

A ampliacao da rede de relacionamen-
tos nos cursos complementares ¢ citada
por vérios como uma grande vantagem
dos cursos complementares. Lasansky,
da Localiza, fez o MBA na Wharton
School (EUA) e diz: “E uma escola re-
conhecida pela visao global e por reunir
pessoas de diferentes culturas, principal-
mente alunos latino-americanos”.

A extensdo permanente dos requisitos
do cargo faz os lideres recorrerem cada
vez mais a educacdo non-stop. “Hoje
cobra-se do CEO que conhega de crip-
tomoeda a equidade, passando por tra-
balho hibrido”, observa Teperman.

Na opiniao de Tatiana Iwai, lifelong
learning é o “lembrete para sempre se
abrir a novas perspectivas, nao ter mui-
tas certezas e pOr suas premissas em
suspenso”. Uma executiva que entende
bem o que dizem Teperman e Iwai é Sal-
gueiro, da Whirlpool [veja ao lado].

Mentores sdo valorizados por diver-
sos CEOs — Francisco Pires, da Novelis,
por exemplo, fez um extenso programa
de mentoria reversa. O habito da leitura
também, como faz Fabio Barbosa, que
gosta de ler sobre economia e as atuali-
dades, entre outras coisas.

Mas o que os CEOs das maiores com-
panhias nos mostram é que a educacao
formal segue imprescindivel. Marco
Aurélio Almada, CEO do Sicoob, tem
cursos no Ibmec, na Fundagdo Dom
Cabral, na Oklahoma Baptist Univer-
sity (EUA), na Deutsche Gesellschaft
fir Internationale Zusammenarbeit
(Alemanha) e também na universida-
de corporativa do Sicoob. “A educacao

formal é nossa habilitadora em desa-
fios de complexidade técnica.”

Alguns executivos propoem mais
possibilidades de lifelong learning. O
CEO do Banco Safra, Silvio de Carva-
lho, foi mais longe ainda nos estudos
complementares — fez mestrado aca-
démico e doutorado — e foi professor
na Universidade de Sao Paulo, o que
lhe deu a oportunidade de aprender
com os jovens estudantes ao ensinar.
Por sua vez, Marcelo Castelli, lider da
Votorantim Cimentos, construiu uma
espécie de base de lifelong learning
como jogador de basquete na juven-
tude — e esportes desenvolvem soft
skills, como a resiliéncia ante os erros
e a disciplina de aprender com eles.

Os CEOs das empresas mais bem
colocadas no Valor 1000 parecem se-
guir, em grande parte, uma recomen-
dacdo de Fibio Barbosa a partir de
seus olhares de CEO e de conselheiro:
que o aprendizado se dirija a melhorar
0 que é a vocacdo de cada um, e nfo a
corrigir as fraquezas. “Se o jogador de
futebol faz gol com o pé esquerdo, ndo
adianta trabalhar o direito; se o indivi-
duo é excelente vendedor, ndo adianta
aprender a se organizar mais. E preciso
aperfeicoar o chute com perna esquer-
da, as técnicas de vendas — vocé ganha
autoestima rapido e isso o faz crescer.
Eu, por exemplo, ndo sei vender nada:
se alguém me diz ‘ndo’, vou embora [ri-
sos]. Mas para liderar eu tenho talento
e invisto em ser cada vez melhor nisso.”

TRAJETORIA. N3o hé regra: existe quem
tenha iniciado a vida profissional dese-
jando chegar ao topo, como Marco Au-
rélio Almada, e h4 os que jamais ima-
ginaram que isso pudesse acontecer,
como Fabio Barbosa, que atribui seu
percurso aos acasos. Mas alguns drivers
de carreira sdo razoavelmente comuns:
o primeiro deles é a ambicdo. Fernando
Queiroz, CEO da Minerva Foods, nao
teria transformado o frigorifico da fa-
milia, que ia mal, em uma gigante glo-
bal da proteina animal sem a primeira
meta de fazé-la lider na América do Sul.
Foi isso que convenceu seu pai e os tios
a deixa-lo comandar a empresa tendo
apenas 24 anos — isso e a experiéncia
de quatro anos na Cargill.

A CEO APRENDIZ

“Eu vim de uma familia de
classe média que passou
por alfos e baixos, e meu
pai sempre disse: ‘é a
educagdo que vai te levar
aonde vocé quer, filha'.
Isso ficou marcado em
mim — e nunca parei de
estudar: fiz faculdade,
pés, especializacdo, uns
200 cursos rapidos.”

A CEO da Whirlpool

no Brasil, Andrea
Salgueiro, diz que busca
manter uma “vitalidade
intelectual” permanente
- misto de curiosidade,
abertura a aprender e
vulnerahilidade de nao
saber tudo. 0 aprendi-
zado costuma levé-la ao
pensamento laferal, que,
por sua vez, estimula sua
criatividade.

Salgueiro aciona
mentares (inclusive mais
jovens), faz upskillings
constantes (em 2019,

foi um digital), aprende
muito on-the-job, mas
ndo cré que essas ages
bastem. “Para sustentar
minha posigdo e ser
efetiva nela, preciso da
base conceitual (da edu-
cacdo formal).” Em 2021,
Salgueiro aproveitou o
home office da pandemia,
é claro, para estudar. Fez
uma especializagdo onli-
ne da Kellogg School em
strategic change mana-
gement. E esta aplicando
tudo. Detalhe: como VP
em sua empregadora
anterior, a Unilever, ela
ja lidava com gestdo de
estratégias de mudanga.
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Renata Barcelos, FOC

Também as escolhas deles sio bem de-
finidas. “Construi minha carreira tendo
claro o que ndo queria fazer; o resto foi
alicercado em desempenho”, diz Rial.

Almada decidiu que ndo seria CEO de
um tipo de empresa que hoje chama-
mos de “unicornio”; apesar de “egoista
no inicio da carreira”, impactar a co-
munidade e ter qualidade de vida se-
riam algo mais importante. Marcilio
Pousada, da RD, especializou-se em
“colocar empresas em movimento” e
em agir como empreendedor mais
que executivo. Faccio trocou a pe-
quena construtora da familia, onde
trabalhava, pela complexidade na
Renner. “Eu me apaixonei pela va-
riedade de atividades.”

Mais uma coincidéncia esti no fato
de 66% dos CEOs serem insiders, vindo
de outra posigdo na empresa que lide-
ram ou no grupo que esta integra. Ri-
cardo Mussa, presidente da Raizen,
ilustra isso: no grupo Cosan desde
2007, dirigiu a Radar e o negocio de lu-

brificantes. Milton Maluhy F° dirigiu a
Rede antes de ser CEO do Itat; Marcelo
Melchior liderou a Nestlé México e foi
VP na Suica do negbcio de confeitaria
antes de atingir o topo da Nestlé Brasil.

Para a empresa, é desejavel balan-
cear gente de dentro e de fora, segundo
Roberto Faldini, cofundador do Institu-
to Brasileiro de Governanca Corporati-
va (IBCG), pois “um insider pode falhar
em nao trazer coisas novas e o outsider
talvez ndo consiga alinhar os lidera-
dos”. Se estdo em empresas grandes, 0s
insiders tém a chance de ter experién-
cias variadas de outsider, as vezes in-
ternacionais. Pelo menos um terco das
trajetérias analisadas é marcado por
estabilidade num empregador gigante.
Alguns, como Jean Jereissati (Ambev)
e Marcelo Melchior (Nestlé), fizeram a
carreira nas empresas que lideram.

A questio da estabilidade também ¢
geracional; a rotatividade é um movi-
mento feito sobretudo por millennials.
Mas sucesso nao parece estar atrelado

E 05 LIDERES DE EMPRESAS DE MENOR PORTE?

NO BRASIL, 05 PADROES SAO PARECIDOS COM 0S DAS MAIORES

Os desafios das empresas menores sdo similares aos das grandes, seja em transformacao digi-

tal ou ESG, mesmo quando nio ha consciéncia disso. “Em um evento recente, ouvi de lideres de
empresas de médio porte que ESG € coisa de companhia grande e que eles nao conseguem pensar
nisso. Respondi que deveriam comegar a pensar, porque as empresas grandes precisam ter cadeias
de fornecedores limpas em todos os sentidos”, exemplificou Fabio Barbosa, CEO da Natura&Co.
Mas e o perfil dos CEOs de empresas menores? E similar?

Embora nao tenha um levantamento quantitativo, Renata Barcelos, consultora e professora da
Fundacao Dom Cabral, vé que, entre as menores, o percentual de lideres homens é menor do que
nas grandes. Entretanto, “mesmo quando hé sucessoras mulheres, os homens sdo priorizados”, diz
ela, que trabalha muito com empresas médias familiares. Os conselhos sdo formados por pessoas
mais velhas, e os CEOs escolhidos por eles — ou diretamente pelos proprietarios — tém idade mais
avancada. “Ndo me lembro de ter encontrado um CEO com menos de 50 anos nessas empresas.” A
especialista reconhece mudancas nesses lideres, no entanto. “Da pandemia para c4, muitos estdo
buscando sair de uma logica de comando e controle para uma de competéncia e confianca e tentan-
do lidar com desafios de ESG e diversidade; assim, vém desenvolvendo mais soft skills.”

Nas cem principais startups brasileiras, uma maioria de fintechs ou empresas de tecnologia
da informacao (TI), os CEOs tém uma média de idade bem mais baixa — de 39,5 anos — e o mais
novo assumiu a posi¢ao aos 19 anos, segundo pesquisa da Distrito de 2022. Mas a pouca diver-
sidade de género se repete: ha apenas cinco mulheres nas top 100. A formacao em engenharia
também domina, seguida de administracio — a novidade é ciéncia da computacio. O estudo é
particularmente valorizado: apesar da juventude, 55% dos CEOs ja fizeram poés-graduacao.
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a estabilidade ou & rotatividade, e sim
ao tempo de mandato em cada posicao.
Finkelsztain, da B3, recomenda que os
mandatos para cada posicao tenham até
quatro anos com direito a uma recon-
ducio, para que novos desafios possam
aproveitar a energia de um novo lider.
Essa é a visao dos investidores. De 2019
para ca, dois tercos dos CEOs estudados
mudaram de casa, o que combina com o
nimero de Finkelsztain. Mas ainda ha
mandatos longos. Lasansky conta que,
em 50 anos e sempre crescendo, a Loca-
liza teve s6 trés presidentes. Ele aprova:
“ao escalar, a empresa nao pode perder
as coisas importantes no caminho”.

Por fim, algumas funcées e tipos de
empresas se repetem nos curriculos
dos CEOs do levantamento da Amrop
Brasil? Sim. Como era de se esperar,
operacoes, financas e marketing/ven-
das sdo passagens frequentes. Entre
as empresas que sdo bercos de CEOs
para o mercado, hi4 multinacionais
como Unilever, consultorias como
BCG e grupos como Promon. Enten-
de-se: tais func¢Ges oferecem mais ex-
periéncias variadas, e tais empresas,
além dessa variedade, cuidam muito
do desenvolvimento.

CONEXAD. “Hoje se espera que os CEOs
estejam presentes nas redes sociais e se
posicionem em relacdo a temas publi-
cos espinhosos”, diz Teperman. Para o
CEO da Amrop, isso lhes exige muito:
devem saber quando se expor e quan-
do silenciar, tém de lidar com o assédio
que consome tempo e energia. Resulta-
do: mais de 15% dos lideres estudados
nao tém perfil no LinkedIn.

Entre os presentes, a maioria ainda é
pouco atuante, mas alguns veem a im-
portancia de uma presenca sem inter-
mediarios nas redes, como Sergio Rial e
Rodrigo Abreu. O primeiro vé “as redes
sociais como “janelas de oportunidade
para ouvir o cliente e consertar erros”.
Na opiniao do segundo, “as redes so-
ciais facilitam a comunica¢do de mao
dupla e dao aos gestores mais responsa-
bilidade pelas demandas dos clientes”.
Para Abreu, essa nova transparéncia é
“inescapavel” — é questao de tempo. Ja
h4 lideres influenciadores digitais, mas
de companhias menores.

HOMOGENEIDADE E DESAFIOS

“Uma pessoa na posicio de CEO
precisa ter uma visdo holistica, que
contemple os aspectos organizacio-
nais e as partes interessadas relevan-
tes, e também a competéncia execu-
tiva de fazer acontecer. Além disso,
deve inspirar confianca.” Faldini, que
também é board member concorrido,
fala com conhecimento de causa: ja
escolheu muitos CEOs.

Essa sintese explica em boa medida
a pouca diversidade no cargo. Se visdo
holistica é definidora, as minorias saem
prejudicadas, porque dificilmente con-
seguem construir a mesma experién-
cia 360 graus que os homens brancos.
Se confianca é requisito — e faz sentido
sé-lo —, a economia comportamental
ensinou: confiamos em quem se parece
conosco. Um conselho sem diversida-
de reduz a chance de a empresa ter um
CEO diverso. E o “viés da similaridade”.
Para Teperman, da Amrop, nao se deve
esquecer que a ma qualidade da educa-
¢ao publica também explica em parte
essa homogeneidade.

Que a lideranca ganha com repre-
sentantes de diferentes contextos ja é
consenso. “A diversidade permite que
os temas sejam debatidos em profundi-
dade”, como observa Faldini. Entao, o
que fazer para ela se acelerar?

O cofundador do IBGC tem uma su-
gestao: nao focar a inclusio dos diver-
sos, a0 menos inicialmente, na posigio
de CEO; e sim no time C-level. “S6 ha
uma posi¢ao de CEO por empresa.” Se-
guindo a mesma légica, o time de conse-
lheiros também deve ser diversificado.

Dourado, da UFPE, cré que, para vi-
rar o jogo, é necessario quebrar o pa-
drao de lider que se reproduz quase
automaticamente, o que nao é simples.
Na academia, como ela conta, “ha o mo-
vimento ‘estudos criticos’, para achar
modos de dar espaco aos preteridos”.
Modos de “furar a(s) bolha(s)”, na lin-
guagem coloquial. A pouca diversidade
abarca tudo: género, idade, escolarida-
de, geografia, background funcional...

A recomendacio de Tatiana Iwai, do
Insper, é parar de limitar mulheres e
outras minorias as posi¢oes mais fun-

Marcilio Pousada,
RaiaDrograsil (RD)
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Fahio Barbosa, Natura&Co.

Rodrigo Abreu, Oi
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cionais. “Elas e eles precisam ter a opor-
tunidade de comandar unidades de ne-
gobcios que tém todas as fungoes, e com
responsabilidade por perdas e lucros.”
S6 assim ganharfo a experiéncia alme-
jada pelos conselhos, a mesma que con-
correntes homens brancos terdo. Mas
Iwai acha que isso vai demorar.

LiDERES DO FUTURO

Para entender o perfil do CEO bra-
sileiro que muitas vezes lidera dezenas
de milhares de funcionarios, falta uma
informacdo importante: o que o move?
Os ganhos financeiros na posicio sdo
elevados, mas o que o top 110 dos CEOs
quer acima de tudo é vencer desafios e
deixar legados. E, se puder, corrigir o
que vé de errado no mundo da gestao.

Por exemplo, Fabio Faccio, da Renner,
desafia-se continuamente para “tornar
equipes tao engajadas quanto os melho-
res times de futebol, volei, vela” — algo
crucial numa época em que o alarme do
desengajamento soa a todo momento e
em que rumamos para um novo modelo
de trabalho. Walter Schalka, por sua vez,
busca transmitir a gestdo brasileira qua-
tro novos parametros de sucesso: “visao
de longo prazo, inovacio continua, sus-
tentabilidade real — ndo marqueteira — e
corresponsabilidade pela transformacao
da sociedade”. Sobre erros a corrigir,
Salgueiro é uma que diz ter clareza sobre
os comportamentos de chefes a perpe-
tuar — os “antiexemplos.”

Com o perfil atual do CEO ficando
mais visivel, podemos dar um passo
em direcdo a seu perfil futuro. Afinal,
com o exemplo que dao e os progra-
mas que patrocinam (de lideranca, di-
versidade e inclusao, socioambientais
ete.), esses CEOs vém moldando no-
vas geracoes de lideres e de stakehol-
ders, influenciando a sociedade, me-
xendo com contextos e escolhas.

Para facilitar o entendimento, dividi-
mos em trés as diferencas que os CEOs
atuais antecipam dos CEOs futuros.

NO PENSAR. Se o lider brasileiro do fu-
turo usar as “molduras” da evolucio
de parametros do presente, os templa-
tes para tomar decisdes devem mudar

consideravelmente. Por exemplo, erro
(novo) sera algo bem-vindo; o que pegara
mal é ndo errar. Indicara uma pessoa que
nao se arrisca a sair da zona de conforto,
como diz a CEO da Whirlpool — ou que
definiu objetivos errados. E uma espécie
de volta do pensamento empirico basea-
do em tentativa e erro, bem adequado a
ambientes de mudanca constante e que
pedem inovagdes.

Outra mudanca de postura deve se
dar em relago as soft skills, hoje ainda
ignoradas nas entrevistas de emprego
e nao consideradas dignas de muito in-
vestimento para seu desenvolvimento.
Serdo cada vez mais consideradas “power
skills” — nao porque o Forum Econdmico
Mundial quer, mas porque os CEOs lide-
res as colocam na agenda em nome do
mundo cada vez mais colaborativo.

O aprendizado, que hoje se limita por
falta de disciplina, ou de habito, vai ga-
nhar tracdo quando for contabilizado
como parte do trabalho. Gilson Finkel-
zstain, da B3, enfatiza a relevancia da
disciplina para tudo, ndo apenas para
aprender. Um ambiente governado pela
criatividade pode virar caos facilmente
sem disciplina.

Outro ponto-chave é a visdo de longo
prazo mencionada por Schalka, que al-
guns creem impossivel em um mundo
marcado por incertezas e volatilidade.
Ela pode, enfim, vingar no Brasil, de
maos dadas com a visao sistémica. Isso
fica claro quando alguém como Rodri-
go Abreu, da Oi, especialista em tur-
narounds e muito veloz para mudar,
valoriza projetos e missdes de longo
prazo e visdo sistémica. Abreu explica:
“Nos vivemos ciclos de negbcios com
expectativas de resultados de longo
prazo”. Dai ele ndo apoiar trocas cons-
tantes de lideres.

Talvez a filosofia de Sergio Rial de
que “alinha de chegada deve ser menos
importante que a trajetéria” ajude a pa-
vimentar esse caminho.

NO SENTIR. Nem s6 de racionalidade vi-
verdo os executivos; os sentimentos ga-
nhardo proeminéncia e vao virar assunto
de sala de reunifo. A mudanca do papel
da empresa na sociedade é que esta por
tras disso: objetivos sociais e ambientais
conviverdo crescentemente com os obje-
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tivos corporativos, gerando mais deci-
soes com base em sentimento além de
pensamento. E a humanizacio. A remo-
delagem das empresas como ecossiste-
mas de neg6cios — facilitados por plata-
formas digitais — s6 é possivel quando
sentimentos como confianga e empatia
realmente entram em cena.

Schalka, CEO da Suzano, sente os
dois desafios geracionais mais im-
portantes. Muitos lideres ja sabem
que apenas pensar neles ndo vai mo-
bilizar ninguém. “De um lado, ha a
crise climatica, um jogo sem ganha-
dores ou perdedores; para nao ficar
irreversivel, exige lideres cada vez
mais vocais em defesa, por exemplo,
da Amazoénia e com influéncia sobre
as decis6es do Estado”, diz. “De ou-
tro, ha a digitalizacio, que gera mais
competitividade para a organizacao e
a ajuda a a prover melhor qualidade
de vida a todos.”

A vontade de inovar emerge como
um sentimento-chave para fazer as
transformacgdes de ESG e digitais.
(ESG ¢ a sigla em inglés para res-
ponsabilidades ambientais, sociais e
governanca corporativa). E por isso,
por exemplo, que Bruno Lasansky,
da Localiza, se sente tdo engajado
com o Localiza Labs (e com sua atua-
¢do em ecossistema). Um dos gran-
des sucessos desse Labs é um app
para que motoristas de aplicativos
usem carros “as a service” e fortale-
¢am seu ecossistema.

A RD, segundo Marcilio Pousada,
conta que abracou compromissos
ambientais, sociais e de governanca
e com 52 mil funcionarios inovando
na forma de gest@o dos negocios. “Um
dos compromissos é operar tendo
90% das unidades consumindo ener-
gia elétrica de fontes renovaveis até
2030. Isso acontecera com a implan-
tacdo de 68 usinas de geracao distri-
buida: 31 ja estdo em operacdo e 37
em fase de construcio, entre geracio
fotovoltaica, pequenas hidrelétricas e
biogas”, conta.

Muitos dizem que a consciéncia avan-
¢a entre os pares e, em breve, ndo sera
mais preciso cobrar das empresas as
acoes a favor do planeta.

NO AGIR. Antes de tudo, a palavra
“protagonismo” ganhara um novo
significado entre os profissionais de
empresas. E o que se depreende, entre
outros, deste depoimento de Andrea
Salgueiro: “Percebi que meu desen-
volvimento estava em minhas maos, e
nao nas do meu chefe; meu maior erro
foi demorar para perceber isso”. Essa
terceirizacdo corriqueira nao tende a
se repetir entre os jovens gestores.

Assim, as regras para agir vao valer,
cada vez mais, para as duas vidas de
cada um — a profissional e a pessoal.
E um mindset de equilibrio que dara
tranquilidade para um CEO como Fabio
Faccio trabalhar e velejar — seu esporte
favorito — com a mesma fluidez.

Um exemplo de equilibrio citado
para a acdo da lideranca é balancear
coragem e conhecimento, por exemplo.
Ou seja, serd necessario, em cenarios
incertos (e muitos o serdo), tomar deci-
soes com 40% de conhecimento, e isso
vai requerer coragem.

A composicao das equipes também
demandara equilibrio para ter mais
energia e proatividade. Afinal, um di-
tado mineiro citado por Lasansky ensi-
na que “é do lado dos bons que a gente
fica melhor”. Como sera isso? Ai vai
entrar a inclusao de diversidade.

Equilibrar os stakeholders para agir
é outro ponto-chave. Um bom exemplo
disso se vé na Renner, uma corporation
com capital distribuido entre varios
acionistas. O fato de nenhum ter mais de
6% da empresa reforca, como diz Faccio,
“a conexdo do CEO com a comunidade
para poder priorizar interesses de gru-
pos, consumidores, colaboradores”.

QUANDO MUDAM O “PENSAR”, O
“SENTIR” E O “AGIR”, MUDA O “SER”.
Mas mesmo enquanto esse ser futuro
nao chega, os CEOs presentes se mos-
tram felizes em ser CEOs. Joseph Te-
perman, da Amrop, resume o porqué:
“Um professor de Stanford diz que a
cadeira de CEO é a Gltima em que gos-
taria de se sentar. De fato, é um tra-
balho de mais de 100 horas semanais
com demanda e risco altissimos. Mas
ser CEO chega a ser quase méagico por
podermos solucionar o insolavel”. CO

SAIBA MAIS SOBRE
APESQUISA

A empresa de executive
search Amrop mapeou,
em parceria com HSM
Management, o perfil
dos (EDs das maiores
empresas hrasilei-

ras, considerando as
cem primeiras nao
financeiras* do ranking
Valor 1000 2022 e as
dez maiores financeiras,
de capital aberfo e
fechado, considerando
receita liquida, margem
Ebitda e rentahilidade do
patriménio.

Incluindo os CEOs em
exercicio** até 30 de
setembro de 2022,

a Amrop investigou

os dados pablicos
disponiveis sobre eles
em fontes como LinkedIn,
paginas de relagdes com
investidores (RI] das
empresas, B3, Neoway e
0s principais jornais do
Brasil. No caso de alguns
CEOs, os dados piblicos
sao incompletos.

0 fato de a base de dados
ser piiblica explica por
que diversidade LGBTI+ e
pessoas com deficiéncia
(PcD) ficaram de fora; ndo
ha informag@es piblicas
a esse respeito. Do
mesmo modo, explica que
a cor tenha sido avaliada
pelas fotos dos CEOs. Se
alguns se autodeclaram
pardos, essa ndo é uma
informacdo plblica e ndo
foi considerada.

*Foi incluido o CEO da 1012
empresa nao financeira do
Valor 1000, a Comigo, do
agronegdcio, uma vez que o
CNPJ da Vale abrange duas
ranqueadas: a propria Vale
(32 da lista) e a Ananke
Alumina (943).

**Marco Cauduro, CEO da
CCR, foi mantido na lista-
gem porque, apesar de fer
apresenfado renlincia em
18 de agosto, ainda estava
no cargo em setembro.
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A DISCLISSAD ABRANGENTE
EPROFUNDA DE UM
management GRANDE TEMA DA GESTAO

RECRUTAMENTO E SELEQKO SEMB.0.

A altima novidade no campo de recrutamento e selecdao virou caso de policia:
sequndo informacBes recentes da Insider, candidatos estdo pagando até US$ 150 para
“representantes” [Falsarios, em hom portugués] - pessoas com mais dominio dos requisitos
para a vaga — assumirem suas identidades em entrevistas de emprego online. E vai além: o
FBI investiga o uso de deepFakes [como videos e dudios manipulados por IA] em processos
de selecao. Os motivos alegados para a fraude vao desde a falta de habilidade com a
lingua inglesa até o nervosismo durante a entrevista, confirmando o quanto essa area
fundamental para o sucesso das organizacoes esta pressionada pela transformacao digital
e pelo avanco de novos modelos de trabalho e pede mudancas urgentes de paradigmas.

Afinal, ndo é de hoje que o modelo de recrutamento e selecdo vem sendo questionado
por todos os envolvidos no processo. Virar caso de policia é o ponto alto de um conjunto
de sinfomas que incluem recrutadores com burnout, candidates reclamando de algoritmos
e de falta de feedback, e liderancas questionando a qualidade de quem conseque passar
pelos filtros e ser contratado. Este Dossié vai a Fundo no tema para entender as visoes dos
envolvidos, os problemas inerentes e os caminhos para dar fim a esse B.0. corporativo.

DEU MATCH TRIANGULO PERFEITO CONTRATACAD DE JOVENS FORMACAD EM XEQUE INCLUSAD & DIVERSIDADE
Colocamos uma lupa 0 que se espera de Carolina Utimura conta Vale investir as fichas nas Suas contratagdes podem
nos processos de RES. candidato, RH e lideranca. | como lidar com a geragdo Z. | melhores faculdades? ser mais inclusivas.

Por Leonardo Guimardes Por Leonardo Guimardes Por Karen Rodrigues Por S5andra Regina da Silva Por Leonardo Guimardes
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HTALENTOS #EMPLOYERBRANDING #TECNOLOGIA

COMO CONSEGUIR 0 MATCH NAS CONTRATAQﬁES

por Leonardo Guimardes

Ser preciso em recrutamento e selecdo é um dos grandes diferenciais para o sucesso das
organizacoes. Afinal, é necessaria a pessoa certa para dar conta do recado, principalmente
em tempos de agilidade e de equipes enxutas. Mas o processo de namoro e de casamento
entre candidatos e organizacdo esta muito mais complexo. Recrutadores e liderancas,
que antes olhavam atentamente para as competéncias técnicas, hoje precisam considerar
tambhém as soft skills e aspectos da agenda ESG, como diversidade e equidade nos times.
Para avancar, a tecnologia é grande aliada para consequir um bom match na selecao.

tratacdo? Definitivamente, essa é  sim, o processo de recrutamento e sele-

uma pergunta sem resposta pron-  ¢do (R&S) continua sendo um desafio
ta. Afinal, duas empresas, mesmo pa- nas organizacgdes, que sentem 0 peso
recidas, podem ter processos muito  de novos fatores de pressdao ao longo
diferentes e ser igualmente eficientes  do fluxo de R&S.

Oque é um bom processo de con- e com excelentes resultados. Ainda as-
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No passado, bastava o curriculo ter
nome, idade e conhecimentos técnicos
para bater o martelo e a carteira de tra-
balho (outra coisa bem fora de moda em
certos setores) ser assinada.

Hoje, a missao dos recrutadores — e,
sempre bom lembrar, das liderangas
— inclui mapear habilidades socioemo-
cionais, verificar fit cultural e observar
aspectos de diversidade, equidade e in-
clusdo (DEI), criar relacionamento com
as pessoas candidatas e alinhar expec-
tativas sobre modelos de trabalho. Sem
contar lidar com o apagao de profissio-
nais que dominam o setor de tecnologia.

Com tantas demandas, o setor de re-
crutamento entrou no foco das startups,
que se mexem para apoiar processos de
contratacdo e outras disciplinas que
ajudam as contratantes a se tornar mais
atrativas para os candidatos, como o
employer branding.

A contratagdo tradicional comega por
anunciar a abertura de uma vaga, com
o devido job description e os pré-requi-
sitos exigidos. Depois segue o fluxo: en-
trevistas, dinamicas de grupo e testes de
conhecimento. Ao final, deve-se surgir o
match perfeito. Em tese, funciona.

Um dos problemas é que esse mo-
delo “olha sempre uma perspectiva do
passado, focando o que a pessoa ja fez e
onde se formou”, explica André Souza,
CEO da consultoria Futuro S/A. Para
ele, agora deve-se olhar para o que o
candidato pode fazer pela empresa,
quais seus planos para a carreira e se
eles combinam com o que a empresa
pode lhe oferecer.

AS PREMISSAS MUDARAM

Se olhar para o histérico do candida-
to ¢ algo ultrapassado, quais as praticas
adotadas pelas empresas inovadoras
para melhorar o match? Para respon-
der, é preciso antes entender por que os
inovadores fazem o que fazem.

Uma das tendéncias em R&S é a
premissa de que nao se contrata ape-
nas para resolver um problema ou
para colocar mais forca de trabalho
na operacao. O objetivo é buscar pro-
fissionais que entendam e executem a
estratégia de negocios da companhia.

“Se a empresa precisa ser mais ino-
vadora, precisa contratar profissio-
nais inovadores, que vao trazer novos
pensamentos e ajudar a desenvolver
novos elementos na cultura da com-
panhia”, explica Souza.

A reinvencdo da cultura esta em alta.
Foi o tema, inclusive, do relatério Ten-
déncias Globais de Talentos 2022, do
LinkedIn, que reafirma que esta é a era
da “cultura corporativa voltada ao ser
humano”. A velha ideia mecanicista
de considerar pessoas como recursos
esta, aparentemente, sendo trocada
pelo outro extremo. Segundo o estudo
do LinkedIn, “as empresas estdo co-
mecando a ajustar suas politicas para
garantir que os funcionarios se sintam
cuidados como seres humanos, e nao
apenas como trabalhadores”.

HUMANIZAGAO NA PRATICA

Tal cuidado com as pessoas comeca
antes mesmo da contratacido. Hoje as
empresas se preocupam em manter
relacionamentos com os profissionais
para poder contratar melhor.

Os headhunters dao aula nesse quesi-
to e mostram como os processos ficam
mais faceis quando recrutador e profis-
sional ja se conhecem. A Assetz Expert
Recruitment, especializada no segmen-
to de lideres de finangas, é uma delas.
Seus socios acreditam que seu maior
ativo é sua rede de contatos. Guilherme
Malfi, cofundador da empresa, inclusi-
ve brinca que a tecnologia mais avanca-
da que usa é seu smartphone. “Usamos
para conversar com os executivos, dar
feedback e gerenciar as expectativas de
quem participa dos processos.”

A conversa é a base do bom relaciona-
mento dos executivos com sua rede. Os
socios ligam semanalmente para todos
os participantes de algum dos processos
seletivos. “Com as expectativas calibra-
das, as chances de dar algum problema
sdo muito menores. Manter o candidato
a par do processo é muito simples e nin-
guém faz isso”, afirma Felipe Brunieri,
socio-fundador da Assetz. Apostando
na férmula conhecer os candidatos,
respeitar prazos e dar feedbacks, a As-
setz diz concluir 91% de seus processos

HABILIDADES
PARA O FUTURO

Nunca é demais
lembrar: das dez skills
essenciais elencadas
pelo Férum Econémico
Mundial para o futuro
do trabalho, oito sao
comportamentais. Veja
quais sdo elas:

« Pensamento analitico
e inovagdo

« Aprendizado
ativo e estratégias
de aprendizado

e Resolugdo de
problemas complexos

« Pensamento critico

e (riatividade,
originalidade
einiciativa

e Lideranca e
influéncia social

¢ Uso de tecnologia:
monitoramento e
controle (hard skill)

« Design de tecnologia
e programagao
(hard skill)

« Resiliéncia, tolerancia
ao estresse e
flexibilidade

« Raciocinio e solugdo
de problemas
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MARIANNE KELLNER
HAAK é diretora de
pessoas e cultura
da (S0 BR, empresa
especializada

no registro de
operagdes entre
instituicdes
financeiras e
clientes. Mestre em
administracdo de
empresas pela USP,
tem atuado desde
1992 como gestorae
professora nas reas
de RH, comunicagdo,
e marketing,

em diferentes
organizagges.
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ONBOARDING: A (ILTIMA ETAPA DA SELECAD

por Marianne Kellner Haak
PROCESSO APOIA [UNTRATAI;Z\U DURADOURA

Para que um processo de recrutamento e selecao seja concluido de forma
realmente eficaz, o onboarding é a peca fundamental. Nessa fase sdo cria-
dos alicerces para o engajamento do colaborador com o propo6sito da empresa
e, consequentemente, para a criacio de uma relagao duradoura e construtiva.

No processo de onboarding, o candidato precisa vivenciar o que o espera,
seja no ambiente de trabalho, de desafios, de modelo de gestao e dos niveis de
cobranca de resultados. Quando o modelo é desenhado buscando transmitir
esses pontos e ressaltando os valores que sdo a base da cultura da empresa, a
probabilidade de ser uma contratagao duradoura é muito maior.

Transmitir boa impressao nao ¢ algo que esta diretamente relacionado ao
tamanho ou a quantidade de itens incluidos em um kit de boas-vindas. O on-
boarding vai muito além da entrega de canecas ou itens personalizados. Esse
modelo, apesar de ter sido uma pratica crescente e muito difundida nas alti-
mas décadas, ja nao é mais o Ginico atrativo e mostra sua fragilidade.

No primeiro dia efetivo de trabalho, além de todas as questoes burocra-
ticas, de acessos e documentacio, a recomendagdo € uma nova apresen-
tacdo da companhia, reforcando a cultura. E nesse momento que o novo
colaborador sera envolvido com o negécio da empresa, com as areas e os
produtos ou servicos. Também é fundamental conhecer quem é quem na
companhia e como as 4reas se organizam e cocriam. E preciso aprender so-
bre o dia a dia, os ritos internos e os valores e enxergar-se na engrenagem.
Entender o que sera valorizado como entregas e competéncias. Nesta fase
inicial, o principal objetivo é acolher o colaborador, fortalecendo os lagos
que surgiram no processo seletivo.

Os trés primeiros meses de trabalhos fazem parte do processo de onboar-
ding e merecem todo o cuidado para preparar os novos colaboradores para
as suas respectivas funcoes. Na CSD BR, o programa de integracao ganhou o
nome de Travessia e comeca antes mesmo do inicio formal: enviamos ao novo
membro da equipe nosso Codigo de Cultura, onde valores, praticas, ritos estao
descritos e exemplificados. No primeiro dia, além de uma nova apresentacio,
ele encontra um padrinho ou uma madrinha, que o conduzira nos trés primei-
ros meses. Realizamos os treinamentos para cada funcio e, em cada etapa, os
colaboradores sdo convidados a nos avaliar. Criar um modelo de onboarding
que seja satisfatério somente para a empresa pode ser algo facil. Porém, ser
avaliado — logo de inicio — pelos participantes é desafiador

Desde que adotamos o modelo, em agosto de 2021, apenas 3% dos profis-
sionais contratados no periodo sairam por inadequacio ao fit cultural. Obvia-
mente algumas mudancas profissionais podem acontecer e registramos 6% de
desligamentos motivados por mudancas de carreira dos profissionais. Dentre
as avaliagoes que recebemos, de 0 a 10, nossa média ficou em 9,6.

Os ntimeros comprovam que, se os profissionais selecionados realmente ti-
verem alinhamento com o fit cultural e se as bases do DNA da empresa forem
bem exploradas nas diferentes fases do onboarding, as escolhas certamente
serdo mais efetivas, e os relacionamentos, mais duradouros. Criar esses vincu-
los é, sem davida, muito mais importante do que qualquer kit de boas-vindas
bem recheado. E o onboarding exercendo sua real funcio: alinhar propésitos
e garantir um mesmo foco para todos. CO
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na primeira lista, sem que a cliente
peca outros nomes.

A Fanatee, desenvolvedora de games
brasileira, é outra que acredita em hu-
manizar a contratacdo. Desde sua fun-
dacfo, em 2013, conduz um processo
de selecdo bem diferente do mercado.
La, um processo de contratagdo pode
durar até seis meses. “Nao temos metas
[em volume] de contratagdes ou prazos
para isso”, diz Carmelo Queiroz, head
de pessoas e operagoes da empresa.

Além de apostar no relacionamento,
a flexibilidade é um dos pilares de con-
tratacdo da empresa. Na Fanatee, para
preencher algumas vagas, pode ser pre-
ciso alguns passos a mais do que em
outras, até que os envolvidos estejam
100% certos da decisdo de contratar
alguém. E como “empresas sdo feitas
de pessoas”, eles se certificam de que
os candidatos vao trabalhar bem com
seus futuros colegas: “criamos uma eta-
pa para o candidato interagir com essa
pessoa”, conta o executivo.

O objetivo da Fanatee é que RH, li-
deres, colegas e candidatos estejam ali-
nhados antes que a decisao seja toma-
da. Durante o processo, o candidato é
desafiado para ter certeza sobre sua in-
tencdo de se juntar ao time. Se alguma
das partes entende que nao é o momen-
to certo para a admissdo, nao ha impe-
ditivos para que as negociacoes sejam
retomadas no futuro. Com essa filoso-
fia, o turnover na Fanatee é controlado,
mesmo com a alta demanda por talen-
tos no setor. “Nao temos problemas de
retencdo, mesmo na equipe de tech,
que é muito procurada pelo mercado”,
garante Carmelo Queiroz.

Ambos os casos mostram que pru-
déncia e relacionamento sdo mais van-
tajosos do que contratar alguém sem
conhecer e “pagar para ver”. “Contra-
tar a pessoa errada pode ter um efeito
muito negativo para a companhia, em
termos de cultura e até de dinheiro”,
afirma Brunieri.

Apesar de eficientes, os processos
citados nao acontecem sem dificulda-
des. Queiroz reconhece que a Fanatee
é criticada constantemente por promo-
ver um processo “chato e demorado”.
“Dizem que ndo deveriamos investir

tempo nisso”, antes de contrapor: “te-
mos uma cultura de cooperacao e de
humildade intelectual que é filtrada no
processo de recrutamento e selegao.
Nao queremos estrelas, se alguém tem
6timo curriculo, mas nio se encaixa,
nao vamos contratar”.

AHORAE A VEZ DAS SOFT SKILLS

Outra tendéncia cada vez mais pre-
sente é a preocupacdo com as habilida-
des comportamentais dos candidatos.
Levantamento feito por Andrea Iorio,
advisor e autor do livro 6 Competén-
cias para Surfar na Transformacgao
Digital, junto a 246 equipes de RH bra-
sileiras, mostra que, para 93% dos re-
crutadores, é melhor um candidato ter
soft skills, mesmo sem conhecimento
técnico suficiente, do que o contrério.

O caso de Adriana Santos, de 50
anos, é exemplar. Profissional da area
de compras médicas, ela foi cotada
para assumir uma vaga de geréncia
em uma grande empresa de planos de
sadde. Porém, quando o headhunter
perguntou sobre seu conhecimento
em lingua inglesa, logo veio a negativa
— a contratante exigia fluéncia. Alguns
dias depois, surpresa: a exigéncia havia
caido porque a empresa gostou de seu
perfil. “Me deram a chance de mostrar
que eu poderia aprender e, aliado a ex-
periéncia que ja tenho na area, foi mais
importante do que preencher todos os
requisitos da descricao de cargo”, diz.

Criar métodos de identificar as habi-
lidades comportamentais dos candida-
tos é um dos grandes desafios atuais da
area de gestao de pessoas. Afinal,
um levantamento baseado
em questionario permite
que o candidato esco-
lha a resposta mais
conveniente. Para
André Souza, da
Futuro S/A, néo
hé receita pronta,

“é preciso saber o

que a empresa bus-

ca e dar a oportuni-

dade para a pessoa
demonstrar que tem
aquela soft skill”. Assim,

TEMOS UMA
CULTURA DE
COOPERACAD E
DE HUMILDADE
INTELECTUAL.
NAD QUEREMOS
ESTRELAS,

SE ALGUEM

TEM OTIMO
CURRICULO, MAS
NAO SE ENCAIXA,
NAO VAMOS
CONTRATAR
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Fernando Bueno, Huddle

Kleber Piedade, Matchbox

60

Tatiana Fernandes,
PwC Brasil
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se uma empresa quer ter mais pessoas
com capacidade de influenciar, uma
etapa com apresentacOes rapidas e de-
safiadoras pode ser util.

E trabalhoso adequar os processos,
mas pode evitar problemas de cultura
que trardo mais dor de cabeca no futu-
ro. Pesquisa da empresa de treinamen-
tos digitais Revvo mostrou que 60%
das organizacOes participantes estavam
focadas no desenvolvimento de habili-
dades comportamentais de seus funcio-
narios, indicador de contratacoes feitas
priorizando habilidades técnicas.

CAMPO ABERTO PARA STARTUPS

A necessidade de solucionar proble-
mas leva a inovacao. A identificagio das
soft skills dos candidatos foi a oportuni-
dade certa para o surgimento de varias
startups. As HR techs usam tecnologia
para oferecer respostas, mas também
geram muita controvérsia quando os
algoritmos, tdo contestados em redes
sociais, entram em cena.

A Matchbox é uma dessas startups.
Ela cria campanhas personalizadas de
atracdo, chatbots para agilizar a inscri-
¢a0 e dinamicas online para identificar
habilidades comportamentais.

Cada processo € unico e depende do
que o cliente busca em seus candidatos.
Para avaliar as soft skills, a HR tech
aciona tanto ferramentas proprieta-
rias quanto outras de parceiros. “Usa-
mos jogos para analisar o fit cultural
dos candidatos, analisamos como a
pessoa toma decisées dando alterna-
tivas para os jogadores”, explica Kle-
ber Piedade, CEO da Matchbox.

Nao ha certo ou errado nas dinami-
cas. A ideia é entender o processo de
cada um e, assim, analisar se o candida-
to tem as habilidades necessarias, como
inovacao, lideranca, organizacio ou até
mesmo pragmatismo, dependendo da
posic¢io e do momento do cliente.

Agora, essa abordagem é escalavel
e pode ser aplicada para milhares de
candidatos? Entre 2020 e 2021, 0 Ma-
gazine Luiza decidiu contratar apenas
trainees negros, um programa que
causou controvérsia e foi igualmente
um sucesso, com milhares de inscri-

¢oes. A startup Huddle ajudou a va-
rejista com solugdes para medir soft
skills, provando que é possivel, sim,
fazer a selegdo em grande escala.

“Foi uma confirmacao de nossa tese
de proposito”, diz Fernando Bueno,
cofundador e CEO da Huddle sobre o
programa do Magalu. “Acreditamos
que as pessoas sao mais do que colo-
cam no curriculo e que testes de 16gica
nao conseguem medir as potencialida-
des de alguém”, completa. Assim como
a Matchbox, a Huddle também usa ga-
mificacdo em suas solugdes.

A empresa faz simulagGes de contex-
tos probleméticos para observar seu
comportamento e desenvolveu um al-
goritmo para avaliar os comportamen-
tos em uma escala. “Um dos grupos
de comportamento é sobre a tomada
de risco, e tem uma escala de 0 a 5, do
conservador ao arrojado. O algoritmo
classifica a pessoa com base no histéri-
co, dizendo se ela tem, ou nao, compor-
tamento similar a outras que arriscam
mais”, explica Bueno.

Ele conta ainda que a empresa nas-
ceu apos identificar um gap nos proces-
sos seletivos, que falham em identificar
as soft skills das pessoas. Dedicada a
desenvolver as melhores solugoes para
essa area, a empresa ainda nao oferece
alternativas para habilidades técnicas.
“Descontinuamos o produto que media
hard skills por entendermos que nao
era nosso diferencial”, explica ele.

Matchbox e Huddle sdo startups de
selecdo mais focadas no publico jo-
vem, principalmente para programas
de estagio e de trainees. Um perfil de
candidato que costuma exigir dos re-
crutadores agilidade dos processos e
valorizacao do lado humano dos pro-
fissionais. A lista de clientes das duas
é outro sinalizador de mudanca das
premissas do mercado. Na lista da
Matchbox estdo Johnson & Johnson,
Whirpool, 99, C6 Bank e Vivo. Além do
Magalu, a lista da Huddle inclui Volks-
wagen, BRF, Fiat, Safra e MRV.

E a adocdo de novas praticas pelas
grandes corporacoes pode ter um efeito
cascata, inspirando empresas menores
a irem no mesmo sentido se quiserem
atrair os melhores profissionais.
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A ARTE DE ATRAIR TALENTOS

Kleber Piedade, da Matchbox, enten-
de que investir em employer branding
“é essencial para ter sucesso em atrair
os melhores talentos”. Disciplina recen-
te em RH, o employer branding ganhou
for¢a na dltima década ao incluir estra-
tégias de marketing para gerar a per-
cepgao positiva e criar marcas empre-
gadoras. O investimento estd, sim, na
agenda das organizacgbes, que contam
com especialistas no tema.

E o caso de Bell Gama. Socia-funda-
dora da primeira agéncia especializada
em employer branding do Brasil, a Air,
ela v& um crescimento rapido da area.
“Ouvi falar de marca empregadora pela
primeira vez em 2014, quando poucas
empresas faziam isso no mundo. Hoje,
vai além da atracgdo de talentos.”

Gama acredita que as boas estra-
tégias de marca empregadora geram
preocupagdes genuinas com a saide
do ambiente de trabalho e contribuem
para reter os colaboradores. Ela orienta
as empresas a deixar muito claro para
os candidatos cinco elementos sobre o
ambiente de trabalho: vulnerabilida-
des, realidades duras, comportamentos
verdadeiros, forcas e beneficios. “O erro
esta quando algum desses pilares nao
esta presente”, comenta Bell Gama.

Estratégias de marca empregadora
podem mascarar a realidade, mas nao
podem ser consideradas genuinas. “E
um trabalho de mostrar o que tenho
para oferecer e saber o que o candidato
tem em troca; estd muito mais para um
match”, diz Gama.

Montar uma estratégia de employer
branding nio acontece em menos de
quatro meses. “Sao muitos stakehol-
ders, é preciso ouvir muita gente”,
diz. O trabalho inclui também checar
pesquisas de clima, observar a con-
corréncia, o processo de contratacio e
qualquer outro elemento que envolva
a entrada de alguém na empresa. Até o
“nao” para um candidato é importante,
pois uma experiéncia ruim pode afetar
a imagem da companhia. E é preciso
separar o que € moda do que realmen-
te importa. E contraproducente imitar
acoes de outras marcas sem identificar

onde sua empresa preci-
sa melhorar. “Surfar a
onda de outras mar-
cas sem se investigar
profundamente ¢
um grande risco”,
afirma ela.

Gama vVvé nos
novos modelos de
trabalho — hibrido
e home office — os
desafios atuais para
a construcdo de marcas
empregadoras. “Empresas
agora precisam montar seu jeito
de ser de formas diferentes.” Para isso,
reafirma a importancia de investigacGes
profundas, da escuta dos funcionérios e
de calibrar expectativas antes de criar o
posicionamento de marca.

Os novos modelos de trabalho de fato
incluiram outro elemento de tensdo
na relagdo com os candidatos. Levan-
tamento feito pela PwC no Brasil em
2022 identificou que 71% das pessoas
buscam modelos de trabalho mais in-
formais e flexiveis no pds-pandemia,
sendo que 40% preferem o modelo hi-
brido enquanto s6 9% desejam o regime
presencial integral. “As pessoas estao
até declinando propostas de trabalho
com regime 100% presencial”, afirma
Tatiana Fernandes, socia da PwC. Para
ela, se 0 modelo de negbcio das empre-
sas permite o trabalho hibrido e elas op-
tam pelo presencial, “precisam ter valo-
res muito fortes para manter talentos”.

Portanto, para atrair os melhores
profissionais, é preciso incluir tais op-
¢Oes na proposta. “E ndo é so soltar um
comunicado informando a mudanga; é
preciso pensar em processos, inclusao e
revisar politicas, além de criar uma li-
deranca inspiradora”, alerta Fernandes.

A 4rea de recrutamento e selecio
ganhou novas camadas de complexi-
dade. O uso de tecnologia ajuda, além
da adocdo de praticas mais simples e
humanizadas, sem olhar para processos
seletivos como tapa-buracos. Ganham as
empresas que entenderem que as con-
tratacOes definem o sucesso do negdcio
e ficam no caminho as que ndo se adap-
tarem para atrair e reter quem trara os
bons resultados para acompanhia. CO

&
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“SLIRFAR A ONDA
DE DUTRAS
MARCAS SEM

SE INVESTIGAR
PROFUNDAMENTE
E UM GRANDE
RISCO”
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#LIDERANCA

A SELEGAO DE SUCESSO

por Leonardo Guimardes

Candidatos preparados, lideres engajados e um departamento de recursos humanos
com visao de negédcio formam os elos da corrente de um bom processo de recrutamento.
Para quem contrata, gestores que parficipam ativamente da selecdo sao essenciais.
Para quem quer uma vaga, redes sociais podem ajudar a definir um resultado e um
curriculo bem-feito ainda faz a diferenca. Mas é preciso, antes, se perguntar: faz
sentido, para vocé, trabalhar nessa empresa?
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pelo menos trés agentes envol-
vidos: o candidato, o gestor que
vai trabalhar com ele (e identificou
a necessidade de contratar alguém)
e o RH, que vai dar suporte as duas
partes nesse processo e garantir que

U m processo de contratacdo tem

a empresa contrate o melhor profis-
sional disponivel. Para que proces-
sos e resultados sejam os melhores
possiveis, as trés partes precisam es-
tar alinhadas e se preparar para esse
momento. Stakeholders em sintonia
com as novas praticas que o merca-
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do demanda garantem o sucesso de
um processo de selecdo. Criar esse
alinhamento é desafiador, mas quem
j4 adere as novas praticas garante
que o esforgo vale a pena.

CANDIDATO PREPARADOS

Um candidato bem-preparado
sempre vai facilitar o processo de
escolha de uma empresa, tanto para
receber um “sim” como um “nao”.
Pesquisa e antecipagdo jogam a fa-
vor de quem est4 sendo considerado
para uma vaga, e é preciso ter com-
preensao de como as empresas sele-
cionam seus colaboradores para ir
bem no processo.

André Souza, CEO da consultoria
Futuro S/A, afirma que a preparacgio
comeca com autoconhecimento e cla-
reza de objetivos na vida profissional.
“E importante saber como vocé vai
contar a sua trajetéria profissional de
forma objetiva e conectada ao perfil
que a empresa deseja”, afirma. Nessa
etapa, é preciso refletir sobre suas ha-
bilidades técnicas e comportamentais,
0s objetivos para os proximos anos e
quais desafios vocé pode ajudar a em-
presa a resolver. Afinal, se os recruta-
dores terao curiosidades sobre todos
esses aspectos, o candidato deve ser o
primeiro a saber as respostas.

O curriculo continua sendo impor-
tante em processos de recrutamento e
selecdo. Essa ferramenta é tradicional
e ja foi muito usada no passado, mas
h4 novas maneiras de pensar sobre o
resumo profissional que cabe em uma
folha de papel. Listar experiéncias,
formacdo académica e habilidades
técnicas continua sendo importante
para as empresas. Porém, Souza de-
fende uma visao mais ampla do CV.
“Seu novo curriculo é sobre o que vocé
esta fazendo hoje para criar o seu fu-
turo e o das pessoas e das empresas
ao seu redor”, explica. Ele recomenda
que os candidatos olhem para tudo o
que produzem na internet como parte
de seu curriculo: “Isso é sobre como
vocé aprende, compartilha conheci-
mento e se posiciona nas redes. Pense
nos seus posts e comentarios no Lin-

kedIn e nas pessoas que vocé segue € o
que publica no Instagram”, recomen-
da. Navisao do CEO da Futuro S/A, as
redes sociais sdo uma ferramenta de
construc¢io de marca profissional, e as
atividades das pessoas nesses aplica-
tivos podem ajudé-los em processos
seletivos. “Assim como candidatos
buscam informacgGes sobre a empresa
na internet e nas redes sociais, empre-
sas fazem o caminho contrario”, afir-
ma Souza.

Outro diferencial do candidato no
espirito do tempo é saber que, duran-
te um processo seletivo, ele deve ava-
liar a empresa para saber se faz sen-
tido trabalhar la. E importante que o
profissional tente prever quais habili-
dades pode desenvolver naquela com-
panhia, quais desafios pode ajudar a
resolver e se a cultura da empresa va-
loriza as mesmas coisas que ele.

Essa avaliacdo comeca na pesqui-
sa sobre a companhia, seu ramo de
atuacdo, modelo de negdcio, pro-
dutos e servicos que oferece e qual
seu diferencial competitivo. £ im-
portante saber se ela alcancou bons
resultados recentemente, se passa
por um momento dificil e quais os
seus planos para os préximos anos.
Se houver pontos em comum entre
os objetivos da empresa e do profis-
sional, ¢ um bom sinal.

Pesquisar sobre o ambiente de tra-
balho da organizacdo também é im-
portante. Afinal, é naquele lugar — fi-
sico ou virtual — que o profissional vai
investir muitas horas do seu dia. A Air,
agéncia de “employer branding” (es-
tratégias para construir e manter uma
imagem positiva da empresa para seus
funcionéarios), em parceria com a agén-
cia Smart Comms, ouviu mais de 10
mil profissionais do mercado brasilei-
ro a esse respeito. O estudo descobriu
que a principal fonte de informacao de
candidatos sobre a marca empregado-
ra, antes de aceitar uma eventual pro-
posta, é o boca a boca: pessoas conhe-
cidas que trabalham ou ja trabalharam
naquela empresa.

Enquanto a competi¢do entre as
empresas pela atracdo de talentos é
cada vez mais acirrada, estratégias

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

63

hsm

management




=
n
c

management

64

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

de “employer branding” estdo em
alta para conquistar bons profissio-
nais. E preciso, porém, se blindar
das companhias que usam ferra-
mentas apenas para construir uma
imagem sem que a realidade da roti-
na seja compativel com o que é ven-
dido. “Conversar com quem traba-
lha na empresa é o melhor canal de
informac6es sobre um ambiente de
trabalho”, diz Bell Gama, s6cia-fun-
dadora da Air, endossando a opiniao
da maioria das pessoas ouvidas.

LIDERES ENGAJADOS

Os gestores sao um dos elos im-
portantes da corrente de um proces-
so de contratacdo. Afinal, sdo eles
que identificam a necessidade de
abrir ou preencher uma vaga, defi-
nem quais habilidades técnicas o
profissional deve ter e quais a em-
presa pode abrir mao e, no fim, sao
eles que trabalham diretamente com
os novos contratados.

H4, porém, um erro muito comum
dos lideres nesses processos: delegar
demais e ndo participar ativamente
do processo. Nao é funcido de CEO,
headhunter ou lider do RH saber o
que é melhor para uma posicao lide-
rada pelo diretor juridico, por exem-
plo. Todos esses stakeholders podem
participar do processo, mas é o gestor
direto quem deve se envolver para ga-
rantir que a empresa contrate a pes-
soa ideal para o cargo. “Geralmente a
area que esta contratando delega essa
funcao para o RH e ai existem falhas
de comunicacido que fazem, inclusive,

o RH ter de fazer o ‘job description”,
diz Guilherme Malfi, s6cio-fundador
da Assetz Expert Recruitment, con-
sultoria especializada na contratagio
de lideres de financas.

Malfi conta que sua empresa pre-
cisa rever as exigéncias de perfil na
maioria dos processos de contrata-
¢do que as companhias enviam. Isso
acontece porque os lideres nao par-
ticipam ativamente dos processos.
A desenvolvedora de jogos Fanatee,
que tem cerca de 140 colaboradores
fixos, se esforca para impedir que os
gestores cometam esse erro. Eles se
envolvem nas etapas da contratacao
de um colaborador, tém poder de veto
sobre qualquer candidato e ainda
trabalham com os aspirantes, como
se fosse um test-drive para ver se a
pessoa € a ideal para a vaga. “Estagia-
rios ndo entram na Fanatee sem falar
com pelo menos dois sbcios. Quase
todos os funcionarios conversam com
o CEO antes de entrar”, diz Carmelo
Queiroz, head de pessoas e operagoes
da Fanatee. Para ele, essas pessoas
formam a base da cultura da empresa.

RH COM VISAO DE NEGOCIO

Para criar um processo que envol-
vesse lideres, a Fanatee precisou que
toda a empresa entendesse a impor-
tancia de recrutamento e selecdo. Uma
area de RH bem estruturada e com
visao de negocio foi essencial para a
empresa conseguir criar e perpetuar
a cultura de valorizacdo dos pro-
cessos de contratacdo. “Temos reu-
nides semanais de negocios, porque
o RH ndo pode ser apenas sobre pro-
cessos”, afirma Queiroz.

O exemplo mostra como uma 4rea
de recursos humanos essencialmente
burocratica e cumpridora de proces-
sos estd com os dias contados. Ago-
ra, é preciso que os profissionais da
area entendam para onde o negocio
precisa ir e passem a atuar como um
setor de suporte para que a empresa
consiga atingir seus objetivos. Assim,
o departamento tera clareza de quem
a empresa precisa contratar — profis-
sionais inovadores para companhias



Conhecidos que trabalham
ou trabalharam na
companhia

Site da empresa
LinkedIn
Glassdoor

N&o buscou saber como
era trabalhar na empresa

Instagram

Headhunter/
Consultoria de RH

Facebook

Indeed

“VAMOS TOMAR UM CAFE?”

ONDE 05 CANDIDATOS BUSCAM INFORMACAD SOBRE UMA EMPRESA
ANTES DE ACEITAR UMA PROPOSTA DE TRABALHO?

54,7

FONTE: AIR BRANDING E SMART COMMS

que precisam se reinventar, colabora-
dores com experiéncia em gestao de
crise se a empresa ndo passa por um
bom momento ou pessoas que querem
estabilidade para minimizar proble-
mas de turnover.

Se os lideres precisam andar na di-
recdo do RH, assumindo funcoes que
antes eram delegadas a 4rea e atrapa-
lhavam os processos de selecido, o RH
também precisa andar na dire¢do dos
gestores. Sdo eles que entendem as
atividades da vaga e as especificidades
de sua area e podem transmitir seus
conhecimentos.

Como a modernidade demanda
profundidade do RH, os gestores
podem ser uma boa fonte de infor-
macgdo sobre o negdcio. “Em uma
entrevista, um candidato vai respon-
der a perguntas sobre sua atuacio
no mercado e objetivos técnicos na
empresa, e o profissional de recursos
humanos precisa ter algum conheci-
mento na area para continuar a ava-
liacao, sendo é levado por qualquer
coisa que o candidato disser”, expli-
ca André Souza, da Futuro S/A.

Ou seja, a figura do RH com visao
de negdcios passa por dialogar com

outros setores da empresa nao apenas
com a intengdo de resolver desafios
préaticos, como problemas na marca-
¢do de ponto ou com o vale-refeicdo,
mas com o objetivo de aprender sobre
como a companbhia faz o que faz. Além
disso, quem trabalha com gestdo de
pessoas precisa estar cada vez mais
preparado para mudar rapidamente a
forma de trabalhar. Um dos exemplos
que mostra essa necessidade na pra-
tica é a demanda pela identificacdo
de “soft skills”. As empresas querem
funcionarios que combinem com suas
culturas, e identificar isso antes da
contratacdo é uma tarefa dificil.

Startups ja criaram solucGes para
identificar as habilidades comporta-
mentais e podem dar suporte as em-
presas, mas é preciso que os profissio-
nais de RH busquem conhecimento
para lidar com esse tipo de deman-
da. “E preciso estar atento as formas
mais inovadoras de fazer essa identi-
ficacdo”, diz Souza, que também fala
sobre a necessidade de adaptacgdo
rapida: “O que fez o RH fazer boas
entrevistas e contratagdes no passado
nao necessariamente é o que vai fun-
cionar daqui para frente”. CO

Bell Gama, Air

Guilherme Malfi, Assetz
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E MESMO TAO DIFICIL LIDAR COM A GERAGAQ 22

por Karen Rodrigues

6b Recrutar e selecionar jovens nascidos entre 1995 e 2010, para muitos profissionais
de recrutamento das organizacoes, é considerado um desafio. Mas a CEO da Eureca,
Carolina Utimura, tem outra visao sobre o tema, desvenda os mistérios dessa geracao
em relacao a carreira e revela como ser um lider ideal para esses novos talentos.
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tre geracbes nas empresas. Mas,

para quem trabalha com recru-
tamento e selecao (R&S), a geragdo Z
(nascidos entre 1995 e 2010) se mos-
tra um desafio extra.

De um lado, recrutadores e lideres
acham dificil administrar esse jovem
devido ao alto nivel de exigéncias que fa-
zem e também a alta rotatividade deles
no trabalho. Estudo de 2021, feito pela
empresa de analise americana Veris In-
sights, indicou que quase 33% dos pro-
fissionais de recrutamento relataram
enfrentar estresse extremo, semanal-
mente, por conta dos jovens.

Para entender as causas, a Bloomberg
americana entrevistou recrutadores de
diferentes setores que descreveram pe-
didos que parecem um universo parale-

N a0 é de hoje que ha atritos en-

lo do processo seletivo. Motivo: exigén-
cias totalmente fora do padrdo, como
candidatos entre 20 e 30 anos pedin-
do remuneracoes e beneficios (muito)
incompativeis com sua experiéncia. A
disposicao dos jovens profissionais de
mudarem de ideia e desistirem da vaga
ou tentar renegociar condicoes, aumen-
tando o turnover, é outra tensao.

Mas o que dizem os jovens candida-
tos? Em busca de respostas, HSM Ma-
nagement conversou com Carolina
Utimura, que além de especialista no
tema é role model da geracio Z. Aos 27
anos, a CEO da Eureca, empresa espe-
cializada em recrutamento e selecao de
jovens para programas de estagio e trai-
nees, galgou varios degraus na carreira
e é referéncia em vérias listas de jovens
liderancas [veja quadro ao lado].
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Comecamos a entrevista justamente
pela reclamacao de estresse dos recru-
tadores. Utimura fez um contraponto
ao questionar o perfil dos candidatos
que participam dos processos. “Para
dar dor de cabeca, quem esses recruta-
dores com burnout estdo selecionando
enquanto temos a maior porcentagem
de jovens desempregados desde 2012?”
Esse senso critico deve ser ainda maior
no Brasil, onde ha um “nivel de desi-
gualdade socioeconomica tdo grande
que nao tem como colocar todo mundo
na mesma ‘raspa do tacho”.

Para ela, a juventude estd entre as
populacées mais afetadas negativa-
mente pela pandemia. Houve gran-
de perda de renda, evasGes escolar
e universitiria, pois muitos jovens
deixaram de estudar para buscar um
trabalho informal e complementar a
renda da familia. Sem contar aspectos
de satide mental. “Eles [os recrutado-
res] falam assim: ‘Mas hoje a geracio
Z sb quer trabalhar com propoésito, s6
quer qualidade de vida e tudo mais’.
Mas, quem ¢é essa pessoa? Qual é o
CEP dela? Eu acho que isso veio como
uma grande provocagdo para que as
empresas repensem o que ¢ talento”,
afirma, categorica.

ECOMORETER ESSE TALENTO?

Outro desafio apontado pelos recru-
tadores é como manter os jovens na
empresa. Na visdo de Utimura, isso pas-
sa por mudar o mindset de empresas e
liderangas. Organiza¢bes mais tradicio-
nais ainda procuram um candidato que
sempre estudou em escolas e faculda-
des de elite, tem nivel avancado a fluen-
te em diferentes idiomas e se encaixa
em padroes intelectuais e até fisicos da
diretoria da empresa. Mas, na pratica,
buscar esse alto padrao de qualificacao
faz diferenca real no desempenho?

Para responder, ela cita dados divul-
gados pela Harvard Business Review
que indicaram que a “grande diferen-
ca” de performance entre pessoas que
estudaram em faculdades de elite e as
que nao estudaram é de apenas 1,9%.
O que reforca a questdo de mudanca
do mindset. “E um baita chamado para
as empresas repensarem o que real-
mente é talento. Muitas vezes a gente
estd fechando as portas para talen-
tos excelentes, abrindo mao de outras
competéncias que sdo muito dificeis de
desenvolver internamente: resiliéncia,
persisténcia, vontade de trabalhar e
aprender”, questiona Utimura.

GERACAD Z NA MAXIMA POTENCIA
CARREIRA DE CAROLINA UTIMURA MOSTRA O POTENCIAL DA EERA[;T\U yA

Formada em Relacoes Publicas pela Unesp, Carolina Utimura demonstra,
na pratica, varias das qualidades e dos comportamentos que ela elencou ao
longo de sua entrevista: protagonismo, pensamento critico e a escolha de car-
reira orientada por valores. Hoje, aos 27 anos, é CEO da Eureca, foi destaque
na lista Forbes Under 30 de 2021 e foi escolhida a “jovem lideranca de des-
taque” do prémio Executivo de Valor de 2022, promovido pelo jornal Valor
Econémico. Uma série de conquistas para quem comegcou sua carreira ha me-
nos de dez anos, no movimento de empresas juniores.

Aos 20 anos, na Brasil Junior, Utimura liderou sua primeira equipe e di-
versos projetos. Progrediu na estrutura ao longo de quatro anos, até assu-
mir a presidéncia, em meados de 2017. Ingressou na Eureca em 2018 como
executiva de contas. Seis meses depois, assumiu o comando comercial e, na
metade de 2020, o papel de CEO. Em paralelo, mantém suas causas e lidera
uma agenda forte de ativismo com foco na juventude. Cofundou o Pacto pela
Juventude pelos ODS’s (objetivos de desenvolvimento sustentavel da ONU),
pelo qual lancou o Atlas da Juventude, e representou o Brasil no Youth 20.

0 QUEE
TALENTO NO
SECULD 21?

Estas sdo as caracte-
risticas elencadas por
Carolina Utimura para
definir um talento:

hsm
management

e Ter habilidade de
repensamento e de
reaprendizagem.

e Buscar a verdade além
do ego.

o Ter compaixdo com
VOCE mesmo e com 0
proximo.

« Saber lidar coma
tecnologia de forma
vantajosa para seu
frabalho.

« Inteligéncia de otimi-
zagdo de processo.

« Ter garra e perseve-
ranca.

« Serresiliente.

« Ter mentalidade de
desenvolvimento e
crescimento.

I
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- | Ao revisar o significado de talento e busca pela verdade, seja de si mesmos,
- : os critérios para recrutamento, sele-  sejana relacdo com a sociedade.

i ¢do e até engajamento da “Gen Z”, vale Conclusbes em sintonia com o

Eg levar em conta as diferencas de com-  Randstad Workmonitor 2022, que ou-

VL% portamento dessa geragdo para as que  viu 35 mil trabalhadores em 34 paises

L£os estao ha mais tempo no mercado de  para avaliar os impactos dos anos pan-

Carolina Utimura, Eureca

trabalho. Pesquisa da McKinsey com
a consultoria brasileira Box1824, feito
em 2018, apontou algumas dessas ca-
racteristicas comportamentais [veja os
detalhes abaixo]. A tonica principal é a

démicos na forca de trabalho. Segundo
o estudo, passou a vigorar em todas as
faixas de idade um senso de autodeter-
minacdo, de elevado senso de propdsi-
to, especialmente entre os profissionais

LIMA GERACAD EM BUSCA DA VERDADE

SAD QUATRO 05 ASPECTOS QUE EXPRESSAM ESSA NECESSIDADE DA GERACAD Z

Se, como recomenda Carolina Utimura, é preciso repensar o mindset de
recrutamento e selecio para a geracao Z, vale antes entender como pensam
e se comportam esses candidatos. O estudo Generation Z and its Implica-
tion for Companies, realizado com jovens brasileiros em 2018 pela McKin-
sey e pela consultoria brasileira Box1824, constatou que essa é uma geracao
ancorada na busca pela verdade. O que, no campo comportamental, gera
comportamentos que podem ser agrupados em quatro aspectos diferentes.

A primeira é a identidade indefinida. Pode ser traduzida como um “no-
68 madismo de identidade”, devido a busca de expressar diferentes formas
de viver e de moldar sua individualidade ao longo do tempo. Reflete-se na
identidade de género, mas nao s6. O segundo aspecto € o que foi chamado
de “communaholic”, que reforca a importincia para esse grupo de fluir e
valorizar comunidades e atuar em causas, potencializada pelo alto nivel de
conexao e de mobiliza¢io proporcionado pela tecnologia.

O terceiro comportamento é a valorizac¢ao do dialogo, de compreender di-
ferentes verdades além da sua, o que leva a necessidade de mais tolerancia
e de aprender a ouvir e aceitar (e ter aceitas) as diferencas de opinido. Essa
crenca no didlogo leva a rejeicao de esteredtipos e a um grau consideravel
de pragmatismo. O que nos leva ao Gltimo aspecto, o realismo: a geracao Z é
pratica, analitica e objetiva com suas decisoes do que as geragoes anteriores.
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IDENTIDADE
i INDEFINIDA
N&o se define de ape-
nas uma maneira.
Expressa sua verdade
individual.

COMMUNAHOLIC

E radicalmente
inclusivo.

Aceita e conecta-se
com as verdades dos
outros.

DIALOGO

Tem menos confron-
fos e mais dialogo.
Busca compreen-
der as verdades
diferentes.

REALISTA

Vive a vida de forma
pragmatica.

Busca desvendar a
verdade por tras de
todas as coisas.

FONTE: MCKINSEYECOMPANY
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abaixo dos 35 anos. Para os candidatos,
é uma prioridade encontrar a felicidade
no trabalho e seus valores refletidos em
missdo e visao da empresa e nas lide-
rancas. Também esperam flexibilidade
e acesso a recursos de desenvolvimento.
Quando as empresas nio percebem
essa relacdo, sentem o impacto direto
na selegio e na retencio dos talentos.
Muitos dos funcionérios mais jovens
ouvidos pela Randstad deixam de acei-
tar um emprego que nao atenda as suas
expectativas e estao dispostos a se afas-
tar de um emprego se ele interferir na
forma que querem levar suas vidas. Si-
nal de alerta: 47% dos jovens da Améri-
ca Latina assumem esse comportamen-
to, versus 29% na América do Norte.
Frente a tudo isso, a permanéncia
do jovem na empresa passa, para Uti-
mura, por uma grande virada de chave
em R&S. “Ao invés de a gente eliminar
pelo que [a pessoa] nao tem, vamos se-
lecionar pelo que [ela] tem”, sugere, re-
ferindo-se a lista de requisitos a serem
avaliados. “Isso vai exigir que a pessoa
[o recrutador] realmente deixe de lado
a preguica, gaste um pouco mais de
tempo, mas conheca profundamente o
talento. Até porque é muito caro recru-
tar errado. Vale a pena se aprofundar.”
Utimura, inclusive, ndo acredita em
retengdo que, para ela, é a consequén-
cia de outros elementos da oferta de
trabalho além do job description. “Se a
empresa traz uma boa remuneragao, se
o proposito é legal, se as liderangas sdo
boas, se essa pessoa [0 jovem talento]
pode crescer, ela vai ficar. Se ela achar
que ndo é aquele lugar, deixa ela ir.”
Para ela, a lideranca é um fator im-
portante para o jovem profissional con-
tinuar na empresa. A postura ao orien-
tar o jovem € o principal meio de liderar
um talento da geracdo Z — e de conse-
guir manté-lo na organizagdo. A lide-
ranca deve reforcar positivamente o que
espera da pessoa em comportamentos
e entregas, e ser transparente nos feed-
backs com foco em desenvolvimento.
Por fim, ela toca em um ponto cru-
cial: o da experiéncia. E importante
lembrar que um estagiario, trainee ou
jovem aprendiz possivelmente nunca
teve contato com uma cultura organiza-

cional antes. Ele est4 ali para aprender
e o lider est4 ali para ensinar. “E o seu
exemplo e 0 que vocé traz, o que vocé
reforca e o que deixa de reforgar que
vao impactar muito essa pessoa.”
Ainda sobre a alta rotatividade, Uti-
mura questiona os jovens sobre se faz
sentido mudar constantemente de tra-
balho em um cenario econdémico como
o do Brasil. “Se vocé estd aprendendo,
sente que tem qualidade de vida, que é
ouvido, que é respeitado: fica. Vai que-
rer trocar por qué? Qual é o motivo? Eu
acho que tem um momento de se perce-
ber que é muito menos [perseguir] essa
receita de sucesso do LinkedIn e muito
mais o que faz sentido para a gente.”

PACIENCIA, A HABILIDADE ESSENCIAL

Para lidar com um jovem imediatista
e multitarefas, Carolina Utimura reco-
menda uma boa dose de paciéncia para
os lideres. “E natural [0 jovem] ficar an-
$i0s0; queremos evoluir, queremos ver
as coisas acontecerem, mas nem sem-
pre o tempo da empresa vai ser 0 nosso
tempo. Entao, tenha paciéncia.”

Para os jovens, ela recomenda duas
habilidades: escuta e protagonismo. O
jovem deve ter abertura para ouvir a li-
deranca e entender como melhorar na
sua funcdo. E lembra que encontrar e
trabalhar de acordo com o seu propo-
sito ndo significa trabalhar menos. Pelo
contrario. “A gente também tem que
desmistificar e abrir a cabega para ver
que as coisas nao sao tao lindas assim.”

O protagonismo surge ao se assumir
as rédeas da carreira, o que significa
uma boa dose de pensamento critico.
“Traz menos sofrimento olhar as coisas
com realismo e adotar um certo prota-
gonismo”, diz. “A faculdade néo vai dar
tudo que vocé precisa, seus pais no vao
dar todas as orientagGes, sua lideranca
nao vai dizer exatamente tudo que vocé
deve aprender. E o RH nio vai criar o
programa perfeito de desenvolvimen-
to para vocé. Eles podem até tentar ao
maximo trazer as informacoes e as fer-
ramentas, mas grande parte é sua res-
ponsabilidade mesmo”, conclui. Esta
repérter, representante da geracao Z
que ja esta trabalhando, concorda. CO

E IMPORTANTE
LEMBRAR QUE
UM ESTAGIARIO,
TRAINEE

0U JOVEM
APRENDIZ
POSSIVELMENTE
NUNCA TEVE
CONTATO COM
UMA CULTURA
ORGANIZA-
CIONAL ANTES

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

69

hsm
management




hsm
management

70

#QUALIFICACAD

ESTAMOS PREPARANDO OS PROFISSIONAIS QUE DESEJAMOS?

por Sandra Regina da Silva

Da formacao escolar as entrevistas de candidatos em empresas, a educacao e,
consequentemente, o mercado de trabalho tém dado sinais claros de que muita
coisa precisa mudar. Governos investem mal, empresas selecionam de maneira falha.
Conheca novas praticas e modelos que podem reverter essa sina.
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mou, em 1977, que “o ideal da

educagdo é aprender a apren-
der”. Faz todo sentido hoje: so6
mesmo com gana pelo aprendizado
constante uma pessoa continua pre-
parada para o mercado de trabalho.
Infelizmente, isso esta distante da
realidade brasileira, em que, segundo
especialistas, é mais comum “apren-
der apenas para garantir o diploma”.
Além disso, gestores e recrutadores

0 psicologo suico Jean Piaget afir-

tendem a priorizar a instituicdo em
que o candidato se formou. Mas sera
que isso ainda faz sentido?

“A graduacdo em escola de primeira
linha sempre vai ser critério de esco-
lha, principalmente para a ocupacio
de cargos na area técnica”, diz Luiz
Valente, CEO da Talenses, empresa
de recrutamento e selegdo. Por outro
lado, ele lembra que profissionais for-
mados nas melhores universidades
costumam ser mais assediados pelo
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mercado, o que vira um desafio de
retengdo — algo com o qual nem toda
empresa quer lidar. Habilidades com-
portamentais como comunicacao, fle-
xibilidade e socializacdo estao em alta.
Aqui, o nome da institui¢cdo impresso
no diploma importa menos.

Até 2025, segundo o Féorum Eco-
némico Mundial, a automacio aca-
bara com 85 milhdes de postos de
trabalho. Em compensacao, surgirao
97 milhées de novas posicoes. “O
saldo ¢ positivo, mas vai esbarrar no
problema da qualificacao”, reforca
Valente. Como conciliar a oferta com
a demanda? “A automacao e a exclu-
sdo de postos avancam muito mais
rapido do que a formacao de méao de
obra. Isso no mundo inteiro, s6 que
no Brasil é mais preocupante.” A sai-
da é o investimento em qualificacao
e requalificacio. “A responsabilida-
de é de todos os agentes: governo,
setor privado, terceiro setor. O de-
safio é grande, mas vejo uma onda
muito crescente”, acredita.

Nessa corrida por mais profissio-
nais preparados, grandes empresas
tém entrado no mercado de educa-
¢ad0. Se ndo encontram os candidatos
que desejam, elas mesmas estdo pre-
parando-os. Entre essas iniciativas,
figuram o Instituto de Tecnologia e
Lideranga (Inteli), do BTG Pactual,
Santander Coders, Samsung Ocean
e XP Educacdo. Sdo modelos que se
dizem baseados em contetdo na pra-
tica, relevantes diante de um modelo
educacional ultrapassado em muitas
institui¢des, na opinido de Valente.

Ele nota que, na hora da selecio,
em casos de dtividas sobre quem con-
tratar, os critérios de desempate es-
tdo mudando. Ja sdo muitos os gesto-
res que enveredam pelo candidato de
grupos minorizados — isso pode pesar
até mais do que a formagao em escola
de primeira linha. “As empresas de-
vem estar atentas a isso. A geracao Z,
por exemplo, leva a sério temas como
proposito, diversidade e inclusao no
trabalho”, diz.

Fabio Gabbay, CEO da Recrutaé,
consultoria de recrutamento para
empresas de tecnologia, percebe que

0 maior peso esta na experiéncia, na
carreira do candidato. Para ele, o
fator diversidade vem depois, segui-
do da formacdo. Isso ocorre porque
escolas de primeira linha formam
muitos profissionais que até podem
ter melhores conhecimentos técni-
cos, mas nem sempre tém habilida-
des comportamentais que se encai-
xam na cultura organizacional. Dar
chances para quem néo pode pagar
uma faculdade cara nem conseguiu
entrar numa universidade publica
de renome pode ser a solucao para
formar equipes diversas e inclusi-
vas, tornando a empresa mais bem-
-sucedida na atracdo e na retencao
de talentos.

FLEXIBILIZAGAO

E por isso que especialistas reco-
mendam que as empresas flexibili-
zem seus pré-requisitos para encon-
trar talentos. Gabbay afirma que as
companhias podem encontrar pes-
soas focadas e dispostas em outros
lugares além daqueles a que elas
sempre recorrem. “Elas precisam
se abrir para outras frentes, porque
ha muitas pessoas fora do mains-
tream”, explica.

Karla Silva, gerente de RH da
Gateware, empresa de inovacdo e
tecnologia, concorda: “Ao se ava-
liar curriculo como antigamente,
perdem-se profissionais”. A Gate-
ware, que saltou de 70 funcionarios
em 2021 para 170 atualmente, tem
contratado até mesmo pessoas sem
experiéncia, dependendo da funcao.
“Conferimos os blogs que ela acom-
panha, os cursos que fez e faz, se a
pessoa se mostra bem-disposta. As-
sim identificamos o perfil potencial
dela”, explica Silva. Nas entrevistas,
as perguntas sdo mais voltadas para
a pessoa em si do que para as fun-
¢Oes técnicas.

Uma vez contratado, o profissional
tem acesso a uma série de contei-
dos de cursos em video, avaliacOes,
programas de gamificacdo. No mo-
mento, a empresa estd implantando
a plataforma Universidade Gateware,

Lucas Rocha,
Fundagdo Lemann

Luiz Valente, Talenses
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Adriana Carvalho,
Generation Brasil

Ana Inoue, Itad Educacdo
e Trabalho

12

Helena Singer, Ashoka
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COMO REVERTER 0 GARGALO EM TECNOLOGIA

Hoje, um dos maiores desafios dos recrutadores é encontrar candidatos na
area de tecnologia. Baixa performance e alta rotatividade sao uma constante.
Ha mais vagas sendo criadas do que pessoas se formando, entdo a urgéncia
abriu espago para cursos curtos e imersivos.

Em 2014, a consultoria McKinsey lancou a Generation, ONG dedica-
da a inserir jovens no mercado de trabalho. A iniciativa esta presente
em 16 paises e, desde 2019, atua no Brasil, onde oferece cursos compac-
tos técnicos de tecnologia. Segundo Adriana Carvalho, CEO da Generation,
a ONG ja formou 2,3 mil pessoas, e o indice de empregabilidade é superior a
80%. Para ela, a formacao de profissionais é uma abordagem com mais bene-
ficios para as empresas ao longo do tempo. “A estratégia de ‘rouba-monte’, em
que uma empresa tira o profissional da concorréncia, é de curto prazo e ndo
resolve os problemas estruturais”, explica.

A falta de pessoas qualificadas em TI é tanta que a logica do mercado se
reverteu. “Sao os talentos que escolhem a empresa. A 4rea de recrutamento
e selecdo agora tem de desempenhar um papel comercial, de vendedor, para
atrair os profissionais”, diz Karla Silva, da Gateware. Nao esta nada facil. As
empresas brasileiras tém de concorrer com as internacionais, que oferecem
salarios em dolar. Fabio Gabbay, da Recrutaé, diz que nem adianta brigar
quando entra proposta de fora: “E uma pesca predatéria”. A disputa por ta-
lentos, segundo ele, vem até da vizinha Argentina. Por outro lado, ele também
vé empresas brasileiras criando hubs no exterior, por exemplo, em Portugal.

Uma alternativa adicional para atrair talentos na area de tecnologia, que
poderiam passar batidos pelo radar das organizagGes, como sugere Gabbay, é
a organizacao de hackathons. “Neles, € possivel descobrir pérolas que nao se

encontram nos meios tradicionais”, afirma.

que servira para captar interesses in-
dividuais e dar novas oportunidades
aos funcionarios. “Talvez haja até um
investimento posterior nos colabora-
dores em destaque, oferecendo uma
faculdade ou uma po6s, olhando assim
para o futuro”, diz a gerente.

Toda a gestdo de processo é feita
com uma ferramenta de inteligén-
cia artificial da Selecty, empresa de
recrutamento e selecdo digital. “A
IA mapeia o perfil comportamental
de cada candidato e o mantém num
banco de dados. Quando abre uma
nova vaga, ela traz todos aqueles que
dao ‘match’, explica Silva. Essa fer-
ramenta também apresenta indica-
dores para a alta gestao da empresa,
como funis e dificuldades que ela
pode enfrentar.

A Recrutaé também usa IA, além
de aprendizado de maquina, para
analisar e peneirar candidatos em
uma interface 100% digital. “Para a
empresa cliente, fica a parte nobre,
que é a analise comportamental das
pessoas”, diz Gabbay.

COMO MUDAR A EDUCAGAO

Pouco adianta atualizar as formas
de selecdo se a educacido — bésica e
superior — ficar na mesma. Uma al-
ternativa é copiar modelos de quem
tem inovado no assunto. Lucas Ro-
cha, diretor de projetos na Fundacao
Lemann, cita a Rede Brasileira de
Aprendizagem Criativa, movimen-
to que promove praticas mais “mao
na massa”, criativas e inclusivas. “A
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ideia é que os alunos desenvolvam
solucbes, sistemas ou prototipos,
com incentivo para pesquisar, en-
tender os contextos, testar solugoes,
ver o que deu errado e, depois, fazer
de novo”, explica.

Para Rocha, as escolas deveriam
dialogar com a realidade dos alunos,
seu cotidiano, sua etnia, sua histéria.
Isso seria um ponto de partida para o
reforco da autoestima, do autoconhe-
cimento e do trabalho em grupo.

Helena Singer, lider de estratégia
de juventude para América Latina na
ONG Ashoka, que trabalha na iden-
tificacdo e apoio a empreendedores
sociais no mundo inteiro, sonha com
escolas incubadoras de projetos locais
e produtoras de tecnologia. Para isso
ser possivel, acredita, elas teriam de
fazer parcerias com empresas e rece-
ber recursos publicos.

Segundo o IBGE, em 2021, 31%
dos jovens entre 18 e 24 anos esta-
vam desempregados. Valorizar a
educacdo profissional e tecnologica
(EPT), seja no ensino técnico de nivel
médio ou na graduacao tecnolbgica,
derrubaria essa taxa, superior a da
populacao geral (hoje em 9,3%). “O
itinerario de formacao técnica e pro-
fissional representa para os jovens
uma insercao qualificada, e nao pre-
carizada, no mundo do trabalho”, diz
Ana Inoue, superintendente do Itad
Educacao e Trabalho (IET).

A EPT tem potencial de transforma-
¢do socioecondmica, mas ela precisa
de politicas ptiblicas consistentes e da
participagdo do setor produtivo para
se consolidar, diz Inoue. A pedido do
IET, a Organizacao para a Coopera-
¢do e Desenvolvimento Economico
(OCDE) realizou um estudo sobre a
EPT. “Nos paises membros da OCDE,
a média é de 42% de jovens em cur-
sos técnicos, enquanto no Brasil é de
11%. Ha muito a ser explorado”, ana-
lisa. O Plano Nacional de Educacao
(PNE) preve triplicar as matriculas da
educacgdo profissional técnica de ni-
vel médio até 2024. Mas, até 2021, s6
40% da meta foi atingida.

Essa expansdo requer comprome-
timento de todos os estados e uma

politica nacional de educacao profis-
sional e tecnolégica, do que o Brasil
nao dispoOe, lembra Inoue. A partici-
pacao do setor produtivo na constru-
¢ao dos curriculos dos cursos, para
que estejam alinhados ao potencial
econdmico local, também ajudaria.

O acesso a escola se democratizou
no Brasil. Na primeira infancia, qua-
se todas as criancas vao a escola. Mas
o gargalo vem depois: 40% nao con-
cluem o ensino médio. “Servir toda a
populacdo na educacdo basica é um
enorme ganho e um enorme sucesso
para a sociedade”, afirma Rocha, da
Fundacdo Lemann. Mas falta atingir
bons niveis de qualidade na educa-
¢d0. Um caminho seria a escola con-
centrar esforcos no ideal de Piaget:
aprender a aprender.

Singer diz que as escolas pararam
no tempo, o que ajuda a explicar a
situacdo. O modelo defasado causa
desmotivacdo de alunos e professo-
res. Além disso, o contetdo repassa-
do nio responde mais as necessida-
des ambientais, sociais e econ0micas
do mundo. Para ela, empresas com-
postas de equipes fluidas, integra-
das e dinamicas deveriam servir de
exemplo para as escolas buscarem
novas formas de organizacao.

O trabalho da Ashoka busca de-
senvolver empatia, empreendedoris-
mo, criatividade e colaboracdo. “Isso
deve envolver familia, escola e comu-
nidade”, explica Singer, que também
integra o Movimento de Inovacdo
na Educaco. A iniciativa lista bons
exemplos praticados no Pais. Uma
delas é o Servigo de Tecnologia Alter-
nativa (Serta), de Pernambuco, que
forma os alunos em tecnologia rural.

Rocha lembra também da questao
da equidade racial. Segundo o Insti-
tuto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep),
em 2019, no inicio do ensino funda-
mental, 31% dos alunos negros tive-
ram aprendizado adequado em ma-
temaética. Entre brancos, a taxa foi de
56%. “O Brasil tem de reverter uma
tendéncia negativa de ampliacdao de
desigualdade”, diz. Os desafios sdo
muitos, e se sobrepéem. CO
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DIVERSIDADE ALEM DO DISCURSO

por Leonardo Guimardes

E inegavel que houve a pressio por ampliar processos de recrutamento e selecio com
foco em diversidade, equidade e inclusao, mas a superficialidade ainda é inimiga de
acoes afirmativas. Sair do discurso e enfrentar vieses para construir times realmente
diversos nas organizacdes, no entanto, garantem um forte diferencial competitivo.
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o tema é diversidade? Para al-

gumas empresas, 0 termo vem
acompanhado da palavra “obrigacao”.
Outras nem sequer tratam do assun-
to em suas rotinas. Porém, em uma
época em que o mercado comeca a
compreender a importancia da huma-
nizacdo dos processos, as estratégias
para promover diversidade e inclusdo,
além de ferramenta social, se tornam
um diferencial competitivo.

Oque lhe vem a mente quando

As empresas podem e devem pen-
sar em diversidade para dar oportu-
nidades a minorias e ajudar grupos
sub-representados e injusticados a
atingir seus objetivos pelo trabalho.
“A empregabilidade é uma ferramen-
ta excepcional de inclusdo. E muito
poderoso quando uma organizacao
da acesso a pessoas que nao tiveram
muitas oportunidades”, afirma Kleber
Piedade, CEO da Matchbox, startup
de recrutamento e selecdo.
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Mas além de obrigacdo e ferramen-
ta social, a contratacdo de pessoas
diversas tem um lado ainda pouco
explorado pelo mercado: pessoas
diferentes, com trajetérias e lutas
diferentes, trarao jeitos de pensar e
agir diferentes, o que da as empresas
uma vantagem competitiva em qual-
quer setor da economia.

“Promover diversidade com a mo-
tivacdo de correcdo historica ja deve-
ria bastar, mas como parece nao ser
o suficiente, temos estudos que mos-
tram que a performance de empresas
diversas é melhor”, explica Djalma
Scartezini, socio da Egalité, empresa
especializada em projetos para empre-
gabilidade de pessoas com deficiéncia.
Uma dessas pesquisas ja ficou famosa.
Divulgada pela consultoria McKinsey
em 2018, ela mostrou que empresas

mais avancadas em diversidade de gé-
nero eram 21% mais propensas a ter
lucro acima da média.

O foco da Egalité é ajudar outras
companhias na incluso de pessoas
com deficiéncia. A empresa tem uma
base com mais de 35 mil candidatos e
desenvolveu um sistema para analisar
o perfil comportamental das pessoas e
liga-las a posicOes que as contratantes
precisam preencher.

A IMPORTANCIA DA
DIVERSIDADE COGNITIVA

A formacao de equipes diversas
tem, além dos entraves sociais, bar-
reiras comportamentais de lideres
que tocam os processos de recruta-
mento e selecio. “E comum que a
pessoa contrate alguém que se pare-

DIVERSIDADE SEGURA EM QUATRO PASSOS

ENTENDER A SITUACAD ATUAL
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informacoes demograficas, dados de desempenho, remuneracio e

feedback de clientes. Compartilhar as informag6es com os colabo-
\ radores vai fazer com que todos saibam em que pé a empresa esta
1 em diversidade e inclusio.

I Isso deve ser feito com base em dados. E preciso coletar e analisar

e CONSTRUIR UMA ESTRATEGIA INSPIRADORA
Ela deve partir da realidade atual para nao criar objetivos inalcan-
caveis. As tarefas envolvem colocar diversidade e inclusdo como
\ prioridade da empresa para impulsionar resultados do negbcio e
' divulgar publicamente o progresso no cumprimento de metas.

. ENGAJAR A LIDERANCA

1 Responsabilizar lideres pelos resultados, atribuir a supervisio das

,/ estratégias a executivos e membros do conselho de administracao
e encarregar a lideranca de fazer comunicagoes regulares sobre di-

i versidade e inclusdo para as equipes. Essas atitudes vao mostrar

'|‘ que diversidade é realmente valorizada pela empresa.

1

\ CRIAR UM MOVIMENTO SUSTENTAVEL
Pensar em diversidade nao pode ser algo pontual. O tema deve
4\\ estar presente na gestao e no treinamento dos talentos e na ca-
deia de fornecimento. Além disso, todas as diferengas precisam
estar incluidas nas estratégias.
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¢a com ela, é um lugar de seguran-
¢a”, afirma Scartezini. William Ce-
rantola, s6cio da Plexus Consultoria
e professor da Faculdade de Informé-
tica e Administragdo Paulista (Fiap),
explica que o viés cognitivo é impor-
tante no momento da contratacio, ja
que molda preferéncias — conscientes
ou ndo — de cada um. “Nao temos uma
observacao isenta da realidade, cada
um enxerga a partir de uma perspecti-
va, influenciada pela familia, vivéncia
religiosa, experiéncia académica e ou-
tros fatores”, diz.

O viés cognitivo pode ser observa-
do em varias situacOes cotidianas:
uma pessoa que cComprou um carro
novo, por exemplo, pode achar que ha
muitos modelos como o seu rodando
nas ruas porque tem um olhar trei-
nado para identificar esses veiculos.
Enquanto outras, que nao se impor-
tam com isso, acham que o ntmero
de unidades estd dentro da média. A
realidade é a mesma, mas os jeitos de
observa-la sao diferentes.

Além de fatores sociais como racis-
mo, machismo e capacitismo, o viés
cognitivo pode diminuir a diversidade
nas empresas, ja que lideres tendem a
contratar pessoas parecidas com eles
mesmos. “Nosso cérebro tem de 4% a
5% da massa corporal, mas consome

cerca de 25% de nossa energia, entao
ele foi treinado a identificar padroes
para economizar energia, como uma
solucdo evolutiva para a tomada de
decisGes. Quando usamos padroes,
chegamos a conclusdes parecidas em
diferentes situacoes”, diz Cerantola,
que é formado em ciéncias biol6gicas
e estuda neurociéncia.

Esses padrdes entram em cena em
qualquer situacdo de nossas vidas —
incluindo processos de recrutamento
e selecdo. “Se, durante uma conversa,
vamos percebendo que temos coisas
€m comum com a outra pessoa, vamos
nos abrindo e nos sentindo mais segu-
ros”, explica Scartezini, da Egalité.

Porém as empresas que nio se es-
forcam para se livrar desses vieses em
seus processos de selecdo sofrem as
consequéncias disso. “N3o vai ter nin-
guém para desafiar o status quo, per-
de-se a capacidade de divergir. Quan-
do paro de ouvir o que o outro tem a
dizer, perco a capacidade de inovar e
ter criatividade”, diz Scartezini.

E preciso esforco para criar aber-
turas para a diversidade cognitiva.
Vieses sdo naturais, e aqueles que se
tornaram dominantes sdo uma cons-
trugdo social, entdo eles nao serdo
desconstruidos sem que haja empe-
nho. Nos processos seletivos, Ceran-
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RECRUTAMENTD AS CEGAS FUNCIONA?

Diante do esfor¢o de empresas para contratar diversidade, uma solugio se
apresentou como forma de reduzir o preconceito no momento da contrata-
¢do. O recrutamento as cegas, ou recrutamento oculto, nao € novo — em 1952,
a Orquestra Sinfonica de Boston (EUA) tentou aumentar a diversidade de
género em seu time com essa pratica.

A ideia é eliminar do processo seletivo tudo o que possa causar discrimina-
¢ao de candidatos. As empresas focam apenas o que € necessario para a vaga
e para a cultura da companhia, como as habilidades comportamentais dos
profissionais. Informacdes como nome, género, idade e até instituicoes de
ensino podem ser descartadas nesses processos.

A Huddle, uma startup de recrutamento e selecio que usa o recurso em
seus processos seletivos, tem produtos para apoiar empresas que querem fa-
zer recrutamento oculto. Para o CEO da empresa, Fernando Bueno, esse mo-
delo funciona e é capaz de reduzir vieses que recrutadores carregam. “Quan-
do vocé diminui isso, avalia as pessoas com base em suas capacidades, em
seu comportamento”, afirma.

Para ele, além de beneficios para a empresa, esse modelo traz percepcoes
positivas para os candidatos. “Quando uma pessoa se interessa por uma
vaga, mas encontra no processo as mesmas etapas que a eliminaram em ou-
tras selecOes, ela ndo vai se engajar. Com filtros diferentes, as pessoas tém a
sensacao de que a experiéncia nessa empresa pode ser diferente”, diz.

Porém esse tipo de processo nao é unanimidade. Ha quem critique o
recrutamento oculto, afirmando que a retencao dos profissionais con-
tratados nesses processos é um dos grandes problemas. Reinaldo Bulga-
relli, secretario-executivo do Forum de Empresas e Direitos LGBTI+, diz
que “num segundo momento”, apos os processos seletivos, “a diversida-
de que apareceu retrocede e a discriminacio volta”. Aqui, ele fala sobre
empresas que nio tém uma cultura que valoriza a diversidade. Nesses
casos, pessoas que fazem parte de grupos minoritarios podem se sentir
excluidas ou até mesmo ser discriminadas no ambiente de trabalho, o
que aumenta a chance de deixarem a companbhia.

“Empresas que agem bem nesse tema (de diversidade) querem ir ao
encontro das caracteristicas das pessoas, e nao sumir com elas”, afirma
Bulgarelli. Para ele, a contratacdo via recrutamento oculto ainda traz
efeitos colaterais: “Passa a mensagem de que no confio em minha lide-
ranca, que sao todos preconceituosos. Para a pessoa candidata, passa a
mensagem de que ela precisa se esconder”.

Bueno, da Huddle, diz que, além do processo oculto, é preciso ter
iniciativas de comunicacao inclusiva e representatividade na lideranca
para a retencao dos profissionais. Bulgarelli concorda. Para ele, o recru-
tamento oculto nao é a solucdo de todos os problemas relacionados a
diversidade. As empresas que quiserem adotar esse modelo devem con-
tinuar fazendo o dever de casa, criando um ambiente plural e acolhe-
dor, cuidando da maneira como comunicam suas vagas e punindo agoes
desrespeitosas e preconceituosas. “E uma opcido de solucdo, mas nao
podemos perder os problemas de viés nas selecGes e avaliacGes injustas
de vista”, conclui Bueno.
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AS ESPECIFICIDADES DA DIVERSIDADE
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“Chega a ser ofensivo para candidatos LGBTI+ o entrevistador perguntar se é casado, se tem
esposa. Ja mostra que a empresa nao sabe lidar com diversidade.” Quem diz isso é Reinaldo Bul-
garelli, secretario-executivo do Forum de Empresas e Direitos LGBTI+, j4 dando uma ideia dos
desafios da area de recrutamento e selecio para realmente incluir a diversidade. Esta entrevista
tripla, com Bulgarelli, Margareth Goldenberg, gestora-executiva do Movimento Mulher 360, e
Vitor Del Rey,presidente do Instituto Guetto, traz orienta¢Ges desses lideres para a area de recru-
tamento e selecdo lidar melhor com profissionais LGBTI+, mulheres e negros.

A maneira de comunicar uma vaga importa? Por qué?

Margareth Goldenberg: E preciso mostrar que a empresa acredita e investe em diver-
sidade de género, qual seu posicionamento e quais medidas toma para alcangar a equidade
de género. Mulheres talentosas procuram organizacoes que, de fato, tenham cultura com
diversidade genuina. E preciso descrever as vagas pensando nelas; muitos termos sdo mas-
culinos e até desencorajam a inscri¢do de mulheres.

Reinaldo Bulgarelli: E necessério rever a estratégia, desde o cuidado com o antincio da
vaga, com a imagem escolhida e texto. Isso pode mostrar que a empresa estd comprometida,
sendo as pessoas nao se identificam. Nao é prometer um paraiso e fingir que esta tudo pronto
na empresa, é atrair quem vai construir esse compromisso com a diversidade.

Qual a postura desejada dos recrutadores em entrevistas?

78 Goldenberg: Estruturar os processos e excluir perguntas profundas sobre filhos, como
“Quem vai cuidar?” — isso ja afeta o desempenho das mulheres. Nao se deve perguntar
sobre expectativa salarial, porque pesquisas mostram que mulheres dizem que esperam
menos que os homens, e a diferenca salarial comeca ai. Em vez disso, tem de dizer qual o
salario da posicao e perguntar se atende ou nao.

Bulgarelli: Chega a ser ofensivo para candidatos LGBTI+ o entrevistador impor uma
visdo cis-heteronormativa, perguntando se é casado, se tem esposa. J4 mostra que a empre-
sa nao sabe lidar com diversidade. O candidato também avalia a empresa numa entrevista.
Também nio é legal “fazer gracinha” porque a pessoa se apresenta como gay.

Vitor Del Rey: E de bom tom prestar atencio a trajetorias, costumes e cultura. As pes-
soas negras sao pessoas com habitos que estdo totalmente relacionados a seus historicos de
vida e de mobilidade social. Prestar atenc¢do e respeitar as individualidades é positivo na
criacdo de um ambiente harmonioso. Perguntas do tipo “Como vocé lava seu cabelo?” ou
“Posso tocar em seu cabelo?” ndo cabem.

Identificar diversidade na equipe de recrutamento faz diferenca?

Goldenberg: As empresas podem montar painéis de recrutamento com grupos
minorizados para que a escolha ndo dependa apenas de uma pessoa. Além
disso, é preciso que os recrutadores tenham treinamentos para reduzir os
vieses inconscientes.

Del Rey: O modo de pensar racista de quem recruta é intangivel e ndo
aparece tao facilmente, mas em alguns casos € explicito. Ser analisado por
competéncia e curriculo é o grande sonho de uma pessoa negra nesse pro-
cesso. Como a cor chega primeiro, ha um desconforto quando negros sao
analisados somente por pessoas brancas — isso é um convite para
que empresas introduzam mais pessoas negras em seus RHs.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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tola afirma que é preciso criar situa-
¢oes que valorizem pensamentos e
solugdes diversas, como “dindmicas
sem resposta correta para criar espa-
¢os em que a solugdo nio precise se-
guir o que os recrutadores definiram
como certo”. O especialista afirma
que podemos aprender com a natu-
reza da raca humana. “A evolucdo
ndo traz uma resposta definitiva, e
sim um ajuste a mudancas de ecos-
sistema. E um processo de tentativa
€ erro que precisamos trazer para as
organizacoes”, diz.

GENUINIDADE E PROFUNDIDADE

Os processos de tentativa e erro, po-
rém, precisam ser genuinos. Consu-
midores e profissionais estdo cada vez
mais atentos as motivagles por tras
das iniciativas. “Estratégias de diver-
sidade podem ser maravilhosas ou ser
s6 ‘diversity washing’ (engajamento
presente no discurso, mas ausente na
pratica). Nao podemos apenas mos-
trar que somos algo, é preciso entre-
gar”, diz Scartezini.

Antes de mostrar para o mercado
qualquer inciativa, a Matchbox tra-
tou de fazer o dever de casa: colocou
em suas solucoes gamificadas de re-
crutamento e selecdo ferramentas de
acessibilidade para auxiliar pessoas
com deficiéncias auditivas e visuais.
A Air, agéncia especializada em co-
municacdo corporativa, criou, ha trés
anos, um nucleo de diversidade. “Ja
recusamos propostas de empresas
que queriam trabalhar programas de
diversidade, mas que eram diversas
s6 da porta para fora”, diz Bell Gama,
socia-fundadora da Air.

Além de genuinas, as estratégias
de diversidade e inclusdo devem ser
profundas e permear todos os niveis
das organizacGes para que a sociedade
esteja, de fato, representada em sua
estrutura. “Muitas empresas pensam
que contratar pessoas pretas, com de-
ficiéncia e membros da comunidade
LGBTI+ resolve o problema, mas nao
é bem assim”, afirma Scartezini.

Casos assim podem se enquadrar na
pratica de “tokenismo”, ou seja, o es-

forgo simbdlico que uma empresa faz
ao contratar um nimero pequeno de
pessoas de grupos minoritarios para
gerar uma aparente representativida-
de na organizagio. “Devemos espelhar
0 que a sociedade é nas empresas”,
completa o sécio da Egalité.

Um estudo global da consultoria
PwC de 2020 aponta que 76% das
empresas participantes listaram pro-
gramas de diversidade e inclusido
como temas prioritarios para elas.
Porém um outro relatério, também
global, mas dessa vez feito pela Great
Place to Work (GPTW), mostrou que
24% das empresas tinham diversida-
de e inclusdo como um aspecto prio-
ritirio em 2019. O que era pouco di-
minuiu ainda mais: em 2021, apenas
17,0% mantiveram a afirmagao. Os
nimeros mostram que a diversidade
esta presente no discurso das empre-
sas, mas nao na pratica. A superficia-
lidade é inimiga de a¢oes afirmativas,
e quem perde é a sociedade.

Se 0s espacos para as minorias nao
vao se abrir naturalmente, é preciso
que as estratégias sejam bem defini-
das e seguidas a risca, como a PwC
mostrou em um relatério [veja qua-
dro na pdg. 51]. Além disso, a refle-
x40 sobre os vieses cognitivos mostra
que nossa tendéncia é manter o status
quo — ou seja, o futuro s6 toma outra
direcdo se houver muito esforco. Um
esforgo que precisa ser profundo e ge-
nuino e que, de quebra, vai gerar Oti-
mos resultados. CO

William Cerantola,
Plexus/Fiap
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#GOVERNANCA #5INDICALISMO #JURIDICO #TRABALHO

REINVENTANDO O SINDICATO NO MUNDO EM DISRUPQKO

Por Viviane Stadler

Enquanto as empresas se adaptam mais rapidamente ao espirito do tempo que afeta
fortemente a estrutura de trabalho, 0 mesmo ndo pode ser dito das entidades sindicais,
principalmente aquelas que representam os empregados. Afetados por mudancas de
legislacao, pela transformacao digital e pela aceleracao de uma realidade everywhere
office, enquanto permanecem presos a paradigmas da primeira metade do século 20, os
sindicatos t8m um longo caminho para virar o jogo. Mas nao é uma tarefa impossivel.
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Ministério do Trabalho e Emprego

contabilizava exatamente 17.631
sindicatos registrados. Desses, 12.224
eram de empregados e 5.406 de empre-
gadores. Sim, ha no Brasil um sindicato
para cada 17 mil pessoas. Para compa-
racao, os Estados Unidos tém 130 sin-
dicatos para 329 milhdes de habitantes.

Quando escrevi este artigo, o site do

Esse ntmero de entidades, soma-
do ao fato de a reforma trabalhista ter
reduzido o financiamento obrigatorio
dos sindicatos, gerou a expectativa do
surgimento de uma nova visao sindi-
cal. Afinal, seria necesséario que aque-
las pessoas que antes eram obrigadas a
contribuir fossem substituidas por con-
tribuintes voluntarios, os associados.
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O futuro dessas entidades era cla-
ro: para convencer os nao associa-
dos, seria necessario ofertar algo. No
entanto, apos cinco anos da reforma
trabalhista, esse novo sindicato ain-
da ndo se fez presente.

Para uma nova visao sindical, as en-
tidades precisam se reinventar. Por sua
longevidade, espera-se que, no futuro,
sejam entidades representativas, mas
s isso ndo basta. Seus associados pre-
cisam ver vantagens para quererem se
associar e manter esse vinculo. E uma
entidade sindical deveria ter muitos
outros beneficios além de estruturas de
lazer (o que poucos possuem). Imagine
um sindicato que pudesse oferecer aos
associados a real preocupacdo com as
pessoas que representam. Esse € o ca-
minho que precisam percorrer.

CRIANDO VALOR ALEM DO BASICO

Eis alguns exemplos. Como o futuro
exige o estudo continuo, entio seria
desejavel estimular o lifelong learning
voltado para as novidades da atividade
econdmica que a entidade representa (o
que ndo é nada dificil de se fazer). Outra
alternativa pode ser o suporte no perio-
do de desemprego, com banco de vagas
e atualizacao do associado para o futuro
por meio de cursos. E, reconhecendo
que o periodo de desemprego é real-
mente desafiador, quem sabe incluir
uma assessoria de carreira, coaching e
acompanhamento psicologico?

A oferta ndo precisava parar por ai:
plano de satide, ou quem sabe um cen-
tro de especialidades médicas e odon-
tologicas, para se desejar o minimo.
Ainda no plano do bem-estar, uma aca-
demia bem estruturada também pode-
ria vir no pacote.

Educacao ndo precisa ser exclusi-
va para adultos: filhos dos associados
também poderiam se beneficiar e, de
quebra, maes e pais poderiam ter o ali-
vio e a seguranca de contar com a oferta
de escolas e creches de boa qualidade,
convénios com universidades, e quem
sabe até preparar e iniciar as novas ge-
ragcOes em uma profissao. As entidades
podem ainda incentivar a pesquisa em
seus setores, fazendo parte de hubs de

pesquisa e inovacdo nos polos tecno-
logicos que surgem diariamente pelo
Brasil. Por fim (pelo menos aqui), ofer-
tas de crédito também seriam bem-
-vindas. Algumas entidades sindicais
mais estruturadas e fortes no Brasil até
dispoem de algumas das opcoes acima,
mas quem as conhece?

SINDICATOS DIGITAIS

O futuro também direciona as en-
tidades para a digitalizacao de infor-
magobes e servicos disponiveis. Pouca
informacdo esti disponivel online e a
comunicagao ainda é muito deficitaria,
sem o uso de ferramentas gratuitas dis-
poniveis nas redes sociais ou em grupos
nos aplicativos de conversa.

Digitalizar poderia inclusive melho-
rar e facilitar a participa¢ao do associa-
do nas atividades sindicais. Imagine a
atualizacdo das assembleias, feitas por
videoconferéncia, com acesso e voto
online, ou mesmo na modalidade hibri-
da (opgbes nao faltam para viabilizar
essa migracao). As decisoes deixariam
de ser tomadas por poucos participan-
tes (outra reclamacio recorrente).

Iniciativas simples como essas po-
deriam fazer nascer entidades repre-
sentativas e tteis, uma sensacao pouco
existente hoje na mente dos possiveis
associados, algo que percebo nas in-
teragbes que tenho com empregados
durante aulas e palestras. A mudanca é
necessaria, pois os nimeros de associa-
dos estdo em queda. Segundo o IBGE,
em 2019 apenas 11,2% de empregados
eram efetivamente associados aos sin-
dicatos, indice que diminui ano a ano.

TRANSFORMAGAO DO TRABALHO

Contribuindo com esse cenario, te-
mos ainda a crescente modificacao
do proprio modelo de trabalho, o que
dificulta a sindicalizacdo. O emprega-
do ndo estd mais concentrado em um
unico local.

Os modelos de trabalho home of-
fice e hibrido, antes adotados com
certa resisténcia pelas empresas,
foram inseridos forcosamente pela
pandemia e agora, depois de com-

PARA UMA NOVA
VISAD SINDICAL,
AS ENTIDADES
PRECISAM SE
REINVENTAR.
POR SUA
LONGEVIDADE,
ESPERA-SE
QUE, NO
FUTURO, SEJAM
ENTIDADES
REPRESENTA-
TIVAS, MAS SO
1SS0 NAD BASTA
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provada sua eficiéncia, foram incor-
porados por elas e principalmente
pelos empregados.

Se trabalhar & distancia é possivel,
entdo também é possivel morar em lo-
cais mais agradaveis, longe dos gran-
des centros e, as vezes, mais proximo
da familia. Essa distancia pode inclu-
sive ser internacional ou interconti-
nental, com empregados sendo recru-
tados, em algumas 4reas do Pais, por
empresas estrangeiras. Nesse caso,
o empregado nem sera sindicalizado
no Brasil; podera se filiar a sindicatos
estrangeiros (efetivos e atuantes) e
receber em moedas estrangeiras mais
valorizadas frente ao real.

Tal opcdo esta disponivel também
para as empresas brasileiras, que po-
dem contratar empregados em outros
paises, trabalhando em home office.
Boa sorte aos sindicatos brasileiros se a
moda pegar, porque se ja é dificil conse-
guir afiliados no Brasil, imagine se pre-
cisarem buscar afiliados estrangeiros.

Essa realidade s6 ndo é mais presen-
te nas empresas brasileiras pelo receio
da burocracia, que foi muito reduzida
nos ultimos anos pelos avancos da le-
gislacdo do trabalhador imigrante. Me-
lhorias nos servicos governamentais
também facilitaram esse tipo de contra-
tacdo. Ha um portal especifico para isso,
o MigranteWeb, que permite regulari-
zar a oferta de trabalho ao estrangeiro
em poucos cliques, enquanto o eSocial
(portal de registro das relagbes de tra-
balho) ja est4 totalmente adaptado para
essa possibilidade.

Mais trabalho ter4 o prdprio empre-
gado estrangeiro que precisara repatriar
o salario pago pela empresa brasileira
para seu pais. Ou nao, afinal as cripto-
moedas sdo utilizadas ja ha alguns anos
para esse tipo de transacio pelo mundo.
Ha também a possibilidade de transfe-
réncias, facilmente efetuadas pelas pro-
prias instituicbes financeiras. Alguns
bancos brasileiros permitem o saque
em outros paises no caixa eletronico.

Outro efeito da transformacdo que
afeta o trabalho é o empreendedorismo,
que também alterou o dia a dia das en-
tidades sindicais. Muitas pessoas nao
querem mais um vinculo formal, uma
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carreira longa fazendo as mesmas ati-
vidades. Preferem ser némades digitais,
prestar servicos por meio de pequenas
empresas nas quais facam o préprio ho-
rario, ter véarios clientes em muitos lu-
gares. Esse modelo de profissional tem
um vasto campo de trabalho e, diante
de tais caracteristicas, nao vai se afiliar
a uma entidade sindical que tem base
territorial de um municipio.

Os desafios para as entidades nao
acabam. A longevidade do profissional
tem levado a muitas transicées de car-
reiras; ninguém mais precisa nascer
engenheiro e se aposentar nessa funcao.
Tal elasticidade profissional, junto com
a consolidac@o da tendéncia das carrei-
ras multiplas, também afeta as entida-
des que, de acordo com a legislacao bra-
sileira, precisam estar vinculadas a uma
Gnica atividade econémica.

A propria atividade econémica, em
constante transformacio, afeta as re-
gras das entidades sindicais. O Uber
é transporte ou tecnologia? O Airbnb
¢ hotelaria, tecnologia ou imobiliaria?
O Mercado Livre é tecnologia, inter-
mediario, varejo ou logistica? As ativi-
dades economicas se transformam em
atividades maltiplas, mudando toda a
logica das entidades sindicais, cons-
truida em 1946.

Discussbes e embates sobre capital
e trabalho travados pelos pensadores
dos séculos passados — e que foram
embriGes das entidades sindicais — in-
sistem em ressurgir, porém ndo fazem
nenhum sentido nesse novo formato
de mundo e ndo auxiliam a necesséria
transformacdo das entidades. Perde-se
tempo com teorias ultrapassadas e nio
se busca compreender esses novos mo-
vimentos, irrefreaveis e inevitaveis.

A MODERNIDADE E LIQUIDA, JA
AFIRMOU ZYGMUNT BAUMAN, levan-
do a necessidade de incorporar a tecno-
logia, assim como de atualizar as rela-
¢Oes entre entidades e representados.
Vivemos tempos de compartilhamento,
cocriacgdo, colaboragdo, transformacao,
e toda a transicdo vivenciada pela hu-
manidade nos dltimos anos fatalmente
se refletira na representatividade exigi-
da dessas entidades. CQO

AS ATIVIDADES
ECONGMICAS SE
TRANSFORMAM
EM ATIVIDADES
MULTIPLAS,
MUDANDO TODA
A LOGICA DAS
ENTIDADES
SINDICAIS,
CONSTRUIDA EM
1946

VIVIANE STADLER é
advogada, com MBA
em gestdo do direito
empresarial pela
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VALE ORIENTAL

PRESENGA NA CHINA COMO ESTRATEGIA DE NEGOCIOS GLOBAIS

Abandonar visdes distorcidas sobre o ecossistema de negécios chinés levou multinacio-
nais a valorizarem a presenca no pais como parte da estratégia de negacios globais

EDWARD TSE é
fundador e CED

da Gao Feng
Advisory Company,
uma empresa de
consultoria de
estratégia e gestdo
com rafzes na China.

de, cresce rapido e é cada vez mais

crucial para muitas empresas no
mundo. Desde a historica “visita ao sul”
de Deng Xiaoping, ha trés décadas, as
multinacionais investem macicamente
no pais, estratégia que evoluiu pari pas-
su com o avanco do seu papel global.

A crenca inicial foi de que outros mo-
delos de negbcio poderiam ser replica-
dos na China; esperava-se que “copiar
e colar” funcionasse. Empresas locais
ndo eram vistas como concorrentes.
Esse papel era de outras corporagées
que operavam com parceiras locais
para reduzir custos.

De 14 para ci, o desempenho das
multinacionais na China variou muito.
Algumas nfo obtiveram o resultado
esperado, outras optaram por reduzir
sua presenga e outras simplesmente
recuaram. Houve quem descobrisse na
China um de seus maiores mercados e
também o epicentro das suas cadeias
de fornecimento globais.

Hoje, as multinacionais notam que a
China é mais do que um “pais estran-
geiro”. Reconhecem velocidade, agi-
lidade e motivacido para aprender e se
adaptar. Muitas, no entanto, sentem
que poderiam ter mais resultados, e
ficam perplexas por ndo capturarem o
potencial legitimo oferecido pelo pais.
H4, porém, uma visao equivocada so-
bre como se faz negécios na China, fru-
to de noticias de um ambiente injusto e
dificil para as multinacionais e de con-
selhos simplérios dados por diferentes
profissionais que, longe de captar a real
importéncia do pais, apenas deram aos
ocidentais uma ideia de estranheza.

T odo mundo sabe: a China é gran-

Ha muito tempo acredito que as mul-
tinacionais que desejam atuar na China
precisam superar desafios, como a falta
de um framework estratégico adequa-
do para caracterizar o pais; a subava-
liacdo da capacidade e intensidade de
inovacao do pais e de seu impacto nos
negocios. E falta compreender adequa-
damente o modelo de governanca chi-
nés, sem ser contaminado pela retérica
politica. As multinacionais com melhor
desempenho reconheceram esses fato-
res e mudaram seu mindset ao longo
do tempo. Estabeleceram equipes lo-
cais, transferiram parte de P&D para
a China e prestaram mais atenc¢ao aos
concorrentes locais. Aprofundar a com-
preensao do papel da China no mundo,
contemplando a geopolitica como pré-
-requisito para desenvolver estratégias
no pais, colabora para a evolucao.

Para os pessimistas, a geopolitica fi-
card insustentavel. J4 os verdadeiros
estrategistas terdo uma visdo objetiva e
procurardo formas de criar valor mes-
mo reconhecendo os riscos. Ao emergir
como plataforma para o melhor pensa-
mento estratégico, a China influenciara
negdcios no resto do mundo. Acom-
panhar seu desenvolvimento em um
ambiente de rapida mudanca exige dos
estrategistas uma mentalidade nao li-
near, multidimensional e descontinua,
que aceite ambiguidades, identificando
beneficios e riscos envolvidos.

Com grandes oportunidades para
multinacionais, ter presenca forte na
China significa também fortalecer sua
posicao global. Capturar o potencial le-
gitimo que o pais oferece, porém, exige
excelente mentalidade estratégica. CQO
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#AUTOMACAD #1A #EMPREGABILIDADE #FUTURDDOTRABALHO

IMPACTOS DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NO TRABALHO

por Alexandre Nascimento

0s avancos exponenciais da tecnologia, representados nos avancos de inteligéncia artificial
e de automatizacao inteligente, fém gerado um paradoxo com relacdo a empregabhilidade
dos profissionais das areas mais automatizadas dos negécios. A medida que as tarefas que
demandam hard skills vao sendo transferidas para robds e sistemas, as atividades passam
a exigir dos profissionais cada vez mais soft skills. Algo que, devido ao modelo de educacao
e Foermacdo de profissionais inspirados em modelos mecanicistas, esta em falta.

tificial (IA) vem ganhando espaco

em nossas vidas. Ha poucos anos,
comecou a evoluir exponencialmente,
em um ritmo tal que a previsao de su-
perar a inteligéncia humana esta entre
2030 e 2051. Quanto mais inteligente
a IA fica, mais encontramos possibili-
dades para seu uso. Nao ¢é de hoje que
atividades repetitivas foram automati-
zadas; a nova onda da automacdo com
IA esta nas atividades mais complexas,
como o diagnoéstico de doencas.

Tal evolucdo comeca a preocupar
executivos e profissionais liberais
quanto a sua empregabilidade, um re-
ceio antes restrito a trabalhadores de

Hé algum tempo a inteligéncia ar-
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atividades mais bragais. Caso sejam
adotadas tecnologias existentes hoje,
pelo menos 50% das tarefas realiza-
das em diferentes ocupacoes ja po-
dem ser automatizadas.

Sem contar que, em um mercado
cada vez mais dindmico e competiti-
vo, é uma questao de tempo para as
empresas entrarem na nova onda da
automacao inteligente. Ao combinar
a capacidade cognitiva da IA de com-
preender situacOes e tomar decisoes
a capacidade de execucdo automa-
tizada de tarefas operacionais dos
robds, a automacao inteligente tem
o potencial de um tsunami para o fu-
turo do trabalho.

IMAGENS: SHUTTERSTOCK E ACERVO PESSOAL



Muitos desses robds, os chamados
RPA (sigla em inglés para automacao
robdtica de processos), conseguem
emular humanos e interagir com ou-
tros sistemas para executar tarefas
operacionais, tém uma capacidade de
memoria e velocidade de processa-
mento muito superiores a humana. As-
sim, tarefas que demandam interacao
com o mundo digital podem ser auto-
matizadas por esses softwares.

Paradoxalmente, o progresso da tec-
nologia esta levando a uma dificuldade
de preencher postos de trabalho espe-
cializados. H4 ocupacdes que ficaram
desatualizadas e tém menos ofertas
de vagas. Ha demanda crescente para
profissionais que dominam novas tec-
nologias, em um volume maior do que
pessoas capacitadas. Apenas em 2021,
a busca por especialistas em ciéncia
de dados/IA e em desenvolvimento de
software para celulares cresceu, respec-
tivamente, em torno de 500% e 600%.
A Associacdo Brasileira das Empresas
de Tecnologia da Informacdo e Comu-
nicacdo (Brasscom) estima que o setor
de tecnologia deve gerar cerca de 800
mil vagas até 2025.

E SURGE UM PARADOXO

A mudanca na natureza do trabalho,
no entanto, esta criando um paradoxo
na preparacao dos profissionais.

Em qualquer ocupagdo, uma pessoa
executari diferentes tarefas. Algumas
sdo mais técnicas e precisam de hard
skills; outras, de natureza mais humana,
demandam soft skills. Por serem mais
repetitivas e com fundamentagio téc-
nica, com a ajuda de algoritmos é mais
facil reproduzir tarefas que demandam
hard skills, o que as torna os principais
alvos da automacfo inteligente.

N3o se engane: essa dindmica afeta
inclusive as posicoes baseadas em hard
skills como ciéncia de dados e IA. Mui-
tas comegam a ser automatizadas, ha
ferramentas que criam automaticamen-
te modelos de IA e outras desenvolvem
aplicativos sem a necessidade de apren-
der linguagens de programacao. Mas a
demanda por esses profissionais conti-
nuara alta por um bom tempo.

E quanto as tarefas que demandam
soft skills? Pouco repetitivas e com
grande variabilidade na sua execucdo,
na geracao e no uso de informacoes,
suas sutilezas geram resultados muito
distintos. E isso torna muito dificil re-
produzi-las com IA — pelo menos no
estagio atual — e s2o menos suscetiveis
a automacao.

O que vemos € que, a medida que a
empresa avanga tecnologicamente, a
natureza do trabalho se desloca para
atividades que exigem mais habilidades
humanas. Ou seja, a transformacio di-
gital e a automacao inteligente estao au-
mentando a demanda por profissionais
com soft skills bem desenvolvidas. So6
que a falta de pessoas com tais habili-
dades tende a ser ainda maior nas areas
mais automatizadas de um negocio.
Naio faltam relatos dos RHs sobre a difi-
culdade de encontrar candidatos com as
soft skills necessarias.

Faz sentido. Uma énfase mais meca-
nicista acabou permeando e moldando
o nosso modelo educacional e a cultura
profissional até os dias atuais. E isso le-
vou a uma lacuna no desenvolvimento
e aperfeicoamento de soft skills funda-
mentais, como a criatividade, a inova-
¢do e o pensamento critico. Exemplos
de diferenciais infelizmente escassos
em um momento em que organizagoes
e sociedade mais precisam deles.

Ou seja, é preciso um reboot geral.
Atualizar sistema de ensino, formacao
profissional, estruturas organizacionais
e de carreiras e modelos de gestdo para
desenvolver todo o potencial dos dife-
renciais humanos. S6 assim sera pos-
sivel maximizar resultados que podem
ser obtidos ao se combinar soft skills
com a automacao inteligente.

COMO MUDANCAS ESTRUTURAIS
sdo em geral mais lentas do que os avan-
¢cos tecnologicos, quem nao esta no final
da carreira nao pode se dar ao luxo de
esperar. A profunda mudanca atual na
natureza do trabalho exige desenvolver
o quanto antes soft skills e hard skills
que envolvam IA e automacao inteli-
gente para garantir a empregabilidade
no médio e longo prazos e aumentar
suas chances de sucesso. CO
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HEALING LEADERSHIP

LIDERANGA EM TRANSIGAO

Assim como empresas passam por fransicao de paradigmas, liderancas também vivem
uma transformacdo da sua consciéncia e se mostram mais vulneraveis e inspiradoras

sicdo, com pessoas que desejam ou

estdo de fato transicionando para
outro patamar. O mundo, com suas
urgéncias e demandas, pede cada vez
mais atencdo, e um ser humano capaz
de olhar atentamente para esse cena-
rio é também aquele disposto a transi-
tar entre opinioes e argumentos.

Empresas que transicionam da velha
para a nova economia precisam se ali-
nhar com novas métricas de sustentabi-
lidade, perceber seu poder de impacto,
reconhecer seu espaco e sua importan-
cia na vida das pessoas. Sao muitas mu-
dancas, e todas a0 mesmo tempo. Mas
essa nova era € apenas um novo ponto
de vista humano, mais amplo, amo-
roso e cuidadoso para consigo e para
com seus semelhantes. Um novo olhar
também para o sistema que nos rodeia,
especialmente para o meio ambiente e
para quem sente a injustica social.

Nesse cendrio, as pessoas a frente
das organizacées devem olhar para
a transicdo como um desafio e como
uma jornada de aprendizado. Afinal,
lideres conscientes de seu papel (e
principalmente do impacto que geram
no dia a dia) sdo lideres que aprendem
e se questionam, diariamente, o que
mais é preciso saber. E nesse incomo-
do que mora o crescimento.

Alias, cargos de lideranca sdo sempre
incomodos. Lideres precisam se posi-
cionar sobre pontos nem sempre claros,
precisam decidir sobre o que nem sem-
pre estd pronto e organizar o que nem
sempre est4 finalizado. E neste momen-
to que ser um bom lider depende de ina-
meros fatores, inclusive de coragem.

Estamos em um momento de tran-
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Para Simon Sinek, especialista em
gestao e autor de Lideres se Servem
por Ultimo, o que leva profissionais a
serem vistos como excelentes lideres é
a capacidade de proteger as equipes e
a ousadia para arriscar. E a coragem de
fazer o que precisa ser feito, mesmo que
ninguém tenha feito antes.

Resiliéncia, humildade, amor, forca,
empatia e muita curiosidade sdo in-
sumos para a jornada de aprendizado
e ferramentas para combater o incéo-
modo. Lideres conscientes equilibram
caracteristicas femininas e masculinas
oferecendo confianca, cuidado e inspi-
ragdo para quem esté perto deles.

Para exercer a lideranca corajosa,
além de um ambiente de trabalho e de
uma cultura que gerem seguranga, o li-
der precisa prestar aten¢ao ao emocio-
nal da equipe. Assim pode criar espaco
para que se fale de medos, sentimentos,
expectativas e desejos. O que demanda
curiosidade e traz a tona suas experién-
cias emocionais.

Pessoas seguem pessoas, € se inspi-
ram nelas. Aproximam-se por afinida-
des, mas se mantém juntas por valores.
O mesmo ocorre nas empresas: Sa0
agrupamentos de pessoas que se apro-
ximam por objetivos similares, mas se
mantém parceiras por proposito.

Na transicao para a nova economia,
os lideres devem se preparar e estar
abertos a se tornarem seres humanos
mais integrados e conscientes do seu
papel. A vontade e o desejo de transfor-
mar, mais do que as qualidades de um
bom lider, sdo, sem diavida, o que im-
pulsiona muita gente para o degrau de
cima, puxando a fila da transicao.CQO
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JOGOS ORGANIZACIONAIS; -

EXPERIENCIAS DE CULTURA; -
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS E TIMES;
DIVERSIDADE, EQUIDADE E INCLUSAO.

Sabe qual a melhor dinamica,
pratica, artefatos ou workshop?
Aquele que funciona.

Desenvolver pessoas e liderancas
pressupoe engajamento para, de
fato, haver transformacao.

Saiba como alinhar pessoas aos
desafios de negdcio, de forma leve,
lidica e profunda.

Venha conhecer como trabalhar
os seus desafios de gente.

triboconsultoria.c

om.br

@tribo.consultoria
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SEU PENSAMENTO PODE CANSAR — E PARALISAR — VOCE

Paradoxos de pensamento nos levam a um estado de exaustdo. Veja cinco paradoxos

comuns que podem estar sugando sua energia num ciclo vicioso | por Fiavia Lippi

y 4
Enormal termos dias em que o cansaco toma

conta, segundo os pesquisadores Dittner, Wes-

sely e Brown, do King’s College London e da St.
Thomas’ School of Medicine. Mas ficar exausto o
tempo todo é um sinal de alerta. Muitas vezes, nao
é possivel reconhecer por conta propria esse feno-
meno, o que torna a situacdo ainda mais complexa.
Acontece quando a tecnologia domina o dia a dia
sem pausas, a agenda é ocupada por todos menos
por vocé mesmo e hd um descompasso entre o que

o corpo pede e a cabeca manda. O sinal mais evi-
dente sdo os ciclos de pensamento que constituem
paradoxos sem fim, capturando a atencio e parali-
sando-o quando vocé deveria agir.

Para ajudar vocé a reconhecer esses sinais e agir
a respeito, listo cinco paradoxos comuns:

PARADOXO DA ATIVIDADE FiSICA. Apds um longo dia
de trabalho, muitas vezes com cansaco e estresse,
é comum abandonar a rotina de exercicios fisicos
planejada (malhar na academia ou caminhada e

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

91



92

FLAVIALIPPI 6
cofundadora da
IDHL - Instituto de
Desenvolvimento
Humano Lippi - e
especialistaem
neuroeconomia.

o alongamento). A verdade é que, por
mais que seja contraintuitivo, queimar
energia reenergiza o corpo e prepara
vocé para as atividades mais cansativas.
Reflita: corpo e satide sdo prioridades?
PARADOXO DO AUTOCUIDADO. Cuidar de
si mesmo pode se transformar em pres-
sao constante para atingir o padrao de
beleza considerado ideal pela socieda-
de. Particularmente na era da super-
exposicao da midia. Quando o cuidado
deixa de ser rotina de bem-estar e se
torna obrigacdo de estar perfeito, vale
uma reflexdo.Vocé vive para quem?
PARADOXO DO AUTODESENVOLVIMENTO.
Cobrar-se aprender pode cansar muito.
E nao conseguir alcancar os objetivos o
frustrara. H4 caminho melhor? As pes-
quisadoras Breines e Chen, da Univer-
sity of California em Berkeley, fizeram
um experimento e descobriram um: ter
mais autocompaixao e autoaceitacao.
Quanto mais as pessoas tém isso, mais
motivadas a se desenvolver elas ficam.
Entdo, reflita: o investimento em si
mesmo ¢ alinhado com seus valores pes-
soais e vem de um profundo desejo de
se autoconhecer ou é s6 fruto de autoco-
brancas excessivas e exigéncias sociais?
PARADOXO DA ESCOLHA. E comum acre-
ditar que infinitas possibilidades tra-

zem liberdade de escolha. Mas ter 1.001
oportunidades pode transformar o sen-
so de liberdade em sensacio de estar a
deriva, agonia e culpa pelo peso da res-
ponsabilidade das escolhas. E como ver
a foto de alguém na praia e pensar que
esta desperdicando seus finais de sema-
na estudando. O filésofo Jean-Paul Sar-
tre resume esse paradoxo: “viver € ficar
equilibrando o tempo todo escolhas e
consequéncias”. Reflita: suas escolhas
sao fruto desse paradoxo ou do desejo
de alcancar algo que vocé sonhou?

PARADOXO DA PRODUTIVIDADE. Vocé acha
que, quanto mais tarefas uma pessoa
cumpre, maior produtividade ela tem?
Nao. O nome disso é produgio. Para
Steve Uzzell, autor de The One Thing,
“cumprir véarias tarefas de uma vez s6
é a oportunidade de estragar varias
coisas a0 mesmo tempo”. A verdadeira
produtividade diz respeito a qualidade e
ao valor das tarefas completadas. Olhe
para a agenda que lota seu dia. Tem
producao ou produtividade?

CONVIDO VOCE a analisar esses pa-
radoxos sob trés pilares: planos, obje-
tivos, acoes. Sempre que houver desa-
linhamento entre os trés, o foco esta
onde nao deveria. E vem o cansago. CQO

PENSAR CANSA MESMO. MAIS UM CIENTISTA CONFIRMA

A fadiga do trabalho sedentario é culpa das moléculas de glutamato no cérebro

dia sentada na frente do computador fa-
zendo trabalho mental. E ela se sente cul-
pada — se estivesse carregando tijolo, ainda va
14. Mas se cansar sentada? Ela sente culpa.
Nio devia. Estudo publicado em agosto altimo
na Current Biology, liderado por Antonius Wiehler
e outros pesquisadores do Institute du Cerveau, de
Paris, relaciona pela primeira vez essa fadiga com
o neurometabolismo. Foi feito um experimento
em que os participantes que ficavam seis horas
ou mais sentados na cadeira apresentavam niveis
mais altos de glutamato, uma importante molécu-
la sinalizadora do cérebro.

" aria se joga no sofa exausta depois de um
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N3o € apenas isso. No final de seu dia de tra-
balho, esses participantes também eram mais
propensos a optar por recompensas financei-
ras de curto prazo e de menor valor, facilmente
conquistadas, em vez de recompensas maiores
que vém apds uma espera mais longa ou que
envolvem mais esforgo.

Estudos anteriores ja haviam mostrado que o
trabalho mental provocava variacdo perceptivel
dos batimentos cardiacos e do fluxo sanguineo,
0 que também cansa. No é como o exercicio fi-
sico, mas é um tipo de exercicio. Agora, Wiehler
quer se dedicar a maneiras de equilibrar o gluta-
mato mais facilmente, como o sono e outras. CO
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NUNCA E TARDE PARA A PESSOA SE PIVOTAR

Conheca Beatriz Cesar, que esta montando uma startup aos 61 anos| por Sandra Regina da Silva

HSM MANAGEMENT EDICAD 154

sabe o que é? A curitibana Beatriz
Cesar também sentiu isso e nao
soube o que era — em nenhum dos mo-
mentos que precederam suas quatro pi-
votagens de carreira. Por isso, hd muito
o que aprender com sua historia.
Bitloga de formacdo, com mestrado
e doutorado em biologia celular e mole-
cular, Beatriz Cesar passou parte signi-
ficativa de sua vida profissional dando
aulas nos trés niveis de licenciatura (en-
sino fundamental, médio e superior),
incluindo seis anos na PUC do Parana.
E também passou fazendo pesquisa
académica e publicando artigos em re-
vistas cientificas — seu artigo de douto-
rado, inclusive, é um dos mais lidos do
ResearchGate. Até que, um dia, ela sen-
tiu que faltava algo e foi procurar.

T em algo faltando em sua vida? Nao

IAPIVOTAGEM. A busca do que faltava
levou Beatriz Cesar a atuar no Institu-
to de Tecnologia do Parana (Tecpar).
L4 ela se encontrou. “Passei a colocar
em pratica meu conhecimento para o
setor industrial, coordenando varios

projetos na area de biotecnologia.”
Mas, em 2015, sua mae adoeceu, e
“Bia”, como filha tnica, precisava cui-
dar dela em tempo integral e assumir
o trabalho da mae como tutora do le-
gado de seu pai, o artista plastico Jef-
ferson Cesar, falecido aos 49 anos em
1981. Ela ndo sabia como seria essa
vida, mas procurou aprender.

2A PIVOTAGEM. Embora fossem tra-

balhos nido remunerados, os cuidados
com a mée e com a manutenc¢io de um
acervo de 73 obras de arte — dor co-
mum dos herdeiros de artistas — néo
deixaram de ser atividades profissio-
nais. Ela teve de lidar com obstéculos
como 0s que encontramos num em-
prego — “eu detestava acumular coisas
e ndo sabia o que fazer com aquelas
obras”. Era 2015, e ela foi procurar
solucoes na academia. “Sempre é meu
ponto de prumo quando quero buscar
referencial e tecnologia sobre algo.”

O professor Marcos Wachowicz, coor-
denador do Grupo de Estudos em Direi-
to Autoral e Industrial da Universidade

ILUSTRAGAD SOBRE IMAGEM SHUTTERSTOCK
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Federal do Parana, sugeriu que as obras
fossem digitalizadas. “Ele foi um visio-
néario quando quase ndo se falava disso
na época.” O professor lhe recomendou
ainda entrar com pedido na Biblioteca
Nacional para ter direito de uso de ima-
gem. “Em 2017, obtive enfim o direito.
Minha mae faleceu, e recomecei.”
Primeiro, Beatriz Cesar contratou um
fotégrafo para digitalizar as imagens —
fotégrafo esse que, com primor, remo-
veu todas as manchas dos desenhos.
Entdo, elaborou projetos para conse-
guir um financiamento por meio de edi-
tais de mecenato municipais e federais.
S6 que veio a pandemia e tudo parou.
(Quase tudo: ela comecou a escrever li-
vros.) De novo, ela foi procurar algo.

3A PIVOTAGEM. Beatriz Cesar se de-
dicou a estudar a tecnologia blockchain
e os NFTs (tokens nao fungiveis). “Trés
meses depois, coloquei os desenhos do
Jefferson na OpenSea (plataforma aber-
ta, sem curadoria), disponibilizando-os
em NFT”, detalha ela. E, nesse interim,
ela conheceu a plataforma de NFTs Ins-
pireIP. “Em comparacdo a mim, que
sou uma idosa, a CEO da plataforma, a

Caroline Nunes, é uma menina. Ela me
incentivou e me inspirou, porque con-
seguiu juntar duas coisas que eu amei
estudar: a propriedade intelectual e a
disrupcao do blockchain e dos NFTs.”

A bidloga subiu na InspirelP as obras
de arte paternas e dois dos quatro li-
vros que havia escrito. O primeiro foi A
Arte de Reunir os Amigos (nao ficgdo
disponivel como e-book na Amazon e
com possibilidade de versio impressa),
uma producio independente que resul-
tou dos encontros online que tinha com
um grupo de amigos no periodo de dis-
tanciamento social. Ainda faltava algo?
Sim, mas ela nao sabia.

AR PIVOTAGEM. Por meio de um ami-
go de longa data, que sabia de sua ex-
periéncia com NFTs, Cesar conheceu
Gustavo Henrique dos Santos, CEO da
Devel Blockchain, que lhe propds par-
ceria em uma startup. O projeto foi ins-
crito em um edital com o nome provi-
sorio de NFT Blockchain Art e com foco
no letramento tecnolégico do publico.

Aos 61 anos, Beatriz Cesar ensina:
sempre € tempo de aprender, sempre é
tempo de pivotar. CO

INCENTIVANDO AS E-BIKES

Daqui a pouco, executivo pode ir trabalhar de terno, ténis e bicicleta

Think tanks como o Center for Future Mobi-

lity da McKinsey a anunciam faz tempo, mas
agora prefeituras mundo afora ddo o empurrao
que faltava, criando incentivos para as pessoas
usarem e-bikes em vez de carros. Nos EUA, o cen-
tro de pesquisas da Portland State University ja
registra mais de 80 programas de incentivo mu-
nicipais a bicicletas elétricas. Denver oferece des-
contos de até US$ 1.700 para residentes de deter-
minados niveis de renda; Oakland estd montando
um sistema de empréstimos em bairros de baixa
renda; Worcester (Massachusetts) doou 100 e-bi-
kes. Na Europa vé-se 0 mesmo movimento. Paises
como Portugal, Austria, Bélgica e Alemanha vém
oferecendo até € 500 para que as pessoas priori-
zem esse meio de transporte e a Franca, € 4 mil.

Amicromobilidade estd em alta no mundo.

Em nosso Pais, a pagina “Micromobilidade Bra-
sil” ja tem dados a respeito, porém ainda sdo mais
as empresas que se mexem. Como a Engie, que
comprou um lote de bicicletas
elétricas para os fun-
cionérios de Flo- ‘
rian6polis. Ou o '\
Santander, que A
criou uma li-
nha de crédito
para e-bikes.
Uma custa
em torno de
R$ 8 mil mes-
mo com a re-
ducdo de IPI
este ano. CO

©)
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MENOS REUNIOES, MODELOS OPERACIONAIS MAIS SIMPLES

Saiba como usar tempo, talento e energia a servico da produtividade | por Luiza Mattos

deram que a chave para constru-
¢do de vantagem competitiva era
uma alocacao de capital diferenciada.
Hoje isso ndo é mais verdade — capital
¢é abundante e barato. O que faz a dife-
renca é como sao alocados trés recursos
verdadeiramente escassos: tempo, ta-
lento e energia. Quanto do tempo da or-
ganizacao est investido em atividades
que criam valor para a organizacio?
Como a organizacdo atrai e distribui
talentos por missdes essenciais a per-
formance? Quanta energia cada cola-
borador investe em nome do cliente au-
mentando seu nivel de produtividade?
Em estudo apresentado no livro
Tempo, Talento e Energia, Michael
Mankins e Eric Garton mostram que as
empresas que melhor gerenciam tem-
po, talento e energia apresentam 40%
mais produtividade que as demais. E a
covid-19 afetou, sim, essas trés alavan-

E xecutivos em todo o mundo apren-
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cas de produtividade, mas as empresas
que melhor gerenciavam tempo, talen-
to e energia antes da pandemia foram
menos afetadas.

Um eterno exemplo de como tempo,
talento e energia costumam ser desper-
digados sdo as reunides. Esse ja era um
desafio imenso e se agravou em muitos
casos. Se antes os profissionais ja se
queixavam de ficar presos a infinitas e
improdutivas reuniGes, neste periodo
de trabalho remoto ou hibrido, com as
conferéncias online crescendo exponen-
cialmente, o problema deu um salto. O
fato é que o excesso de interagdo dimi-
nui o tempo que cada funcionério dedica
ao trabalho produtivo — desperdicando
talento e energia também.

CURREgﬁES ESTRUTURAIS

A gestdo do tempo é uma respon-
sabilidade de cada individuo? Geral-

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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mente essa é a crenca. Porém as or-
ganizacoes podem, e devem, atacar
estruturalmente a escassez amplia-
da de tempo, talento e energia sob
dois angulos: revisdo dos modelos de
reunides e — principalmente — revisdo
dos modelos operacionais, buscando
uma redugdo da complexidade.
Revisar modelos de reunides.
Para alcancar bons resultados, um
bom comego é realizar um levanta-
mento do tempo médio gasto em reu-
niodes e do volume de e-mails trocados
entre os colaboradores para entender
os fatores de maior impacto e, assim,
estabelecer metas. Ha solucGes mais
radicais, como a restricao de quais co-
laboradores podem criar reunioes, o
quanto elas podem durar ou mesmo
quanto tempo cada profissional pode
passar em reunides semanalmente.
Nao defendemos o fim das reunioes.
Elas tém sua funcao e, muitas vezes, sdo
imprescindiveis. Mas, para ser efetivas,
é importante todos saberem seu papel
nelas. A Bain criou ha alguns anos o
Rapid, uma ferramenta para esclarecer
a responsabilidade das decisoes, defi-
nindo cinco papéis-chave para qualquer
decisdo (recomendar, concordar, rea-
lizar, obter inputs e decidir). O concei-
to pode ser utilizado para melhorar o
desempenho das reuniGes; quando os
papéis envolvidos nas decisoes sdo bem
delineados, os times e a organizacéo fa-
zem as escolhas certas — e rapidas.
Adicionalmente a reestruturacdo do
modelo de reunides para aumentar a
produtividade, as organizagoes podem
treinar as equipes para que aprendam
a identificar e selecionar suas priorida-
des, e criar um protocolo especifico para
as comunicacoes digitais. (N6s nos refe-
rimos a regras para troca de e-mails e
outros tipos de mensagens eletronicas,
como limites ao ntimero de e-mails tro-
cados diariamente ou restricdo ao nua-
mero de pessoas copiadas num e-mail.)
Revisar modelos operacionais.
Simplificar o modelo operacional é
uma iniciativa que pode realmente
turbinar tempo, talentos e energia e,
assim, a produtividade. O tempo € pre-
judicado pela complexidade que aflora
com o crescimento de novos produtos

e negocios, segmentos e geografias —
que so6 faz trazer mais camadas de inte-
racao para as pessoas. O ideal é iniciar
com um mapeamento dos processos
de tomada de decisdo, estudando a
estrutura organizacional, responsa-
bilidades e tipos de atividades. Dessa
forma, sera possivel identificar com-
ponentes que podem ser eliminados
ou simplificados.

Para cuidar dos talentos, as organi-
zagles devem saber aloca-los de modo
a extrair o melhor de seus times. Entre
os movimentos que podem apoiar isso
estdo proporcionar um bom ambiente
de trabalho, promover o senso de equi-
pe, incentivar liderangas inspiradoras,
apresentar metas bem definidas e ofe-
recer os incentivos certos para cada um.

Completando esse quadro, entra a
energia, ou seja, a disposicao de cada
colaborador em se dedicar ao sucesso
da empresa e de seus clientes. Ela é,
provavelmente, um dos recursos mais
intangiveis e estd totalmente conecta-
da a cultura de cada empresa. Quanto
mais alta a energia, maior o engaja-
mento dos times e, consequentemente,
cresce a produtividade.

Para energizar pessoas, a acdo dos
gestores também ¢é fundamental, seja
promovendo autonomia ou com tarefas
interessantes, objetivos factiveis e espa-
¢o para aprender e crescer. Isso contri-
bui para os times tenderem a ampliar
suas ambicoes, trabalhando com pro-
posito e com pensamento de dono. Os
gestores ainda podem redefinir o jeito
de trabalhar e ajudar as equipes a mu-
dar de comportamento e a aproximar-
-se da cultura corporativa.

REESTRUTURAR REUNIOES E MO-
DELOS OPERACIONAIS para otimizar
tempo, talento e energia exige disci-
plina e dedicacdo dos gestores — ou as
mudancas nao serao absorvidas e repli-
cadas em toda a empresa. Mas o resul-
tado compensa. Segundo um estudo da
Bain, profissional engajado é 45% mais
produtivo que aquele simplesmente sa-
tisfeito com a empresa. E o inspirado
produz até 55% mais que um colabo-
rador engajado, além de ser duas vezes
mais produtivo que o satisfeito. CO

LUIZAMATTOS
é socia da Bain
& Company.
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LIFELONG LEARNING

CEO E APRENDIZ, MUITO PRAZER

A atual geracao de lideres valoriza o lifelong learning como parte essencial da sua posicao
e pode adotar algumas praticas para sustentar essa competéncia tao desejavel

sentou para mim como “CEO e

aprendiz voraz”. Noto que hd uma
geracdo de lideres que comeca a ter
orgulho de assumir que estad sempre
aprendendo. A evolucao para a “gestao
p6s-moderna”, com estruturas menos
hierarquicas, mais ageis, diversas e co-
laborativas também refor¢a o aprendi-
zado constante no C-level.

Nao faz muito tempo que um CEO se
assumir aprendiz causaria estranheza.
Afinal, ser CEO era ser um herdi inques-
tionavel, sem humildade. Algo mudou:
nunca se falou tanto sobre a importan-
cia da alta lideranca se mostrar vulnera-
vel. Se colocar como aprendiz diz muito
sobre essa vulnerabilidade. Vemos a
humanizacdo da gestdo comecar pela
principal referéncia da organizacdo,
dando espago para uma figura, antes
solitaria, poder compartilhar e evoluir.

E indiscutivel que o(a) CEO lidera em
um ambiente complexo e volatil, ditado
por tecnologias disruptivas, pressiona-
do(a) a tomar decisdo assertivas e sem
precedentes. Além do forte desejo de
realizacdo pessoal e de equilibrio emo-
cional. Tudo isso exige aprendizado
continuo e em multiplas dimensGes.
Para colaborar com sua jornada, elen-
quei trés grupos de agbes praticas que
dao bom resultado no lifelong learning;:

R ecentemente, um CEO se apre-

1. ESTEJA ABERTO(A] E COMPARTILHE CONHE-
CIMENTO Aprender entre pares e se tor-
nar um mentor(a) sdo formas eficazes
de se manter atualizado(a) e de prati-
car novas habilidades. Invista tempo
para trocar conhecimento com outros
lideres. Ha iniciativas interessantes
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no mercado que oferecem circulos de
relacionamento e de confianca para o
C-level. Ja ser mentor desenvolve novas
conexoes e permite praticar a habilidade
de ensinar, de dar significado, clareza e
contexto ao conhecimento. E cliché, mas
quanto mais se ensina, mais se aprende.

2. APRENDA SOBRE AS NOVAS TECNOLOGIAS
E TENHA CURIOSIDADE SOBRE O FUTURD E
fundamental entender sobre como as
novas tecnologias moldam os negocios e
0 que a convergéncia das tecnologias ex-
ponenciais é capaz de criar em prol das
organizacoes e da sociedade. Invista em
imersoes que deem um overview sobre
para onde o mundo esté indo e as possi-
bilidades de aplicabilidade pratica. Nao
tema a tecnologia; conhega e aprenda.

3. CUIDE DO SEU REPERTORIO Seja critico
com suas fontes e abasteca-se do me-
Thor: é preciso curadoria cuidadosa e
diversa do que ler e ouvir para criar seu
proprio repertorio — autoral, consisten-
te e coerente com seu contexto de atua-
¢do. Vale ter referéncias que o inspirem,
mas nao se prenda a elas. Esteja aber-
to(a) a opgoes diferentes que possam lhe
garantir mais originalidade.

Tudo comeca, porém, pela conscién-
cia. E um bom comeco entender que
ser aprendiz € algo para a vida inteira.
A maioria das habilidades hoje tem va-
lidade de cinco anos, e cabe aos lideres
renovar suas perspectivas para garan-
tir a relevancia de suas organizacoes e
de suas carreiras. Quantos CEOs vocé
conhece que se apresentariam assim:
“CEQ e aprendiz, muito prazer”? CO

POLIANA ABREU &
diretora de conteldo,
marketing e parcerias
daHSM e head da
SingularityU Brazil.
Graduada emrelagdes
internacionais
ecomMBAem

gestao de negacios,
se especializou

em ESG, cultura
organizacional

e lideranca. Tem

mais de 12 anos no
mercado de educagdo
executiva. E mde da
Clara, apaixonada por
conhecer e viver em
culturas diferentes

e compra mais livros
do que conseque ler.
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ISO DE INOVACAO:

UMA NOVA
BUSINESS SCHOOL

aceleracao tecnologica mudou completamen-
te o ambiente de negocios. Praticas que eram

Gteis até bem pouco tempo ji nido surtem
mais o mesmo resultado — e as companhias J— ——ic I
entenderam: precisam mudar. E preciso ino- ¥
var o tempo todo. Mas como? Apesar de toda a informacao -
disponivel, ainda € dificil gerar valor. o 1 .
E nesse contexto que surge a ISO de inovacgao, que é mais ! — —_— —_—
bem entendida como uma business school, um modelo in- ]
ternacional de governanca para a inovac¢do, que promove a
integracao dos processos e a aceleracao dos resultados. Essa »
diretriz ajuda as empresas a criar metodologias, ferramentas =

e indicadores que garantam um estado de inova¢io perma-
nente e, com isso, que se tornem mais competitivas tanto no
cenario local quanto internacional.

Neste especial, vocé vai aprender mais sobre esse mode-
lo de gestao por meio de uma abordagem pratica, pautada
em quatro desafios comuns nas empresas: (1) ndo conseguir
tirar as ideias dos post-its; (2) ter de decidir em meio as in-
certezas e aos riscos; (3) nao ter cultura para a inovacao; e
(4) ndo inovar de forma integrada e continua. Também abor-
damos as oportunidades de fomentar a inovacao por meio da

NAO CONSEGUIR TIRAR AS IDEIAS DOS POST-TS

TER DE DECIDIR EM MEIO AS INCERTEZAS E AOS RISCOS

NAO TER CULTURA PARA A INOVACAO

restituigdo fiscal, via Lei do Bem. NAQ INOVAR DE FORMA INTEGRADA E CONTINUA
Para ilustrar como a ISO de inovacdo funciona, trazemos R ——————

casos reais de empresas brasileiras. Elas entenderam que esse SAIBA MAIS SOBRE A ISO DE INOVACAO

framework internacional ndo é apenas para grandes compa- S

nhias e que a implementacdo pode ser muito mais simples do AS OPORTUNIDADES DA LEI DO BEM
que se imagina, sem nenhum risco de engessar ou burocrati-
zar os processos. Essas empresas apostaram em um projeto de
inovacgao baseado no tripé pessoas, processos e tecnologia — e
ja estao colhendo grandes resultados. A proxima pode ser a
sua! Seja bem-vindo(a) a business school da inovagao!

Alexandre Pierro

E engenheiro mecdnico, bacharel em fisica e mestrando em
engenharia e gestdo da inovacdo pela UFABC. E sécio-fun-
dador da PALAS, consultoria pioneira na implementagao da
ISO de inovagdo no Brasil, e um dos unicos brasileiros que
participou do processo de formatagdo desse modelo de gestao
junto ao comité internacional ISO TC/279.

PAL/"S

INCACAD £ GESTAD
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MZF4: INOVACAO EM PRODUTOS
DE ALTO VALOR AGREGADO

NAO CONSEGUIR TIRAR AS IDEIAS DOS POST-ITS

oras de reunioes, ideias fantasticas e mui-

tos post-its coloridos espalhados pela sala.

Passam dias, semanas, meses, e nada de

os papeizinhos sairem da parede. Até que

um dia eles vao para o lixo e todo o tra-
balho é perdido. Se as ideias eram tao boas e a equipe
estava tdo empolgada, por que nao sairam do papel?
Simples! Nao havia processos para transformar ideias
em resultados. Pois foi exatamente essa mudanga que
a MFZ4, uma spin-off do Grupo Mazzaferro, industria
de transformacao do ramo de nylon, vivenciou ao ado-
tar a ISO de inovacao.

A partir da implementacao desse modelo internacio-
nal de governanca, a empresa, que tem cerca de 250
colaboradores e gestao familiar, viu a taxa de repre-
sentatividade de novos produtos no faturamento mais
que triplicar. S6 no primeiro ano a partir da adocao
desse modelo, a empresa criou 133 novos produtos,
que representaram 9% do faturamento. Antes, o recor-
de tinha sido 2,5%. Hoje, essa taxa ja estd em 12,5% e
ndo para de crescer.

A empresa foi a primeira certificada na ISO de inova-
¢do na América Latina e a terceira no mundo, em 2019.
Com cinco unidades de negdcios, a MZF4 esta dedicada
a desenvolver produtos de maior valor agregado a partir
do nylon. Sao produzidos itens como suturas cirargicas,
fios para escovas dentais, linhas de costuras industriais,
cartelas de mechas de coloracao capilar, cordas musicais
e vassouras, que sao fornecidos para cerca de cem ca-
deias produtivas no Brasil e exportados para 60 paises.

A motivacao para obter a ISO de inovacao foi aprimo-
rar o desenvolvimento de produtos e, principalmente,
organizar métodos e processos. “Quando a PALAS nos
apresentou esse modelo, ele ainda estava sendo forma-
tado. Fizemos a implementacgao na versao draft, o que
nos trouxe muitos desafios, mas também muitos apren-
dizados”, lembra Fabricio Saad, conselheiro do Grupo
Mazzaferro, que conduziu o processo de certificacio
quando atuava como CMO da MZF4.

Dentro desse modelo de inovacdo, a empresa es-
truturou alguns pilares, como o programa Eureka, no
qual os colaboradores sao estimulados a contribuir
com ideias e recebem premiagdes quando elas sdo

aprovadas. “Notamos uma melhora significativa no
clima organizacional, inclusive, com reducdo no tur-
nover, ja que as pessoas se sentem muito mais motiva-
das e comprometidas com os objetivos estratégicos da
companhia”, destaca Saad, que também é professor de
inovacdo da ESPM e da Universidade de Salamanca,
na Espanha.

Trés anos depois da certificacido, a MZF4 colhe mui-
tos resultados positivos, como a melhora nos indices
de satisfacdo dos clientes, no relacionamento com
parceiros, no engajamento e na retencao da equipe,
e também no aumento do valor da marca. A empre-
sa registrou ainda crescimento nas exportacoes (ja
que a ISO é um padrao de negbécios mundialmente
aceito), além de otimizacao de processos, reducao de
desperdicios e até queda nos juros bancarios — visto
que oferece um risco menor as instituicdes financei-
ras porque esta preparada para lidar com constantes
transformacoes. Outro diferencial foi a criacao de um
programa de inovacdo aberta, no qual foram firma-
dos convénios com universidades a fim de aproveitar
a estrutura dos laboratorios e as pesquisas que estao
sendo desenvolvidas por mestrandos e doutorandos
para criar novos produtos a partir do nylon. Uma das
iniciativas é um tecido em nanotecnologia.

De olho no futuro, a empresa acompanha pesquisas
em diversas areas, mirando a ado¢do de novos ma-
teriais e tecnologias para otimizar a producao, gerar
valor agregado e contemplar a sustentabilidade. Sao
estudos com grafeno (material com propriedades que
possibilitam criar fios e tecidos inteligentes), pes-
quisas para monitorar
o nivel de bactérias em
cerdas usadas na area da
saude, suturas que trans-
mitem informacdo via
10T, entre tantos outros.
Com um processo bem
estabelecido, a MZF4
garante que a inovacao
veio para ficar.

Fabricio Saad

100



PORTO DO ITAQUI: UMA ESTATAL
NA DIANTEIRA DA INOVACAO

TER DE DECIDIR EM MEIO AS INCERTEZAS E AOS RISCOS

ngana-se quem pensa que tudo permanece

estatico na area publica. Além das mudan-

cas que acontecem de fora para dentro, essas

empresas também passam pelas constan-

tes trocas de gestdo, visto que praticamente
tudo muda a cada quatro anos, com as elei¢es. Nesse
cenario, o grande desafio é construir e deixar um legado
para a populacio.

Foi diante de tamanho desafio que o Porto do Itaqui,
em Sao Luis, administrado pela Empresa Maranhen-
se de Administracdo Portuaria (Emap), decidiu que era
preciso colocar o tema dentro da estratégia do negocio.
A questao latente era como garantir que a inovacao con-
tinuasse a ser prioridade, independentemente de quem
estivesse na administracao nos proximos governos.

A empresa ji tinha agoes de inovacao diluidas entre as
areas, mas faltava um processo integrado, que garantisse
a continuidade permanente das agbes. Foi ai que a com-
panhia optou pela implementagdo da ISO, se tornando a
primeira empresa publica do Brasil a adotar essa metodo-
logia. “Um modelo como o da ISO traz um padrio a ser se-
guido. E mesmo que, diante da alternancia de poder a que
estamos sujeitos, esse tema ndo seja prioridade na nova
agenda, havera mais chance de ele se perpetuar, pois ja foi
firmado um compromisso publico”, afirma Deborah Baes-
se, gerente de comunicacao e inovacao do Porto do Itaqui.

Diante do conhecimento adquirido, foi criado o Porto
do Ttaqui Labs, programa que se propde a construir res-
postas inovadoras para atuar na melhoria de processos.
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Para isso, foram formadas equipes com representantes
da comunidade portuaria, que, com o apoio de mento-
res, participam de uma jornada de inovacdo com o in-
tuito de desenvolver prototipagens e MVPs (produto
minimo viavel). Entre as orientagoes, esta a criacao de
inovac¢do multimodal, incluindo o transporte rodoviario,
ferroviario e hidroviario.

Ja para apoiar a pesquisa académica na area portuaria,
foi criado o programa Porto do Futuro. A iniciativa visa
atrair talentos e formar mao de obra especializada. “Nos-
so complexo portuario € um dos maiores em movimen-
tacdo de cargas do Pais, e o Itaqui é considerado um hub
em economia e logistica. Precisamos ver refletidos, na
comunidade académica local, o interesse e a producao
de conhecimentos sobre o setor maritimo e portuario”,
afirma o presidente do Porto do Itaqui, Ted Lago.

A fim de centralizar todas essas iniciativas e garantir
o acompanhamento das ideias até a inovacao, a empre-
sa conta com o CRIARE.net, software desenvolvido pela
PALAS. Com ele, é possivel centralizar as acoes, fazendo
um acompanhamento preciso de cada etapa do funil de
inovacdo, além de permitir melhores decisoes, pautadas
num algoritmo inteligente que cruza os recursos dispo-
niveis para inovar (seja tempo, conhecimento, pessoas,
infraestrutura ou budget) com as ideias em desenvolvi-
mento. “O sistema nos permite visualizar os processos
em tempo real, o que garante muito mais assertividade
nainovacao”, enfatiza Baesse. Essa € a forma mais preci-
sa de garantir a perpetuidade das a¢cdes no longo prazo.




TMG: INOVACAO DE PONTA
PARA O AGRONEGOCIO

NAO TER CULTURA PARA A INOVACAO

m dos maiores desafios da inovacao é

desenvolver uma cultura onde todos se

sintam estimulados e seguros para apre-

sentar suas ideias. Mudar a mentalidade

dos colaboradores, fazendo-os enxergar
os beneficios em criar processos para a inovagao, foi
o primeiro desafio enfrentado pela TMG, empresa do
agronegocio que desenvolve pesquisas para melhora-
mento genético de sementes.

Embora o impeto de inovar sempre tenha feito par-
te do DNA da companhia, a implementacido da ISO
de inovacao foi determinante para obter resultados
que fossem além do laboratério. “A inovacao per-
passa naturalmente todo o nosso negocio, mas, ain-
da assim, sentimos a necessidade de estruturar essa
atividade e comecar a definir padroes para a gestao
da inovacao”, conta Veridiana Vicentini, gerente de
operacgoes da TMG.

Mais de 50% do quadro de colaboradores é forma-
do por pesquisadores, sendo mestres, doutores e pos-
-doutores. O objetivo era que, por meio da abordagem
da ISO, fosse possivel transformar as varias ideias em
oportunidades de negobcios.

Foi preciso realizar um trabalho de aculturamen-
to, que contou com dindmicas multidisciplinares em
grupo, eventos e encontros para canalizar as ideias de
maneira profissionalizada, criando processos para sa-
ber quais priorizar e saber como trata-las dentro de
um funil de inovacao.

Na jornada rumo a ISO, a intencdo era implantar
boas praticas e consolida-las em uma nova rotina de
inovacao. “Isso vai muito além do selo. Passa por inse-

rir os protocolos estabelecidos para obtermos ganhos
reais por meio da inovacao”, diz ela. Apds formatar
uma governanca de inovacgdo patrocinada pelo con-
selho, definiu-se um comité intersetorial, politicas de
atuacao e templates para anélise de oportunidades.

Nesse aspecto, a TMG contou ainda com o desen-
volvimento de um estudo de tendéncias realizado pela
PALAS em parceria com a LaraiaTech, startup que usa
algoritmos de inteligéncia artificial para transformar
dados em decisoes estratégicas. “Fizemos um amplo
estudo a fim de identificar possiveis oportunidades e
ameacas no agronegdocio, buscando entender priorita-
riamente os efeitos das mudancas climaticas e pragas
agricolas”, destaca Lilian Laraia, pesquisadora res-
ponsavel pelas analises.

Por ser uma empresa que investe em atividades de
pesquisa e desenvolvimento em inovacao (PD&I), a
TMG tem acesso aos beneficios fiscais advindos da
Lei do Bem, que atua como importante viabilizador de
projetos de inovagao. Com os processos mais integra-
dos a partir do modelo da ISO, a empresa potencia-
lizou o beneficio, aumentando o valor da restituicao.
Com o recurso, realizou a revitalizacao de seu labora-
torio de biotecnologia e comprou novos equipamentos
que irdo suportar a demanda pelos proximos dez anos.

Ao longo deste periodo, a empresa estima um inves-
timento em pesquisa na ordem de R$ 2 bilhdes. “Com
novos equipamentos somados a toda estrutura e a
padronizacdo que criamos para fomentar a inovacao,
certamente teremos muito mais produtividade e me-
lhorias de processos. Essa dupla ird nos proporcionar
resultados ainda mais promissores”, diz Vicentini.
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Bruno Pavani

ATENTO: INOVACAO QUE MELHORA
A EXPERIENCIA DO CLIENTE

NAO INOVAR DE FORMA INTEGRADA E CONTINUA

a mesma forma que a gestao voltada a ino-

vacdo traz uma série de oportunidades,

também gera muitos desafios. Ha casos em

que, depois de conseguir iniciar projetos

inovadores, a lideranca sai e as agdes sim-
plesmente nao tém continuidade.

Em segmentos em que a rotatividade de colaboradores
costuma ser acima da média, isso pode ser ainda mais de-
safiador. Esse é o caso da Atento, companhia de contact
center que viu esse cenario mudar com implantacao da ISO
de inovac¢ao. Com o apoio da PALAS, a empresa foi a pri-
meira do setor a receber a certificacdo. De olho na evolucao
de seu modelo de atendimento, criou uma area voltada a
criar e executar solucoes inovadoras — necessidade que foi
potencializada com a pandemia.

Ao adotar a metodologia, seu objetivo era garantir um
processo de inovacao estruturado e organico, a fim de
sempre melhorar a experiéncia do cliente. O diagnostico
inicial e a anélise de gaps ajudaram a entender os deta-
lhes da ISO e a estruturar as acGes. Essa eta-

pa, chamada de assessment, avalia o nivel de

maturidade da inovacdo. E, independente-

mente de o resultado ser positivo, as empre-

sas que seguem com a implementacao tém a
oportunidade de iniciar aces que ainda nao
tinham ou mesmo melhorar aquelas que
estavam subaproveitadas.

Terminada a fase de formatacao do
modelo de governanca, que pode du-
rar de quatro a seis meses, a empresa
esta pronta para receber uma audito-

ria interna, que faz a validacdo final do processo e, es-
tando tudo adequado, fica liberada para a auditoria de
certificacdo, que é realizada por um organismo certifica-
dor que emite o atestado de conformidade. “O papel da
certificadora é avaliar e, principalmente, zelar pela ma-
nutencao dos processos, visto que fazemos uma nova au-
ditoria na empresa a cada 12 meses, a fim de identificar
continuamente as oportunidades de melhoria”, ressalta
Neifer Franca, diretor da QMS, certificadora com mais
cases de ISO de inovacao no Brasil.

Os resultados apareceram rapidamente. A Atento rees-
truturou a area de inovagao e criou uma plataforma di-
gital para fazer a gestdo das duas principais iniciativas
da 4rea: um programa para estimular a geracao de ideias
entre os colaboradores e um de open innovation. “Essas
acOes derrubaram o mito de que a inovacdo vem apenas
das liderancas, criando uma cultura que perpassa a com-
panhia como um todo, independentemente do turnover”,
revela Bruno Pavani, superintendente de inovacao da
empresa, que destaca ainda que a certificacdo foi bem
vista por clientes, acionistas e analistas de mercado.

Com as acgOes implementadas, a Atento conseguiu
construir um pipeline de inovacGes operacionais, proje-
tos transformacionais (como a iniciativa para se tornar
data driven com machine learning), iniciativas que en-
volvem tecnologias exponenciais (IA conversacional,
metaverso), entre outras. “A ISO veio padronizar e medir
a inovacgdo dentro da empresa, estruturou os processos
e nos deu maturidade. Nosso caso comprova que a me-
todologia ndo engessa nem burocratiza a inovacao. Pelo
contrario: aumenta a fluidez”, pontua Pavani.

SAIBA MAIS SOBRE A ISO DE INOVACAO

O que é: uma metodologia que oferece orientacoes
para a implantacdo de um modelo internacional de
governanca para a inovacao.

Quando surgiu: foi publicada em julho de 2019.
Quem pode adotar: qualquer empresa, indepen-
dentemente do porte ou segmento em que atua.
Quem ja adotou: mais de 400 empresas em todo o
mundo, sendo mais de dez s6 no Brasil.

Em que setores ja foi aplicada: energia, siderur-
gia, petroquimica, aeroespacial, agronegécio, educa-
¢do, saude, tecnologia, transportes, entre outros.
Resultados obtidos: criacao de um modelo cus-
tomizado de governanca para inovagao, processos

e indicadores bem definidos, melhoria da gestao do

conhecimento, da cultura organizacional, dos resul-
tados financeiros, do engajamento dos colaborado-
res, da capacidade de lidar com incertezas e riscos,
da reputacao da empresa no mercado, entre outros.
Quanto tempo para implementar:

entre quatro e seis meses.

Quanto custa: depende da complexidade da
empresa e do setor. Parte do investimento pode ser
recuperado pela Lei do Bem.

Por que importa ainda mais no Brasil:
proporciona as empresas um modelo internacional
de governanca de inovagao, com processos,
metodologias e ferramentas para tornar o Pais

mais competitivo no exterior.
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OS RECURSOS JA ESTAO
DENTRO DE SUA EMPRESA.
E TALVEZ VOCE NAO SAIBA

AS OPORTUNIDADES DA LEI DO BEM

ua empresa ja utiliza a Lei 11.196/2005,

também conhecida como Lei do Bem? Se

nao, deve considerar essa possibilidade.

“Esse é 0 mecanismo mais abrangente que

existe hoje no Brasil para o fomento de

inovagdo em pesquisa, desenvolvimento e tecnologia.

E é o mais abrangente porque, independentemente do

setor em que a empresa atua — se desenvolve inova-

¢Oes em produtos, processos ou servicos — ela pode

obter os beneficios”, alerta Rafael Costa, diretor de

novos negobcios do FI Group, maior consultoria em fo-
mento a inovacao do Brasil.

Segundo um relatério da Organizagao para Cooperacao

e Desenvolvimento Economico (OCDE), o Brasil tem a

quarta maior tributacao de empresas entre 109 paises pes-

quisados. Nesse contexto, € compreensivel que o empresa-

rio brasileiro busque oportunidades para reduzir sua alta

carga tributaria. “Com a Lei do Bem, é possivel obter uma

deducao adicional de até 80% dos dispéndios classificados

com inovacao tecnoldgica para fins do resultado tributavel
da companhia”, explica Costa.

Vérias acoes podem ser deduzidas pela Lei, como pesqui-
sas para adquirir conhecimentos sobre novos fenémenos
ou novos conhecimentos sobre os ja existentes; trabalhos
visando a comprovacao da viabilidade de novos produtos
e processos; pesquisas na area de tecnologia industrial ba-
sica (desenvolvimento e melhorias em maquinas, equipa-
mentos e instrumentos de medicao); e até servigos de apoio
técnico para implantacdo de instalacdes ou equipamentos
destinados a inovagio e pesquisa tecnologica.

Com tantos beneficios, é surpreendente que a adogio a
Lei do Bem nao seja tdo grande quanto poderia ser, ape-
sar de todas as vantagens. “Requisitos de dados e docu-
mentacao desanimam alguns gestores, pois acrescentam
complexidade ao processo. Contudo, as empresas que im-
plementam a ISO de inovacao rastreiam mais facilmente
as informacoes necessarias e estao mais preparadas para
se beneficiar da Lei”, garante o diretor. “A ISO fornece as
empresas todas as metodologias necessarias para orga-
nizar e implementar efetivamente a inovagio de forma a
otimizar a recuperacao fiscal. Sem davida, é um investi-
mento muito eficaz e com retorno rapido”, completa.

SOLUCAO TECNOLOGICA POTENCIALIZA

A RESTITUICAO FISCAL

Se uma das maiores barreiras para adocao a Lei do Bem é a gestao documental, a PALAS, consultoria pioneira na implemen-

tacdo da ISO de inovacao, e o FI Group, maior consultoria em fomento a inovagao do Brasil, se uniram para eliminar esse pro-
blema. As empresas desenvolveram uma conexao entre suas plataformas tecnologicas — o CRIARE.net, que possui algoritmos
de inteligéncia que apoiam os lideres na tomada de decisdo dentro do funil de inovagio, e o Solucdo Digital Lei do Bem, que
gerencia todos os projetos elegiveis ao beneficio —, a fim de otimizar e potencializar o processo de restituicao fiscal.

De acordo com Rafael Costa, do FI Group, a parceria promove um grande beneficio. “Durante o processo de validacdo, varias ideias
sdo descartadas, e as empresas perdem grandes oportunidades de restituicao fiscal por nao enxergarem o processo como um todo. Com
a unido entre esses dois softwares, conseguiremos aumentar os valores recuperados, permitindo investimentos cada vez maiores para
ainovacao”, destaca. “Esta é nossa oportunidade de colocar o Brasil entre os maiores players de inova¢ao do mundo. Com uma cultura
madura, processos bem estabelecidos e tecnologias eficazes, certamente teremos todas as ferramentas necessarias para elevar nosso
Pais a um novo patamar de inovacao e competitividade”, finaliza Alexandre Pierro, da PALAS.
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INTELIGENCIA COLETIVA

DESCONEXAO, UMA DESVANTAGEM COMPETITIVA

Ao deixar de nutrir a curiosidade, a capacidade de ouvir o outro e desafiar suas certezas,
o individuo acaba criando um contexto em que é o maior prejudicado

RODRIGO VERGARA
ésocioda

RIA, empresa
especializadaem
construir sequranca
psicolégicaem
equipes. E criador

do PlayGrounded, a
Ginastica do Humor.
Jornalista (Folha
de 5.Paulo, Veja,
Superinteressante
e Vida Simples),

foi sécio da
consultoria Origami
e consultorem
branding. Ator

e improvisador,
integra o grupo
Jogo da Cena.

um dia cheio de vivéncias e dis-

cussoes. O grupo era formado por
20 liderancas de uma mesma orga-
nizac¢do, reunidas com a intengdo de
aprender a construir relagoes de con-
fianca em suas diferentes equipes. No
papel de facilitador, abri espaco para
quem quisesse falar.

Depois de alguns depoimentos,
uma participante (vou chamaé-la de
Carmen) pediu a palavra e, em um
tom emocionado, se disse comovida
pelo que fizemos juntos. Disse que,
a certa altura, sentiu-se completa-
mente a vontade para se expressar.
“Naquele momento, senti que eu
podia fazer o que quisesse, foi uma
libertagdo. Acho que nunca me sen-
ti tdo livre junto a outras pessoas da
empresa.” Algumas pessoas sorriam,
ouvindo seu depoimento.

Agradeci e disse que esse era mes-
mo o proposito do dia: propiciar a
experiéncia concreta de habitar um
ambiente seguro. E afirmei que, para
mim, relacoes de confianca significam
exatamente aquilo que ela tinha rela-
tado: sentir-se a vontade para contri-
buir e nao se omitir por medo do jul-
gamento dos outros.

Seguiram-se mais alguns depoimen-
tos, e uma outra pessoa (vou chamaé-lo
de Luiz) pediu a palavra. Comegou di-
zendo que nao entendeu para que ser-
viam aquelas atividades que haviamos
feito e concluiu afirmando que, para
ele, tudo aquilo foi um desperdicio de
tempo. Vi algumas cabegas se moven-
do, em concordancia. Pelo jeito, ou-
tros compartilhavam sua opinido.

E staivamos chegando ao final de

Vejo essa dindmica acontecer com
muita frequéncia em grupos. E enxer-
go nela mais do que uma simples di-
vergéncia de opinido. Ao chamar a ex-
periéncia de “desperdicio de tempo”,
Luiz simplesmente negou o relato de
Carmen, cujo conteido nao era nada
banal: ela havia acabado de se dizer to-
cada profundamente, como nunca an-
tes, junto aquelas pessoas com quem
convive todos os dias.

Centrado em sua propria percep-
¢ao, Luiz perdeu Carmen de vista. E
ignorou o possivel valor que aquele
espirito de abertura, relatado por
ela, poderia trazer para o grupo e
para os resultados. Afinal, nosso
proposito ali era aprender a cons-
truir relacoes de confianca.

Luiz tomou sua experiéncia como
a Gnica verdade. E com isso desligou
sua curiosidade para a experién-
cia alheia, traco fundamental para
aprender e construir valor em um
ambiente de negb6cios em perma-
nente transformacao.

Os problemas e desafios que o pre-
sente e o futuro nos reservam rara-
mente terdo solucGes cabais, daquelas
que eliminam todas as outras hipéte-
ses. A zona cinzenta, cheia de incerte-
zas e ambiguidades, s6 faz aumentar.

A cada encruzilhada, sera bom des-
viar nossos olhos e ouvidos do proprio
umbigo, da propria mente, da propria
opinido, para direciona-los ao outro,
a fim de capturar o valor que eu nio
enxergo. E os perigos que eu nao vejo.
Em relagdo a muitos de seus pares na-
quela sala, Luiz tinha uma desvanta-
gem competitiva. CO
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