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NOSSO EDITORIAL

ESCASSEZ DE CONSCIENCIA
NA ECONOMIA DA ABUNDANCIA

REYNALDO GAMA é
CEO da HSM e co-
CEO da Singularityl
Brazil. Pés-graduado
em finangas, tem
MBA com extenséo
na China, na Franca
ena Inglaterra. Tem
mais de 12 anos

de experiéncia no
mercado financeiro.
E casado coma
Marcia e coleciona
discos de vinil.

az 15 anos que o Gallup mede algo

inusitado: felicidade. E embora mui-

ta gente nao leve o assunto a sério,
a infelicidade global tem aumentado
continuamente ao longo da tltima dé-
cada — nfo s6 durante a pandemia —, e
isso é preocupante. Como entendemos
no artigo do CEO do Gallup, Jon Clifton,
publicado nesta edicio, a “desigualdade
de bem-estar” existente no mundo é tao
ou mais preocupante que a “desigualda-
de de renda”, além de ser algo bem me-
nos compreendido. Esta edicao trata, de
muitas maneiras, do papel das empre-
sas nesse territorio desconhecido.

Outro dia, estava pesquisando o que
a Organizacao Mundial da Sadde diz
sobre qualidade de vida, um conceito
que considero irmao gémeo do con-
ceito de bem-estar: é “a percepcio do
individuo de sua inser¢do na vida, no
contexto da cultura e sistemas de valo-
res nos quais ele vive e em relacao aos
seus objetivos, expectativas, padrées
e preocupacoes”. Fiz minha traducio
para isso em duas palavras: qualidade
de vida € “equilibrio” e é “presenca”.

Tem muita gente enfatizando a bus-
ca do equilibrio, mas, a meu ver, a
presenca é o que merece énfase dos
lideres hoje. Estou convencido de
que baixa felicidade e desigualdade
de bem-estar tém muito a ver com a
escassez de presenca. E, conectando
com esta revista, estamos falando
no fundo de escassez de consciéncia
numa era de abundéancia.

Bem, e o papel das empresas nessa
histéria? Tanto quanto estamos fa-

zendo com as tecnologias digitais,
pervasivas e onipresentes, precisa-
mos fazer com a consciéncia. Sao
essas as duas faces da nova econo-
mia, e uma reforca a outra. Quanto
mais tecnologia formos usar, mais
necessario se torna tomar cada deci-
sdo com consciéncia de seus efeitos.
Ja sabemos (e quem nao sabe ainda
o sabera em breve) que, nesta nova
economia, nao existe outro caminho
para a gestao que nao seja ter a cons-
ciéncia em relacdo aos principios da
sustentabilidade como direcionador.

Isso pressupde uma consciéncia madura
e proativa, que ndo se concentra no de-
partamento de ESG ou no juridico/com-
pliance; ela tem de se espalhar por toda
a estrutura, todos os processos e todos
os lideres da empresa. O pouco debate
sobre as implicacoes éticas da inteligén-
cia artificial, como diz Antonio Alberti
na secdo Contagem Regressiva, eviden-
cia nossa falta de maturidade no tema.

O Dossié desta edicio se dedica a cons-
trugdo dessa consciéncia. A reporta-
gem especial sobre o rating 2023 Me-
lhores Empresas para o Brasil, feita
de organizagbes avaliadas por seus
diferentes stakeholders, aborda cons-
ciéncia também. Contetidos como o
do artigo intitulado Neurociéncia da
mudanca facilitam a conscientizagdo.
E faco questdo de citar a coluna da
minha amiga Ellen Kiss, agora parte
da lideranca do Nubank, sobre o com-
portamento consciente do governo
americano em relacdo a seus cidadaos.
Parafraseando aquelas aspas famosas:
é a consciéncia, stupid! CO
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CONTAGEM REGRESSIVA

§ COM ANTONIO ALBERTI

MAL 0 56 CHEGOU, Ai VEM 0 “BRASIL 66”

0 coordenador do Information and Communications
Technologies Laboratory do Instituto Nacional de
Telecomunicac@es (Inatel), sediado em Santa Rita do
Sapucai (MG, é um dos principais nomes por fras da
ampliacdo da tecnologia 56 e do projeto Brasil 6G. Ele
fala sobre o pipeline de oportunidades de negécios.

ARTIGOS, ENTREVISTAS, ESTUDOS E REPORTAGENS

59 PURPOSE MINING, 0 71
JOGO DO PROPOSITO

Conheca uma ferramenta gamificada
para minerar o propésito de sua
organizagao, que se apoia em
muitas feorias e pesquisas.

DIRETO AO PONTO 75

—_—
—_

NEUROCIENCIA AJUDA A
MUDANGA A ACONTECER

Pesquisa Garfner mostra que apoio
dos colaboradores a mudanca caiu

de 74%em 2016 para 43% em 2022.

Vai ai uma neuroferramenta?

ASSUNTO PESSOAL

UM GIRO MUNDIAL PELA

MIDIA DA GESTAO

Dos saberes de lideranga vindos de
Wall Street a resenha de The Big Con.

CARREIRA, EQUILIBRIO

E MODELOS INSPIRADORES
E mais as colunas de 5andra
Chemin e Poliana Abreu.

84  EONIVEL GLOBAL DE
FELICIDADE DESPENCOU

Os lideres politicos

e empresariais ndo
estdo olhando para
esses recordes
negativos, mas uma
hora a confavai chegar.
0 CEO do Gallup,

Jim Clifton, sugere

um levantamento
macico de dados.
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43 MELHORES PARA 0 BRASIL — 2023: 23 PARA SER DIGITAL-FIRST,

VEJA AS EMPRESAS MAIS BEM A ORGANLZAQKO DEVE SER
AVALIADAS POR SEUS STAKEHOLDERS “CONSCIENCIA-FIRST”

Se o mercado brasileiro estd vivendo crises diversas, com Estamos ammpanhando
impacto direto em resultados financeiros e empreqos, ha o intenso debate danova

um grupo de organizagdes que parece mais resistente a ~
: . . : . fase da fransformacdo
isso: sao empresas com um rating Humanizadas igual ou .

superior a BBB. Até o desempenha financeiro (de longo prazo) digital, marEada

delas é melhor. Descubra o que elas fazem de diferente. pelaascensdo da
inteligéncia arfificial:

vai da possibilidade de a
tecnologia desempregar
NOSSOS COLUNISTAS humano? atéa dt? seruma
ameaca a humanidade,

passando pela de agravar
10  Ellen Kiss: £ o (X nos servicos plblicos? Somos todos clientes a desigualdade no mundo.

Mas ha um lado bem menos
comentado na discussao:

seaorganizacdo quer ser
/0 Edward Tse: Perspectivas da economia chinesa digifal—fi rste Al-first -

22 Neil Patel: 0 poder de personalizar para reter priorizandu 0 dig”al e
a|A-, precisa se fornar

também, urgentemente,
“consciéncia first”.

62  EXTRA: um spoiler do proximo Chapter2U Como fazerisso?

17  Daniela Garcia & Cinthia Gherardi:
“Consumidor acima de fudo”. Serd?

88 Adriana Salles Gomes: eis experimenfos de mudanca

90  NOSSAEQUIPEE AS ORGANIZAgﬁES CITADAS POR AQUI

CAPA: DEBORA BIANCHI E THAYS LUZ SOBRE IMAGEM SHUTTERSTOCK
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CONTAGEM REGRESSIVA COM ANTONIO ALBERTI
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HTECNOLOGIA #ESTRATEGIA #HABILIDADES

MAL 0 56 CHEGOU, Ai VEM 0 “BRASIL 66”

por Maria Clara Lopes

Antonio Marcos Alberti, coordenador do laboratdrio de tecnologias de informacao e comu-
nicacdo do Instituto Nacional de Telecomunicac@es (Inatel), de Santa Rita do Sapucai (MG), é
um dos nomes por tras do projeto Brasil 66. Autor do livro Novos Renascimentos, sobre im-
pactos da tecnologia na sociedade, Alberti discute a sequir a ampliacdo do padrao 56 para
redes méveis e de banda larga no Pais e o que podemos esperar da geracdo sequinte, a bG.

0 56 comecou a ser
instalado no Brasil em
2022, bem no meio
de uma crise global

que afetou diversas
cadeias de valor, especialmente as
ligadas ao setor de telecom, e se
supde que sua adocdo seja hem
mais lenta que a do 46. Como vocé
vé essa evolucdo?

De fato, esses eventos derivados da
crise global tém impactado muito o
cenario aqui, porque hoje tudo depen-
de de tecnologia e do que vem de fora.
Sem davida, um problema na cadeia
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produtiva afeta a parte fisica da cons-
trucdo dessas arquiteturas em nosso
Pais. Essa é a realidade atual.

Em termos de como evolui, o que
temos discutido com as operadoras
brasileiras hd algum tempo é como
reduzir o custo da infraestrutura do
5G. Para isso, o grande aliado tende a
ser a propria tecnologia, porque, com
as novas arquiteturas, vocé consegue
compartilhar [a estrutura] com outros
players. Isso possibilita novos modelos
econdmicos e de negbcio para as ope-
radoras, que ja estdo usando esse me-
canismo [de compartilhamento] para

IMAGEM: ACERVO PESSOAL



reduzir custos, ja que o 5G tem deman-
das de cobertura em que a quantidade
de equipamento fisico é maior do que
nas arquiteturas anteriores.

Outro desdobramento é que, junto
com o modelo atual de licenciamento
da Anatel [a agéncia reguladora do
setor de telecomunicactes], também
esta sendo discutido o uso dindmico
do espectro de radiofrequéncias e a
sua monetizacdo. Ja existe tecnolo-
gia que viabiliza isso, mas o modelo
regulatorio atual ainda nao a leva em
conta. Por exemplo, o gerenciamento
dinamico possibilitaria a criacio de
um mercado de espectro monetizado
digitalmente, com uso controlado pe-
las préprias arquiteturas para o me-
lhor uso de varias faixas de frequéncia.

Novos negocios com o 5G ja estao
acontecendo, ao menos na area téc-
nica. Por exemplo, as especificacoes
de redes com funcionalidades aber-
tas do Open RAN (sigla em inglés
para rede de acesso por radio), e com
interfaces padronizadas, permitem
que véarios players atuem na parte de
acesso da rede.

Nosso projeto de estudo sobre o de-
senvolvimento da rede 6G no Brasil vai
nessa dire¢do também. Estamos traba-
lhando no Inatel o projeto Brasil 6G.

Entdo, ja devemos olhar
para a rede 6G6?
O Brasil 6G é um projeto

grande da Rede Nacional de

Pesquisa, com varias uni-
versidades, empresas, o CPQD [Cen-
tro de Pesquisa e Desenvolvimento
em Telecomunicacgées] e o Inatel é o
coordenador. Dentro do Brasil 6G,
eu fiquei com toda a parte de softwa-
rizacdo e virtualiza¢do. Estamos tra-
balhando a 6G evolucionaria a partir
do 5G, que vai ganhar incrementos:
inteligéncia artificial, superficies inte-
ligentes, satélite, blockchain, até me-
taverso esté sendo estudado.

Esse 6G disruptivo nao esta sendo
desenvolvido na pratica ainda. Embo-
ra exista o desenho da arquitetura, ele
é conceitual. Em 2023 provavelmente
farei um modelo matemaético usando
teoria de filas para provar que ele é

vidvel e escalavel. Sua implementacao
depende de algum fomento e de pes-
soas mais especializadas em web3.

Mas sabemos que um componen-
te forte das arquiteturas novas do 6G
serda a monetizacdo digital de fun-
¢oes e de infraestrutura, que cria um
mercado dinamico. Os pagamentos
seriam feitos em tempo de execucdo,
usando uma CBDC (sigla em inglés
para moeda digital de banco central),
como o real digital ou o proprio pix. E
tudo multiplayer.

Isso pode criar varios novos mer-
cados no Brasil: de espectro, de radio-
frequéncia, de dados, funcGes de rede
virtual, de infraestrutura fisica e de
coisas conectadas. A evolucao das re-
des aconteceria nesse grande mercado
digital, e seria tao facil quanto usar o
pix hoje, com a oferta ou busca de de-
mandas, tudo em tempo de execucao.

Até o 5G, sempre fizemos arquite-
turas fechadas, em que um fornecedor
entrega toda a solucdo ou grande par-
te dela e presta o servigo. Agora, prin-
cipalmente com o 6G, vislumbramos
essa possibilidade [de descentraliza-
cdo]. E como um mundo novo, uma
disrupc¢io decorrente desse momen-
to de economia aberta de transacoes
digitais que estamos vivendo — e que
afeta a forma como se constroi arqui-
tetura. Sao essas vantagens potenciais
que justificam a gente acreditar e se-
guir por esse caminho no Brasil 6G.

Quando e como isso pode
ganhar escala, sobretudo
entre as empresas?
Fala-se no 6G para 2030.
Mas, dentro do possivel, al-
gumas coisas serdo trazidas para o 5G
— sempre existe a chance de algo da
proxima geracdo de uma tecnologia ser
antecipado na geracdo anterior. Mes-
mo que ainda nio esteja sendo discu-
tida no trabalho de 6G evolucionario,
nada impede que aconteca.

O setor de software brasileiro é
muito desenvolvido, com varios pla-
yers. Criar plataforma para o software
pode ser uma boa oportunidade para
a induastria nacional, mas também
um desafio, jA4 que o hardware avan-

“VARIOS NOVOS
MERCADOS DEVEM
SER CRIADOS

NO BRASIL: DE
ESPECTRO, DE
RADIOFREQUENCIA,
DE DADOS, FUNCOES
DE REDE VIRTUAL,
DE INFRAESTRUTURA
FiSICA E DE COISAS
CONECTADAS. A
EVOLUCAD DAS
REDES ACONTECERIA
NESSE GRANDE
MERCADO DIGITAL,

E SERIA TAD FACIL
QUANTO USAR O

PIX HOJE”
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0 ESFORGO DE
SOFTWARE PARA
PLATAFORMAS 56

Em abril, foi langada no
Brasil a iniciativa 56
OpenLabs.BR, projeto
conjunto da érea de eco-
nomia digital do Ministé-
rio do Desenvolvimento,
Indistria, Comércio

e Servigos (MDic), do
Centro de Informética da
Universidade Federal de
Pernambuca (CIn/UFPE) e
do Instituto Nacional de
(iéncia e Tecnologia para
Engenharia de Software
(Ines). O objetivo? Esti-
mular o desenvolvimento
de solugbes de software
para plataformas 56. Dai
devem sair projefos de
inovacdo aherta para uso
por drgdos governa-
mentais, inddstria 4.0,
agronegécio, sadde,
financas, sequranca,
inddstria automobilisti-
ca, educagdo, mineragdo,
dleo e gds, felecoms etc.
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¢a muito rapido. O importante € ficar
atualizado quanto a essas oportunida-
des para que os programas do governo
— que facilitam a abertura de espaco
para startups, universidades e spin-
-offs — criem solugGes para essas novas
tecnologias. Acho que temos uma boa
chance de surfar com solugbes nacio-
nais e levar isso para os organismos
internacionais de padronizacdo — um
esforco que também ja temos feito,
participando dos féoruns de forma or-
ganizada, pensada, para influenciar os
padroes e possibilitar que as nossas
inddstrias aqui, tanto de equipamen-
tos quanto de software, participem dos
mercados que vao se abrir.

Na chegada do 56 ao

Brasil tivemos discussdes

acaloradas em torno

da chinesa Huawei, que

representaria desafios de
seguranca de informacao, além de
discordancias sobre se devemos
mesmo investir em hardware ou se
ja perdemos essa corrida. 0 mesmo
ocorrera com o bG?

E um ponto interessante. OK, va-
mos criar mercados, mas como fica a
seguranca, a geopolitica? Eu creio que
sempre vai haver interesse de todo
tipo, em todos os paises, mas, fora da
escala técnica, esse é um tema muito
complexo e ndo tenho condic¢io de opi-
nar. Tecnicamente, existem caminhos
que podem melhorar isso e fazer com
que as coisas sejam mais transparen-
tes para quem vai usar essa rede, dan-
do garantias para as pessoas, liberda-
de, respeito a contratos, privacidade...

Sei que o trabalho que estou fazendo
no 6G disruptivo tem algumas premis-
sas que melhoram isso. Para resumir:
quando se executa uma funcao virtual
de rede, existem garantias de que ela
ndo foi corrompida usando um smart
contract em web3 e publicado em
blockchain. Ele é registrado e s6 vai
executar daquele jeito porque ndo ha
como alterar.

Porém, olhando para além da co-
municacdo movel, essa questao tam-
bém envolve a governancga da internet.
Minha postura é de transparéncia, de

liberdade, de garantias técnicas que
nos levem a melhorar o nosso modelo
fora da tecnologia.

Hoje temos escalada de
tecnologias descentra-
lizadas e aumento da
velocidade. Isso Forfalece
ou enfraquece as relagdes
de confianca entre as pessoas e as
empresas provedoras de solugdes?
Essas tecnologias tornam as solu-
¢Oes menos dependentes de con-
fianca. No blockchain, nao é preciso
confiar em outro para usar. E a tecno-
logia que oferece mais confianca e
mais seguranga, fazendo as coisas an-
darem sem depender dos humanos. E
temos ainda a inteligéncia artificial,
que também esta vindo e vai migrar
para essas novas plataformas. A
influéncia ndo ser4 eliminada, porque
vocé tem toda uma parte ainda basea-
da em confianca fora dessas plata-
formas. A NovaGenesis [principal
arquitetura do laboratorio de Alberti
no Inatel], por exemplo, trabalha
justamente nas relacoes de confianca
que ficam fora do blockchain. Mas
estamos indo para um caminho, para
mim, sem volta, que é construir redes
essenciais mais seguras e confiaveis,
o que elimina um pouco a questio
da influéncia de interesses humanos
na rede. A maior prova disso — e que
eu acho que vai revolucionar tudo de
novo — € o consenso quantico, em que
as redes quanticas oferecerao técni-
cas que nio podem ser corrompidas.

Qual seria sua sugestdo
para os CFOs quanto a
investimentos em 56 e até
no futuro 66?

Quando se “softwariza”, é
possivel aproveitar mais a infraestru-
tura fisica, como ocorre no modelo
de cloud computing. Vocé pode con-
tratar no mercado digital ou, se tiver
a posse, pode monetizar a estrutura
ao maximo. Ao dividir a infraestrutu-
ra em fatias, vocé tira proveito dela
e mantém seu nego6cio funcionando
em uma parte e vende as outras sem
problema, de maneira segura. Porém



esse modelo depende de abertura,
cooperacao etc.

E possivel pensar em como se tirar
varios ganhos do investimento no fisi-
co por meio de isolamento em softwa-
re. Quem nao fizer isso agora vai ter
um custo de infraestrutura muito alto
para ser pago nos proximos anos, por-
que as coisas estdo desmonetizando.
Vocé tem que fazer mais com menos
dinheiro. E se vocé for fazer projetos,
faca tudo o que for possivel com inte-
ligéncia artificial, ou seu custo vai ser
mais alto.

Meu conselho aos CFOs é: facam
varios usos do que é fisico usando soft-
warizagdo e desenhe ou construa toda
solucdo com IA, para reduzir custos.

Pode contar um pouco

mais sobre sua iniciativa

NovaGenesis?

A NovaGenesis é um dos

poucos projetos no mundo
hoje que segue desenvolvendo uma
arquitetura alternativa de internet.
Comecou em 2008, porque eu queria
poder entregar algo novo e surgiu a
ideia de pesquisar como poderia ser
uma internet se ela ndo existisse na-
quele momento.

Foram quatro anos de estudo ini-
ciais que geraram um artigo com 16
ingredientes para construir a Nova-
Genesis — programabilidade, gémeos
digitais, IoT, virtualizagdo, ja estava
tudo 14. Depois comecei a construir a
ideia da arquitetura, o que é um dife-
rencial do projeto: eu sou o desenhista
e também o primeiro coder do proje-
to. [Na coluna a direita, acesse os
links para conhecer mais a respeito
da NovaGenesis.]

0 que a NovaGenesis tem
a ver com o Brasil 66?
Bem, eu gosto de dizer que
a gente tem uma arquitetura
disruptiva vidvel no Brasil
6G. Porque ja testamos isso na Nova-
Genesis. Essa arquitetura é um proje-
to open source, que esta no GitHub, e
alguns dos seus elementos eu consegui
trazer, sim, para o 6G. Com essa meta-
-arquitetura no 6G, ha a possibilidade

de trazermos novos protocolos e novas
funcionalidades, como os servicos mo-
netizados dentro da arquitetura.

0 Brasil ainda pode se
tornar uma nacdo inova-
dora? Como?
Os caminhos tradicio-
nais que o Brasil trilha para
ser uma nacao inovadora sdo as orga-
nizagdes que reiinem a ciéncia — como
a Sociedade Brasileira de Computacao
e a Sociedade Brasileira de Ciéncia,
por exemplo. Mas sdo caminhos com
limitacdes. E preciso divulgar.
Lembro de tempos em que se dis-
cutia se era preciso ter mais youtubers
ou cientistas. A meu ver, precisamos
ter as duas coisas juntas, algo como
“cientistas youtubers”. Ajudaria a
criar uma comunidade de pessoas que
entende a ciéncia e que pode entender
a importancia dela para a sociedade.
O problema é que nem todos os
cientistas tém essa multidisciplinari-
dade. Em geral, eles gostam de fazer
ciéncia, e a gente tem que respeitar.
Mas minha opiniao € que, se nao hou-
ver mais e mais cientistas humaniza-
dos, que falem com a comunidade e
tentem traduzir o que se faz aqui na
academia para o ptblico em geral, nao
vamos conseguir convencer ninguém
a inovar. Temos que também aprovei-
tar a tecnologia para isso.

Como o Brasil tem tratado

a questao da tecnologia

responsavel e, mais ainda,

da inteligéncia artificial res-

ponsavel, em grande debate
hoje por conta do ChatGPT?

Vejo movimentos de ética do exte-
rior discutindo principios e ética na IA.
No Brasil, isso acontece mais nas redes
sociais. A gente conversa muito, mas
ndo tem um movimento estruturado.
As discussd0es mais organizadas sdo
em eventos da Sociedade Brasileira de
Computacao. Talvez a propria IA cuide
disso um dia, seguindo orientacoes hu-
manas e/ou de outras maquinas; serao
IAs treinadas para detectar e combater
vieses e para respeitar privacidade, li-
berdade, questdes geopoliticas... CO

ACESSE 0S
DOCUMENTOS
CITADOS NA
ENTREVISTA:

Aproxime sua cdmera e
escaneie a imagem do
QR code:

RELATORIOS PUIBLICOS
DO BRASIL 66

(=], 37 =]

RELATORIO DO BRASIL
COM 0 DESCRITIVO DOS
72 HABILITADORES TEC-
NOLGGICOS, incluindo
os varios mercados
que podem ser criados
(monetizacdo digital)

NOVAGENESIS
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6DIG0 DA
NOVAGENESIS
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10

VALE OCIDENTAL

E 0 CX EM SERVICOS PUBLIC0S? SOMOS TODOS CLIENTES

A atual iniciativa do governo federal americano de aperfeicoar as experiéncias oferecidas
poderia inspirar as varias instancias de governo no Brasil

em outras publicacgGes, o contetdo
sobre experiéncia do cliente (CX,

na sigla em inglés) se refere sobretudo
a qualidade da jornada de compra de
um produto ou do uso de um servigo de
uma empresa privada. No entanto, uma
perspectiva de maior importancia — e
pouco explorada — é a CX no governo.
Seja uma pequena empresa pedindo
empréstimo em banco publico, uma fa-
milia carente solicitando um beneficio
ou uma pessoa passando pela seguran-
¢a no aeroporto, todos vivemos a expe-
riéncia de clientes de servigos publicos.
O olhar governamental sobre CX
existe desde os anos 1960 e alguns
exemplos dos anos 1990 sdo bem co-
nhecidos. Em 1993, o governo dos Es-
tados Unidos emitiu ordens executivas
para a melhoria do atendimento ao
cliente nas agéncias federais. Foi nessa
década que o Reino Unido criou unida-
des governamentais multidisciplinares
para envolver as pessoas no desenvolvi-
mento colaborativo de servicos e politi-
cas publicas e prover assim uma melhor
experiéncia, usando métodos de design.
Recentemente, a CX nos servicos pu-
blicos ganhou relevancia e escala, em
razdo de desafios como a recuperacao
da pandemia global, a crise climatica
e a busca por crescimento econdmico
e igualdade. Em dezembro de 2021, o
presidente Joe Biden emitiu uma or-
dem executiva que enfatizava a me-
lhoria da experiéncia nas interagGes
do cidaddo americano com o governo.
“Nosso governo deve se comprometer a
ser ‘do povo, pelo povo [e] para o povo’
para resolver os complexos desafios do

Seja nesta HSM Management ou
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século 21 enfrentados por nossa nacao.
O governo deve se responsabilizar por
projetar e fornecer servicos com foco
na experiéncia real das pessoas a quem
deve servir”, escreveu. E criou uma ini-
ciativa pr6-CX envolvendo 35 agéncias
governamentais — da Agricultura ao
Trabalho, da Educagio ao Desenvolvi-
mento Urbano e Imigracdo. Elas tra-
balham integradas para mapear, dese-
nhar, construir e gerir servicos publicos
centrados nos momentos mais criticos
da vida das pessoas, evitando reprodu-
zir os silos comuns dos departamentos
de governo. Priorizam cinco momentos
cruciais na experiéncia de vida das pes-
soas: aproximagdo da aposentadoria;
recuperacao de desastres; transicio do
servico militar para a vida civil; nasci-
mento e primeira infincia para mées e
criancas de baixa renda; e crise financei-
ra e elegibilidade a programas de apoio.
Nao param de ser criados servicos para
resolver essas questoes essenciais.

Um aspecto fundamental dessa ini-
ciativa do governo dos EUA ¢ a habili-
dade de coletar feedback — a partir de
sete indicadores da experiéncia: satis-
facdo, seguranca/confianca, qualida-
de, facilidade/simplicidade, eficiéncia/
agilidade, transparéncia e atendimento
dos funcionérios.

Sabendo da influéncia que os EUA
exercem sobre o Brasil em tantos as-
pectos, torco para que esse programa
de CX de servicos publicos federais sir-
va também como benchmark para noés.
Design de experiéncia do cliente é algo
fundamental. Nao por acaso hoje eu
trabalho em um banco digital que se
distingue por priorizar esse tema. CO

SAIBA MAIS
SOBREA X
FEDERAL DOS EUA

Aponte o celular para o
QR code abaixo:

ELLEN KISS é
empreendedora

e consultorade
inovagdo
especializadaem
design thinking e
fransformacdo
digital, com larga
experiénciano setor
financeiro. Emagosto
de 2022, ap6sum
periodo sabatico,
assumiu o posto de
diretora do centro
de excelénciaem
design do Nubank.
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IMAGENS: SHUTTERSTOCK

DIRETO AO PONTO

LM GIRO MUNDIAL PELA MiDIA DA GESTAD

11 MUDANCAS EM WALL STREET O que Carla Harris, do Morgan Stanley, nos conta 12 0 SECLLO DE ELON MUSK N&o pare no primeiro olhar
14 “BIG CON", A RESENHA Novo livro propde reinvencdo das consultorias 16 CEOs, INVESTIDORES E ESG Pesquisa mostra os efeitos dos (des)
alinhamentos 16 RADAR THINKERS50 Acompanhe os novos pensadores da gestdo

SERA QUE WALL STREET ESTA DIFERENTE?

Executiva do Morgan Stanley, Carla Harris afirmou que sim no HSM+ e na Rotman

se “a culpa é de Wall Street”. Nao

apenas vocé encontrara muitos
links para clicar como descobrira que
hé& uma organizagio 100% dedicada a
culpar o mercado de capitais america-
no, chamada Blame Wall Street. Da fal-
ta de moradia popular ao aquecimento
global, tudo é culpa da bolsa de valores,
inclusive o aumento do preco das com-
modities — que é menos conectado com
a guerra na Ucrania e mais com a rea-
¢do dos especuladores a ela.

A novidade é que nao se trata mais de
uma critica externa; entre os proprios
banqueiros de investimentos de Nova
York jA ha quem esteja responsabili-
zando o capitalismo definido por Wall
Street pelos problemas atuais. Uma
dessas pessoas é Carla Harris, advi-
sor sénior do banco de investimentos

Experimente fazer uma busca da fra-

Morgan Stanley, que esteve no altimo
evento HSM+. Harris garante que as
mudancas que varrem todas as empre-
sas também acontecem em Wall Street
e sdo grandes: “Tenho assento na pri-
meira fila para observar as mudangas.
Nas décadas de 1980 e 1990 eram os
lideres de uma organizacao que defi-
niam sua agenda. A mentalidade de
lideranca eficaz era ‘faca do meu jeito
ou va para o olho da rua”, contou ela
em entrevista a Rotman Management.
“Hoje isso é passado. O fato de a ino-
vagdo ter se tornado o parametro com-
petitivo dominante, seguido de perto
pela velocidade de entrada no mercado
e pela capacidade de envolver direta-
mente os consumidores, esta forcando
a gestao, e o proprio capitalismo, a mu-
dar.” Harris listou mudancas para os
lideres que até Wall Street vai cobrar:

SE O CHEFE
DISSESSE:
“PULE", 0S
BOOMERS
PERGLINTAVAM:
“QUAOD ALTO?".
HOJE, QUANDO
0 CHEFE DIZ:
“PULE”, A
GERACAD

DO MILENIO
PERGLINTA:
“POR QUE?”
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UMA SELE';AU DU HSM+ NOVA METRICA DE DESEMPENHO. Na visdo da executiva, os em-

pregadores estao sendo forcados a reavaliar sua proposta de
valor para os funcionérios e terdo de “vendé-la” de forma a re-
ter os melhores funcionarios e atrair novos talentos. Isso pede
novos lideres. Agora as organizacdes vao ter de mostrar que
valorizam lideres que podem atrair, desenvolver e reter gran-
des talentos — no minimo, eles serao tao valorizados quanto
lideres que geram receitas.

COLABORAR ANTES DE TUDO. E importante estabelecer-se ra-
pidamente como lider colaborativo, diz Harris. Uma das
primeiras acoes num posto de lideranca é fazer um “tour de
escuta”, ouvindo todos em assuntos grandes e pequenos. S6
depois ele pode estabelecer prioridades e expectativas. Tam-
bém é importante que o lider eduque a organizacio no foco
em diversidade, equidade e inclusao (DEI).

que lhes permite ouvir vozes diferentes e PERCEPCAD EM VEZ DE SUPERVISAD. Ninguém mais pode ser um
Correr riscos para Inovar. lider focado na supervisao. Ele continua a fornecer orienta-
*  Ninguém pode fazer as coisas sozinho, ¢d0, mas também avalia se as pessoas focam as questdes cer-
porgue vocé ndo sabe tudo e porque néo tas, resolvem problemas de modo criativo, pensam no futuro
pode estar presente em todos os lugares e antecipam os proximos movimentos, assumem riscos.
— na sala, precisa sempre haver alguém PERGLINTAS CONSTANTES. Os novos lideres estdo sempre ques-
que te defenda. Ou seja, relacionar-se tionando o status quo. Ficam sempre perguntando: “O que
bem com as pessoas e alavancar talentos, podemos fazer de diferente? O que podemos fazer melhor?”.
relacionamentos e experiéncias séo o que NOVA REPUTACAD. Vocé agora quer que o conselho diga que
impulsiona o sucesso de um lider. vocé é atencioso, estratégico, um grande executor e constru-
*  Liderar hoje exige a capacidade de frans- tor de relacionamentos. E que seus liderados se sintam inspi-
Formar pessoas, situacGes e a si mesmo. rados, encorajados e felizes por trabalhar com vocé. CO

“Hoje o santo graal da
carreira € pensar a cada
cinco anos onde se quer
estar e como evoluire
ser um lider diferentfe”,
disse Carla Harris no
HSM+2022. E disse mais:
s 0 que as pessoas sentem
sobre vocé como lider impacta como elas
desempenham e o que entregam.
s Escolher o time certo define seu legado.
. Lideres necessariamente tém coragem, o

ELON MUSK: LiDER DO SECULO 21 OU DO SECULO 20°?

Em tempos de nova lideranca, CED de Tesla e SpaceX confunde as pessoas, diz o Medium

tumava ter dois lados bem equilibrados. Havia os parti-
dérios do visionario Elon, chefe da Tesla e da SpaceX. E
havia os criticos do troll Elon, que passa boa parte do tempo
incitando hordas online. A harmonia entre essas personas
vem se quebrando, no entanto, desde a aquisi¢io do Twitter
por Musk, sobretudo em comunidades como Medium e Red-
dit. O empreendedor e consultor Ernie Melling explicitou isso
no Medium, ao repassar o estilo de gestdo do empresario:
» Pressdo intensa: ele estabelece altas expectativas e res-
ponsabiliza seus funciondrios por atendé-las. .
o After-hours: dizem que ele diz que semanas de trabalho
de 80 a 100 horas nao sdo incomuns em suas empresas.
¢ Feedback direto: o tom contundente e conflituoso pode
ser desmotivador e repelir muitos.

Até ha pouco tempo, uma conversa sobre Elon Musk cos-

Ha sucesso envolvido? Sim. Mas Melling pergunta: vocé, pro-
fissional talentoso, gostaria de ter Musk como chefe? CO

HSM MANAGEMENT EDICAQ 156
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E HORA DE REVISAR 0 PAPEL DAS CONSULTORIAS NO MUNDO

0 livro The Big Con, de Mariana Mazzucato e Rosie Collington, acha que sim. Leia uma
resenha feita por consultores brasileiros | por André Neves e Silvio Meira

0 SETOR DE
CONSULTORIA
MOVIMENTA DE
US$ 100 BILHOES
A US$ 200 BILHOES
POR ANO NO
MUNDO E AFETA
TODOS 05 NiVEIS
DA SOCIEDADE
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de Mariana Mazzucato e Rosie Col-

lington, é uma analise aprofunda-
da do papel das consultorias no cenéario
contemporaneo global. O livro comeca
reconhecendo que a tnica maneira de
enfrentar os gigantescos desafios de
nosso mundo é unir ambicao, criativi-
dade e habilidades de todos os tipos de
organizacoes, mas 0 movimento atual
vai no sentido contrario. Os governos
vém reduzindo investimentos em sua
capacidade de impulsionar mudancas
significativas, e as empresas privadas
tém fugido de responsabilidades nes-
sa area. O espaco vazio decorrente tem
sido ocupado nao por organizagbes do
terceiro setor, segundo as autoras, mas
pelas grandes consultorias globais, que
assim crescem e lucram.

The Big Con explora como essas con-
sultorias se tornaram indispenséaveis
para governos e empresas em todo o
mundo, lidando com tarefas criticas
como adaptagdo climética, programas
de vacinacao e comissionamento de ser-
vigos sociais essenciais.

Ao longo desta resenha, discutiremos
como as autoras tratam a crescente in-

The Big Con, obra recém-publicada

fluéncia da industria de consultoria em
um mercado global que movimenta de
US$ 100 bilhGes a US$ 200 bilhGes por
ano, abrangendo setores e paises; como
isso afeta todos os niveis da sociedade; e
a analise que fazem da presenca (ampla
e profunda) dessas consultorias em mo-
mentos de tomada de decisdo em crises
econOmicas globais — como a atual —,
em projetos ambiciosos e até na admi-
nistracdo da infraestrutura digital de
intimeras organizacoes.

UMTANTO DE PASSADO

As autoras mostram como, ao longo
das décadas, as consultorias se torna-
ram cada vez mais influentes na politica
e nos negocios. Comecam o livro des-
tacando projetos como o Cybesyn, de-
senvolvido no Chile durante o governo
de Salvador Allende, e identificam trés
periodos distintos na evolucdo da con-
sultoria moderna: o dos “engenheiros
consultores”; o (da popularizacao) do
“gerenciamento cientifico”; e o da in-
troducdo de métodos de “contabilidade
de custos”. A influéncia das consulto-
rias em momentos histéricos decisivos,
como a guerra fria, € citada.

O livro levanta criticas crescentes
a eficicia, a falta de transparéncia e a
questionavel relacio custo-beneficio
dos servicos prestados pela industria.

UM PASSADO QUASE PRESENTE

A relacdo complexa entre governos e
consultorias é abordada por Mazzucato
e Collington, que destacam exemplos
como o fracasso do healthcare.gov nos
Estados Unidos

O livro critica muitas grandes empre-
sas de consultoria pelo envolvimento
em casos de gastos excessivos, corrup-
¢do e mé conduta profissional.

Para as autoras, as coisas nao serao
promissoras sem respostas mais ambi-

IMAGEM: REPRODUCAD
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ciosas dos governos — como medidas
regulatorias rigorosas exigindo maior
transparéncia e promocio de uma cul-
tura de responsabilidade e ética — e sem
os governos fortalecerem suas capaci-
dades internas — reduzindo a depen-
déncia de consultorias externas.

0 FUTURO DELEGADO A TERCEIROS

As autoras discutem o impacto ne-
gativo da terceirizaco excessiva para
consultorias privadas em organizacoes
publicas, usando o exemplo do hospi-
tal New Karolinska Solna, na Suécia. A
contratacao excessiva de consultorias
pode, segundo elas, comprometer a ca-
pacidade de aprendizado e a memoria
institucional das organizacoes publicas.

Além disso, a terceirizagdo da regu-
lacio para consultorias corporativas
pode reduzir a influéncia do Estado nos
mercados, comenta o livro.

PRESENTE INSPIRADO NO PASSADO

Os riscos associados as consultorias
empresariais sdo analisados no livro,
como falta de responsabilidade e busca
por lucros em detrimento de busca por
valor para o cliente. Sdo abordados ca-
sos em que falhas na indistria de con-
sultoria afetaram o desenvolvimento
econOmico, a democracia e o planeta.
A falta de responsabilidade e de trans-
paréncia pode ter consequéncias como
erosdo da confianca publica e concen-
tragdo de poder em poucas empresas.

As autoras abordam a crescente de-
manda por consultorias especializa-
das em sustentabilidade, mas ques-
tionam se essa abordagem ¢ capaz de
solucionar a crise climatica, apontan-
do a possivel parcialidade dos consul-
tores e a falta de acdo governamental
(foi o meteorologista Godwin Obasi,
ligado as Nacoes Unidas, quem deu
uma contribui¢do decisiva para a
compreensio da mudanga climética).

Um dos capitulos destaca a im-
portancia de governos e empresas
repensarem o hébito de recorrer a
consultorias e considerar solugdes
internas alternativas, como promo-
¢ao de ética empresarial, governanca
corporativa robusta e praticas de ne-
gbcios sustentaveis.

MAQUINA DE CONSUMIR FUTUROS

Ao concluir o livro, Mazzucato e Col-
lington apresentam uma reflexdo sobre
a abordagem da economia orientada
pelo mercado, que tem sido fortemente
influenciada pela indastria de consulto-
ria nas ultimas décadas.

Embora essa abordagem tenha ge-
rado lucros significativos para muitas
empresas e consultorias, também con-
tribuiu para problemas como a finan-
ceirizacdo da economia e a crise clima-
tica. Para superar essa dependéncia e
estimular a criacao de valor na econo-
mia, as autoras propéem quatro medi-
das essenciais que constroem futuros:

1. Reconhecer o governo como
criador de valor na economia e
dar mais liberdade aos 6rgaos
publicos para assumir riscos
controlados e experimentar no-
vas abordagens.

2. Investir na capacitacio e no de-
senvolvimento de capacidades
internas dentro das organizacgGes
governamentais para atrair indi-
viduos competentes e curiosos
ao setor publico.

3. [Estabelecer parcerias de apren-
dizado com outras organizacoes
e promover a transparéncia em
relacdo aos interesses dos clien-
tes da consultoria.

4. (Para governos) adotar uma
abordagem mais ativa no desen-
volvimento das proprias politi-
cas e programas, em vez de de-
pender de consultorias externas.
Isso inclui investir em infraes-
trutura digital interna e estabe-
lecer contratos que promovam a
aprendizagem e a reflexdo conti-
nua.

The Big Con traz uma mensagem
clara: a abordagem “menos remo,
mais direcdo” nao é mais suficien-
te para as organizacdes na busca de
objetivos comuns e no enfrentamen-
to dos problemas mais prementes de
nossa época.

O sucesso, mesmo o sucesso dos ne-
gocios, depende, cada vez mais, da co-
laborac@o entre governos, empresas e
sociedade civil. CO

ANDRE NEVES

e SILVIO MEIRA
sdosocios da
TDS Company,
consultoria
especializadaem
transformacdo
digital e inovacao.
Enguanto Neves
tem um foco em
design, Meira

é autoridade

em tecnologias
digitais. Eles
usaram o ChatGPT
como ponfo

de partida do
texto e, como
lembram, outras
ferramentas

na elaboragdo

do texto, como
internet e Word.
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CEOS DO SECULO 2| ESCUTAM 0S INVESTIDORES?

Pesquisa PwC revela que, na pratica, eles ainda ndo estdo na mesma pagina

quanto a exposicao a perdas financeiras devido as mudan-

cas climaticas — considerando tanto riscos fisicos quanto
riscos de transicdo operacional — em trés horizontes de tem-
pos: 12 meses, cinco anos e dez anos (neste caso, perguntou-se
especificamente se a transicao para novas fontes de energia
afetara a lucratividade do setor).

Nos trés horizontes de tempo — 12 meses, cinco anos, dez
anos —, os investidores creem que as mudancas climaticas e a
transicdo energética terdo efeitos mais fortes no desempenho
financeiro das empresas muito mais do que os CEOs.

Para a ameaca climatica de 12 meses, os investidores in-
dicaram 1,6 vez mais chances de um nivel mais alto de ex-
posicao a perdas financeiras do que os CEOs. Para a amea-
¢a climatica de cinco anos, quase o dobro de probabilidade
de indicar um nivel mais alto de exposi¢ao. Quanto ao efei-
to de dez anos da transicdo energética na lucratividade da
empresa, os investidores divisaram 1,4 vez mais chances
de efeito maior. Existe um descompasso.

A consultoria PwC comparou a visdo de CEOs e investidores

PARA QUEM QUER SE ANTECIPAR A EVOLUGAO DA GESTAQ

Veja alguns pensadores apontados pelo Thinkers50 Radar que devem moldar 2024

Acesse o OR Code ahaixo
para acessar as infor-
magdes complementares
citadas no arfigo

=]

=l
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olho no que estao dizendo e se anteci-
par. A lista de 2023 é um grupo bem
eclético de pessoas.

Entre os destaques estdo uma es-
pecialista jamaicana na sindrome do
impostor e expert em autenticidade no
local de trabalho, Jodi-Ann Burey; a fi-
l6sofa dinamarquesa Pia Lauritzen que
libera o poder das perguntas; Poormi-
na Luthra, especialista em diversidade,

Thinkers50 é um ranking anual
bem conhecido do leitor de HSM
Management, que retine os pen-
sadores das mais importantes teorias de
gestao daquele momento. Todo inicio
de ano, a organizagio também anuncia
os 30 pensadores de gerenciamento e
negocios do proximo ano, para ficar de

equidade e inclusdo (DEI) com origens
que remontam a India e a Singapura,
mas fica baseada na Dinamarca; o es-
pecialista em autogestao Mark Vleter,
nerd e empreendedor; e Paul Savaget,
da University of Oxford, que aborda
inovacdo, empreendedorismo e sus-
tentabilidade. CO

IMAGENS: SHUTTERSTOCK E REPRODUGAD
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HEALING LEADERSHIP

“CONSUMIDOR ACIMA DE TUDO”. SERA?

Cada vez mais, as empresas realmente relevantes nao priorizam apenas o lucro,
mas a sua relacao com a sociedade e com o planeta

DANIELA GARCIA

é CED do Instituto
Capitalismo
Consciente,
entusiasta do
ferceiro sefor e dos
negdcios de impacto
social eartficula
parcerias como
mundo corporativo.

CINTHIA GHERARDI

é diretora de
relacionamento e
marketing do Sistema
B Brasil e é movida
pela transformagdo
em busca de relagdes
mais humanizadas

e deumasociedade
mais justa.

seu fim. Diante de uma realidade so-

cial e ambiental com desafios com-
plexos, organizacbes que querem vida
longa sdo chamadas para uma visao sisté-
mica e estratégica dos negocios.

Segundo o Ministério da Economia, ha
cerca de 18,9 milhGes de empresas ativas
no Brasil. Se olharmos para isso enten-
dendo que esses negbcios tém o potencial
para construir uma economia mais inclu-
siva para as pessoas e para o planeta, per-
ceberemos o poder de transformagao que
temos para oferecer.

O novo contrato social das empre-
sas deve ser planejado para contribuir
para a resolucdo de temas sociais e am-
bientais. Mais do que olhar para seus
produtos e servigos, elas devem estar
atentas ao seu impacto e ao seu legado
para o mundo. Isso acontece quando
temas como sadde, educacio, equidade
racial e de género e rastreabilidade da
sua cadeia de fornecimento tornam-se
centrais na estratégia.

E isso que motivard o stakeholder a
querer se relacionar com essa marca. A
publicidade tradicional nao da conta de
criar uma imagem positiva e atraente sem
uma real razio para se acreditar.

Além de serem desejadas pelos consu-
midores, essas marcas também precisam
de mio de obra jovem e engajada. Daqui
a uns anos, 75% da forca de trabalho glo-
bal ser4 da geracao Z. Muito do que guia
esses jovens na hora de aceitar um traba-
lho é ter seus valores alinhados com os da
empresa. De acordo com com uma pes-
quisa do Think With Google, 85% deles
disseram estar dispostos a doar parte do
seu tempo para alguma causa.

N inguém cria uma empresa prevendo

Essa geracdo sabe que governos e
ONGs, isoladamente, ndo conseguirao
resolver todos os desafios ambientais e
sociais. E preciso um esforco coletivo, e
a iniciativa privada é fundamental, pois
cria oportunidades e pode acolher a di-
versidade, criar empregos e diminuir
desigualdades.

Desde a década de 1990 falamos
sobre tal tema: primeiro veio a teoria
do tripé de sustentabilidade, com os
pilares pessoas, planeta e lucro, que
movimentou as empresas e trouxe
o movimento de criacdo de areas de
sustentabilidade no setor corporativo.
Em 2019 e 2020 assistimos a ascensao
do ESG, que criou premissas de nego6-
cios para a jornada corporativa. Sao
formas diferentes de tratar o mesmo
problema: a falta de conexdo entre os
negdcios e os desafios do nosso tempo.
H4 um cenario preocupante no Bra-
sil, com crise climatica e desigualdade
social, que nos mostra que é hora de
mudar a pergunta central dos nego6-
cios. Em vez de: “Como vender mais?”,
a pergunta deveria ser: “Como gerar
mais impacto positivo?”.

Todas as empresas causam impacto
no mundo, positivo ou negativo. Mas
ha cada vez mais ferramentas que per-
mitem uma acao com objetivos e métri-
cas claras.

Escolher entre lucro e impacto posi-
tivo ja foi um dilema para as empresas,
mas agora a unido desses dois fatores é
o que podera manté-las relevantes, sen-
do uma forma inovadora e sustentavel
de se fazer negocios. Essa sera, cada vez
mais, a tnica forma possivel de viver-
mos em sociedade. CO
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VALE ORIENTAL

PERSPECTIVAS DA ECONOMIA CHINESA

Com o relaxamento das medidas restritivas contra a covid, o pais pode voltar a crescer
mais de 5% este ano. Mas a guerra em curso e o0 antagonismo do Ocidente sdo empecilhos

EDWARD TSE é
fundador e CED

da Gao Feng
Advisory Company,
uma empresa de
consultoria de
estratégia e gestdo

com raizes na China.

vera [a celebracio do ano novo

chinés] foram grandes por aqui.
S6 no feriado prolongado, houve cerca
de 308 milhoes de viagens internas — o
turismo doméstico faturou o equivalen-
te a US$ 55,6 bilhoes. As bilheterias do
festival renderam US$ 996,1 milhoes e
as vendas do comércio subiram 12,2%
em relacao ao ano anterior.

As metas de crescimento do PIB por
provincia publicadas no inicio do ano
preveem que 2023 seja bom por intei-
ro: a maioria das provincias projeta um
crescimento superior a 5% no PIB para
o ano. Hainan espera atingir a maior
taxa, 9,5%. O incentivo ao consumo foi
a nota comum as multiplas localidades.
E, até agora, ha sinais de que o projeta-
do pode se confirmar.

Mas como serd o desempenho da
economia chinesa para o periodo? O
relatério World Economic Situation
and Prospects 2023, publicado pela
ONU, projeta uma desaceleragio do
crescimento do PIB — de 3% em 2022
para 1,0% neste ano. Mas o documen-
to aponta que a variacao do PIB chinés
ser4 sustentada pela economia regional
e devera atingir 4,8% positivos. O con-
sumo interno tende a subir a medida
que o governo da China melhore suas
politicas contra a pandemia e adote me-
didas econémicas favoraveis.

De maneira geral, como o pais con-
trolou efetivamente a covid e o Festival
da Primavera mostrou uma retomada
relevante, o nivel de confianca no de-
sempenho da economia subiu. Em de-
zembro de 2022, publiquei um artigo
no China Daily com minha projecao

05 impactos do Festival da Prima-

para a economia da China em 2023.
No cenario mais conservador, a guerra
entre Russia e Ucrania continua e o0 an-
tagonismo observado afasta a China do
Ocidente. Nesse caso, o crescimento do
PIB chinés seria provavelmente inferior
a5%. Por outro lado, em funcao do rela-
xamento das medidas antipandémicas,
o paradigma da economia de dupla cir-
culagdo [ou circulacdo dual] funciona-
ra bem, o consumo vai crescer, o setor
imobiliario tera uma aterrissagem sua-
ve e 0 PIB chinés crescera mais de 5%.

Durante o 20° Congresso Nacional
do Partido Comunista Chinés, o presi-
dente Xi Jinping anunciou que a “mo-
dernizacdo da China” passaria a guiar o
desenvolvimento do pais de agora em
diante. A China precisa desenvolver sua
economia de maneira alinhada com o
objetivo da prosperidade de todos e da
busca da modernizagao socialista. Ele
também enfatizou a economia digital
e garantiu que o pais continuara a se
abrir para o resto do mundo.

A politica econémica de dupla circu-

lacdo comeca a dar resultados:

+ A circulacdo interna de oferta e
demanda ganha impulso a medi-
da que cresce o consumo.

»  Acirculacdo externa mostra ten-
déncia de alta. O comércio total
de bens atingiu em 2022 o equi-
valente a US$ 6,2 trilhées, 7,7% a
mais que em 2021 e a maior taxa
do mundo pelo sexto ano conse-
cutivo.

No ano do coelho, salvo algum even-
to cisne negro, a China deve contribuir
bastante com o PIB mundial. CO
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MARKETING BUSINESS-DRIVEN

0 PODER DA PERSONALIZAQEO NA RETENQEO DE CLIENTES

Aumentar a carteira de produtos e servicos pode ser um caminho para entregar o que seu
pablico quer — e muito se fala dele. Mas, antes, analise se vocé pode e consegue fazer isso

com guerra, inflacdo e incertezas

econdmicas, tem reduzido as ver-
bas de marketing nas empresas e au-
mentado a cobranga por resultados.
Com o custo de aquisicdo de novos
clientes aumentando, é crucial investir
em manter sua base.

Investir na retencao ndo é novidade.
Sabemos que é mais barato manter
clientes do que conquistar novos. O
desafio? Estabelecer uma relagido de
confianca que va além do que se pode
enxergar atualmente. Com as expec-
tativas dos consumidores cada vez
mais elevadas em relacao ao que estao
comprando, é essencial entregar uma
experiéncia personalizada. Segundo a
pesquisa State of the Connected Cus-
tomer, da Salesforce, 95% dos brasilei-
ros consideram a experiéncia oferecida
por uma marca tao importante quanto
seus produtos e servigos.

As exigéncias dos clientes estdo di-
retamente relacionadas a base de con-
fianca que é construida com a marca.
Nao basta parecer essencial para seu
cliente, vocé precisa oferecer uma ex-
periéncia tnica e exclusiva que faca
diferenca, o que reforga o papel da per-
sonalizacdo como grande diferencial
nos resultados. S6 que... as empresas
estdo preparadas para essa personali-
zacdo? E o que é preciso para conse-
guir personalizar na medida certa?

Primeiro, devemos criar um ecos-
sistema de dados, pois ele facilita, e
muito, o desenvolvimento de servigos
personalizados. Os dados do clien-
te vao orientar a criacdo de produtos
e servicos personalizados de acordo

0contexto macroecondmico atual,
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com as necessidades dele, ampliando
as oportunidades de relacionamento
entre empresa e consumidor e abrindo
mais possibilidades no aumento de re-
ceita para seu negdcio.

Mas atenc@o! Aumentar a carteira
de produtos e servigos gera, automati-
camente, mais custos para a sua em-
presa. E preciso ser bastante cautelo-
so e manter o equilibrio entre o que o
cliente deseja e o que vocé consegue
criar para atender as reais necessida-
des do publico.

Portanto, conheca o seu cliente e
invista em agbes assertivas e perso-
nalizadas, com alto valor para o pu-
blico. Eventos online de contetdos
exclusivos, por exemplo, ndo deman-
dam altos investimentos financeiros
e permitirdo que vocé crie um elo de
relacionamento cada vez mais forte
com os clientes. Mais: faca pesquisas
frequentes, escute o que o pablico tem
a dizer sobre seus produtos e servicos e
utilize esses dados para um aprimora-
mento constante do seu negocio.

Puxando a sardinha para a nossa
brasa, os mecanismos de marketing
digital colaboram muito com a per-
sonalizacdo. Nao apenas possibilitam
segmentar sua base de clientes de
forma inteligente, criando uma co-
municagdo personalizada que aproxi-
ma deles a sua marca, como também
permitem acompanhar as reagoes e as
respostas sobre o que é comunicado.
Essa é uma forma de incentivar o en-
gajamento e promover uma conexao
incrivel com seu publico, gerando uma
poderosa retencdo e garantindo bons
resultados para as organizagoes. CQO

NEIL PATEL &
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A DISCLISSAD ABRANGENTE

N
hsm DOSSIE E PROFUNDA DE UM _
nanagement GRANDE TEMA DA GESTAD

A CONSCIENCIA E A NOVA ECONOMIA

Se fosse apontar quatro temas que estdo no topo da agenda executiva hoje, em quais
vocé apostaria? Uma certeza é que todos seriam ligados a transicdo das empresas para
a nova economia. E grande a probabilidade de vocé responder: estrutura de governanca
evoluida, experiéncia oferecida as pessoas de modo a atrai-las, engaja-las e reté-las
[sejam Funciondrios ou clientes), tecnologia proativamente responsavel e implantacao
efetiva de novos modelos de gestao. Como ser eficaz nesses megadesafios? Na verdade,
ha uma pergunta a fazer antes dessa, e é o tema deste Dossié: o que ha em comum entre
os quatro megadesafios da transicao para a nova economia?

Sera que ha uma cordinha para puxar que tudo resolve, como ja foi um dia a cordinha da
eficiéncia [que uns chamam de produtividade, controle de custos etc.]? Emhora ainda haja
muitas empresas ineficientes no Brasil, eficiéncia deixou de ser um diferencial no mundo
dos negécios até em nosso Pais; eficiéncia é ponto de partida. Alguns arriscam dizer que
resiliéncia é o que o mexe os ponteiros agora. Mas, por tras fanto de resiliéncia quanto de
eficiéncia, existe outro fator, pouco visivel, que faz o sucesso ou o fracasso: a consciéncia.

A consciéncia de que falamos nao é ter um cddigo de ética e um disque-dendncia. Ou uma
area de sustentabilidade. E algo presente na organizagdo de ponta a ponta, obtido mais
fFacilmente quando se vencem os quatro megadesafios descritos.

CONTEXTO: A ERA DA IA JIBESTRUTURA DE GOVERNANCA I IEXPERIENCIA DAS PESSOAS ECNOLOGIAS] MODELD DE GESTAD

Por que consciéncia Uma evolugdo a E o papel da tecnologia A weh3 como uma Parece que ndo, mas ser
é a nova eficiéncia maneira de Maslow para melhoré-la fronteira promissora uma empresa teal é vidvel
Por Adriana Salles Por Sérgio Simdes Por Guilherme de Por Yuri Gubert e Por Sandra Regina

Gomes Albuguerque Duarte Valter Ferreira da Silva
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#NOVAECONOMIA #DIGITAL #HUMANIZACAD

CONSCIENCIA, ANOVA EFICIENCIA NA ERA DA IA

por Adriana Salles Gomes

0 debate em torno da inteligéncia artificial, que ganhou tracdo com a rapida
popularizacao da IA generativa, comeca a ter um efeito ainda pouco percebido: a defesa
da inteligéncia humana. Aos poucos, nas empresas, veremos o foco em responsabilidades
ESG (ambientais, sociais e de governanca corporativa), que hoje cabe a um departamento
especifico, franscender o silo e, assim como a eficiéncia, a consciéncia vai dando o tom.
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Y 4

possivel que o leitor ja tenha visita-
Edo o Coliseu em Roma. Mas é pou-
co provavel que tenha se feito uma
pergunta que o filésofo americano e
professor de Harvard Michael Sandel
costuma fazer a seus alunos: “Em uma
anélise custo-beneficio, o prazer da
maioria dos romanos da plateia com-
pensaria a dor e a morte da minoria de
cristaos devorados pelos leGes nos cir-

cos da Roma Antiga, certo?”.
Lideres e gestores das empresas
em teoria chegariam a essa conclu-

sdo, na visdo de Sandel. De muitas
maneiras, é assim que as empresas e
o capitalismo s@o operados hoje: as
decisOes de negbcios se pautam pela
anélise custo-beneficio de cada si-
tuacdo em conseguir criar valor. Elas
sdo baseadas, portanto, na busca de
eficiéncia, um raciocinio que remon-
ta a filosofia utilitarista de Jeremy
Bentham (1748-1832) e John Stuart
Mill (1806-1873), para os quais ma-
ximizar o bem maior é a inica forma
de moralidade.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



Nao é dificil perceber como a auto-
macao crescente dos processos em-
presariais e, mais recentemente, a ex-
plosdo da inteligéncia artificial elevam
esse utilitarismo a um patamar sem
precedentes. Nao por acaso, cada vez
mais, o discurso é pela “inteligéncia
artificial responsavel”, nao pela inte-
ligéncia artificial pura e simplesmen-
te. Talvez por isso esteja comecando
a haver uma espécie de ricocheteio
da analise custo-beneficio, traduzida
primeiro no discurso ESG (sigla em
inglés que remete a responsabilidades
ambientais, sociais e de governanca
das empresas).

Ao mesmo tempo que as pes-
soas do meio corporativo estdo tra-
tando de aprender a “engenheirar
prompts” — ou seja, a fazer melhores
solicitacoes nos modelos de geracao
de linguagem e imagem como Chat-
GPT, Midjourney e afins (com exem-
plos, comparacdes e similes de ra-
ciocinios) —, elas estdo, as vezes sem
perceber, flertando com a ideia de
substituir os parametros de eficién-
cia pelos parametros de consciéncia
em suas decisoes. Consciéncia essa
que nao se limita mais ao juridico,
ao compliance e ao departamento de
sustentabilidade, mas é transversal a
organizacao.

Isso tem aparecido de maneira mais
acintosa em quatro frentes:

»  busca ativa de conselhos de ad-

ministracdo mais conscientes,

« evolucao do foco em experién-
cias de “funcionérios” e “consu-
midores” pela ideia de experién-
cia de “pessoas”,

e gestdo de uma evolucao da web
para web3 marcada por um foco
em consciéncia,

« mudanca gradual nos modelos
mais admirados pelos profis-
sionais do meio corporativo,
passando de empresas do velho
capitalismo para aquelas que se
aproximem do modelo Teal, de-
senhado por Fréderic Laloux em
Reinventando Organizagoes.

E dessas frentes que trata o presente
Dossié nas paginas a seguir.

DILUI-SE A IDENTIDADE MORAL

Nao é dificil entender por que a ex-
plosdo da inteligéncia artificial esta
acelerando isso mais do que, por
exemplo, a emergéncia climatica ou
mesmo a pandemia — embora as coi-
sas estejam todas conectadas. Julian
Friedland, professor de ética na Tri-
nity Business School do Trinity Col-
lege, em Dublin, Irlanda, explica isso
num artigo da MIT Sloan Manage-
ment Review: € bem real o risco de os
humanos se perderem na era da IA,
maior até do que o risco mais discuti-
do sobre a IA se tornar senciente.

Isso porque o que nos é atraente na
tecnologia da IA é a promessa de ela
lidar com os aspectos mundanos da
vida, possibilitando-nos mais tempo
e atencdo para atividades mais recom-
pensadoras. “A IA facilita a realizagio
de tarefas rotineiras, sem davida. Mas
a repeticdo do processo faz com que
nossas acoes se tornem cada vez mais
automaticas e menos reflexivas”, diz
o especialista. Por outro lado, viven-
ciar atritos (esses que a IA vai retirar
da nossa vida) é o que muda o jeito
como reagimos a estimulos diversos
e faz nossa identidade moral evoluir.
Friedland vé seis tendéncias humanas
preocupantes a partir disso:

1. Maior passividade; em vez de
protagonistas, podemos ser
cada vez mais espectadores.

2. Distanciamento das reacGes
emocionais das outras pessoas.

3. Participagdo menor nas deci-
soes.

4. Responsabilidade menor pelas
decis6es tomadas.

5. Ignorancia maior em relacdo a
tudo — para que conhecer uma
regiao se a IA vai nos guiar ali?

6. Perda de habilidades que dei-
xam de ser utilizadas.

As seis tendéncias juntas “multipli-
cam as ocasides em que vivemos no
piloto automatico, afrouxam nossos
lagos sociais, exacerbam conflitos e di-
ficultam o progresso moral ao diminuir
o pensamento autocritico”. Por isso, a
consciéncia precisa contra-atacar. CO
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UM CONSELHO DE ADI‘IINISTRAQKO SEMPRE EM EVOLUQEO

por Sergio Simdes

26 Diante de problemas recentes ohservados em diversas empresas que tém conselhos de
administracao, fica a pergunta: estarao os boards evoluindo no Brasil? Este artigo oferece
uma resposta por meio da perspectiva da teoria da motivacdo humana de Maslow: uns
poucos conselhos ja evoluiram, sim, até o nivel mais avancado — autorrealizacdo, que
implica consciéncia. Mas a maioria ainda se divide entre a necessidade de dar sequranca
financeira a empresa e preocupacoes ESG sem a diversidade ESG.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK

HSM MANAGEMENT EDICAD 156

empresas de hoje pouco se pare-
cem com a imagem classica do
grupo de homens mais velhos em uma
sala de reunides analisando niimeros
e graficos. Mudancas consideraveis
tém sido testemunhadas, seja em sua
composigao, que comeca a contar com
maior diversidade, seja na propria di-
namica das reunibes, agora mais fo-
cadas em discutir desafios e solucoes
para questoes relevantes da empresa.
Muitas organizacoes, inclusive, estao
preferindo conselhos mais consultivos,
com mais conselheiros independentes
que tragam perspectivas diversas e des-
vinculadas dos interesses corporativos.

05 conselhos de administracdo das

Essa transformacido dos conselhos,
embora nao seja generalizada ainda,
¢ uma transformacdo de seu ciclo de
vida na verdade. E uma contribuicao
da psicologia bem conhecida do uni-
verso da gestdo nos ajuda a entendé-
-la: a teoria da motivagdo humana de
Maslow, que ficou conhecida como
uma hierarquia das necessidades.

Os boards, assim como as empre-
sas, tém um ponto em comum com
essa teoria: eles surgem para atender
a necessidades especificas que mu-
dam com o tempo — seja o tempo da
sociedade e mercado, seja o tempo
de existéncia da companhia. Quando
acompanhamos a evolucdo dos con-



selhos ao longo do tempo, fica nitido
que eles seguem a mesma légica pro-
posta por Maslow: inicialmente, as
organizacoes precisam de conselhos
bésicos; depois, de conselhos com
seguranca, seguidos de conselhos
competentes; por ultimo, sdo neces-
sarios conselhos voltados a solugdo
de problemas e sem os preconceitos
que atrapalham seu funcionamento.
O éxito de um conselho pressupoe o
entender a etapa do ciclo de vida em
que ele se insere, como se vé a seguir:

IA FASE. Os conselhos empresariais co-
mecaram a se popularizar nos anos
1970 no Brasil, em resposta a necessi-
dade de conciliacdo dos interesses dos
acionistas e da gestdo. Naquele mo-
mento, a gestdo empresarial passava
por um processo de profissionalizacao.
No inicio, havia uma necessidade
quase fisiologica de demonstrar serie-
dade, profissionalismo e transparén-
cia. Visando a conciliar os interesses
dos acionistas e de uma gestao recém-
-profissionalizada, nessa primeira
fase os conselhos tinham como objeti-
vo mostrar que estavam trabalhando.

2A FASE. Uma vez que os conselhos se
solidificaram como entidades transpa-
rentes, com boa governanca, evoluiram
para a proxima etapa de necessidades:
a busca por seguranca em relacio aqui-
lo que seus membros oferecem a orga-
nizacdo, na forma de conhecimentos e
competéncias. Trazer diversificacdo de
competéncias para o conselho reforca a
sensacao de que ele esta atendendo aos
interesses da empresa e do mercado.
Essa abordagem na composicdo
do conselho contribui para que cada
membro seja valioso de modo singular,
fazendo com que se sinta necessario
para o bom funcionamento do board.
E nessa fase que comecam a surgir os
conselhos formados por especialistas
em areas especificas, o que levou a uma
configuracao comum hoje no Brasil:
um conselheiro especialista em finan-
¢as, um de recursos humanos, um de
tecnologia etc. Esse modelo de board é
tdo comum que delineia um padrao de
funcionamento dos conselhos.

Esse conselho, majoritario até hoje,
é fortemente calcado na seguranca fi-
nanceira. Uma pesquisa de 2022 do
EY Center for Board Matters, com 251
CEOs de empresas globais de capital
aberto sobre como eles veem, men-
suram e podem melhorar seu valor
estratégico, confirma isso. Uma das
principais descobertas é que os conse-
lhos passam a maior parte do tempo
supervisionando assuntos financeiros
e topicos tradicionais — e que gastam
menos tempo com pontos estratégicos,
como inovacao, tecnologia e fatores so-
ciais. A mesma pesquisa mostra que os
conselhos desejam considerar o valor
que levam para a empresa com uma
perspectiva “tipo ROI”, mensurando-
-se pelo ROI que ajudam a companhia
ater.

O que se vem percebendo é que um
foco quase exclusivo no aspecto finan-
ceiro nao abarca a relevancia dos con-
selhos nos tempos em que vivemos:
novas demandas dos stakeholders e
expectativas mais elevadas sobre o
papel das empresas na sociedade es-
tdo mudando as responsabilidades
de supervisao do conselho, aponta
o estudo do EY Center. Entdo, ja se
vé uma transformacdo do que é um
conselho considerado de alto valor: é
aquele que aproveita sua diversidade
de conhecimentos e experiéncias para
oferecer novas perspectivas e estraté-
gias para os desafios do mundo vola-
til, incerto, complexo e ambiguo — o
mundo VUCA.

3AFASE. Com as mudancas na socieda-
de, nos mercados e nas demandas dos
varios stakeholders, os conselhos estao
buscando cada vez mais uma terceira
fase, a de estima. (Para fins de entendi-
mento, reunimos aqui duas etapas, re-
lacionamento e estima.) Nesse estagio
de evolucio, os conselheiros buscam o
respeito dos outros e pelos outros, que-
rendo mostrar que esto ali para resol-
ver problemas.

E a grande tendéncia que vemos nos
conselhos brasileiros hoje. O que vemos
nesse estagio de desenvolvimento sdo
boards mais preocupados com questoes
de ESG e de diversidade — uma preocu-

CONSELHOS QUE
PASSAM A MAIOR
PARTE DO TEMPO
DISCUTINDO
ASPECTOS
FINANCEIROS

— REALIDADE
COMUM EM
EMPRESAS
BRASILEIRAS —
AINDA ESTAO

EM LUIMA FASE
INICIAL DA
HIERARQUIA DE
NECESSIDADES
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pacdo relativamente nova, mas urgente
para que se mantenham relevantes.
Numa pesquisa de 2022 da KMPG
feita com mais de 700 conselheiros e
membros de comités do mundo, vimos
nosso retrato: 63% dos conselheiros
do Brasil afirmam nao fazer parte de
nenhuma minoria (étnico-racial, gé-
nero ou orientacdo sexual). Ao mesmo
tempo, 72% consideram que a falta de
pontos de vista diversos dificulta a iden-
tificacdo de pontos cegos de estratégia.
Numa situacdo hipotética em que
sua empresa precisasse recrutar novos
conselheiros para melhor atender as
suas necessidades, 64% dos respon-
dentes brasileiros disseram que algu-
ma adaptacdo em relagdo a composicao
atual seria necesséria, incluindo diver-
sidade de habilidades e experiéncias.
Agora, se a diversidade ainda é pouca,
as questoes de ESG estdo sendo mais
incorporadas aos conselhos, inclusive
no Brasil. Um levantamento de 2022 da
PwC mostrou que 62% dos CEOs afir-
mam que o ESG faz parte das discussdes
de gestdo de risco e 25% indicam que
seus conselhos entendem muito bem
os riscos relacionados com elas. A mes-
ma pesquisa afirma que os conselhos
estdo mudando a forma como pensam
e abordam as questGes de ESG e vincu-
lando-as a estratégia da companhia. E
certo que os conselhos tém papel funda-
mental no avango dos temas ESG, com
a capacidade de avaliar a governanca,
indices e métricas relacionadas a tais
temas. Um board diligente é decisivo
para evitar, por exemplo, episddios de
greenwashing (a pratica de maquiar ou
omitir informacGes sobre os reais im-
pactos das atividades de uma empresa),
que podem trazer riscos reputacionais e
financeiros para a organizacao.

4AFASE. No Brasil, pouquissimos boards
estdo no quarto estagio: extremamente
alinhados ao planejamento estratégico
e completamente livres de preconceitos,
com uma perspectiva mais ampla e que
realmente colocam todo o seu potencial
em pratica. Menos organizacoes ainda
tém hoje, no Brasil, a representacio do
cliente nos conselhos, fator necessario
para se chegar a autorrealizagio. Nao
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basta um board querer que as neces-
sidades dos clientes sejam satisfeitas;
é preciso que trabalhe para isso, o que
ndo ocorre na vasta maioria dos casos.

0 CONSELHEIRO DO FUTURO

O perfil dos conselheiros que guiardo
as companhias no presente e no futuro
se transforma conforme a sociedade e
o mercado mudam, o que ja esta sendo
verificado apés a pior fase da pandemia
de covid-19. A pesquisa Board Trans-
formation 2021, desenvolvida pela re-
vista Board Agenda e pela consultoria
Mazars em parceria com a Henley Bu-
siness School, ouviu 270 lideres empre-
sariais e destacou cinco preocupacoes
essenciais do novo perfil: resiliéncia
organizacional; estratégia para os nego-
cios e para as habilidades; transforma-
¢do digital, financeira e de capital; ESG;
e cultura organizacional. Outro traco
fundamental do conselheiro ou conse-
lheira do futuro é a flexibilidade.

E, claro, o conselho evoluido tera
uma postura proativa perante todos os
stakeholders para superar os desequili-
brios que se apresentam. CO

SERGI0 SIMOES
ésacioe lider da
pratica de boards da
EXEC, doutorando
pela Poli-USP e afua
como conselheiro
de administragao

e consultivoem
empresas do setor
de salide, educagdo,
midia e servigas. £
investidor-anjo e
senioradvisor em
startups e scaleups.
Em 2020, foi eleito
o Executivo do Ano
em Transformacdo
Digital e Cultural pela
IT Midia/Korn Ferry.
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CONCEITO SE MANTEM ATUAL APGS 80 ANDS

FISIOLOGIA: necessidades fisicas basicas, como dgua e
alimentagdo. Envolvem os esforgos para atender a ne-
cessidade de homeostase do corpo; isto é, manter niveis
consistentes em diferentes sistemas corporais.

Se a necessidade de seguranga ndo for sa-
nada, é comum reagir com medo ou ansiedade. Isso pode
explicar por que tendemos a preferir aquilo que nos é fa-
miliar ou evitar inovar, uma vez que toda inovagdo vem
acompanhada de riscos.

A préxima necessidade na hie-
rarquia envolve sentir-se amado e aceito. E a necessidade
de pertencer a um grupo.

As necessidades de estima envolvem o desejo
de se sentir bem consigo mesmo. Elas incluem dois
componentes: sentindo-se bem consigo mesmo; e
sentir-se valorizado pelos oufros. Quando as ne-
cessidades de estima sdo atendidas, confiamos
que nossas contribuigdes séo valiosas e im-
portantes.

REALIZACAD PESSOAL: Refere-se a sen-
tir-se realizado ou sentir que estamos
vivendo de acordo com todo o nosso
potencial. A realizacdo pessoal é
diferente para cada pessoa; de

FONTE: TEORIA DA MOTIVACAO HUMANA, DE ABRAHAM MASLOW

AS NECESSIDADES DE MASLOW
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EXPERIENCIAS: E PRECISO CENTRAR NAS PESSOAS 3

por Guilherme de Albuquerque Duarte

A consciéncia interfere na abordagem da empresa as experiéncias que oferece. Ha uma
evolucao nitida da abordagem departamental para a people-centric, em que importa a
perspectiva de cada pessoa. A tecnologia, em cinco perspectivas, faz a diferenca.

mostrou que 79% das pessoas estdo
dispostas a mudar suas preferén-
cias de compras baseadas nos impactos
na sociedade, economia e no meio am-
biente [veja grafico na pag. 30]. Em
paralelo, estamos vivendo a aceleragio
digital, como continuidade da transfor-
macao digital, em uma tentativa de evo-
luir de uma era anterior, marcada pela
padronizacdo e pela previsibilidade,
para um mundo VUCA, conectado e —
frise-se — orientado a propositos. Tudo
isso se percebe em quatro dominios:
SOCIAL: a sustentabilidade corpo-
rativa ja é considerada um fator de

Um estudo de 2020 da Capgemini

higiene para clientes, investidores,
reguladores e comunidades. Os prin-
cipios ESG devem ser integrados em
toda a cadeia de valor para gerar va-
lor sustentavel de longo prazo para as
organizacoes.

TALENTO: a forca de trabalho é impul-
sionada por propoésito e cultura com-
binados com uma nova disciplina para
gerenciar o contexto internacional e os
nomades digitais com o uso de uma
plataforma de rede social corporativa.
Este é um chamado para operacoes
em qualquer lugar, e a necessidade de
aprendizado constante coloca deman-
das sem precedentes em lideranga,
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engajamento e desenvolvimento de ca-
pacidades.

NOVAS TECNOLOGIAS: conectividade iné-
dita aliada a inteligéncia artificial apli-
cada, tecnologias quanticas, identidade
digital, web3, bioengenharia, energia
limpa e consumo sustentavel, entre ou-
tros, fazem com que a capacidade da or-
ganizacao de implementar e incorporar
rapidamente a tecnologia na evolucio
de seus negocios e no lancamento de
novos produtos digitais seja crucial.

NOVOS ECOSSISTEMAS: os ecossistemas
de negocios estao evoluindo para gru-
pos dindmicos de atores econémicos
amplamente independentes trabalhan-
do juntos para fornecer solugoes.

Diante de tudo isso, o contexto mu-
dou. Agora, falar da experiéncia com
uma empresa é falar de uma experién-
cia centrada nas pessoas (people cen-
tric) de dentro dos ecossistemas.

0 QUE E CENTRAR EM PESSOAS

Vocé se esforca em oferecer uma boa
employee experience, buscando en-
tender cada trabalhador de maneira
individual quanto a suas preferéncias e

ESG E LIMA REALIDADE

0 estudo How sustainability is fundamentally changing consumer
preferences, realizado pela Capgemini em 2020, mostra que 79% dos con-
sumidores ja estavam mudando ou dispostos a mudar suas preferéncias de
compras baseados no impacto social, econdmico e ambiental.

42% Eu j& mudei
minhas preferéncias
de compra baseado
no impacto social,
econdmico e
ambiental

37% Eu posso vir
a mudar as minhas
preferéncias de
compra baseado
no impacto social,
econdmico e
ambiental

FONTE: CAPGEMINI
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10% Eu estou preocupa-
do como as minhas pre-

feréncias podem afetar a
sociedade, economia ou

ambiente, mas ainda ndo
mudaria

11% Eu ndo estou nem
um pouco preacupa-

do como as minhas
preferéncias de compra
podem afetar a socie-
dade, economia ou meio
ambiente

grupos? Ou boa experiéncia do cliente?
Propomos algo diferente. Entendamos
como cada pessoa vive a experiéncia
com a organizacao, a partir de seu pro-
prio prisma. Isso pede cinco medidas:

1. Entender o papel da tecno-
logia como alavanca na oferta de
experiéncia. Lembre-se de que faz
tempo, em 2014, as vendas de dispo-
sitivos moveis ultrapassaram a venda
de computadores pessoais (desktops e
notebooks), e continua se expandindo.
Isso criou uma relagio entre pessoas e
as aplicacoes disponiveis que ocupa o
tempo todo e tem contornos de depen-
déncia — ou companheirismo.

Sendo assim, a reflexdo das orga-
nizacGes sobre as experiéncias que
oferecem - independentemente de
seu arranjo ser mais hierarquico ou
horizontalizado, simples como em
uma startup ou complexo como uma
multinacional — deve levar em conta
perguntas talvez pouco 6bvias como
quantas aplicacbes de negocios sdo
portateis hoje, de facil utilizagdo por
pessoas? Qual é a ferramenta de tra-
balho dos colaboradores e parceiros,
entre desktops, notebooks ou aplicati-
vos? Seus relatorios e painéis de gover-
nanca e gestdo sdo planilhas pesadas
ou tém a usabilidade dos dashboards
“arraste e solte”?

Essa reflexdo, com as respostas as
questoes acima, dira muito sobre quao
preparada estd a organizacdo para as
novas tecnologias, qual sua capacidade
de gerar e interpretar dados, como uti-
liza inteligéncia artificial, e se consegue
se beneficiar de hiperautomacio ou de
plataformas de realidade aumentada.

2. Entender o novo paradig-
ma de produtividade, no qual
se mede o que é mais humano.
Falamos da qualidade das relagoes
humanas (mesmo as mais rapidas e
transacionais), a discussao de ideias,
a composicao de conceitos, o poder
de convencimento e de estabele-
cer confianca. E uma produtividade
“people centric”, e estd muito além
de apresentacoes de processos e/
ou novas regras a seguir; as pessoas
precisam ser convencidas, ndo mais
comandadas.



3. Entender as interacoes. Mais
algumas perguntas sdo feitas: como
sdo as interagGes na organizacao? Elas
se ddo por meio de didlogos transpa-
rentes com camaras abertas em uma
atmosfera de colaboracao? Ou por
meio de apresenta¢ées em monoélogo,
onde somente um fala e os outros es-
cutam? Ou, ainda, usando incontaveis
mensagens nos feeds de grupos de fer-
ramentas de mensageria ou nos chats
das plataformas de colaboracao?

(Diga-se que escrever uma mensa-
gem num feed ou chat de plataforma
e imediatamente focar outro assunto
buscando uma aparente capacidade
multitarefa é tdo improdutivo quanto
mandar um e-mail e achar que a soli-
citacdo sera atendida. O processo € o
mesmo, s6 a plataforma que mudou
para uma “mais moderna”.)

4. Entender o novo paradig-
ma de geracao de conteiido e in-
fluéncia. Um ponto importante nessa

jornada é entender onde as pessoas
envolvidas no ecossistema da organi-
zacdo buscam informagdes. Entre as
opcoes estao outros colegas; intranet;
plataformas de colaboracao ou mensa-
geria instantanea; uma newsletter por
e-mail. Se na sua empresa, a resposta
inclui todas essas alternativas, qual a
preferéncia de cada publico? Como a
sua organizacgdo esta buscando enten-
der as pessoas do seu ecossistema: pela
abordagem tradicional departamen-
tal e de fornecedores, pela abordagem
client-centric de servir o cliente (versus
retaguarda operacional), ou ainda pela
abordagem people-centric de geracoes
X, millennials, Z?

Esse novo paradigma ja estourou fora
do mundo corporativo nas relacoes de
consumo e entretenimento, e tende a se
replicar dentro das organizacdes tam-
bém, causando um forte impacto positi-
vo ou negativo na produtividade. Quem
é o melhor engajador: o marketing, o

A EVOLUCAD DAS ABORDAGENS PARA EXPERIENCIA

COMO ASUA
ORGANIZACAD
ESTA BUSCANDD
ENTENDER AS
PESSOAS DO SEU
ECOSSISTEMA:
PELA ABORDAGEM
TRADICIONAL
DEPARTAMENTAL,
PELA ABORDAGEM
CLIENT-CENTRIC
DE SERVIR 0
CLIENTE, OU AINDA
PELA ABORDAGEM
PEOPLE-CENTRIC
DE GERACOES X,
MILLENNIALS, Z?

TRADICIONAL

Empresa autossuficiente

CLIENT-CENTRIC

Ecossistema de negécios

PEOPLE-CENTRIC

Ecossistema de
organizacdes

TECNOLOGIA PEOPLE-CENTRIC

Data fabric OpenAPls

Website institucional Perfil
Institucional

E-mail Marketing
Publicidade aberta Spam
(Volume) SAC

Website atrativo Blogs
Avatar Vendas SEO /
Relevancia Assertividade
Foco atendimento

Seguidores Embaixadores
digitais Avatar Organizacdo
Credibilidade / Propésito
Recomendacdo Experiéncia

Social Listening;

Al Knowledge Mgnt; SEO /
SEM;

Recommendation Analytics;
Ul/UX Builders

Agéncia Publicidade
Relagdes Publicas

Conteiido [Mkt)
Influenciadores
contratados

Conteddo (Todos)
Colaboradores
influenciadores

Collaboration; Enterprise
Management Cloud

Atendimento pessoal
Telefone
E-mail Mensagem Correio

App Mobile [Front] Chat
Omnichannel Avatar
(Vendas) Metaverso (Loja)

App Mobhile (F&B) Avatar
Corporativo Marketplace
Corp Assistente Metaverso
(Café)

Low /No Code;
Conversational Al; Workflow
/ Store; Personal Assistants;
Metaverse Platforms

Poder esta na organizacdo
Valorizacdo da hierarquia

Poder esta no cliente
Valorizacdo dos resultados

Poder esta nas pessoas
Valorizacdo da reputacdo
(Empregador,
Fornecedor, Parceiro)

Social Listening;

Data & Analytics;
Reputation Management
Cloud

Sustentabilidade
regulatéria

Sustentabilidade
institucional

Sustentabilidade social

ESG Management Cloud

Ciberseguranca da
organizagdo

Ciberseguranca dos
clientes

Ciberseguranca das
pessoas

Behavioral Analytics
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RH, as areas de produtos ou o colega de
equipe? Lembrando que esse colega de
equipe pode ser uma pessoa (ou grupo)
de uma empresa parceira.

5. Entender influéncia das re-
des sociais na experiéncia centra-
da em pessoas. No ecossistema, as
pessoas seguem os perfis da sua organi-
zacao de forma espontanea? (Partimos
da premissa de que a sua organizacao
ja tem um perfil nas redes sociais mais
populares.) Quais contetidos as pessoas
podem encontrar nas redes sociais da
sua organizacao? Qual a utilidade desse
conteido? Consciéncia de marca? In-
formacoes sobre produtos ou servicos?
As pessoas estdo se expondo mais nas
midias digitais e sociais, inclusive em
seus papéis como consumidores, en-
quanto procuram por informacoes so-
bre produtos, compra e consumo, € ao
se comunicar com os outros sobre suas
experiéncias.

As redes sociais, vale lembrar, pro-
porcionam acesso direto e imediato
as informacdes para as pessoas, sejam
elas candidatos a vagas, parceiros de
negocios, prospects e clientes atuais,
analistas de mercado. Depende-se
cada vez menos de fontes tradicionais
de informacGes como feiras, eventos,
catalogos, publicacoes e envios por
correspondéncia ou publicidade aber-
ta.

As pessoas que forem munidas de
tecnologias digitais da organizacdo
para a sua conveniéncia e que estejam
convencidas de sua eficicia, adotarao
essas tecnologias e fardao o papel de
promotor dessa organizagio de for-
ma voluntaria, ao mesmo tempo que
pessoas frustradas com a experién-
cia tecnologica oferecida, sejam elas
empregadora — possivel ou efetiva —,
fornecedora — possivel ou ativa —, par-
ceira de negdcios — possivel ou atual —,
poderao assumir o papel de detratoras.

Ressalto aqui que as influéncias
das interacGes das pessoas nas redes
sociais, ao contrario do que ocorre no
mundo corporativo, ndo respeitam
nenhum tipo de hierarquia. A per-
cepcao positiva de uma pessoa traz
impacto positivo sobre o ecossiste-
ma, independentemente de sua po-
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sicdo, cargo ou area na organizacao.
Vale observar também que suas
aplicacOoes corporativas estao sendo
avaliadas pelas pessoas a luz da expe-
riéncia que elas tém na sua vida pes-
soal, ndo importando em que setor,
segmento ou tipo de atividade atuem.
Dai surgem questoes como estas:
+ Se fago check-in para um voo
com reconhecimento facial, por
que ainda tenho que decorar e
alterar de tempos em tempos a
minha senha corporativa?

«  Sepecoaminha comida preferi-
da em casa por um aplicativo de
delivery, por que tenho que me
deslocar até um restaurante ou
refeitério na empresa e comer o
que a nutricionista da empresa
acha que é o melhor para mim
naquele dia?

+  Se posso realizar diversas ativi-
dades por meio de um app e ser
monetizado por isso, por que te-
nho que me restringir a depar-
tamentos e funcdes especificas
dentro da organizacao?

Nao tem jeito; a tecnologia é cada
vez mais relevante na experiéncia das
pessoas. E ha diferentes alternativas
que podem ser adotadas a depender
do perfil da organizacdo. O quadro da
pagina anterior ajuda no entendimen-
to da melhor abordagem e das tec-
nologias sugeridas. Sem o intuito de
estabelecer uma classificacio de abor-
dagens, essas informacdes podem aju-
dar as liderancas a entender quais sdo
as possiveis tecnologias habilitadoras,
de acordo com o0 momento, contexto e
objetivo da sua organizacio.

UMA ATITUDE-CHAVE DENTRO
DAS ORGANIZACOES ¢é que a lideran-
¢a nao confunda ferramentas de tra-
balho tradicionais com uso tradicional
das (novas) ferramentas de trabalho.
Novas tecnologias sdo alavancas de
produtividade, engajamento e fideli-
zaglo das pessoas nos ecossistemas de
negdcio — mas isso s6 se forem centra-
das nas pessoas. CO

GUILHERME DE
ALBUQUERQUE
DUARTE tem
mais de 20 anos
nomercado de
tecnologiae, na
Capgemini, atua
diretamente

comos clientes
na descoberta,
identificacdo,

desenvolvimento
e proposicao de
solucdes focadas
na hiperautomacdo
einovacdo de
negdcio com
fecnologia.

Fez carreirade
arquiteturade
solugdes com
bancos, telecoms
e sequradoras.




#TECNOLOGIA #INOVACAD

NFTS: A FRONTEIRA TECNOLOGICA PARA A CONFIANCA

por Yuri Gubert e Valter Ferreira

Embora todo o Foco sobre consciéncia em tecnologia se volte para a inteligéncia artificial
responsavel, a weh3 é um dos campas mais férteis para virar esse jogo nas organizacdes e
nos mercados. Isso porque a terceira geracao da internet se baseia em descentralizacao,
abertura com maior confianga e poder do usuario {tanto em atuagdo como em privacidade).
0 fake eventualmente gerado por inteligéncia artificial sera descoberto pos mecanismos da
weh3. Vale a pena conhecer melhor o NFT, o principal mecanismo da web3 até o0 momento.

menino surfista da Rocinha, que é

uma das maiores favelas do Brasil?
Estamos criando uma colecao de NFTs
com ele para ajudar a estruturar sua
carreira financeiramente, estabelecen-
do uma base para que ele possa parti-
cipar de campeonatos internacionais e
crescer profissionalmente. A captacao
também beneficiara a ONG que des-
cobriu Moisés para que possa desco-
brir outros talentos, e € um pedaco de
um projeto maior de fomentar o uso
de NFTs e a web3 nas comunidades, e
mostrar para as pessoas que esta pode
ser uma fonte de renda complementar.

Todo brasileiro esta familiarizado
com o bioma Pantanal, mas talvez nao
conheca o projeto Pantanal de NFTs,
realizado em conjunto com o cantor,
ator e violeiro Renato Teixeira. A in-
tencao? Vender NFTs com imagens da
fauna, da flora e do povo pantaneiros
a fim de arrecadar fundos para a pre-
servacao do bioma. Com esses fundos,
diversos programas devem ser enca-
minhados, entre os quais um de briga-
da anti-incéndio.

E que tal um projeto de colecdo de
NFTs com uma empresa que quer fi-
nanciar a construcao de dois satélites
e prestar servicos ao agronegocio, di-
recionando parte do valor para o fo-

Vocé conhece Moisés Estevan, o

mento cientifico de mulheres no am-
biente aeroespacial? Nesse caso, os
compradores dos tokens ainda pode-
rao concorrer a itens exclusivos, como
o recebimento de um satélite reserva,
totalmente funcional, igual ao que vai
subir ao espaco, e modelos de satélites
educativos.

O mundo da web3, que tem nas
NFTs sua representante mais conhe-
cida talvez, vem surgindo com forca
desde 2020 e com a promessa de mu-
dar como muitas coisas funcionam.
Pouco se sabe dele no meio do hype
ocorrido por conta de aquisicoes mi-
lionarias de artes graficas coleciona-
veis, mas o fato € que sua tecnologia
vem ficando cada vez mais importan-
te para a economia criativa e para o
mundo dos negocios em geral, tendo
movimentado mais de US$ 17 bilhoes
em 2021.Neste artigo, buscamos mos-
trar que, pela transparéncia radical
promovida, a web3 pode gerar mais
negocios conscientes, que é justamen-
te o que estamos fazendo com os pro-
jetos aqui citados.

Os NFTs sao o registro da identida-
de digital de um ativo. O blockchain,
a tecnologia sobre a qual esse registro
é feito, garante a nao fungibilidade do
ativo, ou seja, garante que ele € nico.
Essa exclusividade o associou a leiloes
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e plataformas de arte digital. Assim
como a tecnologia os associou a0 mun-
do das startups. Mas néo é nada disso:
esses tokens nio sdo apenas artes co-
lecionaveis; podem ser acompanhados
de uma série de agregadores de valor
do mundo real (tangivel) e as aplica-
¢Oes dessa tecnologia conseguem estar
a servico de muitas modalidades de
negocios. Mesmo negdcios estabeleci-
dos, maduros, ja os estdo usando.

Eis exemplos de aplicacdes pra-
ticas nos NFTs em mercados tradi-
cionais: mecanismos antifraude em
ingressos de eventos (e eliminacao
de cambistas), desenvolvimentos
de projetos imobiliarios (alternativa
aos fundos imobiliarios), captagio
de recursos de terceiros (alternati-
va a emissdo de debéntures ou até
a ofertas publicas iniciais de a¢Ges,
os IPOs), comércio de direitos au-
torais e diretos conexos (para obras
literarias e audiovisual), empreen-
dimentos envolvendo CCS (captura
e armazenamento de carbono) em
projetos de ESG etc.

Surpreso? A seguir, detalhamos
possibilidades.

NFTS NA ECONOMIA CRIATIVA

Esse é o campo mais 6bvio de apli-
cacao dos NFTs, mas ainda ndo é uma
realidade em todo o setor. A econo-
mia criativasabrange quatro grandes
dimensoes: patrimonio (artesanato,
festivais, museus, bibliotecas e expo-
sigoes); artes (pinturas, fotografia, es-
culturas, musica etc.); midia (livros,
cinema, radio etc.); e criacao fun-
cional (design grafico, moda, joias,
software, games, arquitetura e entre-
tenimento). Estas sdo algumas das
aplicacoes do NFTs nesses setores da
industria criativa: -
« TOKENIZACAD DE DIREITOS (AUTORAI

E/0U CONEX0S): a fusdo de tecnolo-
gias de web2 (assinatura e certifi-
cado digital que possuem reconhe-
cimento legal, por exemplo) e de
web3 (blockchain) permite con-
verter o direito de uma pessoa ser
remunerada por execucoes, adap-
tacOes e outras aplicacoes de obras
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(graficas, audiovisual ou literarias)
em um token que pode ser vendi-
do de forma fragmentada, tal qual
uma acdo de uma empresa. Seu
detentor possui o direito de ser re-
munerado conforme estabelecido
no contrato de compra (smart con-
tracts, ou contratos inteligentes) e
possuem uma programacao de au-
toexecucao (quando as condigoes
estabelecidas na origem ocorrem,
o contrato se executa automatica-
mente, seja por meio de uma tran-
sacao de transferéncia de um bem/
direito, remuneracao financeira ou
outros ativos/remuneracao).

o AGREGADORES DE VALOR: sao beneficios
indexados a um determinado token
por meio de contratos inteligentes.
Ou seja, no momento em que se
adquire o NFT, também se adquire
um agregador de valor — um ingres-
SO para uma experiéncia, como um
show, jantar, viagens ou souvenir,
por exemplo — ou agregadores rela-
cionados ao financiamento de uma
causa (ambiental, social ou étnica).
Esses agregadores trazem valor ex-
plicito e fisico ao token digital, o que
alguns especialistas chamam figital
(fusdo de fisico e digital).

MERCADO IMOBILIARIO

O que pode ser mai
fungivel que um imo
racoes podem ser
que as imobiliari
no mercado imobilidfio que os NFTs
representam oportunidades expo-
nenciais, desde simples_ope:
locagdo de iméveis

tangivel e nao
1? E quais ope-
is burocraticas
E justamente

endimentos comerciais, residen-
iais ou rurais.

Com o advento dos cartérios digi-
ais, todas as operacoes podem ser
ealizadas de forma remota, sem
ualquer necessidade de presenca fi-
i j mente nesse ambiente
ma nova fronteira a ser

lo setor. Os contratos

0S NFTs
PODEM SER
ALTERNATIVAS
A MUITOS
PRODUTOS
MADUROS,
COMO FUNDOS
IMOBILIARIOS.
DEBENTURES
OU ACOES, PARA
FICAR APENAS
NO MERCADO
FINANCEIRO




inteligentes abrem a possibilidade de
criacdo de tokens indexados aos direi-
tos de exploracdo ou posse de imébveis
(aluguel, compra, venda ou permuta),
incluindo formas de pagamento com
prazos e valores distintos, de acordo
com o modelo de negocio.

Esses contratos inteligentes po-
dem prever as condigoes de execucao
dos tokens, considerando condigoes
diversas, como de inadimpléncia,
pagamento antecipado, cobranca de
taxas e toda a sorte de condicionan-
tes acordadas entre as partes,
com o0s cartorios digitais po

sso de incorporacao e aos fundos
#imobiliarios. Os processos conven-
ionais de incorporacio, sobretudo
ndo envolvem multiplos iméveis,
odem ser longos e dispendiosos, com
grandes impactos para o fluxo de cai-
xa das incorporadoras até a autoriza-
¢do para o inicio das vendas. Os NFTs
mudam essa dindmica, pois permitem
a venda antecipada de tokens com
contratos inteligentes que preveem
direitos sobre cotas do empreendi-
mento, seja como proprietario de imo-
veis, seja como investidor cotista. Para
cada caso, um perfil especifico de con-
trato precisa ser elaborado, prevendo

e imovel.

" :.:_Esse.' ' 0 mercado que mais se apro-
xima do universo dos NFTs, pelo am-
plo uso de protocolos de seguranga,
de tecnologias antifraude e redundan-
cias. E, ne entanto, o mercado mais
tico quando se trata de inovacoes
icais nos modelos de negocio tra-
~ dicionais. Porém o surgimento dos
bancos digitais expandiu as frontei-
ras desses negocios, sobretudo com
alternativas para pequenas e médias

cado, assim como o fomento de pe-
quenos investidores.

O processo de tokenizacao de ativos
nao fungiveis e de digitalizacao dos
cartorios abre um oceano de oportu-
nidades, como a possibilidade de co-
mercializar fracoes de empresas por
meio de NFTs em um formato de di-
reito sobre lucros, obrigacao de pagar
ou ainda um modelo de op¢ao de com-
pra, sem necessariamente comprome-
ter a estrutura social da emissora dos
tokens no curto prazo. Cria-se com
isso uma alternativa ao crowdfunding.

MERCADO ESG

De fomento a descarbonizacgao e
preservacdo de areas verdes (exce-
dentes de reservas legais ou particu-
lares de patrimonio natural) a proje-
tos de agroflorestal com alto impacto
social, os NFTs sao uma ferramenta
para capitalizacdo desses empreen-
dimentos, monetizacao de investido-
res e proprietarios de terra, além de
uma facilidade para o cumprimento
de metas ESG (sigla em inglés para
ambiental, social e governanga cor-
porativa) de empresas.

Com os NFTs é possivel indexar
uma area de preservacio, refloresta-
mento ou agroflorestal a um direito
de recompensa regido por um con-
trato inteligente, o que pode acele-
rar o processo de descarbonizacio e
impulsionar o mercado crescente de
solucoes ESG.

Além disso possuimos acoes que
podem ser realizadas com impacto
ambiental direto na industria. Hoje,
carros e demais veiculos e produtos
que precisam de revisdo esporadica
possuem o manual fisico apenas se
obter o registro de revisées (ja que
a revisdo em uma rede especializa-
da aumenta o valor do bem por sua
confiabilidade). Os manuais fisicos
podem ser extintos, e os carimbos
da revisdao podem se transformar em
NFTs atrelados ao produto. Como
todo veiculo possui um ntimero de
chassi tnico e exclusivo dele, basta
atrelarmos o registro de NFTs do
veiculo ao seu nimero de chassi. E
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possivel, inclusive, que traga mais
confiabilidade ao processo do que o
meio fisico, pois o blockchain é imu-
tavel, sendo um 6timo aliado contra
fraudes de revisdo. Para a industria,
somente a troca dos manuais fisicos
por NFTs teria um impacto positivo
tanto no custo de produgdo quanto
na agenda ambiental. Vale lembrar
que temos estabelecidas redes de
blockchain com baixas taxas e bai-
xissimo consumo de energia.

APLICAGOES HOSPITALARES

O uso de NFTs para gerar certifica-
¢do e envio de exames para os pacien-
tes resolvera intimeros problemas de
acesso. A ideia de posse e centraliza-
¢do de seus dados e documentos € pri-
mordial quando tratamos do acesso a
exames. Isso facilitara a realizac¢ao de
uma consulta médiea.

Hoje, para se realizar o pe
de um exame, é essario pe
hospital ou clini e origem
foi realizado o e e) e espe
gum tempo que muitas vezes

ser decisivo para o diagndstico e tra-
tamento do paciente. Com o exame
em maos, o paciente pode estar em
uma regiao afastada, como o interior
do Brasil ou em uma regiao ribeiri-
nha por exemplo, e ser atendido por
um profissional que, com conexdo a
internet, pode acessar todos os exa-
mes e histérico da pessoa, através
dos registros de NFT que estarao
vinculados a wallet do paciente.
Gracas ao blockchain, esses arqui-
vos NFT e outras transferéncias do
hospital para o paciente cumprem
com as normas de LGPD, visto que ao
se analisar a transferéncia dos arqui-
vos em metadados, eles se mostram
criptografados com o blockchain.

O MERCADO DE NFTS POSSUI
UMA INFINIDADE DE APLICACC)ES
que transbordam, e muito, o que a
midia tem divulgado. Com essa tecno-
logia, estamos convencidos de que é
possivel revolucionar a forma como as
pessoas vivem, como se tratam, como
se divertem, e como consomem pro-
dutos. Com consciéncia. CO

0 RAIO-X DO NFT, 0 TOKEN NAD FUNGIVEL

c Um token é um criptoativo. Ou seja,
é um ativo digital comercializavel
ou permutavel registrado em um
blockchain. E importante ndo o confundir com
dispositivos geradores de senhas aleatfdrias,
fambém chamados de fokens e amplamente
utilizados como camada exfra de seguranca
nas plataformas de internet banking.

0 blockchain é como um livro-ra-

zao de dados descentralizados.

Ele permite que um grupo com parti-
cipantes selecionados compartilhe dados di-
vididos em blocos e encadeados com identi-
ficadores exclusivos (hashes criptograficos)
na nuvem, onde é possivel coletar os dados
transacionais de vérias fontes, fornecendo
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integridade de dados com uma Unica fonte de

verdade. Fraudes podem ser evitadas porque

os dados ndo podem ser alterados sem a per-
missdo de um percenfual das partes. Se al-
guém tentar alterar os dados do livro-razdo,

todos os participantes serao alertados e sa-

berdo quem fez a fentativa.

Hashe criptogréfico é uma funcdo de
e dispersdo criptografica considerada

praticamente impossivel de inver-

ter. Isto é, ndo da para recriar o valor de
entrada utilizando somente o valor de disper-
s&o. £ o que torna o blockchain confiavel.

0 principio da fungibilidade assequ-
ra que a froca de um bem se dara

por outro que seja equivalente.
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LACOS, UMA ORGANIZA(}KO CONSCIENTE NA PRATICA

38

por Sandra Regina da Silva

Versdo brasileira da holandesa Buurtzorg, case do livro Reinventando as Organizagges, a
Lacos aposta em autogestao e deshurocratizacao para o negacio de atendimento domiciliar
aidosos. A ideia é dar mais autonomia e qualidade de vida aos pacientes e mais fempo aos
profissionais para que se dediquem as pessoas. Mas isso funciona mesmo?
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uando fez seu doutorado sobre

modelos assistenciais para ido-

sos, a médica Martha Oliveira
conheceu de perto a Buurtzorg, em-
presa criada em 2006, nos Paises
Baixos, por Jos de Blok. Um dos
negocios de autogestdo mais emble-
maticos do mundo, a Buurtzorg tem
desde o ano pandémico de 2020 uma
versao brasileira, mais precisamente
carioca: o Grupo Lacgos, do qual Oli-
veira é cofundadora e CEO.

O autor belga Frederic Laloux tor-
nou a Buurtzorg famosa em seu in-
fluente livro Reinventando as Orga-
nizagoes. Do outro lado do Atlantico,
0 negbcio que serviu de modelo para

a Lacos ja tem cerca de mil times, for-
mados por enfermeiros espalhados por
toda a Holanda para ficarem mais pro6-
ximos e conectados aos idosos. O ser-
vigo prestado € assistencial, como um
método resolutivo, que traz autonomia
(de pacientes e profissionais) e visa a
independéncia dos idosos: eles perma-
necem em suas residéncias e mantém
tarefas habituais.

Esses times sao auténomos, ou seja,
cada um faz sua propria gestdo de
tudo — orcamento, pessoal, carteira de
clientes, frequéncia e tempo de visitas
etc. Assim a empresa coloca o poder de
tomar decisOes na ponta, em vez de se-
guir a tradicional maneira hierarquica

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



de fazé-lo. Apenas uma reduzida equi-
pe na central da o apoio administrativo
de que precisarem. (Pode-se fazer uma
comparagao com um CSC, um centro
de servicos compartilhados.)

Por meio de um acordo de coopera-
¢do internacional, assinado em 2020,
o método Buurtzorg chegou ao Brasil,
com algumas adaptagOes necessarias
para se encaixar a cultura local. E assim
nos 25 paises em que ele esti presente
hoje. O acordo prevé capacitacdo, ob-
servagdo de resultados e, em contra-
partida, o pagamento de royalties. Ha
liberdade de criar e desenvolver tecno-
logia, inclusive de maneira cooperativa.

A Lacos Sadde, nome da unidade
de cuidados a idosos, esta presente
em quase todo o estado do Rio de
Janeiro, na Grande Sdo Paulo e na
Baixada Santista (SP), além das re-
gides metropolitanas de Salvador
(BA), Aracaju (SE) e Brasilia (DF).
Cada time tem de dez a 12 enfermei-
ros, sendo que alguns contam com
equipe multidisciplinar (médico, nu-
tricionista e psicélogo, entre outros),
dependendo do programa acertado
com a operadora de plano de satude.

No time de apoio, trabalham apenas
cinco pessoas. “A recomendacio da
Buurtzorg é de uma equipe enxuta na
parte administrativa, para evitar a bu-
rocratizacdo”, diz Oliveira. Além disso,
ha trés “enfermeiras-coaches”, a mes-
ma nomenclatura usada na Holanda.
“Nao hé hierarquia. A fun¢io da coach
é ser a guardia das boas préticas e do
mesmo padrao entre os times.”

DESAFIOS E ADAPTAGOES

As orientacbes principais para a
operacdo vém dos Paises Baixos. O
escritorio de apoio cuida da capta-
¢do e do fechamento de contratos,
que s3o repassados para os times
conforme a localizacdo geogréfica.
Essa foi uma iniciativa para facili-
tar o desenvolvimento do negocio
no Brasil. A regionalizacao é impor-
tante, principalmente pelo tempo
de deslocamento e porque cada time
entende as necessidades especificas
de sua regido. Se é assim na Holan-
da, precisa ser assim ainda mais no
Brasil, um pais que é muito maior.
H4, porém, trés grandes desafios
que a Lacos enfrenta.

O primeiro desafio diz respeito
a cultura da autonomia, como explica
Oliveira. “A autonomia estd sempre
atrelada a responsabilidade. Quanto
mais autonomia, mais responsabilida-
de.” £ um modo de trabalho para o qual
nem todos estdo preparados, que nem
todos desejam, ela reconhece. Para
montar uma nova equipe, portanto,
querer abragar a autonomia e a corres-
ponsabilidade acaba sendo um pré-re-
quisito. Ainda ha outro aspecto cultu-
ral, relacionado a carreira. Ndo existe
hierarquia no modelo da Buurtzorg.
“A pessoa nao vai sair de coordenado-
ra para ser gerente e depois diretora.
O crescimento vai se dar no proprio
conhecimento para desempenhar o tra-
balho cada vez melhor, sem ganhar um
outro titulo”, explica Oliveira.

COMO FUNCIONA 0 METODO BUURTZORG

A Lacos Satide atende dois perfis de clientes: particulares (B2C) ou operadoras (B2B). Ela cobra por
pacote de linha de cuidado para os dois tipos. Uma enfermeira faz a primeira visita em que mede, em
escalas, varios quesitos, como memoria, aspectos funcionais, medica¢oes, ambiente de relacionamento
etc., 0 que gera um placar de risco do paciente. Esses dados indicam a necessidade de cuidado, que vai do
nivel 1 (uma visita por més) até o nivel 8 (trés visitas por dia). Isso define o valor cobrado pelo servigo. Ha
também outro modelo, exclusivo para operadoras, feito por captacgio. O servigo fica disponivel para
toda a base de beneficiarios, a um valor tinico por grupo de pessoas.
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O segundo desafio, bem delicado
para a Lagos, tem sido a falta de profis-
sionais de enfermagem especializados
em envelhecimento no Brasil. Apesar
de a tendéncia de envelhecimento po-
pulacional estar evidente pelo menos
desde 2002, quando se percebeu que
o numero de pessoas 60+ aumen-
ta 500% em 40 anos, nao houve um
esforco de formacio de mao de obra
para corresponder a essa tendéncia.
“Entao, n6s desenvolvemos um pro-
grama de capacitacdo. Criamos até
uma especializagdo em gerontologia
[estudo dos fenémenos fisiolégicos,
psicolbgicos e sociais relacionados ao
envelhecimento do ser humano]”, diz
Oliveira. A estratégia de capacitacdo
da Lagos é continua. Sdo 16 horas de
treinamento por més. Com um deta-
lhe: o treinamento é remunerado. Os
enfermeiros ganham para aprender.

Além de se aprofundar nas questoes
gerontologicas, os profissionais sdo
treinados em outras frentes, inclusive
para atuar como introdutores digitais.

Ou seja, eles ajudam seus pacientes a
usar os recursos tecnolégicos disponi-
veis que auxiliam no acompanhamen-
to profissional.

O terceiro grande desafio, se-
gundo a executiva, € a nomenclatura
“home care”. Bem estabelecido na
Europa, nos Estados Unidos e no Ca-
nada4, o termo costuma ser associado,
no Brasil, a ter praticamente um hos-
pital dentro de casa. “Nao havia uma
caixinha para nos enquadrarmos.
Entao, tivemos primeiro que criar a
cultura do cuidado em casa, para que
servia, como cuidar, como organi-
zar...”, lembra Oliveira.

O mais semelhante que temos ao
conceito proposto pela Buurtzorg é
o agente comunitario de saide, um
profissional que, por sua vez, nao
existe nos Paises Baixos. A diferenca
do agente brasileiro, que visita perio-
dicamente as pessoas de casa em casa,
é que ele é mais um comunicador, que
transmite as situacGes para o posto
de satide da comunidade fazer os en-

NA HOLANDA, BUURTZORG JA TEM MIL TIMES

A Lacos foi um dos principais cases apre-
sentados no Festival Teal Brasil 2022, que
contou com a presenca das cofundadoras
Martha Oliveira e Iohana Salla, além da
enfermeira holandesa Gertje van Roessel.
Atuando como coach na Buurtzorg desde a
sua fundacdo, em 2006, van Roessel, que
hoje é coordenadora internacional da Buurt-
zorg, contou que os desafios enfrentados
pela Lacos ndo sdo uma exclusividade do
método no Brasil. Nos Paises Baixos, aplicar
o principio também nao foi nada facil, ainda
mais considerando que isso foi ha 17 anos.
De acordo com a coach, os profissionais de
enfermagem da Holanda nio estavam nem es-
tao hoje acostumados a trabalhar em times au-
togeridos. Mas isso deve mudar. “A autogestao
esta se tornando o novo normal. Esperamos
que seja o futuro. Sabemos que comegamos
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algo especial, como a Martha est4 fazendo com
a Lagos no Brasil”, diz van Roessel.

No inicio, a Buurtzorg contava com apenas
uma equipe de quatro enfermeiras trabalhan-
do em apenas um bairro da capital, Amsterda.
“Logo, outras enfermeiras, ouvindo o que es-
tava acontecendo com essa nova pequena em-
presa, demonstraram interesse em também
montar suas equipes”, lembra. Hoje, sao cerca
de mil times, com quase 10 mil funcionarios,
além de 50 pessoas no escritdrio cuidando dos
processos administrativos.

O contentamento se espalhou, mas néo foi
facil. “H4, muitas vezes, conflitos dentro das
equipes; ndo é tudo cor-de-rosa como alguns
pensam. Mas, no todo, a beleza de uma boa
colaboracio é refletida em uma boa quali-
dade no cuidado e na alegria dos nossos pa-
cientes”, afirma a coach holandesa.

IMAGEM: ACERVO PESSOAL
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caminhamentos necessarios, caso a
caso. No modelo holandés, quem visi-
ta é o enfermeiro, que toma as devidas
decisoes relacionadas a procedimen-
to, assisténcia ou encaminhamento.

Por seu ineditismo em territério
nacional, Oliveira conta que teve que
divulgar bastante o formato do ne-
gbcio da Lacgos. “Quando vocé traz
algo novo, tem que falar muito sobre
o conceito e mostrar resultados”, ex-
plica. O modelo causa estranheza até
mesmo para as enfermeiras contrata-
das. “Mas a davida é s6 até a primeira
visita na casa do paciente. Conforme
avanca, surge o vinculo do profissio-
nal com o paciente e vice-versa”, ga-
rante a executiva.

DIVERSIFICAGAQ E IMPORTANTE AQUI

Como aconteceu com a Buurtzorg,
o Grupo Lacos, de Martha Oliveira e
mais quatro socios, logo diversificou
sua atuacao no atendimento domici-
liar. A razao para isso foi a identifica-
¢do de novas oportunidades.

Eles ainda ndo divulgam nameros
de investimento e de faturamento,
mas dizem que, com o crescimento do
negbcio e o interesse despertado no
mercado, serdo capazes de revela-los
ainda em 2023.

Entre as frentes do grupo esta a La-
con, que é focada em enfermagem para
oncologia. Segue a mesma metodolo-
gia, mas com diferentes recursos hu-
manos e com treinamento especifico.

A Lacos Multi agrega equipes mul-
tidisciplinares para tratar demandas
especificas de algumas operadoras de
planos de sadde.

Ja a Lagos Data segue o modelo da
iCare, da Buurtzorg. A unidade de-
senvolveu um prontuario eletronico
de navegacao, com base em dados, e
um aplicativo, chamado Matiné, que
se propde a ser uma espécie de clube
digital de promogao de saude e en-
tretenimento. Ele é organizado por
grupos de afinidades e voltado para
pessoas acima de 60 anos. O objetivo
é minimizar a solidao, promover bons
habitos de sauide e, ainda, monitorar o
paciente a distancia.
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Por meio da Lacos Data, o grupo
desenvolveu uma plataforma de tele-
medicina para as enfermeiras terem
contato com seus pacientes, além
de uma assistente virtual, chamada
Larissa. Essa enfermeira digital fica
disponivel o tempo inteiro para tirar
davidas e enviar dicas, lembretes e
videos por WhatsApp, entre outras
funcionalidades. Para Oliveira, a no-
¢do de que os idosos nao lidam bem
com tecnologia cai por terra. “Eles
amam. SO precisamos de um pouco
de paciéncia e dedicacdo.”

O NOME “BUURTZORG” TEM SIG-
NIFICADO: CUIDADOS COM A VIZI-
NHANCA. “E a ideia de estar muito
proximo das pessoas”, diz Oliveira.
Lagos também. “Quando trouxemos
essa empresa para o Brasil, queria-
mos dar essa ideia de vinculo, dai o
nome." Estd avancando bem nesses
trés anos. CO

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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#ESG #CAPITALISMOCONSCIENTE #GESTAOHUMANIZADA

MELHORES PARA 0 BRASIL 2023: UMA EVOLUQKO

por Maria Clara Lopes

0 inicio de 2023 nao deixa dividas: o0 mercado brasileiro esta mesmo vivendo crises
diversas e simultaneas, com impacto direto em resultados financeiros e empregos. Um
grupo de organizacdes parece, no enfanto, mais resistente a elas: sdo empresas com
um ratfing igual ou superior ao BBB, sequndo a avaliacao da Humanizadas, que mensu-
ra o desempenho ESG das empresas em nivel de consciéncia da gestao e relacdes com
stakeholders, além de medir a relacao desse desempenho com o financeiro. Veja as
empresas que ja se suhmetem a esse rating e o que tém em comum.

trou definitivamente no jar-

estamos vivendo. Rupturas nos fronts

gl palavra inglesa “lay-offs” en- visibilidade & conjuncao de crises que

30 do management brasilei-
ro. Anuncios de demisstes em massa
em empresas da velha e nova econo-
mia, somados a noticias de reestrutu-
racoes, concordatas e faléncias, dao

politico, econ6mico, social e sanitario
aparentemente geram crises internas
nas empresas. Aparentemente. Isso
porque um grupo de empresas tem
mostrado resiliéncia financeira bem
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AS CRISES
SANITARIA,
ECONOMICA,
POLITICAE
SOCIAL ESTAD
NA RAIZ DOS
DESAFI0S QUE
AS EMPRESAS
BRASILEIRAS
ENFRENTAM,
POREM MAIS
IMPACTANTE
AINDA,
CONFORME A
PESQUISA, E A
METACRISE DO
SIGNIFICADO
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acima das média. O que elas tém em
comum? Trabalham continuamente
para gerar a satisfacdo de todos os
stakeholders - clientes, funciona-
rios, fornecedores e comunidades,
entre outros —, em vez de priorizar
s6 acionistas. E o que revelam os re-
sultados da edicdo 2023 da pesquisa
Melhores para o Brasil (MPB), rea-
lizada pela Humanizadas, com base
em entrevista de mais de 44 mil sta-
keholders de empresas.

Pedro Paro, CEO da Humanizadas e
cocriador de seu rating, reconhece na
raiz do mau desempenho de empresas
do Brasil as vérias crises citadas. Mas,
na contramao da maioria dos analistas,
ele atribui mais relevancia a outra crise:
a de (falta de) significado e, consequen-
temente, de (falta de) confianca. “E a
crise das crises, a que derruba de fato
as empresas. Mas, como estamos des-

cobrindo, nao é inescapavel.” Algumas
organizacOes sdo menos atingidas.

UM CENARIO DESOLADOR NO BRASIL

Crises politicas, econémicas, sociais
e sanitarias deixam as pessoas insatis-
feitas, ninguém nega. Mas, ainda assim,
a insatisfacdo média dos mais diversos
stakeholders com as empresas do Pais
é tdo expressiva que chega a assustar.
A quantidade de colaboradores insatis-
feitos com seu trabalho atual nas em-
presas da média do mercado brasileiro
é notavel, pelas projecoes feitas: 63%.
A alta insatisfacdo também atinge os
clientes dessas empresas, ja que apenas
43% se dizem satisfeitos com os produ-
tos e servigos que recebem. E quando se
leva em conta que o retorno médio do
indice Bovespa das empresas da média

do mercado brasileiro nos lti-
mos 12 anos foi de 58%, re-
presentando 3,9% ao ano,
vé-se que nem mesmo oS
acionistas devem estar
satisfeitos. “E um retorno
\ muito baixo. Outros inves-
timentos parecem ser melho-
res”, avalia 0 CEO da Humanizadas.

O padrio de avaliaco baixa se repe-
te em outros stakeholders dessas em-
presas. Das liderancas, 67% nao estao
otimistas com o futuro de suas orga-
nizacoes, enquanto 56% dos parceiros
nio estdo otimistas quanto aos rela-
cionamentos com as empresas. Ainda
ndo hé pessoas ambientais, mas, se ja
existissem, certamente 73% estariam
insatisfeitas, pois apenas 27% dessas
empresas tém boas praticas ambien-
tais. Se pensarmos no stakeholder co-
munidade — grupo que inclui pessoas
do entorno da empresa, familiares e ex-
-empregados, além de ONGs e associa-
¢Oes diversas —, menos da metade des-
sas pessoas (49%) esta satisfeita com as
empresas, ja que menos da metade as
recomendaria. “E natural. Se a empre-
sa nao cuida do colaborador, nao
cuida do cliente e nao cuida

do meio ambiente, por que a

sociedade vai ajuda-la e fazer

o tdo desejado marketing boca
aboca?”, comenta.

Esses dados

embasam

IMAGENS: SHUTTERSTOCK



(Z) zenklub

As melhores para o Brasil precisam ter o melhor

parceiro em saude mental
corporativa.

Leia o QR Code
e saiba mais.
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MELHORES PARA O BRASIL - 2023

VEJA A LISTA COMPLETA DAS ORGANIZACOES DO RATING DA HUMANIZADAS

FONTE: Humanizadas. Obs.: G=grande porte, M=médio, P=pequeno, mic=microempresa.
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o diagnostico de crise de confianca dos
stakeholders com grande parte das em-
presas brasileiras. Ha consequéncias
diretas e indiretas sobre os resultados
financeiros — um exemplo é o impacto
disso no custo de aquisicao de clientes.
“Ao perder a recomendacdo e a admira-
¢do da sociedade e dos consumidores, a
empresa passa a ter um custo mais alto
de aquisicio de clientes, e o circulo vi-
cioso esté instalado. E um cenario deso-
lador”, sintetiza.

A crise de confianca tem sinalizadores
ainda mais diretos. Paro fundamenta
essa percepgao em projecoes como a de
que, no Brasil, apenas 22% das pessoas
empregadas sentem que trabalham em
um ambiente de alta confianca, somen-

te 32% dizem se identificar com suas
liderancas e inspirar-se no exemplo de-
las. E nao mais do que 34% acham que
as decisoes tomadas sdo transparentes.
A sinalizagdo também vem dos li-
deres: s6 37% deles acreditam estar
deixando um legado positivo para a
sociedade e o planeta. “Sao ntiimeros
muito baixos e indicam esse momen-
to de crise de significado. Quando
nao vé significado no que esta fazen-
do, como a lideranca pode ser efi-
caz? Como cuidar para atender bem
o cliente, compreender o parceiro, se
preocupar com a sociedade e com o
meio ambiente? Como se preocupar
com o bem-estar do colaborador?”,
questiona o CEO da Humanizadas.

DENGO E AS RELACOES COM CLIENTES E PARCEIRDS

* NPS dos clientes dessa empresa é 86% superior ao do mercado.

o Perspectiva de futuro da relagdo para os clientes é 78% superior a do mercado.
» NPS dos parceiros fica 93% acima do NPS da média das empresas.

o Perspectiva de futuro da relagdo para os parceiros é 89% superior ao mercado.
o Experiéncia dos parceiros com essa empresa é 86% melhor que a do mercado.

“Tratar nossos clientes bem envolve tratarmos todos os nossos stakehol-
ders de forma equivalente.” E assim que Estevan Sartoreli, cofundador e co-
CEO da Dengo Chocolates, explica os destaques de sua empresa tanto nas
relagGes com clientes como com parceiros. Diga-se que a empresa ja nasceu,
em 2016, como um negocio de impacto social — ou “varejo de causa”, como
se define. E com um nome, Dengo, que transmite a ideia de afeto por si.

Do lado dos clientes, a Dengo se esforca para ser um real varejo de expe-
riéncias. Entre as medidas para isso esta o fato de as lojas serem desenhadas
Como espacos para reunir amigos, que, ressalta Sartoreli, é um ponto bem
importante para deixar os clientes felizes. O investimento na relaciao da em-
presa com os colaboradores também é essencial para a “vibe” de amizade.
Investir vai de cuidar do bom clima organizacional a oferecer renda decente
como premissa, passando pelo proprio posicionamento. Os profissionais de
vendas ndo sio tratados como vendedores, por exemplo, mas como especia-
listas nos produtos e em gente. “A venda tem de ser consequéncia de uma re-
lagdo genuina, auténtica, verdadeira. E pode ser efetivada naquele momento
ou em data futura.”

Promover uma experiéncia que encante da bastante trabalho, admite Sar-
toreli. Atrair pessoas alinhadas ao propdsito da empresa exige fazer muitas
escolhas; manté-las engajadas é um trabalho di4rio de observacio e escuta;
treina-las demanda tempo e energia direcionados.

Principios como o cuidado e a “renda decente” também se aplicam aos pro-
dutores fornecedores, diz o coCEQO. Tanto que os parceiros declararam valo-
rizar na Dengo “a confianca, a exceléncia, a ética, a eficiéncia e o trabalho em
equipe”, apontando-os como os diferenciais-chave. (Sandra Regina da Silva)



0 CENARIO DO GRUPO DE EXCEGKO

O cenario muda completamente
quando se olha para o grupo de em-
presas “Melhores para o Brasil”; suas
integrantes tém indicadores muito
superiores quando comparados com
a média do mercado brasileiro, em-
bora tenha havido reducdo em uma
série deles entre a pesquisa de 2022 e
a de 2023. Na nova edi¢do do estudo
Melhores para o Brasil, as organiza-
¢Oes com rating superior a BBB tém
resultados positivos do ponto de vista
tanto financeiro quanto de satisfagio
dos diferentes stakeholders, como se
verificou nos levantamentos de 2022,
2021, 2020 (lembrando que os dados
sao coletados sempre no ano anterior).

No grupo de empresas Melhores
para o Brasil, nota-se satisfacdo nas
partes interessadas:

« A probabilidade de um colabora-
dor indicar seu local de trabalho
atual é 130% maior do que na mé-
dia do mercado brasileiro.

« O otimismo das liderancas com
relacdo ao futuro da organizacio é
145% maior.

e O indice de satisfacdo dos clien-
tes com produtos e servigos é 98%
maior.

+ O otimismo dos fornecedores e
parceiros desse grupo com relacao
ao futuro da parceria é 95% maior.

» A probabilidade de a comunidade
recomendar essas organizagdes é
75% maior.

« A atencdo com o meio ambiente
é 137% maior do que o restante
do mercado brasileiro. (Ou seja,
pessoas ambientais as recomenda-
riam também.)

« O retorno para o acionista no mé-
dio e longo prazos supera de longe
o retorno da média do mercado
brasileiro. O patamar é de 14,67%
ao ano (615% em 12 anos) ante
3,9% ao ano da média do mercado.
O dado significa que os proprios
acionistas mantém relacoes me-
lhores com essas empresas, porque
tém resultados 615% melhores.

Uma diferenca ainda mais impres-
sionante é observada ao comparar-
mos as Melhores para o Brasil com a

média das empresas brasileiras nos

indicadores da metacrise de confian-

ca mencionados por Pedro Paro:

« A percepcao de confianca dos co-
laboradores com o ambiente de
trabalho é 227% maior do que na
média brasileira.

» Segundo esses colaboradores, as
decisbes das liderancas sdo 138%
mais transparentes.

+ A identificacdo e a inspirac¢do dos
colaboradores com o exemplo de
seus lideres é 153% maior.

« As liderancas acreditam que dei-
xam um legado 133% mais positivo
para a sociedade e o planeta.

“Como vemos pelos indicadores,
essas empresas nos mostram o cami-
nho para superar a metacrise”, res-
salta Paro.

E quanto aos principios do capi-
talismo consciente? Mesmo com as
circunstancias da pandemia, nao
houve mudancas significativas, em
termos de propdsito maior, estraté-
gia de valor compartilhado, cultura
consciente, aprendizado e mudanga,
e lideranca consciente. Mas a dispa-
ridade na comparacdo com o restan-
te do mercado aumentou.

A percepcao dos diversos stakehol-
ders de que as empresas tém um
proposito maior foi 70% superior a
da média do mercado brasileiro (o
placar de 2023 é de 80% vs. 48%).
O mesmo ocorreu com a estratégia
de valor compartilhado, que mostra
mais claramente o cuidado das orga-
nizacoes com os stakeholders: mos-
trou-se 83% superior na comparagao
sobre o estudo de 2022 (em 2023,
76% vs. 42% da média do mercado).

Sobre a existéncia, ou ndo, de uma
cultura consciente nas organiza-
¢Oes, a avaliacdo nas Melhores para
o Brasil é 77% superior a média do
mercado brasileiro (79% vs. 45%).
A adaptabilidade das Melhores para
o Brasil também é maior, indicada
pela capacidade de aprendizado e
mudanca, que ficou 86% acima da
média das empresas do mercado
brasileiro (78% vs 42%) — mas vale
dizer que, olhando para dados histo-
ricos, vé-se que o mercado corpora-
tivo brasileiro como um todo evoluiu

SIGNIFICADO
DOS RATINGS

De acordo com a metodo-
logia da Humanizadas, as
empresas Melhores para
0 Brasil estdo em nivel
evolutivo de maturidade
das organizagges igual
ou superior a BBB. A
projecdo do mercado
brasileiro considera
empresas que estdo na
faixa de maturidade de
consciéncia entre CCC e B.
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COPASTUR E A RELACAD COM 05 COLABORADDRES

» eNPS dos colahoradores dessa empresa é 103% superior ao do mercado.

e Perspectiva de futuro da empresa para os colaboradores é 125% melhor.

 Nivel de transparéncia é 91% superior ao mercado.

e Nivel de bem-estar para o planeta 98% superior ao mercado.

 Colabhoradores valorizam trabalho em equipe, crescimento profissional,
confianga, aprendizado confinuo e desenvolvimento humano como diferenciais.

O setor de turismo foi um dos mais atingidos pela pandemia, certo? Sim.
Mas a Copastur, que ndo demitiu nem reduziu salarios durante o confina-
mento, teve um crescimento que pode ser considerado exponencial assim
que as viagens comecaram a ser retomadas. E passou a absorver novos ta-
lentos e profissionais demitidos pela concorréncia. A empresa saltou de 300
colaboradores em 2021 para quase mil em 2022.

O crescimento empolgou as pessoas, como conta Elaine Dantas, head de
pessoas e cultura da empresa, mas nao ha crescimento indolor. “Entéo, en-
quanto vamos atras de resultado, estamos sempre trabalhando em treina-
mento sobre a cultura da empresa, humanizacio das relacoes e melhorias
concretas para os colaboradores”, afirma Dantas.

As trés modalidades de trabalho existentes na Copastur, no arco entre pre-
sencial e remoto, e os beneficios voltados a satide emocional, como a medi-
tagdo, sdo exemplos desses esforcos lembrados por Kamylla Sizidio, lider de
pessoas e cultura e responsavel pela regional do Rio de Janeiro.

Mas um destaque importante € a relacao transparente que a empresa man-
tém com os funcionérios. A cada 15 dias, as sextas-feiras, eles tém encontro
marcado com a diretoria — o “meeting” — para falar de planos e expectativas
de futuro. “Esse meeting é uma das nossas melhores ferramentas para man-
ter a cultura e o engajamento dos colaboradores”, diz Sizidio. Muitas vezes

sao os funcionérios que definem os temas em pauta. (SR9)

nesse item por conta da pandemia.

Por fim, o desenvolvimento da li-
deranca consciente, com seu impacto
na cultura organizacional, apresen-
tou estabilidade, com pequenas flu-
tuagoes durante os anos pandémicos,
mas a diferenca em favor das Melho-
res para o Brasil foi igualmente rele-
vante — 75% maior (78% vs. 45% na
média do mercado).

A seguir, analisamos os detalhes dos
resultados por tipo de stakeholder.

“Olhando o quadro geral de indicado-
res, o que vemos entre as Melhores para
o Brasil e a média do mercado nacional
é uma grande discrepancia na qualida-
de das relacoes”, comenta Paro [veja os
indicadores na pagina 49]. Segundo
o estudo, o ambiente interno das MPB

HSM MANAGEMENT EDICAD 156

exibe maior confianca, transparéncia e
bem-estar. “Nas liderancas, predomina
um modelo mental diferente, outra 16-
gica de olhar o mundo”, diz Paro. E ele
acrescenta: “Isso pode parecer Gbvio,
mas nao é — a0 menos, Nao para muitos
dos lideres do Pais, que ainda operam
numa logica de ‘manda quem pode,
obedece quem tem juizo™.

O CEO da Humanizadas ressalta a
importancia dos fundadores de uma
organizacdo na constituicio dessa cul-
tura mais humanizada. Ele cita uma
frase do fundador do Grupo Jacto,
Shunji Nishimura — “Ninguém cresce
sozinho” — que ainda é muito repetida
pelos colaboradores daquela empresa.
Ele também lembra o caso da lideranca
da agéncia de viagens Copastur [veja
quadro acima], como parte de um dos
setores de atividade mais afetados pelo
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confinamento pandémico, que decidiu
manter os empregos e os salarios dos
colaboradores mesmo que isso afetasse
diretamente a lucratividade do negocio
no curto prazo.

Sabe-se que, quanto maior o porte
de uma empresa (porte definido por
total de colaboradores, nao pelo fatu-
ramento), mais dificil é sustentar uma
cultura lastreada no propdsito original
dos fundadores. “Com mais funciona-
rios, fica mas dificil manter o prop6sito
vivo e uma cultura mais saudavel, com
o desafio de formar novas liderancas
que vao influenciar outras pessoas”,
analisa Paro. Justamente por isso, o
desenvolvimento de liderancas é um
ponto critico do avanco cultural para
um nivel de consciéncia mais elevado.
“Nas empresas com paradigma mais
tradicional, as vezes o lider tem até
medo de ouvir as pessoas, seja clien-

te ou colaborador. Mas ¢ a lideranga
que viabiliza a jornada evolutiva.”
Quer dizer que tudo sdo rosas nas
Melhores para o Brasil? Nao. De modo
geral, a percepcao de suas liderangas
estd dentro do patamar da zona de
exceléncia (acima de 75%), mas em
todos os pontos se verificou queda en-
tre o estudo divulgado em 2022 e este
de 2023. O eNPS das liderancas caiu
também na média do mercado, porém
foi mais acentuado no recorte das Me-
lhores para o Brasil — caiu de 96% em
2022 para 83% em 2023, enquanto a
queda no mercado brasileiro em geral
foi de 41% para 36% [veja dashboard
nas proéximas pdginas]. Para Pedro
Paro, uma possivel explicacao da que-
da é que, em 2022, “tanto o mercado
quanto as MPB retornaram ao pata-
mar de 2020. E é mais dificil susten-
tar um patamar mais elevado, em uma

AREZZO E A RELACAD COM AS LIDERANCAS

¢ eNPS das liderangas dessa empresa 86% superior ao do mercado.

» Perspectiva de futuro da empresa para suas liderangas é 98% mais ofimista.

« Liderancas valorizam nela diferenciais como trabalho em equipe, transparéncia,
aprendizado continuo, crescimento profissional e confianca.

Nos bastidores da marca de calcados brasileira Arezzo&Co, que conquis-
tou até os pés de estrelas de Hollywood — como Julia Roberts, Anne Hatha-
way e Jennifer Lawrence —, hé lideres muito satisfeitos. Uma consequéncia
do trabalho, iniciado em 2019, focado em desenvolver seus lideres, de coor-

denadores a diretores-executivos.

“Fazemos uma jornada de desenvolvimento da lideranca, que é anual. Sdo
trilhas voltadas as necessidades de desenvolvimento e de formacao de novos
lideres, desde o processo de onboarding até quando ja ha uma maturidade,
que incluem mentorias”, conta Leticia Lessa, coordenadora de comunicacgao
interna da Arezzo&Co. Ha treinamentos comuns a todos e outros especifi-
cos, dependendo do cargo e da necessidade do negbcio.

“E uma questdo vinculada a cultura da empresa. Aqui, lider nio é s6
para liderar, mas para se envolver nas questdes estratégicas”, conta Les-
sa. Na Arezzo, lideres precisam ser responsaveis, estar conectados com
seus times, ndo ter um comportamento top-down e carregar o mindset de
aprender a aprender. O exemplo vem de Alexandre Birman, CEO da Arez-
z0&Co, e Rony Meisler, CEO do Grupo Reserva (a fusdo das duas empresas
ocorreu em 2020), que mantém proximidade com os lideres.

Dos 5,2 mil funcionarios do grupo Arezzo&Co, 526 sao lideres, entre mes-
tres, supervisores, subgerentes, coordenadores, gerentes e diretores. (O
ndimero nao inclui as empresas adquiridas desde 2020 — como Troc, Carol

Bassi, My Shoes, entre outras.) (SR



SPECIAL DOG E A RELACAD COM O MEID AMBIENTE

» Liderancas e colaboradores enxergam nessa empresa um comprometimento 77%
maior com praticas ambientais, na comparacdo com o mercado em geral.

o Liderancas e colaboradores t&m a percepcdo de que ela esta deixando um legado
para o planeta 108% mais positivo que o de outras empresas.

 Piblico externo vé qualidade, confianga, ética, transparéncia e sustentabilidade
como diferenciais da organizacao.

Nao basta uma empresa ter iniciativas sustentaveis; € preciso considerar o
impacto real do negdcio no meio ambiente. Essa maxima, a luz do que preco-
niza a GRI (Global Reporting Initiative), tem balizado a operacdo da Special
Dog Company, empresa de pet food criada ha 22 anos pela Manfrim.

Para mitigar o impacto ambiental, a empresa faz gestao hidrica — ha oito
anos. “Tivemos avangos anteriores, mas foi s6 a partir de 2021 que pudemos
ver resultados mais tangiveis e transformadores”, conta Jodao Paulo Figuei-
ra, gerente de desenvolvimento sustentavel. Até 2020, os principais avan-
¢os eram no consumo relativo de agua (volume de agua necessario para o
montante de producio) e uso de agua de fins secundarios (quanto de agua
potavel era substituida por 4gua de chuva e de retso).

O que mudou? “Aprendemos uma nova forma de olhar para esses indica-
dores”, diz ele. Esses dois indicadores passaram de metas-fim para metas-
-meio, e a meta maior mudou; agora é o consumo absoluto de 4gua primaria
(a potavel retirada do solo), o que faz a empresa enxergar de fato o impacto
de seu crescimento na bacia hidrografica local. Com esse novo olhar, des-
cobriram que o volume de producio e vendas cresceu 9% no dltimo ano,
enquanto o consumo absoluto de 4gua priméaria reduziu 3,5%. A intencao é
reduzir o consumo em 15% até 2025; e 50% até 2030. 53

Para mitigar o impacto ambiental, a Special Dog também tem a gestdo de
residuos sélidos. Hoje, 99% das 400 toneladas de residuos gerados pela in-
dastria sao recicladas ou reutilizadas. S6 1%, basicamente o lixo de banheiro,
vai para aterro. Essa nova relacdo da empresa com o stakeholder meio am-
biente foi iniciada em 2015, quando nasceu a irea de desenvolvimento susten-
tavel, que tem quatro pilares: meio ambiente, animais, individuos e sociedade.
A evolucio foi morosa, mas Figueira diz que a sustentabilidade na companhia
hoje é transversal e que cada departamento é protagonista nela. [SRS)
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zona de exceléncia de 75% a 100%,
quando comparamos com empresas
que estdo operando em uma zona cri-
tica de 0% a 25%”

Porém, mesmo com a queda, 0 eNPS
das liderancas das MPB ficou 134% aci-
ma daquele do restante do mercado no
mesmo periodo. A Arezzo&Co foi uma
das organizacoes que se destacou nes-
se quesito: o eNPS das liderancas ficou
86% [veja o quadro na pagina 52].

O estudo da Humanizadas mostra
que o nivel de confianca dos colabo-

radores recuou 13% em relacdo ao le-
vantamento anterior, ficando abaixo
do das liderancas. No entanto, esse
indicador ficou em 71%, enquanto a
confianca dos colaboradores na média
das empresas do Pais é de 22% — o que
representa 227% de diferenca. “E ve-
mos que os colaboradores das Melhores
para o Brasil saem da pandemia com sa-
tisfacao 8% melhor do que no inicio (79%
para 85%), enquanto o mercado brasilei-
ro em geral esta no patamar de 2020, com
37%”, explica Paro.
O bem-estar desses colaborado-

res nas MPB também é superior ao &




MELHORES PARA 0 BRASIL SUPERAM - E MUITO — A MEDIA DO MERCADD

COMPARE COMO 05 DOIS GRUPOS DE ORGANIZACOES SAD AVALIADOS POR SELS STAKEHOLDERS PRINCIPAIS

COMO 0S STAKEHOLDERS VEEM O MERCADO BRASILEIRD

AS MPB JA BUSCAM SUSTENTABILIDADE E REGENERACAD
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SEU RETORNO FINANCEIRO MAIS DE SEIS VEZES MAIOR QUE O IBOV

As melhores para o Brasil ddo um retorno financeiro 615% superior ao do
IBOV num periodo de 12 anos; enquanto elas renderam 417% em média no
periodo, o indice da principal bolsa brasileira avangou “s6” 58%.
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COMO 0S STAKEHOLDERS VEEM AS MELHORES PARA 0 BRASIL (MPB)
Colshoraiares

e e o

*PROJECAD DO RETORND

SELl DESEMPENHO E 185% SUPERIOR AO IBOV

0 indice da holsa de valores perde de longe na Sharpe Ratio,
métrica que pesa risco e retorno dos investimentos

0 FOCO EM PRATICAS ESG E 139% MAIOR

Trés quartos das liderancas das melhores para o Brasil pro-
movem e estimulam préticas e agdes ESG em suas empresas,
um resultado superior ao mercado, ainda que possa melhorar.
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64% DOS LIDERES DAS MPB PROMOVEM PRATICAS AMBIENTAIS

Embora esse seja um resultado considerado ainda em zona
de qualidade (ou seja, com potencial de melhoria), ele é 162%
superior a média das empresas, nas quais apenas 27% dos
lideres das empresas fazem investimentos na protecdo ao
meio ambiente.
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MELHORES PARA 0 BRASIL TEM O MENOR TURNOVER DO PAiS

Turnover deminonal saual (%)

0 turnover demissional é de 15% ao ano,

a L

enquanto, no mercado brasileiro, esse

A8% indice Foi de 48% em 2021, segundo a con-

Lo sultoria Robert Half. Mesmo as premiadas

do GPTW tém rotatividade anual maior:
H 22% (dados de 2022).

18%

0% 15%
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ECONOMIA COM CUSTOS OPERACIONAIS E EXPRESSIVA

Melhores para o Brasil de todos os portes registram menor
custo operacional devido a otimizacdo do tempo da equipe
de recursos humanos e dos gestores das dreas dedicados a
gestdo de pessoas.
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AS PEQUENAS PUXAM A FILA

Esse rating joga por terra a maxima de que sé empresas

grandes podem dar-se ao luxo de investir em ESG; 84,5% das
organizacdes avaliadas pela pesquisa da Humanizadas sdo de
micro, pequeno e médio portes, pelo nimero de funciondrios.

o [

ENTENDA A AMOSTRA DA PESQUISA

A avaliagdo Conscious
Business Assessment

(CBA®), metodologia
utilizada pela Humani-
zadas, realiza consulta
ativa aos stakeholders
de cada organizacdo.
Todas as categorias

de stakeholders séo
escutadas - levando em
conta margem de erro
e grau de confianga,
além de auditoria e
mapeamento de

dados publicos sobre
cada relagdo.

% 10|% 46,5%

H& maior concentra- dos stakeholders possuem dos respondentes

¢do de organizagBes menos de 39 anos de se declaram

avaliadas no estado idade (millennials como sendo do género
de 530 Paulo e geragdo Z) feminino

14,47 56,4%

representam piiblicos
LGBTQIA+ ou preferi-
ram ndo se declarar

5,27

dos respondentes de-
claram possuir algum
tipo de deficiéncia

dos respondentes
se identificam como sendo
da cor branca
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0 TURNOVER
NAS MELHORES
PARA 0 BRASIL
SEGLIE SENDO
0 MENOR DO
MERCADO
BRASILEIRO:
15%, ANTE
48% NA
PROJECAD DO
RESTANTE.

0 CUSTO
OPERACIONAL
DESSAS
EMPRESAS
TAMBEM E
MUITO MENOR,
PORQUE 0
TEMPO DO

RH E DOS
GESTORES E
OTIMIZADO
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do mercado nacional — 174% superior
(76% vs. 28%), assim como o eNPS,
que fica 133% acima da média brasilei-
ra (85% vs. 37%).

Com tudo isso, o turnover das Melho-
res para o Brasil segue sendo o menor do
mercado brasileiro: 15%, ante 48% na
projecdo do mercado brasileiro. O custo
operacional dessas empresas também é
muito menor, com otimizaciao de tempo
do RH e dos dos gestores em empresas
de todos os portes: a economia em uma
empresa com mais de 15 mil colabora-
dores chega a R$ 118,8 milhGes por ano
[veja a figura na pagina 55].

“Ter um turnover baixo significa ter
custo mais controlado, e ser mais efi-
ciente significa engajar mais talentos
na operacao, favorecendo a capacida-
de de desenvolvimento humano, de
aprendizado e de inovac¢io”, frisa Paro.
“0 fator ‘confianca’ é um ponto-chave
e estd muito associado ao tempo que
as pessoas passam juntas resolvendo
problemas e criando lagos. Sem isso, a
equipe nao vai performar bem. Quando
se aposta no desenvolvimento das pes-
soas, a empresa vive um ciclo virtuoso
que traz uma série de beneficios.”

A Copastur é uma das companhias
avaliadas pela Humanizadas que se
destaca na avaliacdo feita pelos cola-
boradores. Seu eNPS é 103% maior,
e os colaboradores apresentam uma
perspectiva de futuro 125% maior
do que a média brasileira. O nivel de
transparéncia é 91% superior ao do
mercado brasileiro e o de bem-estar no
trabalho, 98% maior [veja detalhes no
quadro da pagina 50].

CLIENTES

Quando abordou os stakeholders
clientes, a Humanizadas fez uma corre-
lacdo direta do resultado com o desem-
penho dos stakeholders liderancas e co-
laboradores. Afinal, é um consenso cada
vez maior que a melhoria da satisfaciao
do cliente vai até o patamar da satisfacio
do colaborador e da lideranca. “Por mais
que se possa ter inteligéncia artificial,
sa0 as pessoas que cuidam dos clientes”,
lembra ele. Segundo os dados coletados,
os clientes das Melhores para o Brasil
ndo estdo apenas satisfeitos, como tam-
bém recomendam as empresas. O NPS
dessas organizagdes é 98% maior do que
0 da média do mercado (85% vs 43%). E
86% dos clientes dizem ser fiéis as mar-
cas das MPB ante 47% do mercado na-
cional em geral.

Um exemplo desse relacionamento
préximo com o cliente é a Dengo [veja
mais no quadro da pagina 48], que ob-
teve NPS 86% superior a média do mer-
cado, e a perspectiva dos clientes quanto
a ter uma relagdo de futuro € 78% supe-
rior. “Esses clientes dizem reconhecer
como diferencial uma experiéncia que
promove qualidade, criatividade, sus-
tentabilidade, felicidade e que faz di-
ferenca na vida das pessoas”, explica o
CEO da Humanizadas.

Para obter resultados tdo expressivos,
Pedro Para reforca a importancia de se
desenvolver uma cultura humanizada
dentro da organizacdo, principalmen-
te nas maiores, que naturalmente tém
mais problemas de operacdo. A escuta
dos diferentes stakeholders é como um
“portal de inovacdo” de empresas como
Magalu, Movida, Reserva, Arezzo, entre
outras. “Nao existe empresa perfeita”,
diz ele. “Entdo, para conseguir resolver
problemas dos clientes em alta escala de
operacao, vocé precisa formar uma cul-
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tura que olhe para o cliente de verdade e
na qual os colaboradores tenham liber-
dade de expressao e seguranca psicolo-
gica para resolver os problemas.”

Diga-se que o mercado brasileiro
em geral também teve avangos em
experiéncia percebida pelo cliente.
Mas o desempenho das Melhores
para o Brasil ainda é 87% superior
ao da média nesse indicador. “Nao se
pode tratar o foco no cliente com fi-
nalidade de lucro; ele é consequéncia
de um processo cultural.”

“O parceiro é um stakeholder que
tem uma visdo muito estratégica da
empresa”, diz Paro. “Quando avaliamos
os comentéarios deles, vemos um olhar
tdo estratégico quanto o das liderancas,
e até maior do que o dos clientes.” Por
fazerem parte do ecossistema de nego-
cios, muitas vezes atendendo concor-
rentes, os fornecedores conseguem ter
uma visdo ampla e sistémica do merca-
do. “Certamente é uma das partes mais
interessadas no sucesso da empresa,
porque quanto mais ela cresce, mais
eles mesmos vao crescer”, avalia o CEO
da Humanizadas.

O resultado de uma boa relacao das
Melhores para o Brasil com os parceiros
pode ser visto nos nimeros. Apesar de
os fornecedores da cadeia de forneci-
mento de uma organizacdo manterem
boa relacdo com diferentes empresas,
o NPS dos parceiros das MPB é 77%
superior ao restante do mercado. Sua
perspectiva de futuro é 92% superior a
da média do mercado nacional.

“O segredo est4 na forma de tratar o
parceiro”, pontua Pedro Paro. “Ele s6
pode ser um diferencial de negobcio e
ter uma visao estratégica da empresa
quando esta se dispoe a consulta-lo e
lhe da chance de ajudar.” A Dengo se
destaca nesse aspecto também [veja
quadro da pagina 48] — por exemplo,
tendo a pratica de pagar um valor mais
alto para os produtores de cacau do
que o da média do mercado.

Em momentos de crise nas cadeias
de fornecimento globais, como o atual,
o bom relacionamento com parceiros
é um diferencial estratégico; colabora
para a resiliéncia das empresas em si-
tuacOes de escassez de suprimentos.

Apesar do buzz em torno do ESG (si-
gla em inglés para responsabilidades
ambientais, sociais e de governanca),
os dois stakeholders mais conectados
a ele sdo justamente aqueles cujas pra-
ticas precisam de mais avancos. E isso
nos dois grupos avaliados. Nas Melhores
para o Brasil, 75% das liderancas promo-
vem e estimulam as praticas e as ac0es
ESG, resultado que esta dentro da zona
de qualidade e é 139% superior ao do
mercado (com 31%).

Ambos os resultados revelam tendén-
cia de melhora na implementacdo de
praticas ESG nos dois grupos do estu-
do. E esse esforco tém sido reconhecido
pelos representantes das comunidades
— incluindo ONGs, associacoes e segui-
dores —, que indicam mais as empresas
Melhores para o Brasil (um NPS de 86%,
na zona de exceléncia), resultado 75%
maior do que a média do mercado brasi-
leiro (NPS de 49%). As comunidades das
Melhores para o Brasil (83%) apresen-
tam perspectiva de futuro 67% superior
do que as ligadas a média do mercado
brasileiro (50%). Importante registrar
que o mercado brasileiro tem apresen-
tado tendéncia de alta nesse indicador
durante a pandemia.

No caso de meio ambiente, no entan-
to, ha espaco para melhorar. A diferenca
entre as Melhores para o Brasil e a mé-
dia do mercado é de 162% positivos, po-
rém “apenas” 64% das liderancas desse
grupo dizem promover o cuidado com o
meio ambiente, indice que estd na zona
de qualidade, mas nao de exceléncia. O
problema se agrava, porque a média do
mercado brasileiro fica em um patamar
muito inferior, com 27%.

“Temos aqui dois cenarios”, expli-
ca Paro. “Nas Melhores para o Brasil,
ainda ha melhorias a serem feitas,
claro, mas a preocupacio com a sus-
tentabilidade existe. Por exemplo, a
Denise Rios, da Natura, diz que sus-
tentabilidade nao é caro, caro é nao
vender, e que para vender é impor-
tante desenvolver produtos sustenta-
veis. Isso € um olhar de longo prazo.”

Na média do mercado brasileiro, a
postura é bem diferente: muitas ve-
zes 0 que existe é uma preocupagao
de evitar mudancas no curto prazo
por conta do ESG e até lobbies con-
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ALIMENTOS TIA SONIA E A RELACAD COM A COMUNIDADE

¢ Comunidades locais t&m probabilidade 91% maior de indicar os produtos dessa
empresa, quando comparadas a do mercado.

¢ Perspectiva de futuro da sociedade em relacdo a ela é 91% superior a do mercado.

¢ Liderancas e colaboradores enxergam que a empresa esta deixando um legado para o
planeta que é 74% mais positivo do que o de outras organizacdes.

¢ Comunidades locais notam em suas relacdes com a empresa aspectos como confianca,
qualidade, ética e vontade de Fazer a diferenca.

A Tia So6nia, que nasceu em 1996 com producio de granola caseira na gara-
gem da casa da dona S6nia Maria, em Vitoria da Conquista (BA), sempre carre-
gou o sonho de fazer o bem. E ndo bastava somente oferecer produtos saudaveis
e preparados com carinho para as pessoas. O filho dela, Marcos Fenicio, CEO da
empresa, capitaneou o crescimento e o lucro. “O problema nao é ganhar dinhei-
ro, mas o que se faz com ele. Nosso propoésito foi principalmente a educacado.”

Sdo varias as iniciativas que conquistaram a comunidade. O primeiro sonho foi
o projeto de uma escola na fazenda Alegria, que era do seu pai, mas a burocracia o
impediu. Entdo, associou-se a duas escolas municipais da regido, impactando 450
criancas. Para elas, ap6s doacgao de livros em 2021, criou uma gincana de leitura.
O aluno vencedor leu 161 livros em um ano. Entdo, Fenicio montou a Associa-
¢do das Alegrias, que tem, na fazenda, um curso de alfabetizagdo para adultos no
periodo noturno e uma escola de artes, que educa criancas de 2 a 12 anos, com
turnos matutino e vespertino. O lanche dos alunos é feito de produtos da horta or-
ganica comunitaria na propria fazenda, onde é produzido inclusive café organico.
Para os adultos, as novidades sdo jantar e cinema uma vez por semana.

Fenicio realizou em 2022 um censo para identificar na regiao da Alegria pes-
soas para terem apoio da Tia SOnia: sdo 280. A empresa tem fornecido cestas
béasicas para aquelas em situacao precaria e para quem mantém as criancas na
escola. “Agora o plano é montar consultério odontoldgico”, diz, animado. [SRS)

tra alteracbes regulatdrias. O CEO
da Humanizadas frisa que é funda-
mental haver regulacoes que forcem
a mudanca das empresas desse gru-
po com relacdo ao meio ambiente.
“O nivel de consciéncia do mercado
brasileiro ainda estd no patamar de
regulacdo, apesar de o das Melhores
do Brasil girar em torno da susten-
tabilidade. Para o mercado brasileiro
avangar, sera preciso ter mais regu-
lacbes.” Mas, como ele diz, sera pre-
ciso também reconhecer as boas pra-
ticas das empresas, incentivar a sua
reputacdo e reconhecer os esforcos
de liderancas, investidores.”

Entre as empresas que se destaca-
ram em 2023 nesses indicadores estao
Alimentos Tia So6nia [veja o quadro
acima] e Special Dog, de produtos
para pets [quadro na pagina 53].

SERA QUE OS RESULTADOS DAS MPB
PROVAM que da para as organizacoes
brasileiras em geral acelerarem seu ni-
vel de consciéncia? Bem, assim como
nao se pode acelerar a producao de
uma arvore frutifera, o processo cultu-
ral da conscientizacdo nao pode ocor-
rer de uma hora para outra.

Pedro Paro retoma o conceito de
Edgar Schein [professor do MIT que
é considerado o “pai” da gestdo de
cultura, falecido em janeiro de 2023]
de que a organizacdo deve responder
aos desafios de adaptagio externa e de
integracdo interna para formar uma
cultura. Num ano de incertezas, como
2023, ja ndo é facil para as liderancas
sustentar a cultura e as subculturas
existentes funcionando. Mas o exem-
plo das Melhores para o Brasil pode,
sim, comecar a inspira-las. CO
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#FERRAMENTA #GAMIFICACAD #GESTAD

0 JOGO DE MINERAR 0 PROPOSITO ORGANIZACIONAL

por Jomara Fernandes

Cada vez mais demandado pelos diferentes stakeholders, o propdsito serve como um guia
para a fomada de decisao da empresa. Se nao ha uma definicao universalmente aceita para
ele, as Formas de acessa-lo sao mais claras. Conheca o Purpose Mining Game, um modelo
gamificado para estruturar a declaracdo do propésito a partir dos pressupostos culturais.

mento da populacdo, a hiperconec-
tividade e o aumento do ntimero

de doencas emocionais, estdo impulsio-
nando mudangas de paradigmas da hu-
manidade. Entre eles, uma necessidade
crescente de individuos ou grupos (in-
clusive as organizagoes) terem um pro-
posito que oriente seu papel no mundo.
Nao ha, porém, uma definicao con-
creta do que é prop6sito em uma organi-
zacao. Isso levou ao surgimento de uma
pluralidade de definicoes, aplicacoes e
formas de identifica-lo no mercado. Al-
gumas perguntas podem orientar uma
reflexdo inicial sobre o proposito [veja
quadro na préxima pagina], mas, em

Diversos fatores, como o envelheci-

geral, hd duas abordagens principais:
ou olham de fora para dentro, a partir
das necessidades externas alinhadas a
organizac¢do, ou de dentro para fora, a
partir de historia, valores e caracteristi-
cas da organizagdo. A segunda é nossa
abordagem.

Proposito e cultura parecem, no en-
tanto, elementos muito dificeis de mo-
ver, por mais estruturado que seja o
processo para fazé-lo. Mas... e se eles
participassem de um jogo? Foi o que fi-
zemos ao criar o Purpose Mining Game,
que ¢ apresentado neste artigo.

O que fizemos basicamente foi im-
plementar um espaco ladico no qual
mascaras e camadas defensivas do
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NiVEIS DE MATURIDADE DA CULTURA FOCADA EM PROPQOSITO

Consciéncia
do propdsito
evolutive

Pressuposto

Fund ' hasico

”"f am";" o partilhado
Alinhamento na om.a~a

de decisdo

coma
estratégia

Descoberta e
divulgacdo

Os dois primeiros niveis, descoberta e alinhamento, sdo degraus de aprendizagem, de insergao de
elementos culturais. No terceiro, o proposito passa a ser considerado como fundamento basico para
a tomada de quaisquer decisGes. Esse é um nivel delicado, porque pode dar a falsa impressao de
que o propdsito ja esta totalmente inserido, de forma consciente, na cultura da organizagio. Entao,
pode haver um relaxamento no trabalho. J4 no quarto nivel, o propdsito est4 bem estabelecido nos
pressupostos basicos da organizacao e é inclusive repassado para os novos membros do grupo. Por
fim, o quinto nivel, muito raro, ocorre quando as empresas se percebem como parte de um propoésito

evolutivo e aprendem a escuta-lo e segui-lo.

FONTE: PURPOSE MINING

ego nao se sustentam, e o partici-
pante se engaja mais facilmente no
processo de reflexdo. De modo vo-
luntario e livre, as pessoas se conectam
com seu avatar e, envolvidas por uma
narrativa com tempo para comecar e
para terminar, compartilham um espa-
¢o ladico em que é possivel atravessar
as camadas culturais para se chegar ao
que € essencial.

Ao longo da experiéncia, vém a tona
pensamentos e sentimentos cada vez

7 PERGUNTAS FUNDAMENTAIS

mais profundos, reais e consistentes,
que contam a histéria e a verdade do
grupo, tornando possivel acessar os
aspectos profundos da cultura organi-
zacional. E quando eles emergem para
a consciéncia, os membros sentem-se
confortaveis, pois se reconhecem ali.
Para criar esse jogo, incluimos teo-
rias sobre cultura organizacional;
processos interpessoais e grupais;
conceitos de aprendizagem organiza-
cional e de criacao coletiva através do

« Como sua empresa se identifica? Como quer se apresentar? Como quer ser reconhecida?
+ De que forma sua empresa pratica o bem, o bom e o belo?
+ Qual o principal valor de sua empresa? O que pauta as suas decisoes e as suas a¢oes?

+ O que vocé entrega? Que necessidade vocé esta suprindo? Quem tem essa necessidade?
+ Qual a principal competéncia necessaria para melhor entregar o que vocé entrega?

» Que comportamento é necessario para melhor entregar o que vocé entrega?

+ Qual é a problematica que a sua entrega resolve ou quer resolver?
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campo e do didlogo profundo; visao
sistémica e integral; valores e estagios
da consciéncia; estudo dos simbolos e
arquétipos, entre outros.

E, como todo jogo precisa de uma
narrativa, encontramos a nossa: esta
no conceito de data mining ou minera-
¢do de dados, que é a busca de padroes
ocultos e validos, dispersos no meio de
grandes e complexos volumes de dados,
que podem se transformar em informa-
¢Oes uteis.

SESSAO DE TRES HORAS

O Purpose Mining Game tem como
objetivo buscar nas camadas profundas
da cultura o que ha de mais valioso no
grupo organizacional. Ele estrutura um
mapa e atividades que incluem pesquisa
(desenho do projeto e escolha dos parti-
cipantes), exploracio (o que é vivencia-
do e acessado durante o jogo), lavra ou
extracao (o mapa que cada participante
extrai do jogo), trazendo para a super-
ficie material para ser beneficiado e,
assim, mostrar todo o seu valor. O jogo
ainda tem dado, pinos, 345 cartas de in-
vestigacao e de recursos e um tabuleiro
em forma de mandala com cinco cama-
das distintas: vegetaco, solo, subsolo,
agua e rocha, cujo acesso aprofunda a
mineracao.

Na escavacgao do propoésito organiza-
cional, os jogadores assumem um ava-
tar que tem visdo e percepcao do todo,
o que leva a um olhar sistémico, multi e
transtemporal. Ao longo da mineracao,
surgem espacos de escuta que deixam
emergir o que esta subjacente ao gru-
po de forma explicita, leve e divertida.
Esse contetido € estruturado em forma
de mapa, base para a proxima fase: a
sessao de consolidacdo e declaracao do
proposito. Essa sessao dura trés horas.

SESSAO EXTRA

O processo é fechado com uma sessao
extra para consolidacao e declaracao de
proposito. Apos o jogo, é preciso conso-
lidar vérias percepcoes (materializadas
nos mapas de propositos de cada jo-
gador) de forma a chegar em um tni-
co mapa, uma Unica declaracao e uma

Unica frase. Se no inicio os dados eram
desestruturados, presentes e nao cons-
cientes, ap6s o jogo eles ainda estdo
desestruturados e presentes, mas cons-
cientes e explicitos. E preciso consolidar
tudo em uma expressdo da singulari-
dade, que depois vai estar no centro da
estratégia corporativa, unificando todas
as préticas [veja figura abaixo].

Como isso é feito? HA a anélise e a
consolidacao dos dados presentes nos
mapas de proposito a partir da identifi-
cacdo de padrdes. E um processo em ca-
madas, como uma decantacao que sepa-
ra o que € essencial do que é acessorio,
feita por representantes do grupo origi-
nal — voluntarios e escolhidos democra-
ticamente por seus pares. Para tal, usa-
mos uma abordagem sociocratica, de
decisoes tomadas por consentimento.

O desenvolvimento do propoésito
corporativo é um projeto que, necessa-
riamente, vai esbarrar e requerer ajus-
tes na cultura organizacional em uma
evolucao de maturidade de consciéncia,
como mostra o quadro a esquerda. CO

JOMARA FERNANDES
é presidente da
Purpose Mining,
consultoria de
capacitagao
profissional. Criou os
jogos Purpose Mining
Game e Purpose
Mining Pockeft.
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PROPOSITO NO CENTRO DE TUDO
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FONTE: METODOLOGIA PURPOSE MINING
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Gestao compartilhada:
autonomia para colaboradores
e facilidade para o RH

Ao adotar tecnologia de autosservico,
empresas investem na experiéncia das
pessoas e ganham produtividade

- “Como vejo meu comprovante de
pagamento?”

- “Onde pego meu informe de
rendimentos?”

- “Como ajustar o ponto?”

- “E possivel modificar minhas
férias?”

Ha alguns anos, sempre que 0s
funcionarios precisavam dessas
informacgdes, era necessario acionar
o RH. Como consequéncia, a area de
gestao de pessoas ficava superlotada
com demandas operacionais,

as pessoas insatisfeitas com a
burocracia e lideres ndo conseguiam
acompanhar os processos de forma
eficiente. Hoje, essa ndo € mais a
realidade de empresas que investem
na transformacao digital.

Ao levar tecnologia e inovacao para
a gestdo de pessoas, 0s processos
ficam mais ageis e simples, os lideres
acompanham suas equipes sem
depender do RH e a experiéncia do
colaborador € melhorada.

Nao por acaso, a digitalizacao

tem sido uma prioridade das
organizagdes, conforme trazido pela
“Pesquisa Global de Riscos 2022,
realizada pela PwC. O levantamento
ouviu mais de 3,5 mil lideres e
identificou que os profissionais
brasileiros optam por investir em
automacao de processos e analise
de dados.

Visao de lideres sobre
investimentos necessarios
para as empresas*

Automacao de processos

Analise de dados

Tecnologia para
monitoramento de riscos

- 70% )

L=

*Pesquisa Global de Riscos 2022, da PwC.

A sobrecarga € inimiga
da proatividade

A area de gestdo de pessoas tem um
importante papel no desenvolvimento
e sustentabilidade dos negocios,

mas isso acaba ficando em segundo
plano quando as demandas e
acompanhamentos se concentram
em pilhas de papéis e documentacdes
extensas.

Para Amaro
Augusto, Gerente
de Tecnologia
da Informacgao
na Solar BR,
empresa com 16
mil funcionarios,
a0 nao investir
em digitalizagao
as organizacdes
perdem muito.




"“A transformacao digital no RH € a base de um
movimento em direcdo as pessoas. Nesse contexto,
o setor reduz erros e melhora a qualidade dos
servicos. As decisées passam a ser tomadas por meio
de perspectivas estruturadas, o que proporciona
resultados direcionados e gigantescos”.

Hoje, processos como folha de pagamento,
feedback e movimentagdo podem ser feitos de
forma automatizada. Isso permite que a gestao
de pessoas cuide ativamente da
experiéncia dos funcionarios,

marca empregadora e,

principalmente, atue para I
alcancar mais produtividade ' o

-

para a empresa.

Autosservico para colaboradores:
tudo em um sé lugar

Imagine proporcionar aos funcionarios da sua
companhia a facilidade de acompanhar todos os
processos de gestdo de pessoas em um so6 lugar?
Pense como seria se eles pudessem solicitar
férias, avaliar performance e acessar o recibo de
pagamento em apenas alguns cliques ou em um
aplicativo mobile? Essas sao algumas formas com
que o autoatendimento no RH pode melhorar
a experiéncia dos colaboradores em uma
organizagao.
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A MV é uma empresa com 1.850
funcionarios que ja aproveita todos

os beneficios que o autosservico
proporciona para a gestao de pessoas,
através da solucao Gen.te Agrega —
Autoatendimento. Felipe Negromonte,
Coordenador de Gente e Gestao da
companhia, conta essa experiéncia.
“Quando adotamos o autoatendimento,
o impacto fui muito positivo, eliminamos
ferramentas paralelas. Disponibilizamos
também autonomia para todos, com
holerite, informe de rendimentos,
declaracdes, marcagao de ponto,
relatorios e feedback”, lista.

De acordo com

o Coordenador,

a solugao de
autosservico
trouxe celeridade
para o retorno
aos funcionarios.
“Em uma estrutura
com varias
empresas, o
autoatendimento
€ muito bom.

Nos possibilitou criar links, workflow

de alteragOes cadastrais, férias,
desligamento, promog¢ao, mudanga de
sindicato e muitas outras funcionalidades
que conseguimos implantar com a
ferramenta’, revela.

A Solar BR também aderiu a solucao e
otimizou a gestao de pessoas. Raphael
Guedes, Gerente de Centro de Servico
Compartilhado (CSC) na Solar BR,
destaca que a adocao e utilizacao efetiva
da tecnologia foi pensada a longo prazo.
Dessa forma, a insercao na rotina da
empresa ocorreu sem intercorréncias.
“Parte da nossa preocupacao quando
implantamos a ferramenta da LG era
perpetuar um processo que nao fosse
otimizado. Entao, olhamos para os
procedimentos e politicas para que elas
fossem simplificadas. Assim, quando as
tornamos acessiveis e na palma da mao
dos funcionarios, elas fluiram”.

Para preparar os
colaboradores para a
novidade e possibilitar que
eles utilizassem todo o
potencial da ferramenta,

a Solar BR disponibilizou,
de diferentes formas,
materiais que trouxeram
seguranga para qguem
iniciava a experiéncia
digital. “Cada agdo

foi acompanhada de
treinamento, FAQ, guias

e videos. Tudo para que eles percebessem
facilidade no uso. Entdo, quando o RH Digital
veio na figura da parceria com a LG, muita
coisa ja estava mais facil de ser implantada”“,
complementa Raphael.

4 L

Vantagens do
autoatendimento no RH

» Controle automatizado das
informacdes;

» Otimizacdo operacional, com
automatizagao de processos, redugao
.r“ de papel e engajamento das pessoas;

* Atualizagao pratica, para o
cumprimento de exigéncias legais;

* Maior autonomia aos gestores no
gerenciamento on-line de suas equipes;

* Acesso as informacdes a qualquer
hora, sem limitacdo dve lugar e atraves

de diferentes aparelhos;

* Reducao de despesas operacionais do RH.




Liderancas fortalecidas

Além de melhorar a experiéncia

dos colaboradores, a tecnologia de
autoatendimento permite independéncia
para lideres, ja que o gerenciamento das
equipes e atividades ocorre em tempo
real. Atividades como solicitacdo de
treinamentos e visualizacao de indicadores
se tornam acessiveis e podem ser feitas de
forma direta.

Para os gestores da Solar BR, as integracdes

no autoatendimento possibilitam uma série de
facilidades, mas a principal € a exatiddo. “Ninguém
consegue fazer uma promog¢ao que nao esteja
adequada a faixa salarial. Ou seja, tem ferramentas
que inibem erros. Muita coisa ndo percebemos como
valor agregado, mas quem € do RH percebe, porque
os cenadrios vém redondos para execucado”, considera
Raphael.

Esse controle e maior transparéncia dos processos,
também facilitou a rotina da MV. Felipe comenta esse
avanco: “Para area de administracao de pessoal, o
maior ganho é ter seguranca nos dados, otimizando os
fluxos com consultas. Esse ponto em nossa empresa
foi um ganho significativo, pois antes de qualquer
demissao, basta olhar o sistema e o gestor ja consegue
visualizar, sem ter a necessidade de chamar o RH para
avaliar”.

Para Fernanda Pontes, Coordenadora de Administragcdo
Pessoal na Demarest Advogados, as vantagens para os
lideres sao inquestionaveis. Entre os principais ganhos,
ela pontua a aprovacao em tempo real, a rapidez para
consultar informacdes e a propria autonomia dos
profissionais. “O autoatendimento é muito intuitivo e
proporciona mais facilidade no acesso as informacdes
dos colaboradores e gestores”.
Qutro ponto crucial € a
rastreabilidade que solucdes

digitais trazem aos processos.
Raphael Guedes, Gerente de

CSC, na Solar BR, cita como isso
acontece na pratica: “Uma vez
solicitada via portal, vocé tem o
acompanhamento das etapas, ou
seja, com quem esta a aprovagao,
quanto tempo demorou, quando
vai acontecer. Isso tudo traz mais
transparéncia e seguranga”.

O rapido retorno em uma unica ferramenta

€ O cenario que muitas empresas buscam,
por isso, Fernanda compartilha algumas

dicas que foram importantes na Demarest
Advogados: “Os principais itens para uma boa
implantagao de autoatendimento é identificar
as necessidades de gestores e colaboradores,
mapear processos, escolher tecnologias certas,
buscando interagdes simples e intuitivas,
esclarecer e divulgar os servicos para o
publico-alvo e, por fim, acompanhar resultados
e feedbacks”, conta.

Amaro Augusto, Gerente de Tecnologia da
Informagdo na Solar BR, ressalta os resultados
de investir em tecnologia e utilizar os dados a
favor das pessoas. “Hoje, nds temos, com as
ferramentas estratégicas, a condicdo de um
olhar diferenciado para cada colaborador, em
varios aspectos, tanto os beneficios que ele
possui, quanto o que gera valor para ele no
ambiente de trabalho. Coletamos isso atraveés
dessas ferramentas, para tentar dar uma
experiéncia melhor a ele”, conclui.
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Agregar é oferecer uma solugcao
que se adapta ~.

Pensando nas facilidades que um sistema de

autosservico pode oferecer as pessoas, a LG lugar

de gente investe em inovagao e evolucao continua

no Gen.te Agrega — Autoatendimento. Para Marcello

Porto, Vice-Presidente da empresa, essa € uma

forma de garantir que a tecnologia seja um facilitador |
€ ndo uma nova barreira. “Nossos mais de

37 anos de mercado nos ensinam que a l

experiéncia do colaborador é determinante.
As companhias precisam de agilidade
layouts modernos e dados que
sejam compreendidos
facilmente. E isso
que entregamos”.
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Interface da solucdo Gen.te Agrega — Autoatendimento

L b

Levando em conta esses pilares, a solugdo

de autoatendimento da LG lugar de gente

atua nas principais necessidades do RH e dos
colaboradores, centralizando os recursos,
reduzindo despesas e proporcionando meios
para um ambiente de coparticipacdo. Confira a
seguir algumas das ultimas melhorias:

Personalizacao

Uma solucdo engessada dificilmente sera
vista pelos colaboradores como recurso
de apoio, pensando nisso uma interface
customizavel é primordial. Por isso, o
Gen.te Agrega - Autoatendimento pode
trazer os servicos mais requisitados

-
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em destaque. A criacdo de widgets tambem é
uma possibilidade da solugao: eles permitem
a organizacao de diferentes assuntos sem que
haja sobrecarga de informagdes.

Gestao de faltas

Uma das mais recentes aplicacdes € o painel de
auséncias. Pensando no acompanhamento e na
visualizacao clara para o gestor, ha informacdes
de férias, afastamentos e auséncias. Dessa
forma, o colaborador podera visualizar suas
proprias auséncias, enquanto o gestor tera
visibilidade integral da equipe.

Para Marcello, o recurso
ajuda no controle
de um ponto critico
para as organizacoes:
0 absenteismo. “O acesso
a esses indicadores apoia o
gestor no acompanhamento da
produtividade e até da sobrecarga
de demandas, o que afeta diretamente
o planejamento de novas contratacdes e
desligamentos”, pontua.
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Painel de auséncias do Gen.te Agrega — Autoatendimento

Acompanhamento simultaneo

O gerenciamento on-line é um importante recurso para as solu¢cdes de
autoatendimento. O acesso em diferentes dispositivos, proporciona agilidade e
garante a realizagcao de tarefas, independentemente da localizagdo. Na LG lugar de
gente, a conexdo constante entre as pessoas e os dados € garantida pela hospedagem
na nuvem.

Ao falar sobre a disponibilidade de servicos mobile, Marcello defende que essa € uma
demanda inadidvel. “Hoje, sdo poucas as coisas que nos fazemos sem um aplicativo.

Entdo, eu diria que a questdo ndo é o quanto isso vai favorecer as organizagdes, mas
sim o quanto elas serdo prejudicadas se ndo adotarem essas tecnologias”, conclui.

TECNOLOGIA
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#LIDERANCA #NEURDCIENCIA A

A NEUROCIENCIA DA MUDANCA

por Flora Alves e Tatiany Melecchi

Migracdes de software, reposicionamento de marca, aquisicdes, fusdes, entregas de
orcamento, avaliacdes de performance. Mudancas sao frequentes no dia a dia, e nosso
cérebro esta programado para resistir a elas. A biologia ensina que isso garantiu a
sobrevivéncia da espécie. Mas nds nao vivemos mais em cavernas e, por isso mesmo, temos
a disposicdo os mecanismos para assimilarmos um processo de transicao — e evoluirmos.

cas de maneira agil e bem-su-

cedida é fundamental para as
organizacoes. Mas a forma como
fazemos essa gestao se mostra cada
vez mais ultrapassada. Como conse-
quéncia, de acordo com a McKinsey,
entre 50% e 70% das iniciativas para
mudar algo falham devido a resis-
téncia das pessoas.

Planejar e implementar mudan-

Mudanga é algo executavel, factual,
que pode estar em um plano com me-
tas e prazos. Ja a transicao é a respos-
ta psicolégica humana a mudanca.
William Bridges, autor de Managing
Transitions, diz que, com muita fre-
quéncia, a lideranca falha ao se con-
centrar apenas na mudanca, deixando
de gerir a transicdo. Esse processo exi-
ge que as pessoas aceitem e participem.

HSM MANAGEMENT EDICAD 156
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coLoQue
EM PRATICA

» Mapas e marcos visuais
ajudam as pessoas a
idenfificar que estdo no
caminho certo.

* Seja uma presenca
constante. O lider deve
ser fonte de apoio.

» Empatia é fundamental.

HSM MANAGEMENT EDICAD 156

A TRANSICAD
Emocional
I
Processo

FONTE: P IR, DE BRITT ANDREATTA

Nobs somos programados biologica-
mente para resistir as mudangas, o que
garantiu a sobrevivéncia de nossa espé-
cie. Uma transigio mal gerida pode po-
tencializar a resisténcia, gerando custos
elevados, muitas vezes irrecuperaveis.

O custo nao é tudo. Uma mudanca
fracassada pode prejudicar a satisfacdo
dos clientes e o engajamento dos cola-
boradores. O relatorio State of the Glo-
bal Workforce mostra que, no Brasil,
13% da forca de trabalho esta ativamen-
te desengajada.

Para gerir mudancas, € preciso con-
siderar as dimensoes e incluir estraté-

gias que contemplem a resposta das
pessoas. O modelo de jornada de mu-
danca, criado por Britt Andreatta e
apresentado em seu livro Programa-
do para Resistir, apresenta uma nova
forma de conduzir a transigdo, com
ferramentas para a implementacao de
mudancas com sucesso.

Biologicamente, as mesmas estru-
turas que nos ajudam a sobreviver
nos impedem de agir quando uma
mudanca ¢é apresentada. Quatro
estruturas cerebrais atuam nesse
processo. A amigdala é responsavel
pelo medo e faz com que, por meio
de nossos sentidos, identifiquemos
a mudanca como um perigo poten-
cial. O cortex entorrinal é respon-
savel por criar mapas tridimensio-
nais que facilitam a navegagdo em
espacos fisicos e estruturas sociais,
diminuindo o gasto de energia para
a execucao de tarefas cotidianas. Os
ganglios basais capturam nossos
comportamentos frequentes e os
transformam em habitos — quando
uma mudancga surge, vem a neces-
sidade de adquirir novos habitos e
abandonar antigos. A quarta estru-
tura é a habénula, que atua como
centro de prevencao de fracassos e
relutdncia para mudancas futuras.
Ela libera substancias quimicas que
causam bem-estar quando fazemos
algo considerado certo.

No mundo organizacional, as mu-
dancas sdo frequentes e se sobrepoem.
Ou seja, estamos constantemente em
estado de alerta. Como resultado, as
pessoas ficam ansiosas, preocupadas.
E assim que rumores de cortes no or-
camento, demissoes e fusdes se espa-
lham, e é assim que os niveis de ansie-
dade, estresse e fadiga disparam.

0S TIPOS DE MUDANGA

A neurociéncia da mudanca nos
ajuda a compreender essas emocoes €
como lidar com elas. A conhecida cur-
va da mudanga, elaborada a partir da
pesquisa de Elisabeth Kiibler-Ross, foi
muito estudada por pesquisadores de
diversas areas, que perceberam que o
modelo parecia ser aplicavel a todo tipo

IMAGENS: SHUTTERSTOCK
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de mudanca pessoal. Se vocé fizer um
paralelo com o que experimentamos
com a pandemia, fica facil compreender
cada etapa e suas emogoes.

Nivel
normal

-+

Produtividade + moral

- Tempo 7

Na primeira metade da curva, sen-
timos as emocOes mais negativas,
pois estamos presos ao passado e
as possiveis perdas. Isso é fruto do
instinto de sobrevivéncia. No meio
da curva surge a resignacdo. Aqui,
as pessoas podem desistir ou, como
desejamos que acontega, embarcar
emocionalmente na mudanca.

O método analisa esses aspectos e
propoe alteracdes na curva, de modo
que ela represente uma montanha: sé é

possivel vislumbrar os eventuais ganhos
futuros ao chegar ao cume. Sdo quatro
tipos de curva, cada uma com emocoes
distribuidas de maneira diferente (veja
mais no quadro a direita).

Vocé pode usar esse modelo para
mapear, identificar e prever mudan-
cas. E fundamental analisar a sobre-
posicdo de curvas, sinalizando no
mapeamento eventos que acontecem
periodicamente no ano fiscal da orga-
nizacdo. Isso d4 condigbes para iden-
tificar os periodos em que seu time
tende a dar sinais de estresse.

0S PARTICIPANTES E SEUS PAPEIS

PLANEJADORES DA EXPEDICT\U: sao 0s
executivos e lideres que determinam a
estratégia para o futuro. Também po-
dem ser gerentes de nivel médio e fun-
cionarios, ja que as vezes ideias e planos
de mudanca vém da linha de frente da
organizacdo. A eles cabe identificar os
pontos de partida e de chegada, tracar a
rota e analisar os detalhes.

DEPOIS DO
CHOQUE, DO
MEDO E DA
RAIVA, VEM O
COMPROMISSO0.
APRENDER A
MAPEAR ESSA
CURVAEA
MELHOR FORMA
DE CONDUZIR
LIMA TRANSICAD

FERRAMENTAS PARA CADA FASE DA MUDANCA

FERRAMENTAS DE NAVEGACAD

Navegacao

Segundo a consultoria Willis To-
wers Watson, 68% dos lideres en-
tendem por que uma mudanca é
proposta. Entre colaboradores, a
taxa € de 40%. Comecar pelo “por-
qué” ajuda a amigdala a ver a mu-
danga como menos ameagadora.
As pessoas olhardo para o futuro
antecipando ganhos potenciais.

FONTE: PROGRAMADO PARA RESISTIR, DE BRITT ANDREATTA

FERRAMENTAS DE MOTIVACAD

Motivacio

E importante para combater
a resisténcia natural do cére-
bro as mudancas. Usar o me-
canismo de reconhecimento
e recompensa é fundamental
para que o gestor lide com
as varias emocoes que fazem
parte da transi¢do, mantendo
as pessoas focadas e seguras.

ELAS LEVAM EM CONTA PERFIL MOTIVACIONAL, PAPEIS E RESPONSABILIDADES DO FUNCIONARIO

FERRAMENTAS DE CONEXAD

N |-

Conexao

Ajuda os lideres em prati-
camente todas as fases da
curva da mudanca, pois con-
tribui para estabelecer har-
monia e colaboragio, além
de construir uma cultura de
confianca, garantindo segu-
ranca psicologica e equili-
brio emocional.

HSM MANAGEMENT EDICAD 156
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DESBRAVADORES: sdo responsaveis
por colocar tudo no lugar, permitindo
que os viajantes concluam a jornada
com sucesso. Eles assumem muitas
formas e frequentemente envolvem
servigos administrativos importantes.
Alguns exemplos de areas que atuam
como desbravadores sdo: tecnologia,
recursos humanos, aprendizagem
corporativa, financas e compras.

GUIAS: cada um deles tem uma expe-
riéncia Unica, a fim de conduzir gru-
pos especificos de viajantes, com as
proprias habilidades, competéncias
e motivagdes. Bons guias cuidam das
necessidades de seu pessoal e forne-
cem o que eles precisam.

VIAJANTES: os colaboradores, res-
ponsaveis por fazer a mudancga
acontecer, independentemente do
tipo de jornada.

A mesma pessoa pode desempe-
nhar mais de um papel. Um lider de
TI pode ser desbravador, ao preparar
o caminho para todos da organizacio,
e guia do proprio time.

HSM MANAGEMENT EDICAD 156

MAPEAR A MOTIVAGAO
DOS FUNCIONARIOS

Além da resposta natural de resistén-
cia as mudangas, dois outros fatores in-
fluenciam o engajamento das pessoas.
Estamos falando de desejo e escolha.
Aqueles que desejam a mudanca, e es-
colhem fazer parte dela, influenciarao os
demais. Os que desejam uma mudanca,
mas ndo a escolheram, caminham em
direcdo a ela e aproveitam a oportunida-
de. Um bom exemplo é a oferta de uma
bolsa de estudos em um momento de
carreira nao muito oportuno.

Por sua vez, ha os que ndo desejam a
mudanca, mas acabam escolhendo-a,
— esses aceitam mudar; sdo aqueles
que parecem se arrastar em diregdo a
ela. E, em quarto lugar, ha os que nao
desejam a mudanca nem a escolhem.
Estes sdo os que oferecem maior ris-
co a organizacado, pois poderao lutar
contra a mudanca. Constituem o perfil
que requer maior atencao e cuidado
dos lideres. CO

CORDILHEIRA DE EMOCOES
CADATIPO DE MUDANCA EM UMA ORGANIZACAQO PROVOCA REACOES DIFERENTES NAS PESSOAS
N
Avaliagbes  Aquisicdo Aquisicdo Pesquisade Aquisicdo Entraga de Aguisicdo
de deagles . de agdes engajamenfo « de agbes orcamento de agles
performance . © o
° ° Férias de
: \ verdo
< A escalada rapida O
= eingremeleva | : A subida longa
= menos tempo para o . gera mais resis-
0 . AR
b aclimatar, mas ° ° téncia, traz emo-
= demanda muito . . ¢des desafiadoras
+ esforco. Eumaonda ¢ . e maior demora
= de emogBes com | : para se enxergar
= ressentimentoe o . os ganhos.
= sobrecarga. °® °
b . .
= . Reposicionamento, Revisdo de
. de produto politicas g
7
i Q2 a3 04
TEMPO As pedras no caminho A caminhada Innga
represenfam mudancas e constante fraz
pelas quais passamos uma nova emogao:
a todo momento. o tédio.
FONTE: PROGRAMADO PARA RESISTIR, DE BRITT ANDREATTA

FLORAALVES é lider
de aprendizado (CLO,
nasiglaeminglés)

da 56 Aprendizagem
Corporativa.
TATIANY MELECCHI
ocupa 0 mesmo cargo
na Transforma People
& Performance
Consultoria.
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CARREIRA, EQUILIBRIO E MODELOS INSPIRADORES

75 JORNADA DE CONSCIENCIA DO LIDER Trés passos para ampliar 78 COLECIONANDO RESULTADOS André Heller compartilha o segredo dos atletas de
alta performance 79 CULTURA DO RESPEITO Esse € o guarda-chuva para sequranca psicoldgica e companhia
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COMO AMPLIAR A JORNADA DE CONSCIENCIA DE LIDERANCA

Trés passos podem ser dados para lidar com as fraturas nos relacionamentos em que nos
envolvemos, com inspiracdo nas descobertas de Otto Scharmer, do MIT | por Carine Roos

para as pessoas com que nos relacionamos e

para o planeta quando vivemos um momen-
to com tantos desequilibrios sociais, econémicos,
politicos, ambientais e sanitarios? De uma coisa
nao ha davidas: como diz Albert Einstein, ndo é
com a mesma mentalidade na qual criamos esses
desequilibrios que conseguiremos. Precisaremos
desenvolver um pensamento diferente para lidar
com os desafios globais que estamos enfrentando.

c omo cuidar do que é importante para nos,

E e fazer mudancas para dentro e para todos os la-
dos; é preciso mudar o todo.

Neste artigo, convido o leitor a iniciar essa mu-
danca por trés passos, que formam o que chamo
de “ampliacdo da jornada da consciéncia” para a li-
deranca. Esses passos conversam com o livro Lide-
rar a partir do futuro que emerge, do professor do
MIT Otto Scharmer, que identifica na origem dos
desequilibrios falhas “geolégicas” nos trés princi-
pais relacionamentos que nés humanos temos: (1)
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“PSP™vs.
SILENCIO

Thich Nhat Hanh, monge
budista, escritor e ativis-
ta dos direitos humanaos,
chama a atendo para 0s
riscos da radio sempre li-
gada nas nossas mentes,
a “Pensando Sem Parar”:

“A condicéio bdsica para
sermos capazes de
escutar o chamado da
beleza — e responder a
ele — é o siléncio. 5e ndo
temos siléncio dentro de
nds mesmas — se nossas
mentes e corpos estio
repletos de barulho

—, ndo somos capazes
de ouvir o chamado da
beleza. Existe uma rddio
sempre ligada em nossa
mente, a que eu chamo de
“Estagdio PSP: Pensando
Sem Parar”, Nossa mente
vive repleta de ruidos,
por isso ndo somas capa-
zes de ouvir o chamado
da vida, o chamado do
amor. Nosso coragtio

nos chama, mas néo o
escutamos. Ndo temos
tempo para escutd-lo.”

HSM MANAGEMENT EDICAD 156

com a natureza e o nosso planeta; (2) de
uns com os outros; (3) consigo mesmo.

Scharmer nos ensina, e é importante
entender, que é a fratura desses relacio-
namento que cria os grandes divisores
observados atualmente — o ecolégico, o
socioeconOmico e o espiritual-cultural.

Divisor ecoloégico. De acordo com
o relatério da Global Footprint Net-
work, a humanidade necessita hoje de
um planeta e meio para manter seu pa-
drao de consumo, o que coloca a bioca-
pacidade da Terra em grande risco. Se
as tendéncias se mantiverem, nosso uso
excessivo de recursos naturais atingira
um nivel inimaginavel de trés planetas
até 2050. E uma desconexdo total entre
o eu e o planeta. Como reflete Ailton
Krenak no livro Ideias para Adiar o
Fim do Mundo, “fomos nos alienando...
e passamos a pensar que a Terra é uma
coisa e nds, outra. Eu ndo percebo onde
tem alguma coisa que nao seja natureza.
Tudo é natureza. O cosmos é natureza”.

Divisor socioecondmico. A infor-
macao nao é nova, mas merece ser repe-
tida: em meio a pandemia da covid-19,
os bilionarios acumularam ainda mais
dinheiro. De 1995 a 2021, o top 1% dos
mais ricos ao redor do mundo deteve
38% do dinheiro global, enquanto os
50% mais pobres dividem apenas 2%
dessa fortuna. Os dados sao do estudo
Desigualdade Mundial 2022, produzi-
do pelo francés Thomas Piketty e é s6
um dos indicadores do abismo socioe-
condmico atual e do fato de se aprofun-

&

dar rapidamente. Outro indicador vem
do relatério Estado da Seguranca Ali-
mentar e Nutri¢cdo no Mundo 2022, da
Organizacao das Nacgoes Unidas (ONU),
aponta que o nimero de pessoas afeta-
das pela fome em todo o mundo subiu
para 828 milhdes em 2021, uma alta de
cerca de 46 milhoes, desde o relatério
de 2020, e de 150 milhdes se contabi-
lizarmos desde o inicio da pandemia
de covid-19. Das pessoas que passam
fome, 98% vivem em paises em desen-
volvimento. H4 uma desconexdo evi-
dente entre o eu e o outro.

Divisor espiritual-cultural. A
desconexdo entre o eu e 0 Eu” tem como
sintoma nosso (baixo) nivel de felicida-
de e bem-estar e a alta de episodios rela-
cionados de estafa, depressao e suicidio.
Atualmente, o Brasil é considerado o
pais mais ansioso do mundo e o quinto
mais depressivo, segundo a Organiza-
¢ao Mundial da Satade (OMS).

Esses trés divisores sao inter-rela-
cionados. Exemplo simples: a perda
de sentido da vida e do trabalho (o di-
visor espiritual-cultural) muitas vezes
é preenchido por consumismo, o que
aprofunda o divisor ecolégico.

Esses trés divisores nos levam a refle-
tir sobre de que forma queremos operar
nesse mundo, nao? Esse é, na verdade,
o maior desafio dos lideres da atuali-
dade e isso obviamente passa por uma
reflexdo profunda sobre o pensamento
economico predominante. Como fazer?

0S TRES PASSOS

Para romper com a logica atual é pre-
ciso que as liderancas “descolonizem” a
narrativa dominante. Trés passos aju-
dam nisso, a saber:

1) RELACIONAR-SE MELHOR CONSIGO MES-
MO (EU-EU). O autoconhecimento nos
leva a uma reflexdo profunda sobre o
resgate da nossa historia, a clareza so-
bre o0s nossos valores e sobre qual forma
queremos operar no mundo, qual é o
legado que quero deixar para essas € as
proximas geracoes? Eu ndo tenho davi-
das que a revolucao se dara pelo resgate
do afeto nas nossas relacoes.

O que nos faz felizes? Por 82 anos,

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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pesquisadores da Harvard University,
nos Estados Unidos, tém procurado
essa resposta, é a pesquisa mais longa
da histoéria feita até o momento. O Stu-
dy of Adult Development comegou em
1938, acompanhando 700 rapazes por
toda a vida, monitorando seu estado
mental, fisico e emocional. A descober-
ta fundamental, foi que o importante
para nos mantermos felizes e saudaveis
ao longo da vida, é a qualidade dos nos-
sos relacionamentos.

Para isso acontecer, precisamos olhar
para o nosso mundo interno, olhar a
fundo para as nossas emocgdes, inves-
tigar a nossa base de dados emocional,
termos maior consciéncia emocional,
criarmos intimidade com o siléncio
[veja texto lateral a esquerda].

E impossivel exercermos uma lide-
ran¢a humana se estamos anestesiados
de nossas emocgoes e de nosso corpo.
Isso significa que as pausas, a qualidade
do nosso sono, alimentagdo balancea-
da, pratica de atividades fisicas, o cul-
tivo de uma mente saudavel livre das
aflicbes mentais é a chave para sermos
lideres mais amorosos e compassivos.

Ainda é necessario reconhecer que o
individual também ¢ politico e o poli-
tico também ¢ individual. Ser politico
é, na esséncia, promover o bem-estar
de outras pessoas, nao importa quem.
Isso significa que nossas escolhas sdo
sempre politicas porque podemos be-
neficiar ou prejudicar pessoas e a socie-
dade. O que vocé consome? Quais rou-
pas veste? Qual é a origem do alimento
que vocé consome? E pensar em acdes
intencionais diariamente desde que le-
vantamos da cama.

Por fim, esse passo implica entender-
mos qual é nossa posicdo social nesse
mundo, quio privilegiados somos por
estar ocupando o lugar atual. Importan-
te: deve-se romper a bolha em que vive-
mos, 0 que ocorre a partir do encontro
com pessoas que estdo nas margens.

2) RELACIONAR-SE MELHOR COM 0S OUTROS
(EU-DUTRO). Depois da minha mudanca
interna, eu tenho de passar a desenvol-
ver uma maior qualidade nas minhas
relagbes, 0 que requer uma escuta ativa
e cuidadosa de todos os stakeholders.
Estamos vivendo uma disputa de

narrativas, quem esta certo e errado,
quem possui a informacao verdadeira
e quem nao. Nisso, a aceitacao da di-
versidade esta perdendo campo; o de-
senvolvimento de competéncias como
empatia e compaixao fica mais necessa-
rio do que nunca. O fundador da Comu-
nicacao Nao Violenta (CNV), Marshall
Rosenberg, elenca quatro atitudes que
podemos tomar para sair do modo au-
tomatico com que reagimos aos outros
€ nos expressamos com eles: (1) separar
o que de fato aconteceu em uma situa-
¢ao das avaliagbes que fazemos sobre
ela, (2) lembrar que nao ha sentimentos
bons ou ruins em si, mas que sentimen-
tos sdo apenas mensageiros das nossas
necessidades humanas universais; (3)
questionar a necessidade por tras de
uma reacdo alheia — por exemplo, se
uma pessoa se sente triste quando esté
sozinha, a causa é a necessidade de co-
nexao, apoio e afeto — (4) fazer pedidos
sobre como gostariamos de atender a
nossas necessidades; ao pedirmos, da-
mos ao outro a oportunidade de colabo-
rar no que € importante para nos.

3) RELACIONAR-SE MELHOR COM O SISTEMA
COMO UM TODO [(EU-NATUREZA). As orga-
nizacoes devem fazer uma verdadeira
revolucdo na forma como impactam a
sociedade de maneira mais consciente,
o que vai desde olhar como usam recur-
sos naturais e descartam os residuos do
seu processo industrial até seu consu-
mo de 4gua e o tipo de energia utilizada,
passando por como tratam colaborado-
res e toda a cadeia produtiva, o respei-
to aos direitos humanos e a pratica de
transparéncia. Para isso é necessario
desenvolver uma nova mentalidade das
liderangas alinhada as praticas da nova
economia, tratando concorrentes nao
como inimigos, e sim como colabora-
dores potenciais, ja que o foco de todos
é o impacto na sociedade. Isso também
requer uma cultura centrada em pes-
soas, em suas necessidades e emocoes
e, sobretudo, lideres que praticam a vul-
nerabilidade e reconhecem suas limita-
¢Oes, sendo transparentes com clientes,
colaboradores e toda a sua cadeia.

PRECISAMOS DE LIDERES que usem
seu poder para transformar o mundo.

CARINERDOS é
especialistaem
Diversidade,
Equidade e Inclusdo
ha 10anos. Ela é CEO
e fundadora da Newa
Consultoria, uma
empresa de impacfo
social que prepara
organizages para
um futuro mais
inclusivo por meio
de sensihilizag@es,
workshops,
freinamentos e
consultoria de
diversidade. Mais

de 12 mil pessoas
foram impactadas em
vivéncias que somam
aproximadamente 3
mil horas em salas
deaulaecercade

2 mil mulheres
menforadas, que hoje
estdo mais sequras,
mais estratégicas,
mais reconectadas
comasua historiae
comasua esséncia.
A frente da Newa,
Carine tem como
missao preparar
lideres para que
adiversidadeea
inclusdo sejam uma
realidade imediata
nas organizagoes.
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COMO COLECIONAR RESULTADOS

As pessoas tém autoimagem e desempenho ruins por se compararem a outras no Insta-

gram? Os esportes de alta performance mostram que o caminho é o contrario | por André Heller

ANDRE HELLER
seapresenta

hoje comoum
empreendedor
comportamental a
palestrante dealta
performance para
liderancas. Ex-
jogador de vdlei
campedo olimpico
emundial, é autor
do livro foque a
Acdio, Colecione
Resultados, em
que este artigo
se haseia.
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Bruno Mossa de Rezende, o Bru-

ninho, célebre levantador da Sele-
¢do Brasileira de Volei. Olhando para
suas trés medalhas olimpicas — uma
de ouro e duas de prata — e para sua
genética — filho de um medalhista
da geracgdo de 1984 no vdlei femi-
nino, Bernardinho, e da fantastica
jogadora da Selegdo Feminina Vera
Mossa —, qualquer um diria que jogar
volei para ele era a coisa mais facil do
mundo, que ele armava os ataques ja no
bercario da maternidade.

Em uma conversa comigo, no en-
tanto, Bruninho contou uma histéria
diferente. As incessantes comparacoes
técnicas com outros levantadores que
a Selecdo do Brasil havia tido o faziam
sentir como se precisasse provar sua ca-
pacidade técnica a todo momento. Ele
sofria e, arrisco dizer, ndo desempenha-
va tudo que podia.

Foi s6 depois de um arduo processo
de desenvolvimento que o Bruno en-
tendeu que ndo precisava ter maos tao
brilhantes como as do levantador que
ele sucedeu. No processo, Bruno basi-
camente refletiu sobre suas limitacoes
(aceitou-as e ressignificou-as) e reco-
nheceu suas virtudes diferenciais. Unir
ambos os recursos — limitagoes e virtu-
des — foi seu modo de gerar 6timos re-
sultados para o time. E nao a compara-
¢do. Quando perguntei ao Bruno o que
ele diria hoje ao Bruninho de 20 anos
de idade, sabe o que ele respondeu? “Eu
diria para ele acreditar no processo, no
dia a dia. Ndo pensar s6 nos resultados.”

A verdade é que todo mundo pensa
em resultados a priori. Pior ainda: em
resultados comparados. E desiste por
conta disso. E para haver resultados,
sim, mas a posteriori. De fato, Bruno
¢ reconhecido como um dos melhores

N 8o ha brasileiro que ndo conheca

levantadores do mundo. J4 pensou se,
por comparar-se, ele tivesse desistido?

Eu também quase desisti, e pelo mes-
mo motivo — a comparagao excessiva
com os demais. Quando crianca, eu era
asmatico, limitagdo evidente na compa-
racdo com os coleguinhas. Minha méae
me colocou na natacdo, que em tese
melhoraria meu sistema respiratério,
mas surgiu outra limitagdo: alergia a
cloro — a pele ficava toda empipocada.
Depois, fui para o basquete, com minha
altura de 1,80 m. E veio a terceira limi-
tacao: falta de coordenacao motora.

Até o dia que a escola abriu processo
seletivo para atletismo. Meu professor,
de olho no tamanho de minhas pernas
e na auséncia de gordura, pediu que eu
me inscrevesse. Eu me destaquei nos
testes; fui bem na corrida, no salto em
altura... Foi a primeira vez que ndo me
comparei com ninguém; sabia que to-
dos os outros treinavam ha mais tempo
do que eu. E s6 fiz aquilo que o profes-
sor me pedia. Cheguei em casa aos gri-
tos: “Mae, vou ser atleta!”.

Como vocé sabe, ndo segui com o
atletismo. Mas ao trocar a comparacio
excessiva — essa que acontece o tempo
todo nas redes sociais — pela acao, pude
me tornar um atleta e um colecionador
de resultados. CO

IMAGEM: ACERVO PESSOAL E SHUTTERSTOCK
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0 PODER DA CULTURA DO RESPEITO

Entenda por que isso é o que pode garantir bem-estar e desempenho | por Eduardo Farah

m dos maiores desafios de uma

empresa é criar condigbes para

que as suas pessoas deem o seu
melhor e vivam bem, utilizando todo o
seu potencial e de maneira perene. Para
isso, sabemos, seria necessario cuidar
das pessoas e de tudo que as envolve.
Mas ai é que aparece desafio maior:
como fazer isso se vivemos em um am-
biente (dentro e fora da organizagio)
marcado pelo desrespeito?

A melhor resposta possivel a ser bus-
cada por uma empresa — talvez a tinica
realmente efetiva — é o desenvolvimento
de uma cultura do respeito; ela nos con-
fere um enorme poder para criarmos as
condicoes ideais de que falamos. Esta-
mos vendo nas empresas acoes e temas
transversais ao respeito, como seguran-
¢a psicologica, inteligéncia emocional,
comunica¢io nao violenta, humaniza-
¢do, compliance, ESG, entre outros. Po-
rém falta ir mais a fundo. Para que isso
funcione, é obrigatorio colocar o respei-
to no centro do processo de compreen-
sao da realidade e como direcionador de
todos os processos decisorios.

O que é respeito? O leitor sabe defi-
nir? Nao podemos limita-lo ao ato de

seguir regras de determinada etiqueta
de comportamento, ou ainda obedecer
a posicOes hierarquicas. Respeito, como
conceito amplo, significa se importar,
cuidar, ajudar, querer o bem e o bom,
para si e para o outro. Assim sendo, ali-
menta a espontaneidade, a criatividade,
o trabalho em equipe; a diversidade,
equidade e inclusdo (DEI), o combate
ao assédio etc. Respeito é a base sobre
a qual se constroem a uniao, o engaja-
mento e a performance na empresa.

Mas, para haver respeito, hé a neces-
sidade de uma transformacgo no olhar,
na (in)consciéncia e nas escolhas. Um
(grande) desafio adicional é que a
maioria das pessoas acredita que qua-
se sempre respeita os demais, mas nao
é respeitada. Isso é fruto de um me-
canismo comum na psique humana,
que acusa o outro de gerar sofrimen-
to, sem perceber que faz igual ou pior.
Esquece-se da autorresponsabilidade.
Para desenvolver uma cultura do res-
peito, quatro passos podem ajudar [veja
texto lateral a direita].

Nada acontecera sem a alta lideran-
¢a dar o exemplo e mostrar acreditar
no respeito. E a intencio. CO

4 PASS0S PARA 79
0 RESPEITO

1) diagnastico da
realidade existente, com
honestidade radical;

(2) sensibilizagdo e
desenvolvimento dos
principios e competén-
cias que ddo suporte ao
respeito;

(3] infegragdo, pelo
respeito, das diferentes
areas/funcdes da
organizagdo e com a vida
pessoal (somos um}; e
(4) aplicagdo dos
principios, com definicdo
de agBes, monitoramen-
to, acompanhamento e
melhoria continua.

EDUARDO FARAH
é fundador da
da Invok People

&Purpose e
professor da
FGV IDE.
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#TBT ESPECIAL #VENDAS #ESTRATEGIA #VENDAS COMPLEXAS

CONTINUE A IR ALEM DO VALOR DE VENDA

por Rubens Pimentel

Em 2002, a area de vendas comecou a ficar mais estratégica com o livro Beyond Selling
Value, que surgiu em resposta a uma crescente complexidade. 0 vendedor passou a ser um
jogador de xadrez. Em 2022, o0 método seque valido — mas ainda nao é adotado por fodos.

PERGLINTA
S5weH

WHAT: o que deve ser
feito?

WHY: por que precisa ser
realizado?

WHO: quem deve fazer?
WHERE: onde sera
implementado?

WHEN: quando devera
ser feito?

HOW: como serd con-
duzido?

HOW MUCH: quanto
custard este projeto?

HSM MANAGEMENT EDICAQ 156

Estados Unidos o livro Beyond

Selling Value, de Mark Shonka e
Dan Kosch, que representou um salto
na histéria das vendas estratégicas.
Foi com ele que as estratégias de ne-
gociagdo passaram a evoluir para algo
préoximo a uma partida de xadrez. O
vendedor, assim como o enxadrista,
passou a precisar conhecer as regras,
fazer uma boa abertura, desenvolver
seu jogo conhecendo bem seu opo-
nente e adaptando suas jogadas e,
principalmente, apresentar um gran
finale para ganhar a partida.

As duas décadas de existéncia des-
se método ndo significam, no entanto,
que todo vendedor hoje esteja jogan-
do como um Magnus Carlsen. Ou um
Kasparov. Ou um Mequinho, para ficar
num exemplo brasileiro. Entdo, ocupo
este espaco para listar pontos-chave
do método de Shonka e Kosch — que
sdo extremamente atuais, mas ainda
ndo amplamente dominados. A luz de
Shonka e Kosch (e mais uns autores),
venho apoiar trés fases das estratégias
de negociacdo: abertura do processo;
comunicacao com o0s contatos e apre-
sentacao de condigoes; e o fechamento.

Vinte anos atras era lancado nos

FASE UM: 25% DO TEMPO

Os aspectos que devem ser obser-
vados na fase de abertura sdo: o his-
torico e nameros do cliente; a possi-
bilidade de negbcios com ele; o papel

e o perfil dos principais contatos. Em
geral, as duas primeiras estruturas de
pesquisa estdo disponiveis na internet
e basta uma rapida navegacio para
ter acesso a elas.

Os dois ultimos sao diferentes; de-
pendem de pesquisas no mercado e
com clientes por meio de conversas,
perguntas e observacdo. Por isso, me
concentro nos padroes desses dois.

Os perfis dos contatos, como muitos
sabem, remontam aos tipos psicologi-
cos de Jung, com suas preferéncias no
modo de comunicacao:(i) racional e
analitico, (i) relacional e integra-
dor, (iii) conceitual e expressivo e
(iv) pragmatico e objetivo.

Os papéis dos contatos, por sua vez,
sao seis. Insiders(1) e coaches(2)
sao os personagens dentro do cliente
(ou prospect) que genuinamente que-
rem os servicos e produtos. De modo
ético, eles ddo os sinais e acendem as
luzes da pista para podermos pousar.
Essas relacoes requerem estudo, pes-
quisa, idas a campo, empatia e flexi-
bilidade. Avaliadores (3) e usua-
rios (4) sdo os que precisam ter a
vida facilitada por sua oferta. Em ge-
ral trabalham para evitar problemas,
portanto é fundamental entender o
que esperam. Gatekeepers (5) sao
contra a proposta, ou por terem ou-
tras preferéncias, ou por verem mais
valor nos concorrentes — ou ainda
por ja terem tido problemas com sua
empresa. Sao os mais negligenciados,
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mas identificA-los e trabalhar para
neutralizar sua resisténcia de modo
positivo é o caminho mais curto para
o sucesso. Exigem empatia, flexibili-
dade e, muitas vezes, paciéncia.

Tudo isso ajudara a acessar os de-
cisores (6). Sempre que nao esti-
ver falando com decisores, vocé cor-
rera mais riscos de fracasso ou, pelo
menos, terd um ciclo de fechamento
de venda mais longo.

Todos os contatos, independente-
mente do perfil ou papel, ainda de-
vem ser qualificados pelo diagrama
“beyond selling value” [veja acimal]:
localize a pessoa de “alta influéncia
e alta posicdo”; é quem decide. Mas
ndo decide sb; ouve colegas de “alta
influéncia e baixa posi¢do”. Ache-os
também. Atencdo: isso nao significa
centrar esforcos s6 em altas posicoes e
influenciadores; cuide de todos.

Agora prepare bem sua abordagem.
Ajuda fazer-se perguntas com o méto-
do 5W2H [veja destaque a esq.], que
jé foi atribuido até a Aristoteles.

FASES DOIS E TRES: 75% DO TEMPO

A etapa de reunibes e comunicacgoes
com os envolvidos requer um preparo
proprio, que comeca pela atencio a co-
municacio. Geralmente cuidamos bem
do que dizemos — embora sempre dé
para melhorar, — mas negligenciamos
a comunicacao ndo verbal.

No que dizemos, as perguntas ao
cliente/prospect sdo cruciais — para
definir objetivos e metas. Entdo, ndo
improvise. Acione, por exemplo, 0 mé-
todo spin selling para elaborar pergun-
tas sobre situacdo, problema, implica-
cdes e solucdo necessaria. E outro #tbt
poderoso, que cria valor para os clien-
tes de modo gentil e eficiente.

A linguagem nao verbal é ligada a
condicao emocional e fisica do momen-
to. Ou seja, quem quiser vender deve

Alta influéncia
Baixa posicao

INFLUENCIA

TiTULO - POSICAD

cuidar do proprio bem-estar. Cuidar de
si é um dos dois grandes segredos dos
profissionais de vendas de sucesso!

E o outro segredo? E cuidar do tem-
po. Entao, vocé devera criar um road-
map dos contatos e encontros que se-
rao necessarios, e terd uma boa visdo
do tempo que o processo pode levar.

Em campo, siga duas regrinhas: usar
a propria experiéncia (em tudo) e nun-
ca tirar os olhos do objetivo e do valor
que pode ser criado para os clientes.

No fim do processo, nio caia na ar-
madilha dos elementos “preco” ou
“desconto”. E mais efetivo primeiro
apresentar a solugio, os beneficios e o
valor efetivo que a transacfo trara para
o negdcio do cliente. Sem improvisos.
Quando for negociar o preco, se hou-
ver impasse, busque a zona de possivel
acordo entre as partes, algo que seja
vidvel para o cliente e que traga re-
cursos para sua empresa. Entre com
0 preco proximo de seu alvo e negocie
ajustes que facam sentido nessa zona.
Se o cliente demorar a responder, faca
uma tentativa de fechamento para sen-
tir a temperatura. Sendo o momento,
feche. Nao sendo, volte duas casas para
terminar algo que faltou no processo.

H4 muitos anos acompanho profis-
sionais de vendas. Suas maiores di-
ficuldades em fechar tém a ver com a
falta de uma frase ou gatilho treinado
e testado que os deixem confortaveis
nessa fase. Algo que pede autoconheci-
mento, tdo essencial quanto o preparo.

A CONQUISTA DE PROSPERIDADE
segue diretamente ligada a eficicia e a
produtividade em transacGes comer-
ciais. E, para ambas, o método Beyond
Selling Value continua atualissimo. CO

A4

Aponte o celular
e acesse um video do
autor sobre o tema.

RUBENS PIMENTEL
é CE0 da Trajeto
Desenvolvimento
Empresarial e ja
freinou mais de

32 mil executivos

e profissionais. £
membro do Conselho

Editorial de HSM
Managemente
autor convidado
desta coluna.
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#CARREIRA #PROPOSITO

PARA MUDANGAS INEVITAVEIS, UM NORTE CLARO

Nem sempre é facil parar e refletir sobre o que queremos em nossa carreira, ainda mais em
um contexto como o atual. Mas esse exercicio é essencial para manter a motivacao

4o desanime se vocé ainda nao de-

dicou um tempo para refletir sobre
sua carreira este ano. Quando falamos
de futuro do trabalho, uma das tinicas
certezas é que vivemos um cenario de
transformacoes inevitaveis. Movimen-
tos como “Great Resignation” e “Quiet
Quitting” estao ai para mostrar que nao
da para trabalhar a qualquer custo.

Temos visto grandes demonstracoes
dessa realidade. Desde o comeco do
ano, acompanhamos casos de clientes
seniores, em altos cargos, que decidi-
ram pedir demissdo, mesmo sem outro
contrato em vista. Ou clientes que esco-
lhem dar uma pausa no aperfeicoamen-
to profissional para focar outras areas
da vida, porque descobriram que viver
nao é so trabalhar.

Para se sentir estimulado, é preciso
realizar esse tipo de mergulho de ma-
neira constante. Mas como planejar
vida e carreira neste mundo tdo insta-
vel? Aplicando metodologias de inova-
¢a0. Da mesma forma que empresas
criam produtos e servigos colocando o
cliente no centro, para produzir a partir
das suas necessidades, devemos nos co-
locar no centro do processo.

A primeira dica é coletar dados sobre
si: 0 que me engaja? O que eu faco sem
perceber o tempo passar? O que drena a
minha energia? Que ambientes me mo-
tivam? Nossa experiéncia mostra que
felicidade é coeréncia. Se existe coerén-
cia entre quem eu sou, no que acredito
e o que eu faco, sou feliz.

Hoje, a carreira nao é linear. Quais
atividades e projetos poderiam compor
seu portfolio? O profissional est4d mais
preparado para viver os momentos de
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mudanca quando se apropria de suas

experiéncias miltiplas, encontrando a

combinacio que traz estabilidade finan-

ceira, significado e aprendizagem.

O Work Trend Index 2022, da Micro-
soft, mostrou que 40% dos brasileiros
acham que, para se desenvolver melhor,
precisardo trocar de emprego. No cena-
rio de crise atual, pode até ser que eles
optem por seguir onde estdo. Mas quem
quer na sua equipe alguém que nao vé
sentido em estar ali?

Proponho entdo que vocé inclua algu-
mas atitudes na sua lista de tarefas deste
ano — e dos proximos:
¢ Niao delegar seu desenvolvi-

mento. Dedique tempo para des-
cobrir o que move voceé. Esse é seu
norte.

e Entender o propésito da sua
organizacio. Estimule sua equi-
pe a fazer essas reflexdes.

e Ter flexibilidade ao tracar as
rotas. Seja consciente de que o es-
sencial é dar pequenos passos e ex-
perimentar novos caminhos.

¢ Lembrar que nio existe erro
em inovacao. Tudo é aprendizado
e refinamento.

Que este ano, e nos proximos, as
liderancgas invistam em suas equipes,
sabendo que investir ndo envolve s6
dinheiro. Invista tempo e presenca,
abra espaco para conversas sobre vida
e carreira com seus colaboradores.
Tenha coragem de escutar suas expe-
riéncias, angustias e aspiracoes e crie o
ambiente ideal. Assim, para se desen-
volverem, eles ndo precisardo pedir
demissdo. CO

SANDRA CHEMIN
é fundadora da
FutureYou, que
apoia empresas
a desenvolver

onovo ONA da
lideranca, navegar
fransformac@es e
ter clareza de seu
propasito. Trabalha
cominovagdo ha 25
anos e é apaixonada
por criar futuros
que valem a pena
servividos.
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LIFELONG LEARNING

0 DILEMA ENTRE “APRENDER A SER” E “APRENDER A FAZER”

No lugar de mais contedido, conexdes e compromissos, esta na hora de abrir espaco na sua

agenda para o autoconhecimento. Mais do que na hora

POLIANA ABREU é
diretora de conteddo,
marketing e parcerias
da HSM e head da
SingularityU Brazil.
Graduada emrelagdes
Internacionais

ecom MBA em

gestdo de negécios,
se especializou

em ESG, cultura
organizacional

e lideranca. Tem

mais de 12 anos no
mercado de educacao
executiva. E me da
Clara, apaixonada por
conhecer e viverem
culturas diferentes

e compra mais livros
do que consegue ler.

emandados a aprender a fazer, bus-

camos mais contetidos e formacoes

que nos qualifiquem tecnicamente
para resolver os desafios de negocios.
N3o hé nada de errado com isso, mas
existe outra necessidade crescente: o
autoconhecimento. Afinal, para “fazer”,
antes de tudo é preciso “ser”. Na HSM
Expo 2019, Yuval Harari disse que “o
avanco da tecnologia significa que go-
vernos e empresas estio cada vez mais
proximos de hackear milhdes de seres
humanos”. Nesse processo, é funda-
mental seguir um conselho antigo: “Co-
nhece-te a ti mesmo”.

Hoje h4 uma forte busca por lideran-
cas conscientes, que precisam ser cada
vez mais empaticas e inclusivas, com
menos estresse, mais resilientes e com
a saade fisica e mental em dia. Ah, e
entregando resultado. S6 que ser uma
lideranca consciente implica desenvol-
ver sua propria consciéncia, o que exige
que a pessoa passe por uma “reforma
interna” em um processo de autoconhe-
cimento. Mas sobra tempo para isso?

Forma-se, assim, uma grande in-
coeréncia do mundo corporativo, e
ficamos distantes da nossa esséncia
e da inteligéncia da intuicdo. Buscar
contetido, contatos e compromissos é
mais facil do que abrir espaco na agen-
da para a conexao consigo mesmo. E
longe do “ser” nao é possivel identi-
ficar conex0es e sincronicidades que
tornariam nosso trabalho e nossas vi-
das mais leves e fluidos.

Para aprender a ser é preciso fazer
uma jornada de aprendizagem mais
longa, densa e complexa do que aque-
la por competéncias técnicas. E mais

transformadora. Liderancas me contam
que, nessa busca por “algo maior”, elas
tém incluido abordagens para “autor-
regulacdo” nas suas rotinas — desde a
pratica de esportes até meditacio e te-
rapias energéticas. E um avanco, mas o
“aprender a ser” precisa também estar,
em maior escala, no cotidiano das orga-
nizacoes. E por que isso é importante?

Como me disse Wilma Bolsoni, CEO
da Flow School, estamos no apogeu de
uma sociedade que vive e se organiza
de forma insana, e as pessoas adoecem
mental e emocionalmente. Nao a toa
essa mesma sociedade também clama
por inclusao, diversidade, humanidade,
inovagdo, cooperagdo e mais amor. Para
ela, os lideres “sentem que o mundo
mudou rapido demais e que eles mes-
mos precisam mudar para continuar
‘cabendo’ nesse mundo de incertezas,
desafios e novos codigos”.

Que tal investir em um plano de “life-
long learning sobre si” para continuar
“cabendo” nesse mundo de incertezas?
Estas cinco recomendacoes da Flow
School podem ser incluidas no plano:

1. Simplifique.

2. Cuide do fisico, do mental e do

emocional.

3. Diversifique vinculos e faca parte
de grupos ou comunidades fora
do trabalho.

4. Inclua-se em sua agenda, fazendo
coisas que lhe dio prazer.

5. Medite e busque se conectar com
0 coracao por meio de exercicios
de respiracio e visualizagdo.

Se vocé quer continuar a fazer, € in-
contornavel aprender a ser. CQO
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#BEMESTAR #ESG #GESTADDEPESSOAS #PENSAMENTOSISTEMICO

INFELICIDADE RECORDE NO MUNDO:
DUAS COISAS QUE AS EMPRESAS PODEM FAZER

por Jon Clifton

A “desigualdade de bem-estar” estd passando despercebida pelos lideres — de
governos e empresas. Enfre outras razoes, a invisihilidade vem do fato de Faltarem
dados a respeito do que causa hem-estar. As empresas podem ajudar a produzir
esses dados e Fazer valer realmente seu propésito. Algumas organizacdes ja estao
se mobhilizando para isso.
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magine que vocé estd em uma sala

com os lideres do G-20: o presiden-

te dos Estados Unidos, os primei-
ros-ministros do Canadé e da India, o
chanceler da Alemanha, o presidente
da China e o do Brasil, o rei da Arabia
Saudita e os lideres das outras 13 maio-
res economias do mundo. Entdo vocé
pergunta a eles: quais indicadores vo-
cés usam mais?

Todos os lideres usam indicadores
para medir o progresso. Se voceé fizesse
essa pergunta aos CEQOs, eles provavel-
mente diriam “crescimento da recei-
ta” ou “preco da acao”. Com os lideres
mundiais, é mais dificil saber. Eles di-
riam PIB? Desemprego? A taxa de po-
breza? Talvez o rei saudita diga precos
do petrdleo, ndo? Nao tenho certeza
de qual seria a resposta deles, mas sei
o que eles ndo diriam: nenhum deles
mencionaria a palavra “felicidade”.

Por isso talvez, nenhum deles sabe
quanta infelicidade existe no mundo
hoje. E um fendmeno preocupante: a
infelicidade das pessoas estd baten-
do recordes. De acordo com o Gallup,
as pessoas sentem mais raiva, tris-
teza, dor, preocupacgdo e estresse do
que nunca. Alguém vai dizer: “Eu nao
precisava de dados para saber isso; a
pandemia deixou todo mundo infeliz”.
Nao. O sofrimento no planeta vinha
crescendo bem antes da pandemia. Na
verdade, a infelicidade tem aumenta-
do continuamente ao longo da dltima
década — aumento que passou desper-
cebido por quase todos os lideres mun-
diais.

Claro, os lideres entendem a desi-
gualdade de renda — a crescente divisdo
entre os que tém e ndo tém dinheiro. O
que eles desconhecem é a crescente di-
visdo entre os que tém e nao tém uma
vida boa, a chamada “desigualdade de
bem-estar”.

A pesquisa de bem-estar do Gallup
faz a seguinte pergunta:

Imagine uma escada com de-
graus numerados de 0 a 10 da
base ao topo. O topo da escada
representa a melhor vida pos-
stvel para vocé e a base, a pior
vida possivel. Em qual degrau

da escada vocé diria que esta

neste momento?

Quando fizemos essa pergunta ao
mundo pela primeira vez em 2006,
3,4% das pessoas nos disseram que
suas vidas eram 10 (a melhor possivel)
e apenas 1,6% classificaram suas vidas
como zero (a pior possivel). Quinze
anos de pesquisas depois, esses nime-
ros mudaram significativamente: em-
bora o ntimero de pessoas que dizem
viver agora na melhor posicio tenha
mais que dobrado (para 7,4%), o na-
mero dos que se veem no pior estagio
mais do que quadruplicou (para 7,6%).

E piora ainda mais. Em 2006, os
20% do mundo que classificaram suas
vidas como as melhores apresentavam
uma pontuacio média de 8,3; os 20%
da base, tiveram pontuacio média de
2,5. Agora pule para 2021: 0os 20% do
topo pontuaram a média em 8,9, e os
20% que pior classificaram suas vidas
tiveram sua média reduzida para 1,2. A
diferenca nessas classificagdes de vida
agora é de 7,7 pontos — a mais alta na
historia do rastreamento. Os 20% do
topo do mundo dificilmente poderiam
estar se saindo melhor, e os 20% da
base dificilmente poderiam se sair pior.

Vocé pode pensar que a desigualda-
de de renda explica a desigualdade de
bem-estar — e certamente explica par-
te dela. Mas uma vida boa é mais do
que dinheiro. Estudando os 20% das
pessoas que relataram ter uma vida
6tima, descobrimos que elas tinham
cinco coisas em comum: (1) sentiam-
-se realizadas no trabalho; (2) tinham
pouco estresse financeiro; (3) viviam
em Otimas comunidades; (4) tinham
boa satde fisica e (5) tinham pessoas
queridas que as apoiavam em caso de
necessidade. Os 20% mais mal posicio-
nados na escala tinham muito pouco
de todas essas.

Depois de procurar denominar va-
rias emocoes, descobrimos dez que
funcionam em diferentes culturas
— cinco que medem experiéncias po-
sitivas e cinco que medem experién-
cias negativas. As cinco experiéncias
positivas sdo prazer, aprender ou fa-
zer algo interessante, sentir-se bem
descansado, sorrir e rir e sentir-se

INDICADORES DE
DESENVOLVIMENTO
HUMANDO E BEM-
ESTAR

0S OBJETIVOS
Renda

Salde
Emprego
Educacao
Pobreza

0S5 SUBJETIVOS
Avaliagdo sobre a vida
(como as pessoas veem
sua vida)

Experiencial (como as
pessoas vivem sua vida)
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respeitado. As cinco experiéncias ne-
gativas sdo raiva, estresse, tristeza,
dor fisica e preocupacio.

Apesar de todos os desafios que o
mundo enfrenta, ficamos surpresos
ao ver que tantas pessoas ainda en-
contram uma maneira de se divertir:
73% relataram sorrir e rir muito e
71% se divertiam bastante. Eles tam-
bém se sentiam respeitados (86%).
Das dez experiéncias sobre as quais
perguntamos, “respeito” foi a mais
citada. Mas o problema do bem-es-
tar global ndo esta nas emocéGes po-
sitivas e sim nas emocoes negativas.

0 QUE TORNA UMA VIDA INFELIZ?

Como ja dissemos, embora muitas
coisas contribuam para uma vida
descrita como excelente, descobri-
mos que hi cinco coisas em particu-
lar (trabalho, financas, saude fisica,
comunidades e relacionamentos
com familiares e amigos) que defi-
nem o bem-estar. Se vocé esta bem
nesses elementos, é improvavel que
nao esteja prosperando na vida.

Revisitamos a vasta literatura so-

bre felicidade e bem-estar, realiza-

mos pesquisas (cerca de cinco mi-

lhoes delas em quase 170 paises),

realizamos painéis de estudos, que
nos permitem acompanhar as mes-
mas pessoas ao longo do tempo para

que possamos entender melhor o

que causa mudancas no bem-estar,

como um colapso econdmico, perda
de emprego ou a morte de um conju-
ge. Ser uma pesquisa global importa;
pesquisas realizadas no Ocidente em
geral se baseiam em participantes
que se encaixam nas caracteristicas

WEIRD - “acrénimo para ocidental,

escolarizado, industrializado, rico e

democratico”. Em todas as pesqui-

sas, fazemos a anélise ao lado. Eis o

que ja descobrimos:

» As pessoas que amam seus empre-
gos ndo odeiam as segundas-feiras.

« Dividas relacionadas a educacgio
podem causar cicatrizes emocionais
mesmo apés o pagamento da divida.

« Trabalho voluntério faz bem.

» Exercicios sdo melhores que medi-
camentos para eliminar a fadiga.

» A soliddo pode dobrar o risco de
morrer de doenca cardiaca.

0 EXEMPLO DA HOLOGIC

ELA DIZ EXISTIR PARA MELHORAR A SAUDE DAS MULHERES. E CRIOU 0 WOMEN'S HEALTH INDEX, EM PARCERIA
COM JOHNS HOPKINS UNIVERSITY, GEORGE WASHINGTON UNIVERSITY, RAD-AID, POPPER AND CO. E GALLUP

A Hologic diz ser “uma empresa inovadora de tecnologia médica focada principalmente em me-
TIhorar a satide e o bem-estar das mulheres por meio de deteccao e tratamento precoces de doen-
cas”. Entre seus produtos estdo mamografia 3D, exame de Papanicolau e teste de HPV.

Um dia, para melhor atender a essa missao de melhorar a saiide feminina, a empresa queria
quantificar como a satide das mulheres estava se saindo globalmente, como diz seu CEO, Steve
MacMillan. Mas esses dados nao podiam ser encontrados em lugar algum.

Em vez de se sentar e dizer: “Os dados nao existem para realmente determinarmos o impacto

que estamos causando”, a Hologic saiu e fez algo a respeito. No Dia Internacional da Mulher em
2021, MacMillan contou que, “desde 2019, estava desenvolvendo em parceria com outras insti-
tui¢des um indice para atender a necessidade critica de uma abordagem baseada em dados para
a saide da mulher”. No relatorio de sustentabilidade de 2021 da Hologic, MacMillan disse ainda:

“Foi muito importante a iniciativa, mas os resultados de 2020 foram preocupantes: nenhum
pais do mundo foi aprovado em satide feminina.” O relatério deu inicio a um debate: é preciso fazer
mais pela satide das mulheres. Em todos os lugares.
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0 PAPEL DAS EMPRESAS

As corporacdes impactam bilhoes de
vidas. Empresas da Fortune Global 500
empregam quase 70 milhdes de pes-
soas; apenas 19 paises no mundo tém
populacbes maiores. As 7,5 mil maiores
empresas dos EUA empregam mais de
45 milhoes de pessoas. E isso é apenas o
numero de pessoas que elas empregam.
Elas afetam bilhGes de vidas por meio de
suas interacoes com clientes, fornecedo-
res e comunidades.

A magnitude da presenca corporativa é
a razao pela qual os lideres do setor pri-
vado tém uma oportunidade significativa
de melhorar o bem-estar das pessoas.
Muitas organizagGes enderecam isso tra-
balhando aspectos como a diversidade
no conselho ou a pegada ambiental. Mas
estdo ouvindo seus funcionarios, clien-
tes, fornecedores e comunidades? [Veja
artigo na pag. 43.]

O publico em geral ndo esta satisfeito
com as grandes corporagbes. Em 2021,
70% das pessoas no planeta acreditavam
que a corrupgao nos negocios era gene-
ralizada — e dois tercos se sentiam assim
ha pelo menos 15 anos. Esse sentimento
étao difundido que a maioria das pessoas
de 113 dos 140 paises que pesquisamos
entre 2019 e 2021 declararam que os ne-
gobcios sao corruptos. Pode ser por isso
que tantos lideres empresariais dizem
buscar um novo capitalismo.

As empresas podem ajudar com dados.
Ouvindo mais seus publicos e apoian-
do os governos a fazé-lo. Se quisermos

melhorar a vida das pessoas, o mundo
precisa de dados melhores, em todos os
lugares. Porém faltam dados aos paises.
Nao ter nem mesmo as estatisticas mais
bésicas é uma realidade em muitos lu-
gares. Em 2018, 129 paises dispunham
de um plano nacional de estatisticas, e
apenas 60% deles estavam em opera-
¢do. Com a pandemia, isso piorou: se-
gundo o Banco Mundial, em 2020, 65%
dos escritérios nacionais de estatistica
foram parcial ou totalmente fechados.

Essas falhas na coleta de dados pre-
cisam ser corrigidas, e o setor privado
pode ajudar. A maioria das empresas
hoje enuncia o valor particular que elas
trazem ao mundo por meio de sua mis-
sdo ou declaracao de proposito, nao?
Por que entdo uma Whole Foods Mar-
ket, que diz apoiar a nutricao, nao aju-
da o mundo a ter estatisticas confidveis
sobre nutricdo? Essas parcerias publi-
co-privadas sdo necessarias.

Uma empresa ja esta dando exemplo:
Cookpad, aplicativo de culinaria japo-
nés cujo propdsito é aumentar a comida
caseira. E, para saber se seu esforgo esté
funcionando, ela se uniu com o Gallup
e construiu estatisticas oficiais globais e
regulares sobre cozinhar. Outro caso é a
Hologic [veja quadro ao lado]. E a sua
empresa? O que pode fazer? CO

© Rotman Management Magazine

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

NAO TER NEM
MESMO AS
ESTATISTICAS
MAIS BASICAS E
LUMA REALIDADE
EM MUITOS
LUGARES. EM
2018, APENAS
129 PAISES

DO MUNDO
DISPUNHAM

DE UM PLANOD
NACIONAL DE
ESTATISTICAS, E
50 60% DESSES
PLANOS ESTAVAM
EM OPERACAD

JONCLIFTON é CEO
do Gallup e autor
de Blind 5pot:

The global rise of
unhappiness and how
leaders missed it. |
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SEIS EXPERIMENTOS PARA MUDAR SUA EMPRESA

Jules Goddard propds, em 2012, que intervencdes gerenciais em seis dimensoes culturais
podem ser até mais importantes para as empresas de hoje do que a boa estratégia

HSM MANAGEMENT EDICAD 156

é a principal culpada por paralisar

as empresas e transformar pessoas
talentosas em gestores sem esperanca,
sem alegria e sem conserto.” Essa afir-
macao — forte — é de Jules Goddard,
pesquisador de inovacdo em gestdo da
London Business School, Reino Unido,
e integra um artigo dele de 2012.

No artigo, Goddard argumentava
que gerir pessoas com escolaridade
crescente e atender a seus desejos, que
vao além do que ensina o management
tradicional, seria um dos grandes desa-
fios das empresas por um longo tempo
— em sua visao, talvez até maior do que
o desafio da estratégia. Passados dez
anos, fazemos a pergunta: vocé acha
que Goddard estava certo?

0 QUE ELE DISSE EM 2012

Uma companhia pode iniciar essa
aventura com um experimento a par-
tir de qualquer uma das seis dimen-
soes-chave que definem uma cultura/
estrutura organizacional na visdo de
Goddard:

1. Conhecimento — origem. Em
sua empresa, ele se encontra no ex-
pertise de especialistas individuais
ou na sintese da sabedoria das pes-
soas comuns?

2. Conhecimento — modo de
usar. Esta codificado em procedimen-
tos operacionais padrao (burocraticos)
ou é aplicado conforme demandam as
situacoes que surgem (adhocratico)?

3. Poder — origem. Os gestores
obtém poder do cargo que ocupam ou
do mandato informal das pessoas que
representam?

(11 Atecnologia social do management

4. Poder — modo de usar. As de-
cisOes sao tomadas em sintonia com
uma estratégia preestabelecida ou em
resposta a realidade emergente?

5. Energia — origem. Os funcio-
narios sao motivados por recompensas
materiais ou pelas alegrias do trabalho
em si?

6. Energia — modo de usar. Os
funcionarios sdo tratados como meios
para um fim (recursos humanos) ou
como fins em si mesmos (seres huma-
nos repletos de recursos)?

Com base nessas dimensoes, God-
dard prop0Os seis experimentos, para
que cada gestor escolhesse um.

0 QUE DIZEMOS HOJE

As dimensoes de Goddard nao se tor-
naram obsoletas; pelo contrario, com
o aumento de complexidade, parecem
mais vivas que nunca. Trata-se de “rever
o equilibrio com que se trabalham as seis
dimensGes da estrutura organizacional”.
Isso sugere que fazer os experimentos
segue valendo a pena.

Tanto que, mais recentemente, al-
gumas empresas vém fazendo alguns
desses testes. A pergunta é: elas estdo
levando o exercicio realmente a sério?
“E preciso aventurar-se de fato”, diz Go-
ddard.

Experimento n° 1: tornar tudo
bem visivel. Confie menos no conhe-
cimento dos especialistas e mais na sa-
bedoria das pessoas comuns, mudando
o foco do individual para o coletivo.
Para tanto, use tecnologias que permi-
tam aos gestores enxergar as agoes uns
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dos outros, assim como as consequén-
cias dessas ac¢bes. De acordo com o pes-
quisador, isso tende a derrubar silos,
estimular o aprendizado coletivo e au-
mentar o capital social. Outro beneficio
¢ a descoberta dos verdadeiros talentos
de todos. “As empresas sao ruins na ta-
refa de descobrir o que seus funciona-
rios fazem de melhor”, diz o autor.
Experimento n° 2: mudar o cen-
tro do negobcio. Confie menos nos
processos-padrao e mais na avaliacdo
bem informada, mudando o foco da bu-
rocracia para as novas informacées que
surgem. Aqui se deve reconhecer que a
maioria das mudancas se origina nas
fronteiras da organizacio, e que com-
placéncia e miopia tendem a ser mais
fortes no centro do negdcio. Portanto,
fortaleca os mecanismos de autoges-
tdo e deposite sua confianga nas pon-
tas. Isso inclui ter um mecanismo para
combater a tendéncia natural de ficar
preso as primeiras versoes dos projetos,
criar ilhas de empreendedorismo longe
do centro do negocio etc.
Experimento n°® 3: criar novas
opcoes para decidir. Confie menos
nas estruturas formais e mais nas redes
informais e mude o foco da hierarquia
para a democracia. Tudo comeca por
reconhecer que muitas decisdes sio to-
madas com mais acerto pelas pessoas
comuns do que pelos especialistas; ai
fica facil dar mais voz a um ntmero
de pessoas maior na criacio e imple-
mentagdo de estratégias competitivas.
E importante encontrar maneiras de
transferir a tomada de decisGes para
a inteligéncia coletiva de muito mais
membros da organizagdo. O experi-

mento consiste em descobrir modos
de colher e aplicar o conhecimento de
todos os funcionérios.

Experimento n® 4: pergun-
te-se “E se...?” Confie menos no
planejamento central e mais na im-
provisacao local e mude o foco da es-
tratégia para a oportunidade. A ideia
é criar o habito entre as pessoas de
resolver diferencas de opinido sem
pedir a arbitragem das instancias
superiores, mas, sim, fazendo o tes-
te. Isso estimula sua imaginacao em-
preendedora e traz a tona ideias cora-
josas, menos convencionais.

Experimento n° 5: faca cone-
x0es. Aposte menos no retorno fi-
nanceiro e mais nas recompensas do
trabalho propriamente dito; o foco
muda da motivacdo externa para a
interna. Entdo, tire proveito do en-
tusiasmo natural das pessoas para se
envolver em atividades coletivas por
razoes de satisfaciao pessoal, orgulho
ou reconhecimento pelos pares. O
movimento de codigo aberto e a vita-
lidade do trabalho das organizagoes
voluntarias sdo testemunho do poder
da motivacdo sobre o dinheiro.

Experimento n® 6: expanda a
propriedade. A ideia é fazer as pes-
soas dependerem menos da gestao de
outros e mais da gestao de si proprio,
mudando o foco do instrumental para
o ético. Sendo assim, reconheca o
problema de agenciamento inerente
ao capitalismo e busque novos meios
de oferecer direito de propriedade ou
de patente a funcionarios.

E atual ou ndo? Vale testar. CO
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