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COMPLEXO, TRES LIDERANCAS
3 LIDERE A S| MESMO, AS RELAgﬁES E 0S SISTEMAS

ENTENDER 05 PRINCIPAIS DESAFIOS E AS SOLUCOES JA
ENCONTRADAS NESSAS TRES ESFERAS DE LIDERANCA
E O QUE NOS COLOCA EM ESTADO DE PRONTIDAO
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NOSSO EDITORIAL

TRES LIDERANCAS EM UMA REVISTA EXTRAORDINARIA

conceito de lideranca integral do

Ken Wilber é daqueles que vira

a chave de qualquer lider. Nao
apenas porque destroéi a ideia de que
existe um modelo ideal de lideranca,
ou uma abordagem de tamanho ni-
co para desenvolvé-la (algo que eu
sempre pressenti), mas por colocar
pingos nos Is e Is nos pingos: nao sé
lideranca é um processo de criacdo
coletiva como todos nos exercemos
trés liderancas, ndo uma — lideranca
de si, lideranca nas relacgoes e lide-
ranca sistémica (de sistemas como a
empresa e o mundo onde se insere).

HSM Management, que nasceu
como uma formadora e atualizadora
de lideres para as organizacGes bra-
sileiras, traz essas ideias do “Einstein
dos estudos da consciéncia” Wilber,
porque nunca foram tao sob medida
para o contexto como agora: exercer
uma boa lideranca de si, lideranca
nas relacoes e lideranca sistémica é a
melhor resposta para enfrentarmos a
complexidade destes tempos — sim-
bolizada por uma maravilhosa capa
caleidoscopica da designer Débora
Bianchi. (E incluam-se em complexi-
dade conceitos afins como instabili-
dade, ambiguidade, incertezas etc.)

Entdo, a edicio de HSM Manage-
ment que vocé tem em maos se organi-
za por trés essas trés liderancas, como
se fossem trés Dossiés, e cada parte
contém desafios e solugbes-chave que
estamos enfrentando ai. Trata-se de
uma leitura mais do que obrigatoria, eu
lhe diria, e deliciosa. Por exemplo, em
lideranca sistémica o artigo de abertura
¢é da nossa head de contetidos Poliana
Abreu, mostra um novo olhar sobre o
desafio macro que vivemos e novas so-
lucoes, sintetizadas na palavra “conver-
géncia”. Trata-se de fazer convergir as

demandas das tecnologias digitais com
as das preocupagoes ESG (ambientais,
sociais e de governanca).

Como quem me conhece ha mais
tempo sabe, muito antes de vir lide-
rar a HSM tive uma relagdo quase
umbilical com a revista HSM Ma-
nagement. Era estudante e econo-
mizava dinheiro para compra-la e
1é-1a no Onibus, no trajeto para a fa-
culdade, porque me dava acesso aos
principais nomes, ideias e praticas
da gestao.

Hoje, com a internet ai para quem qui-
ser navegar, e na era da convergéncia,
sera que eu faria isso? Creio que sim,
porque precisamos todos de curado-
ria para separar joio e trigo e respeitar
o valor do nosso tempo. A diferenca é
que, com os imperativos da tecnologia
e dos compromissos ESG, uma expe-
riéncia de cliente mais adequada e am-
bientalmente responsavel seria eu ler
a revista no celular. Mas leria, porque
a plataforma HSM Management é,
cada vez mais, esse incrivel portal de
acesso ao mundo da gestao.

Minha sugestdo? Nao desperdice esse
acesso. Particularmente recomendo
o artigo sobre imaginacdo do Martin
Reeves, do BCG, que fala sobre como
estruturalmente implementar o hébito
da imaginacdo na sua empresa, € con-
versa com varios exemplos concretos
de como fazer isso. CQO

PS: Ja dizia o grande Guimaraes Rosa que “vi-
vendo se aprende, mas o que se aprende, mais,
é a fazer outras maiores perguntas”. Décadas
atrés ele meio que estava antecipando nossa
revista: aqui temos uma parte sobre o skilling
dos lideres empresariais contemporaneos que
usa frases suas (pdg. 19) e outra sobre pergun-
tas que a lideranca deve saber fazer (pag. 72).

REYNALDO GAMA é
CEQ da HSM e co-CED
da SingularityU
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em financas, possui
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na China, na Franca
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discos de vinil.
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TRES LIDERANCAS A EXCERCER

Quando o tema é esse, o que
mais tem chamado a atencdo
dos oito membros do nosso
conselho editorial? Coma
palavra, Augusto Janior,
Caroline Verre, Jania Nogueira
de 54, Marcelo Ndbrega, Poliana
Abreu, Rubens Pimentel,

Vania Neves e Viviane Mansi
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CONTAGEM REGRESSIVA ESPECIAL

#CARREIRA #LIDERES

AS TRES LIDERANGAS QUE VOCE DEVE EXERCER

por Sandra Regina da Silva

Para sermos lideres de qualquer coisa, precisamos, antes de tudo, consequir liderar a nés
mesmos. Concorda? Complementando essa capacidade com a de liderar outras pessoas e
com a lideranca sistémica, chegamos a lideranca integral, o tipo de lideranca com mais
chance de sucesso no mundo cada vez mais complexo, conectado e sensivel em que vive-
mos. Os membros do conselho editorial de HSM Management introduzem a triade de lideran-
cas que sera desdobrada ao longo desta edicao especial — com um olhar hem pratico.

__________________________________________________________________|
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em torno do conceito de “lideran-

ca integral” do teorico americano
Ken Wilber, que engloba trés dimen-
soes de lideranca, a de si, a exercida so-
bre as relagdes e a chamada lideranga
sistémica. Entenda-se como sistema
desde a equipe direta, o departamento
ou a empresa desse lider até o contexto
social e ambiental em que o negocio se
insere, passando pelos ecossistemas de
negocios e redes de parceiros dos quais
faz parte. Assim, Wilber joga por terra
tanto a ideia de um modelo ideal de li-
der como a abordagem de desenvolvi-

E sta edicdo especial foi organizada

mento de liderancas de tamanho tni-
co. A hipdtese é de essa liderancga ser a
mais adequada para o contexto VUCA
e/ou BANI que vivemos hoje — volatil,
incerto, complexo, ambiguo, fragil, an-
sioso, nao linear, incompreensivel.

A seguir, os thinkers e practioners
da gestdo que formam nosso conselho
editorial, representantes de diferentes
geracOes e setores, apresentam seus
pontos de vista praticos sobre as trés
liderancas do modelo integral, como
uma introducao ao tema. (Na edicao,
evitamos ideias repetidas e ressalta-
mos as complementares.) Confira.

IMAGENS: ACERVO PESSOAL



KEN WILBER COMECA SUA
TRIADE PELA LIDERAN-
CA DE SI; 0 QUE VOCES
PENSAM SOBRE ESSE
MOVIMENTO?

Augusto Janior Conforme os es-
tudos que fizemos no Instituto Anga
para construir um arquétipo dos li-
deres do futuro que norteasse o pré-
mio e os programas Young Leaders,
a lideranca de si é o ponto de partida
para uma lideranca mais consciente.
Sem autoconhecimento, inteligéncia
emocional ou autoconsciéncia, a pes-
soa ndo consegue ter empatia com os
outros, nem influencia a organizacao.
O perigo ai € se perder.

Entao, sem a lideranca de si, a lide-
ranca fica oca, vazia. As consequéncias
diretas sdo as crises existenciais no
meio do caminho. Sempre que fala-
mos de lideranga, precisamos ter um
sentido para buscar, uma ética de tra-
balho e uma filosofia de lideranca, o
que vem de saber liderar a si mesmo.

Viviane Mansi A lideranca de si se re-
sume a dois pontos talvez: reconhecer a
necessidade de autoconhecimento e dar
real importancia ao autoconhecimento.
Reconhecer onde somos bons e onde
precisamos melhorar nos permite tirar
vantagem do espago de vulnerabilidade.

Caroline Verre A autolideranca re-
quer autoconhecimento, e para este
“acontecer” é importante ter humil-
dade; isso nos ajuda a reconhecer
nossos defeitos e até nossas qualida-
des, a medida que nos permite inter-
pretar o que outras pessoas a nossa
volta (e até abaixo hierarquicamen-
te) nos dizem. Com humildade avan-
camos no autoconhecimento e, com
este, conseguimos tanto aprimorar
aquilo em que ainda nao temos muita
expertise quanto dar mais visibilida-
de para os pontos fortes. Além disso,
com autoconhecimento, também me-
lhora a gestdao do tempo — fundamen-
tal ao bom lider.

Poliana Abreu Gosto de olhar para
quatro principais resultados do auto-
conhecimento: (1) a autoconsciéncia
emocional — o que resulta em boa au-
togestdo emocional e boa gestdo das
emocoes alheias —, (2) maturidade
para repensar as prioridades, algo
crucial para lideres, (3) capacidade
de colocar foco e energia no que trara
crescimento e satisfacao pessoal e (4)
entendimento do seu jeito de apren-
der, para conseguir aprender sempre.

Rubens Pimentel Liderar a si
mesmo ¢é, de certo modo, usar bem
a principal ferramenta de produtivi-

NAO LIDERAR
A SI MESMO E
0 QUE ABRE
CAMINHO PARA
AS CRISES
EXISTENCIAIS
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dade de que um lider dispoe: o siste-
ma de priorizacdo de atividades, com
agenda. Ele tem que organizar seu
dia priorizando atividades, além de
aprender a dizer ‘ndo’ para aquilo que
nao traz resultado. As pessoas leem
e-mail e mensagens no WhatsApp o
tempo todo, vivem em reuniao. Que
horastrabalham, fazem relatorios, le-
vantam dados e analisam? Sem prio-
rizacao, o lider comeca vérias tarefas
e nao fecha nenhuma, o que derruba
a produtividade. Sem autolideranca,
o lider prioriza afazeres de acordo
com quem pediu (cargos superio-
res pesam mais) e conforme o pra-
zo (0 que s6 vale esporadicamente).

Vania Neves Liderar a si mesmo
também é olhar para si do ponto de
vista de equilibrio de satide mental,
algo que os profissionais hoje estdo
tendo uma dificuldade enorme de
fazer, entre tantas demandas e in-
terrupcOes. A lideranca de si mes-
mo significa que tem que se cuidar
antes de querer cuidar dos nossos
stakeholders, dos nossos negocios e
até dos impactos das nossas empre-
sas sobre o mundo. Qualquer forma
de lideranca s6 pode existir depois
que a gente consegue trazer equili-
brio primeiro para nés, fazendo ges-
tdo de tempo, de satde etc.

Junia Nogueira de Sa Saber lide-
rar a si precisa considerar que nunca
tudo e todos estivemos t30 conecta-
dos. As pessoas, os lugares, os terri-
torios, as comunidades, os negocios,
a politica, somos interdependentes
e estamos, finalmente, tomando
consciéncia disso. Ser uma lideran-
¢a significa incorporar essa verdade
dos nossos tempos, para entender
o quanto minha atuacdo melhorara
(ou piora) o mundo. Parece simples,
mas é uma mudanca de mindset de-
finitiva na nossa histoéria.

Marcelo Noébrega Conhecer-se é
simples, pelo menos para fins de assu-
mir um papel de lideranca. Nao é uma
imersao na alma, nem mesmo sobre
encontrar seu grande e eterno prop6-

sito. Vocé precisa se conhecer a ponto
de entender como e quando suas emo-
¢Oes afloram e geram comportamen-
tos contraproducentes. Sabendo disso,
vocé sera mais vigilante quanto as suas
respostas automaticas indesejadas e,
diante de situacgGes ou contextos que
funcionam como gatilhos, estara mais
apto a ndo ter aquela reacdo que tra-
ria resultados negativos. Pessoas nao
mudam, a ndo ser como consequén-
cia de algum trauma. O que podemos
fazer é nos ajustar. Esse autoconheci-
mento pode ser construido a partir do
feedback de pessoas com as quais vocé
interage na vida pessoal e profissional.
Um ponto importante: vocé deve evi-
tar os comportamentos que realmente
serdo obstaculos para o seu crescimen-
to; os demais, releve.

QUAIS VOCES CONSIDERAM
0S MAIORES DESAFI0S EM
LIDERAR AS PESSOAS, 05
RELACIONAMENTOS?

Junia Nogueira de Sa Vejo dois
conceitos-chave em qualquer uma das
trés dimensdes da liderancga integral:
a empatia e o respeito ao outro. Acho
que é esse o caminho que vamos tri-
lhar agora — como acontece em tudo
na histéria da humanidade, vamos
trilha-lo aos trancos e barrancos, com
mais dor do que alegria, mais proble-
mas do que solucdes no comeco. Mas
vamos. Nao consigo conceber mais
que a lideranca possa ser exercida
sem a empatia — sem sentir o outro,
colocar-se no lugar do outro, enten-
der e ouvir o outro. A empatia sem o
respeito ndo serve para nada, e o res-
peito sem a empatia ndo funciona.

Esses dois conceitos tém de alicer-
car qualquer tentativa ou possibili-
dade de liderancga, em qualquer as-
pecto, porque nao vivemos s6 em um
mundo interconectado, como muitos
dizem, mas em um mundo interde-
pendente. Suas a¢des impactam na
minha vida, e vice-versa. As novas
geracoes ja exigem isso...

Poliana Abreu Empatia também
significa se esforcar para entender a

IMAGENS: ACERVO PESS0AL
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perspectiva do time a ponto de conse-
guir abrir os caminhos para que todos
e cada um possam trabalhar em sua
maior poténcia e na sua integralidade.
N3o é facil, mas deve ser a meta.

Marcelo Nobrega O problema é
que para ser bem remunerado no
Brasil, a pessoa tem que alcancar
uma geréncia. Nos EUA, por exem-
plo, isso ndo é uma questio, porque
um gerente ganha s6 3% a mais. Por
aqui, muita gente se torna lider sem
o talento ou motivacao. Ser lider é
dificil, demanda esforco e altruis-
mo. Falo tanto da autoridade sobre a
equipe como o exercicio da influén-
cia com pares e outros niveis da orga-
nizagdo. Para ser lider, vocé precisa
ter a motivacdo correta, que chama-
mos de “transcendental” — causar
um impacto positivo sobre os outros,
a organizacdo, a comunidade, o pais
ou o planeta. Temos motivacoes no
trabalho em outras duas categorias

A LIDERANCA INTEGRAL

— intrinseca, aquilo que se gosta de
fazer; e extrinseca, recompensas e
reconhecimento pelo trabalho bem
feito. A pessoa com essas motiva-
¢Oes muito fortes, nao deve ocupar
uma posicao de liderancga, pois nao
trabalhara para o bem comum. Além
da motivacdo, é importante o prepa-
ro. O cenario é pior: a maioria dos
profissionais promovidos & uma po-
sicdo de lideranca nao é preparada
para isso e segue trabalhando como
sempre fez. Sem se dar conta de que
a nova funcdo exige competéncias
diferentes daquelas que o fizeram
bem-sucedido na posiciao anterior.
O recém-lider se apega a comporta-
mentos anteriores, porque, afinal, foi
0 que o promoveu. Se dara conta de
que precisa mudar quando receber
feedback ou, se levar muito tempo,
der ruim com a equipe.

Augusto Juanior Liderar o outro é
onde se di a dindmica da lideranca,

05 SISTEMAS

Entendimento de
sistemas complexos

LIDERANCA INTEGRAL

05 RELACIONAMENTOS

Construcdo de coalizdes
e taticas de defesa

Habilidades de
lideranca corporativa

0 INDIViDUD

FONTE: ADAPTADO DO FGRUM ECONGMICO MUNDIAL (WEF).

I
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Poliana Abreu, head de
confeddo na Singularityl
Brazil e diretora de
confeddo, marketing e
parcerias na HSM

Rubens Pimentel, coach
executivo e diretor da
Trajeto Desenvolvimento
Empresarial

Vania Neves, diretora
global de tech business
solution na Vale

Viviane Mansi, diretora
de ESG e comunicagdo -
América Latina e Caribe
da Toyota
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SE 0 PILOTO
ESTA SERVINDO
BATATINHA
PARA 05
PASSAGEIROS,
QUEM ESTA
PILOTANDO O
AVIAD?
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0 QUE 0 LIDER DO FUTURO DIRIA AD LIDER DO PRESENTE
05 CONSELHEIROS TRACARAM HIPGTESES E TRES DELAS CHAMAM ESPECIAL ATENCAD

O lider do futuro, antes de mais nada, nos diria: “Imagine a vida como um
jogo em que voce esta fazendo malabarismos com cinco bolas no ar. Essas bo-
las, que vocé precisa manter sempre no ar, sdo a familia, a satde, os amigos, a
vida espiritual e o trabalho. S6 que as quatro primeiras bolas sdo de vidro e, se
cairem, podem quebrar. J4 a quinta, do trabalho, ndo quebra; se cair, ela vai
bater e subir. Porque vocé vai arrumar outro emprego, se reinventar e conti-
nuar criando o impacto que quiser no mundo”. Quem trouxe essa frase foi a
conselheira Vania Neves, a qual foi dita em uma palestra, nos Estados Unidos,
do entdo CEO da Coca-Cola Brian Dyson, na segunda metade dos anos 1980.

O lider do futuro também nos avisaria, na visao do conselheiro Marcelo N6-
brega, que liderar ser4 ainda mais trabalhoso do que € hoje, porque a comple-
xidade sera ainda maior. Os verbos “escutar”, “influenciar”, “negociar”, “flexi-
bilizar” terdo de ser muito mais conjugados, porque havera maior equilibrio
de forgas entre empregados e empregadores, e a relacdo vai ser mais definida
por liberdade e confianca.

Por fim, o lider do futuro nos acalmaria, também segundo Nobrega. “Vocés
estao no meio das transformacoes, mas havera mais clareza e estabilidade no
futuro. Vamos aprender, entender e conseguir desenvolver ferramentas, e ai
as novas tecnologias vio nos ajudar de fato. E s ter paciéncia”, seria a frase
desse lider vindo do futuro. A projecao de alguns de que a lei de Moore perde-
ra a validade em dado momento (ou seja, o poder de processamento deixara
de dobrar a cada 18 meses, que é a base do frenesi atual) parece corroborar

essa hipotese da volta de um ambiente de maior estabilidade.

que nao acontece isolada, mas na in-
teragdo. E a interacdo tem duas ver-
tentes: de um lado, o quanto eu me
conecto e me aprofundo nas relagoes
para compreender as pessoas, com
empatia, escuta ativa e vulnerabilida-
de. De outro, o quanto eu influencio e
conduzo as pessoas para o resultado da
organizacao. Esses dois eixos precisam
ser intencionais, nao da para o lider ser
passivo. Nao precisamos de cargo para
liderar, mas precisamos conseguir nos
conectar e influenciar.

Caroline Verre Muitas das qualida-
des comportamentais exigidas de um
lider de pessoas ndo aprendemos na
escola formal, mas por nossa conta,
como a sensibilidade com os outros
(aprendemos que é forga, nao fraque-
za) e o lifelong learning, tanto para ser
um lider coach, que ensina, como para
dar o exemplo.

Rubens Pimentel Um desafio gi-
gantesco esta no fato de o lider ter de
ensinar o processo de trabalho aos co-
laboradores que se reportam a ele. E,
como o mundo estd mais complexo e 0
modelo de trabalho é hibrido, os lide-
res precisam estar mais espertos para
fazer isso e para organizar fluxos de
trabalho. Quando um lider fala para
o liderado para ele mesmo priorizar o
trabalho, ou entao diz que tudo é prio-
ridade, ele é um mau lider. A estraté-
gia de trabalho é funcao dele, ele é o
responsavel pelo trabalho de seu time
com as equipes laterais, é responsavel
pelaimplementacfo de ferramentas de
gestao. Por isso é que nao da tempo de
microgerenciar. Se o piloto esta ser-
vindo batatinha para os passageiros,
quem esta pilotando o avido?

Viviane Mansi Lideramos melhor
quando conhecemos as pessoas, cria-



mos respeito e confianca. O grande
desafio emergente para liderar pes-
soas é conhecé-las num ambiente di-
gital, remoto.

Vania Neves A primeira missdo de
um lider de pessoas é trabalhar na
arte de se tornar dispensavel. Para
ele mesmo poder crescer, inclusive,
e para poder fazer as coisas aconte-
cerem, ja que ninguém faz nada so-
zinho. Precisamos desenvolver pes-
soas para que, quando o lider sair,
tudo o que foi construido fique de pé.

O desenvolvimento de pessoas,
entao, é um norte importante para
o lider. Ele deve fazer com que as
pessoas se liderem, que aprendam
a viver em aprendizado continuo e
que possam tracar suas metas e seus
planos de desenvolvimento.

Se queremos negocios sustentaveis,
precisamos ter lideres formando li-
deres. Garantir a diversidade entre
as pessoas lideradas também cabe ao
lider de pessoas de hoje.

Como se exerce lideranca
sistémica nos dias de hoje
de modo pratice?

Vania Neves No momento,
estamos falando do lider lidando
com o novo aparato pos-pandemia.
Sao novos modelos de negbcio sen-
do criados, com o lider tendo que
conectar empresas com uma agenda
ESG e trazer a transformacao digi-
tal como um pilar importante — nao
existe mais nenhuma empresa hoje
que nao tenha os componentes digi-
tal e ESG dentro do seu negobcio (ou
que ndo precise vir a té-los). Pois é
o lider que amplifica isso, qualquer
que seja a area que ele lidere.

Vejo o lider hoje tendo que am-
pliar muito o olhar, saindo da espe-
cificidade técnica da empresa para a
visdo de negodcios maior. Na prética,
essa lideranca sistémica consiste em
pensar que nao sabemos nada e que
temos de aprender algo todos os dias
para trazer — para os negocios — a
sustentabilidade, o componente de
inovacao, o olhar para o que a IA

estd mudando, para as possibilida-
des atuais que podem transformar os
negocios do futuro; consiste em en-
tender como a ética e as regulamen-
tacoes da tecnologia podem impactar
uma empresa (e como mexe com a
camada de emprego das pessoas). Li-
derar sistemicamente exige um olhar
muito mais questionador.

Junia Nogueira de Sa Volto a fri-
sar duas caracteristicas essenciais
daqui para frente, que sdo a empatia
e o respeito. Quem ndo exercer isso
ndo vai chegar aonde estamos indo,
que é para a consciéncia absoluta em
relagdo aos sistemas de que fazemos
parte. Somos todos diferentes, mas
com empatia e respeito nos torna-
mos todos iguais — e fortalecemos
os sistemas. Pode ser até o proximo
zeitgeist, por que nao?

Poliana Abreu Sou internaciona-
lista de formacdo, entdo sempre pen-
so no mundo do ponto de vista de
uma Organizacgdo das Nacoes Unidas
(ONU), que, como ouvi o Silvio Mei-
ra dizer uma vez, seria o equivalente
ao sistema operacional do mundo se
conseguisse ser efetiva. E qual o cri-
tério da ONU para tomar decisdes?
Equilibrio, consciéncia dos limites
de cada integrante do sistema...

Entdo, é como se fOssemos cas-
catear a ONU para nos, embarca-
-la dentro de nos, para liderar desse
modo consciente e equilibrado. Isso
requer constantemente buscar reper-
tério para entender, em cada decisio
de negdcio, as interdependéncias e os
impactos gerados por esse negdcio.

E preciso entender ativamente, e
lembrar o tempo todo, que somos par-
te de algo maior. Isso funciona porque,
na verdade, as coisas acontecem como
a teoria do caos ja nos ensinou: se me-
Xemos em um sistema pequeno, ele
pode ter efeitos no sistema maior.

Augusto Junior A influéncia do li-
der na organizacdo e no entorno se
mede pelos resultados que a organi-
zacdo gera. Exatamente como um téc-
nico de futebol, que é avaliado pelos

A PRIMEIRA
MISSAO DO
LIDER DE
PESSOAS E
TRABALHAR
NA ARTE DE
SE TORNAR
DISPENSAVEL
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KEN WILBER,
POR CHATGPT*

Filésofo, escritor e
tedrico americano, Ken
Wilber (1949-) é conhe-
cido por sua abordagem
abrangente e integradora
da espiritualidade, psico-
logia, filosofia e ciéncia,
e considerado uma figura
proeminente na érea de
estudos da consciéncia

e desenvolvimento
humano. Seu framework
“Teoria Integral”, for-
neceu uma inédita visao
completa e integrada

da realidade, incluindo
dimensdes da experiéncia
humana internas e
externas. Ele é autor de
varios livros influentes,
como The Spectrum of
Consciousness (1977), A
Brief History of Every-
thing (1996}, Integral
Psychology (2000) e The
Religion of Tomorrow
(2017). Com fas e
criticos, Wilber € uma das
maiores referéncias em
abordagens multidisci-
plinares para enfender a
realidade.

*Com ajuda humana.
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resultados do time. O que precisamos
fazer é ampliar a perspectiva para que
nao sejam resultados s6 financeiros,
assim como, no futebol, ndo deve bas-
tar fazer gols, ndo toma-los e ganhar
titulos. No futebol, ter elenco conta,
o exemplo que os jogadores ddo em
publico conta. No negdbcio, deve haver
indicadores de pessoas e do propdsito
a que se esta servindo, além daqueles
dos resultados financeiros.

O lider da organizacdo tem o papel
de garantir que ela esteja avancando
nas trés dimensdes. Simon Sinek fala
em seu livro O Jogo Infinito que o
lider precisa cuidar dos resultados,
mas nao s6 do Ebitda, da margem
operacional, mas também dos resul-
tados nos cuidados das pessoas, da
causa ou do proposito. Uma chave
para isso é que o lider ndo pode olhar
s6 para o curto prazo nem s para o
valor para o acionista; tem que ter
uma perspectiva de longo prazo e ge-
rar valor para multistakeholders. O
lider da organizacio deve ser como
um acupunturista: enxerga o todo e
mexe no ponto que vai influenciar os
diferentes elementos.

Marcelo Nébrega Com a desmate-
rializaco, digitalizacdo e mudanca de
habitos, nao é mais claro de onde vém
as ameagas para empresas estabele-
cidas. iFood, Uber e Airbnb surgiram
para suprir necessidades mal atendi-
das. Por que diminui a frequéncia de
refeicdes fora do lar? Nao h4 um fator
lnico, saimos menos de casa por causa
do trabalho hibrido, saide, comércio
eletronico, apps de delivery e servicos
de streaming. fTamos ao shopping para
ir ao cinema e comer. famos! Restau-
rantes, shoppings e cinemas estao ten-
tando se reinventar para atrair quem
agora se diverte de forma barata,
segura e confortavel dentro de casa.
Que dono de restaurante se anteci-
pou a tantas transformacoes? Para se
liderar sistemicamente é preciso uma
leitura permanente do ambiente, cul-
tivando o olhar periférico; e um exer-
cicio de reflexao para entender como
diferentes movimentos se retroali-
mentam. Nao é s6 ter foco, embora

todos pecam foco. Nem da para ter s6
pensamento analitico e critico; o pen-
samento reflexivo é crucial.

Rubens Pimentel Todo lider deve
liderar seu time direto, conectar e ali-
nhar suas decisdes com seus pares,
num processo conectado com a estra-
tégia da empresa. A organizacdo desse
sistema complexo é que ird permitir ao
executivo gerar ganhos de produtivi-
dade com espacos na agenda para vida
pessoal e social. Quanto mais estraté-
gica a posicao executiva, mais concor-
rida a agenda e maior necessidade de
organizar eventos e cOmpromissos.
Para isso, ha uma rede de apoio com-
posta por seus liderados diretos, pares
e muitas vezes auxiliares que atuam di-
retamente na organizacao de agendas.

Viviane Mansi Se as necessidades
das pessoas mudaram e o cenéario
como um todo mudou no mundo, a
resposta para a lideranca sistémica é
mudar junto. E a mudanca pode ser
tao simples quanto o redesenho do
proprio cargo de diretor de susten-
tabilidade — com viés ambiental em
um momento, mais social em outro.

Vou dar um exemplo disso. No pas-
sado, criou-se a pratica da obsoles-
céncia programada dos produtos para
criar mais demanda em um mundo em
recessao profunda depois do crash da
Bolsa de Nova York em 1929. Isso era
um ato de lideranga sistémica naquele
momento. Hoje, se definisse a obsoles-
céncia programada de seus produtos,
seria uma ma lideranca sistémica ja
que o sistema maior, sob efeito de uma
emergéncia climéatica e ameacas a bio-
diversidade, vem pedindo uma econo-
mia regenerativa.

Caroline Verre Vou contextualizar
a lideranca sistémica no modelo de
trabalho que vivemos hoje em dia,
que é hibrido, com boa parte das ati-
vidades acontecendo online. Na ver-
dade, esses ambientes de home office
e do ciberespaco sdo como novos sis-
temas. E, sendo assim, trazem desa-
fios novos aos quais o lider sistémico
precisa estar atento. CQO

ILUSTRAGAD: SHUTTERSTOCK



IMAGEM: SHUTTERSTOCK

AS FORGAS E FRAQUEZAS NA LIDERANGA DE Sl

Se liderar é influenciar, pode parecer estranha a ideia de que
precisamos nos liderar. Mas, de fato, femos de consequir fazer
nossas escolhas — profissionais e pessoais — e nos capacitarmos
a viabiliza-las, o que depende muito de autoconhecimento, de
desenvolvimento de habhilidades, de leitura do contexto. E ainda
depende de encontros e desencontros entre valores, senfimentos
e comportamentos. Presenca, curiosidade, autocuidado e a
disciplina sao as ferramentas-chave para isso.
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HECONOMIA #TENDENCIAS

ENTENDA O CONTEXTO GLOBAL COM NOVAS LENTES

por Lizandra Magon de Almeida

Duas das economistas mais ouvidas do momento, Minouche Shafik e Dambisa Moyo,
ostentam muito em comum: ambas sao mulheres, f&ém origem nao ocidental, fizeram
doutorado em Oxford e veem disfuncdes importantes em como a economia global
- o confexto em que nossas empresas atuam - tem operado. Para Shafik, sdao
urgentes novos acordos para a educacao, o trabalho e o cuidado — sempre com a
emergéncia climatica como pano de fundo. Ja Moyo mostra grande preocupacao com
a desglobalizacdo e a queda do crescimento, algo que ela julga perigoso.
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uem quer liderar a si mesmo para
se destacar profissionalmente pre-
isa cada vez mais de conhecimen-
to. Ninguém questiona essa afirmacdo,
embora concordar nio signifique ne-
cessariamente executar. O que poucos
ainda entendem é a importancia da
inteligéncia contextual para que a aqui-
sicdo de conhecimento de fato impacte
positivamente o desempenho e a vida
das pessoas.
“O pensamento contextual ndo ga-
rante a aquisicio de conhecimento,
mas a auséncia de pensamento contex-

tual pode anular, na préatica, a maioria
das aquisicoes do conhecimento”, ji
escreveu certa vez o especialista em
educacio Robert J. Marzano, autor de
vérios livros e papers. No aprendizado,
o pensamento contextual diz respeito a
entender afeto, atitude, foco e significa-
do em torno de cada fato ou informagao
[veja quadro na pdg. 17].

HSM Management traz a vocé as
principais ideias de duas das economis-
tas mais ouvidas atualmente, ambas
com olhares bem menos lineares do que
o usual: Minouche Shafik, diretora da



IMAGENS: EXTRAIDAS DE ENTREVISTAS A TV CULTURA E A CNBC.

London School of Economics and Poli-
tical Science (LSE) e autora do livro Cui-
dar Uns dos Outros: Um novo contrato
social, e abaronesa Nambisa Moyo, que
hoje integra a Camara dos Lordes do
Parlamento inglés e ¢ membro do board
de empresas como a petroleira Che-
vron, além de autora do best-seller O
Vencedor Leva Tudo. Elas ndo apenas
podem fornecer foco e significado para
nossos proximos aprendizados, como,
ao conhecermos suas historias pes-
soais, nos ensinam a incluir seu afeto e
suas atitudes em nossas interpretacoes
daqui por diante.

MINOUCHE SHAFIK E 0 CONTRATO SOCIAL

A tecnologia nos trouxe tantas mu-
dancas desde o fim do século 20, assim
como os abismos sociais e os conflitos
que obrigam pessoas a tornar-se refu-
giadas, que a sociedade precisa repac-
tuar seu contrato social. Essa é a tese
basica defendida por Minouche Shafik,
lembrando que contrato social € o nome
dado por sociblogos e filésofos ao acor-
do que é estabelecido entre a sociedade
e 0 Estado, no qual os individuos abrem
mao de certas liberdades em prol de
uma vida comum.

A experiéncia de vida de Shafik talvez
a tenha feito enxergar isso mais facil-
mente do que a média dos economistas:
é filha de egipcios que migraram para
os Estados Unidos quando ela ainda era
crianca. A instituicio que Shafik lidera
também favorece isso. Ao contrario de
muitas universidades ocidentais que
afastam a economia da politica, a LSE
traz, até no nome, essa conexao indis-
sociavel. Seus economistas sempre ten-
dem a enxergar as implicacGes sociais
das decis6es macroeconomicas.

O que um novo contrato social precisa
abranger? Mudangas nas formas como
fazemos as coisas mais basicas, como
ensino, trabalho e cuidado, o que inclui
as politicas de satide e seguridade social
de forma objetiva, e a compreensdo do
que seja cuidado de maneira intangivel.
O desafio é especialmente dificil para
paises extremamente excludentes, nos
quais as elites politicas capturam as ins-
tituicoes e dominam o sistema politico,

acredita a economista. Paises com ins-
tituices fracas tém mais dificuldade de
repactuar seu contrato social — o que é
o caso, segundo ela, de paises com re-
gimes politicos presidencialistas, cujos
contratos sociais sdo mais frouxos do
que os parlamentaristas — e ai o Brasil
esta incluido.

Uma noticia relativamente boa é que
momentos de crise costumam ser pro-
picios para a discussao de novas bases
de convivéncia social, segundo a econo-
mista de origem egipcia. Foi exatamen-
te durante a crise trazida pela Segunda
Guerra que se pactuou o bem-estar
social atual. E hoje nao faltam crises:
além da ambiental, vivemos as con-
sequéncias da pandemia, a guerra na
Ucrania e a ascensdo de movimentos
sociais de minorias (como #BlackLi-
vesMatter, #MeToo) que, associados a
uma profunda transformacio tecnolo-
gica, muda o mercado de trabalho.

Assim, até para dar esperanca as no-
vas geracoes temos de redefinir como
pensamos a educacao, o trabalho e o
cuidado e adotar politicas compensa-
torias onde isso é necessario. Uma das
principais propostas praticas de Shafik
é a adocdo de sistemas de bem-estar
que levem em conta a flexibilidade que
o trabalho impoe hoje. De modo geral,
explica, o setor formal costuma ser re-
gulamentado demais, enquanto o in-
formal ndo oferece qualquer protecio.
“Chegar a um meio termo entre esses
dois polos sera fundamental novo con-
trato social”, costuma dizer ela.

Isso pode ser feito com programas de
distribuicdo de renda para populacgoes
especificas e por tempo determina-
do, como o Bolsa Familia. Mas Shafik
questiona a ideia de programas de ren-
da basica que pretendem garantir um
minimo para toda a populacao. Segun-
do ela, é uma premissa do atual con-
trato social — que deve ser mantida — a
ideia de que adultos contribuem para o
desenvolvimento geral e criancgas e ido-
sos recebem cuidados.

Outra sugestdo dela é a de um novo
sistema educacional. “O modelo tradi-
cional nunca foi bom, mas se tornou
ainda pior agora que acumular contet-
dos ndo basta e é preciso saber resolver

Minouche Shafik,
London School of
Economics and Political
Science

Dambisa Moyo,
(&mara dos Lordes,
Reino Unido
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QUE UM NOVO
CONTRATO
SOCIAL E
0BRIGATORIO:
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LIFELONG
LEARNING E
PROTAGONISTA
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problemas." Ensinar as pessoas a tra-
balhar juntas, a aprender a aprender,
é a chave. “Devemos ensinar o lifelong
learning, e com uma nova logica de
cuidado envolvida.” Ela traduz isso na
criacdo de um fundo de financiamento
da educacio para toda a vida, que ga-
ranta ndo s6 a formacao de nivel técnico
ou universitario apés o ensino basico,
mas também bolsas de estudos para
qualquer outra formacao, cursos livres
e técnicos, e futuras recapacitacdes ao
longo da vida.

De acordo com Shafik, ndo faltam
pesquisas comprovando que investi-
mentos em educacdo trazem altas ta-
xas de retorno para a economia de um
pais. E, em paises como o Brasil, onde
a ascensdo dos niveis mais baixos da
piramide para a classe média pode le-
var nove geracoes, esse tipo de politica
publica é ainda mais fundamental. O
problema? Exige visdo de longo prazo.

Shafik apoia em especial a criagio de
uma nova logica do cuidado. A ideia, ex-
plica, é equalizar as chances de o jovem
ir ou ndo para a universidade. No Rei-
no Unido h4 algumas experiéncias em
andamento, que preveem inclusive que
o aluno devolva parte do investimento
se chegar a determinado nivel de ren-
da. A revisdo do que se entende como
cuidado, seja no ambito publico ou no
privado, perpassa todo o novo contrato.
Em vez de continuar a caber a mulher a
maior parte do trabalho ndo remunera-
do de cuidado de jovens e idosos (que ja
foi garantia de prosperidade econdémica
no passado, diga-se), deve-se entender
o cuidado como responsabilidade de
todos e principalmente do Estado (di-
ferentemente de antes, a sobrecarga da
mulher afeta a economia como um todo
ao afastar do mercado de trabalho uma
legido de pessoas capacitadas).

Em termos macropoliticos, as mu-
dangas passam por um novo pensar
sobre a tributacdo. Uma taxacdo sobre
o carbono, como compensacao ambien-
tal, é urgente, assim como o é parar de
subsidiar combustiveis fosseis. E uma
bobagem sem qualquer justificativa.”

Comparar os contextos do pos-guerra
e os de hoje pode nos dar uma ideia de
quao facil sera implantar o novo contra-

to social? Para a pesquisadora, a grande
guerra reforcou as semelhancas e uma
sociedade mais igualitaria, porque di-
ferentes pessoas lutaram lado a lado,
enquanto a pandemia escancarou as
diferencas e reduziu a interagdo social,
ainda que tenha trazido a consciéncia
de que ninguém esta a salvo. Tanto que
as elites, sem verem beneficio para si e
talvez sem entenderem que a emergén-
cia climética afetar4 a todos, vao resistir
a um novo contrato social. Imprensa e
academia terdo de ser ativistas.

DAMBISA MOYO, PELA GLOBALIZAGAO

Independentemente da ideia de um
novo contrato social, a economista
Dambisa Moyo tem duas grandes preo-
cupagdes com os tempos que estamos
vivendo: a desglobalizacdo e o baixo
crescimento cronico. Nascida na Zam-
bia, ela é uma beneficiaria direta da
globalizagdo; recebeu bolsa de estudos
para completar sua graduacdo em qui-
mica nos EUA, onde fez MBA em finan-
cas e mestrado na escola de administra-
¢do publica de Harvard. Trabalhou no
Goldman Sachs e no Banco Mundial, e
integra conselhos de administragio de
grandes empresas, para os quais o cres-
cimento econdémico é um mantra. Em
novembro de 2022, recebeu o titulo de
baronesa do governo britanico.

Para Moyo, a globalizacdo tem sido
uma forca deflacionéria, reduzindo
os custos trabalhistas e de produco,
e o contrario deve acontecer confor-
me recue. Ha evidéncias suficientes
de que os cinco pilares da globalizacao
estdo sendo ameacados pelo crescen-
te protecionismo dos paises, disse ela
a Rotman Management: o comércio
de bens e servigos; os fluxos de capital
que impulsionam, financiam e alimen-
tam investimentos diretos estrangeiros
(IDE); a imigracao; o compromisso de
todos com regras e padroes globais; e a
estatura das instituicoes multilaterais,
como o Banco Mundial e o Fundo Mo-
netario Internacional.

Apenas para nos determos ao comér-
cio global de bens e servicos, por exem-
plo, Moyo comenta que a Organizacao
Mundial do Comércio culpou parcial-



0 PENSAMENTO CONTEXTUAL AJUDA A ENTENDER

E TAMBEM A APRENDER, COMO EXPLICA O EDUCADOR ROBERT MARZAND

Muitos dos fatores essenciais para o sucesso do aprendizado sdo, a0 menos
em parte, e talvez fortemente, controlados pelo contexto. Esse é uma soma do
momento afetivo do aprendiz; suas atitudes em relacdo ao objeto do aprendi-
zado (se ela presta atencao ao calor do dia, ao tom de voz de quem fala etc.);
até que ponto tem um foco real naquilo; e o significado que gera a partir da-
quele conhecimento associando-o a outras ideias. Segundo o educador Robert
Marzano, “o fraco pensamento contextual por parte de quem aprende — e,
eventualmente, por quem ensina também — seria uma das principais razoes
para o colapso de muitas experiéncias de aprendizado”.

mente a desaceleracido do crescimento
(desde 2018) a novas tarifas e medidas
de retaliacdo, observando que o cresci-
mento do comércio global ja vinha esta-
bilizado na altima década em cerca de
3% anuais. E ela complementa que os
tratados comerciais globais estao cami-
nhando para mais negociagoes bilate-
rais ou regionais e menos multilatera-
lismo: o Reino Unido tem negociacGes
independentes com os EUA e o Japao,
e o Transpacifico; os BRICS estao con-
versando entre si; o Brasil negocia di-
retamente com a Unido Europeia. Aos
investidores, Moyo recomenda retirar
apostas de mercados emergentes — em-
bora abra uma excecao para os BRICS.

Quanto ao baixo crescimento, em que
pesem todas as vozes a favor do decres-
cimento por conta da crise climatica,
Moyo diz: “(Ainda) necessitamos de
crescimento econdmico, por trés ra-
zoes. Primeiro, sem ele, veremos um
colapso na humanidade e no progresso,
e uma perda de melhorias no padrao de
vida. Segundo, hé pesquisas considera-
veis mostrando que, sem crescimento,
nao € possivel sustentar uma classe mé-
dia e, sem uma classe média, os direitos
politicos sdo afetados negativamente e
a democracia sofre.

O terceiro aspecto é que, sem cres-
cimento econdmico, nos encontramos
em um mundo sem inovacao, o que sig-
nifica que os governos teriam de confiar
muito mais na redistribuicao de rique-
za do que em gerar riqueza nova. Um
mundo sem crescimento seria incrivel-
mente desafiador para os principais pi-

lares da nossa sociedade: cuidados com
saide, educagdo e meio ambiente, o
que é grave num mundo onde “ja tantas
pessoas vivem precariamente e sdo de-
safiadas em termos de oportunidades
de progresso”.

Na visao de Moyo, os lideres mun-
diais, sejam politicos ou de negbcios,
deveriam centrar-se em trés motores
principais do crescimento econdmi-
co. O primeiro deles é investimento
em infraestrutura. Como exemplo,
ela cita versdes antiquadas de estra-
das, portos, aeroportos e digitalizacao
nos EUA apontadas pela Sociedade
Americana de Engenheiros Civis — e
atualiza-las poderia impulsionar o
crescimento econdémico. (Imagine no
Brasil...) Atualizar inclui uma promis-
sora transicao energética e o combate
a mudanca climatica.

A economista zambiana aponta como
segundo motor de crescimento a pro-
dutividade, que ainda é cerca de 60%
da razdo pela qual um pais cresce e
outro nao. Nos tultimos dez anos, hou-
ve declinio da produtividade em mui-
tas economias desenvolvidas, quando,
numa era de tecnologia avancada, de-
veria ter acontecido o contréario.

Por fim, para Moyo, investir em ca-
pital humano, em termos de qualidade
e de quantidade de forca de trabalho,
seria um impulsionador do crescimen-
to. “Sem investimentos em educacao,
continuaremos a ver um obstaculo no
crescimento”, comenta ela. No fim das
contas, as visoes de Dambisa Moyo e
Minouche Shafik coincidem, nao? CQO

PARA DAMBISA
MOYO, 0S
LIDERES
MUNDIAIS
DEVERIAM
CENTRAR-SE EM
TRES MOTORES
PRINCIPAIS DO
CRESCIMENTO
ECONDMICO:
INVESTIR EM
ESTRUTURA, EM
AUMENTO DE
PRODUTIVIDADE
E EM EDUCACAD
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.
#HABILIDADES #SKILLING

TRES INTELIGENCIAS & COMPANHIA

Redagéo HSM Management

0 skilling, upskilling e re-skilling do futuro pode ser sintetizado em duas triades. A
principal é inteligéncia individual, social e artificial. Tamhém pesa o trio coragem-
-confianca-respeito, que forna o aprendizado possivel, como fruto de erros expostos.
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o ruim ruim, que dum lado esteja

o preto e do outro o branco, que o
feio fique bem apartado do bonito e a
alegria longe da tristeza! (...) Este mun-
do é muito misturado...”

Essa frase do escritor Joao Guima-
raes Rosa (1908-1967) traduz muitas
das angustias dos profissionais de em-
presas hoje, ja que o mundo corpora-
tivo ficou muito misturado de repente,
pois tinha as coisas separadas por mu-
ros até nao muito tempo atras.

Para lidar com essa surpreendente
complexidade, ha uma lista de habi-
lidades do futuro como a elaborada
pelo Férum Econémico Mundial, mas
HSM Management prefere organi-
zar as necessidades de skilling, ups-
killing e re-skilling em um conjunto
de trés habilidades — inteligéncia in-
dividual, inteligéncia social e inteli-
géncia artificial, conceito que vem de
um white paper produzido pela TDS.
Company. Segundo o paper, assinado

11 E u careco de que o bom seja bom e

por Silvio Meira, André Neves, Rui
Belfort, Filipe Calegario e Vinicius
Garcia, cada uma dessas formas de
inteligéncia e o modo como elas in-
teragem entre si sdo0 a chave para en-
frentar os desafios do século.

A inteligéncia individual, explica o
texto, é a capacidade de alguém, mo-
vido por curiosidade, ir atras de apren-
der, raciocinar, resolver problemas e se
adaptar. Mas a inteligéncia individual
nao é monolitica, e sim provavelmente
uma colecao de capacidades distintas
que se complementam para formar o
conjunto de habilidades cognitivas de
um individuo. “Um empreendedor que
inicia um negdcio pode ter uma visdo
unica (inteligéncia intrapessoal), ser
hébil em convencer os outros a investir
em sua ideia (inteligéncia interpessoal)
e ser capaz de analisar tendéncias de
mercado (inteligéncia légica).”

Jé a inteligéncia social é a capacidade
de resolugio de problemas por grupos
de pessoas. “Consideremos um time

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



de desenvolvimento de software. Cada
membro da equipe tem competéncias
e habilidades especializadas; combi-
nados, eles sao capazes de desenvolver
software de complexidade e qualidade
que nenhum deles seria capaz de criar
individualmente. Nesse caso, a inteli-
géncia social do time é maior do que a
soma das inteligéncias individuais de
seus membros.”

A inteligéncia artificial é a capacida-
de de mAquinas e sistemas de apren-
der, raciocinar (mesmo que de forma
limitada) e se adaptar. Capaz de anali-
sar grandes volumes de dados, de ma-
neira que os humanos néo conseguem,
identificar padroes e tendéncias ocul-
tos e tomar decisdes com base nesses
insights, a IA deve ser usada pelos hu-
manos para criar insights valiosos para
informar estratégias de negdcios.

Reconhecer, entender e se preparar,
estruturalmente, para usar a triade das
inteligéncias é essencial para tentar
navegar na complexidade do mundo
moderno, diz o paper. Como cada inte-
ligéncia tem suas capacidades e limita-
¢Oes, a interacdo entre elas é que abre
novas possibilidades. A inteligéncia
individual entra como a base da triade,
fonte de criatividade, inovacao e lide-
ranga; a inteligéncia social, traduzida

em colaboragio, cooperagio e comu-
nicacao eficaz, faz com que as pessoas
trabalhem juntas em problemas tao
complexos que ndo seria possivel re-
solver individualmente. E a inteligéncia
artificial que aumenta os humanos in-
dividualmente e em grupo vai viabilizar
a tomada de decisGes realmente bem
informada e &gil, ou seja, com maior
chance de efetividade.

Uma pequena amostra do aumen-
to individual pela IA é um gestor que,
tendo de contratar pessoas, acionou o
ChatGPT4 para (1) definir a job descrip-
tion e os ocupantes ideais das vagas, (2)
definir as perguntas das entrevistas de
emprego e (3) preparar, em conjunto
com o Midjourney, uma apresenta-
¢do em PowerPoint a fim de defender
as contratacOes para a diretoria. Tudo
com ajustes humanos, naturalmente.

As trés inteligéncias bastam? Nio.
Ainda é necessaria outra triade — cora-
gem-confianca-respeito [veja quadro
abaixo] e algumas caracteristicas que
aumentam as inteligéncias individual
e social, como as sete descritas por
Guimaraes Rosa a direita. Importante:
uma obra como a de Guimardes Rosa
ou qualquer vivéncia fora dos negocios
impulsionam a imaginacfo, para cons-
truirmos o futuro e inovarmos. CO

7 LICDES DE
GUIMARAES ROSA
SOBRE SKILLS

Mestre ndo é quem
sempre ensina, mas quem
de repente aprende.

0 rio ndo quer chegar a
lugar algum, sé quer ser
mais profundo.

Quem desconfia fica
sahio.

A gente quer passar um
rio a nado, e passa, mas
vai dar na outra banda
& num ponto muito mais
embaixo, bem diverso
do em que primeiro se
pensou.

As pessoas ndo estao
sempre iguais, ainda ndo
foram ferminadas - elas
védo sempre mudando.

Deus é paciéncia. 0
contrério é o diabo.

Passarinho que debruca,
0voo j esta pronto.

TRES VERBOS: FALAR CORAJOSAMENTE, CONFIAR EM PESSOAS, RESPEITAR
A SUGESTAD E QUE 0S PROFISSIONAIS AJAM ASSIM, MESMO ONDE NAD HA SEGURANCA PSICOLGGICA

Vocé presumiria que as melhores equipes sao as que cometem menos erros? Amy Edmondson,
professora e pesquisadora da Harvard Business School, presumiu, no inicio de uma pesquisa sobre
desempenho de equipes em ambiente hospitalar. Mas o que os dados Ihe mostraram foi que os times
com melhores resultados eram os que registravam mais erros, nao menos. Por qué? Porque nestes
as pessoas estavam dispostas a aprender acima de tudo, com a finalidade expressa de evitar erros
futuros. O resultado dessa pesquisa foi o famoso conceito de “seguranca psicologica” de Edmondson,
uma seguranca que, de uma forma simples, Sonia Kang, da Rotman School of Management, ligada
a University of Toronto, traduz como “a percepc¢ao de que vocé pode falar corajosamente — expor
ideias, davidas e preocupacoes ou pedir ajuda — e ninguém ira constrangé-lo”.

Como comenta Kang, que é professora de comportamento organizacional e gestdo de pessoas
da Rotman School, existem dois componentes-chave para a seguranca psicologica: confianca e
respeito. “Confianca é acreditar que alguém ira apoié-lo e nao agira para prejudica-lo. E respeito
é valorizar a pessoa por quem é.” Mas, se o ambiente ndo oferece isso, o que fazer? Como equipes
de baixa seguranca psicologica sdo bem menos capazes de enfrentar problemas complexos, é im-
portante que as pessoas tomem a iniciativa de falar corajosamente, confiar nas pessoas [0 que é
diferente de desconfiar dos dados] e respeita-las por principio.
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#PSICANALISE

EMBUSCA DA HARMONIA COM O INTANGIVEL

por Lizandra Magon de Almeida

A histdria mostra que o ser humano esta sempre a procura de se harmonizar com
aquilo que o social lhe provoca. Agora, pela primeira vez, a horizontalidade trazida
pelas redes e pela tecnologia nos obriga a buscar harmonia com a incerteza.

Jorge Forbes

TERRAUM TINHA
PADROES, UM
NORTE BEM-
-DEFINIDO. FOI
A HISTORIA DA
HUMANIDADE
POR MILHARES
DE ANOS. HOJE,
ESTAMOS EM
TERRADOIS, EM
QUE CERTEZAS
NAOD SAD
ABSOLUTAS E
REALIDADES SE
SOBREPOEM
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HSM Management, o psica-

nalista Jorge Forbes provocou
nossos leitores com suas reflexdes
contraintuitivas sobre o que ele
chama de “TerraDois”. De maneira
bem simples, TerraDois é o mundo
em que vivemos hoje, aquele que foi
instituido depois da criacao da in-
ternet e que trouxe uma visao muito
mais horizontal do que a verticali-
dade hierarquica que marcou a his-
toria nos ultimos 28 séculos, o que
Forbes chama de “arquitetura verti-
cal do laco social”.

Ainda na pré-histéria, a humanida-
de tentava se harmonizar com a natu-
reza — uma questao de vida ou morte.
Depois, surgiram as religides mono-
teistas patriarcais e a busca se voltou
para a harmonia com Deus. Com o
Iluminismo, no século 18, veio a bus-
ca da harmonia com a razdo. Freud,
Nietzsche e Darwin, com seus ques-
tionamentos dos valores mais arrai-
gados no Ocidente, no fim do século
19 e inicio do 20, trouxeram a busca
da harmonia do individuo consigo
mesmo. E, enfim, chegamos a nossa
batalha atual: a busca da harmonia
com o intangivel, em um mundo mar-
cado pelas redes. Surge ai TerraDois.

Em TerraUm, a ideologia mudava,
mas havia um padrio a ser seguido.
Era sempre para o norte que a bissola
apontava. Em TerraDois, estamos des-
norteados, “desbussolados”. Passamos
a conviver com muito mais frequéncia
com o que o filésofo alemao Hegel,

Ao longo de sua colaboracao com

aquele da dialética, chama de questdo
tragica, remetendo a tragédia grega.
“Uma questao tragica ocorre quando
opinides divergem entre si, com igual
valor de verdade”, diz Forbes. No mun-
do atual, as certezas ndo sdo absolutas,
pelo contrario: dois ou mais lados po-
dem estar certos. Forbes exemplifica:
existe o hotel e o quarto no Airbnb,
existe o taxi e existe o Uber.

Em TerraDois, muitos diferentes po-
dem ter razao, e ai surge o mal-estar.
Sentimos que o chao escapa dos nos-
sos pés, que estamos sempre pisando
em areia movediga — essa metafora tdo
improvavel que os filmes do século 20
nos legaram. Segundo o psicanalista,
“de todas as harmonias, essa é a mais
fragil, moével, flexivel e instavel”.

SAUDE MENTAL EM XEQUE

Os reflexos dessa incerteza atingem
em cheio nossa saide mental, por-
que passamos a viver eternamente
em divida. As demandas sao muitas,
e estamos sempre negociando com
0 que ndo conseguimos realizar. “A
pessoa sb6 sabe que deve e, por isso,
se estressa. Estressando, s6 piora. No
corpo, o sono falha, a azia queima, os
musculos doem, a pressao aumenta, o
coracdo dispara, a memoria esquece.
Na relacdo com o outro vem a impa-
ciéncia, a irritacdo agressiva, a briga,
o desgaste, o afastamento, a solidao.
Cada um desses fatores retroage so-
bre a pessoa, aumentando o estresse,
abrindo caminho para a depressao.”

IMAGEM: DIVULGACAD
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Buscar o consenso ou o senso co-
mum, segundo ele, ndo s6 nao € su-
ficiente: simplesmente nio adianta.
“Pensa-se com insisténcia que ontem
era melhor. Nao era, ndo. Além do
mais, o presente é inexoravel. Melhor
legitima-lo, capti-lo em sua nova for-
ma, perceber a imensa chance de viver
uma humanidade em uma nova clave.
A musica mudou”, afirma, e nao ha
como querer que todos cantem juntos
a mesma cancao.

Como viver nessa realidade? A sai-
da mais facil tem sido a medicacao, a
tentativa de educar o desejo e fazer a
assepsia das emocoes, nas palavras do
psicanalista. Mas, segundo ele préprio,
é impossivel tratar com remédios a in-
comoda subjetividade humana — e haja
subjetividade em TerraDois!

Se a saida nao esta na medicacio,
Forbes aponta outros caminhos, que
passam pela responsabilidade. Sem um
padrao rigido a seguir, cada um preci-
sa buscar respostas, mas assumindo as
consequéncias que as escolhas possam
trazer. Em vez de didlogos compreensi-
veis, estamos no tempo dos mondlogos
articulados, diz ele.

Um passo importante no sentido
de aliviar o estresse e de bancar as

=

proprias escolhas é baixar a ansie-
dade de reconhecimento. Guarde o
mote proposto pelo psicanalista: ndo
se explique nem se justifique. Espe-
cialmente nas redes sociais... Ndo se
trata de uma questao de arrogancia,
mas de humildade, aceitando que
“nao ha um outro a se oferecer com-
preensao e pedir aplauso”. A dnica
chance de acontecer a validacao é na
l6gica do encontro, da articulacao de
desejos e escolhas.

Forbes, defendendo a propria clas-
se, afirma que “temos que aprender
com a psicanalise a articular as dife-
rencas, na desisténcia de um senso
comum”. Enquanto isso, a cientista
Natéalia Pasternak, uma importante
voz em prol da ciéncia e das vaci-
nas durante a pandemia, lanca um
livro em que coloca a psicanalise, a
homeopatia e a acupuntura na ca-
tegoria de crencas nao cientificas. E
agora, dr. Forbes? Sendo a psicana-
lise ciéncia ou nao, cabe a nos ban-
carmos nossas escolhas, fazendo a
sintese nao mais entre dois opostos,
como ensinou Hegel, mas entre to-
das as certezas em oferta. Ninguém
falou que ia ser facil, mas, ca entre
nos, nao é fascinante? CO
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PAYCHECK

#REMUNERACAD #BENEFICIDS

VOCE NAO ESTA ERRADO: SALARIO AINDA PESA MUITO

por Paul Ferreira e lasmin Braz

Liderar a si mesmo deve incluir negociar melhores salarios. ma nova pesquisa sobre
remuneracdo e lideranca no Brasil mostra que remuneracao ainda é determinante para
ficar ou sair de uma empresa — e mais da metade das pessoas em setores de indistria e
servicos pensam em sair. 56 uma de quatro tem alta disposicao para lutar por aumentos.

gada as competéncias e ao nivel de

formacao dos funcionarios. Pes-
soas que ocupam cargos de lideranca,
geralmente, tém um grau de ensino e
formacao mais elevado. Sera mesmo?
Nossa pesquisa sobre remuneracao e
alta lideranca indicou que nao existe
consenso em relagdo ao pagamento
atual dos entrevistados e aos niveis
de competéncia e de formagdo: 28%
acreditam que o salario é compativel
com a funcio exercida, enquanto 26%
acham que a remuneracao esta abaixo.

A remuneracao e o poder de nego-
cid-la com a empresa podem variar em
diferentes niveis hierarquicos. Na pes-
quisa, quando olhamos para os dados
relacionados a disposi¢ao para negociar
a remuneracio, a maioria dos entrevis-
tados (26%) se mostrou indiferente, en-
quanto 20% tém baixa disposicao para
negociacao, e 25%, alta disposicgao.

Aremuneraqﬁo estd diretamente li-

MUDANCAS DE EMPRESA EM BUSCA DE
MELHOR REMUNERAGAO

A tendéncia mais comum entre os
entrevistados é buscar aumento de
remuneragdo associado a um maior
bonus de curto prazo (36%). Histo-
ricamente, essa preferéncia é mais
acentuada no Brasil do que em outros
paises com cenérios econdmicos mais
estaveis ou com déficit de programas
de seguridade social.

Para os demais entrevistados, a
remuneracio total nfo seria o fator
decisivo na pretensdo de mudar de
emprego. Um aumento significativo
no salario fixo, mesmo que signifique
um aumento moderado na remune-
racao total (20%), sugere que esses
profissionais valorizam a estabilidade
financeira, que nao seja resultado de
metas ou outros tipos de ganhos va-
riaveis. Além disso, cerca de 17% dos
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entrevistados também mencionaram
que buscam melhores ofertas de com-
pensacao total. Além do aumento na
remuneracdo, eles também estdo vi-
sando melhorias no pacote de benefi-
cios que complementam os salarios, o
que pode incluir vale-refeicdo, plano
de saude, seguro odontolégico, vale-
-refeicdo e até modelo de trabalho.

Esse mix de beneficios, também co-
nhecido como “salario emocional”, tem
sido cada vez mais abordado no merca-
do de trabalho. E uma forma de atrair
e reter talentos, afinal esses beneficios
sdo importantes nao s6 nos aspectos
profissionais, mas também pessoais,
pois podem ajudar a promover o equi-
librio com outros aspectos relaciona-
dos a qualidade de vida e sadde.

Os setores de inddstria e servigo
foram significativamente impactados
durante a pandemia: 60% e 53% dos
empregados, respectivamente, dese-
jam mudar de emprego. A indistria
sofreu impactos globais nas cadeias
de fornecimento e mostrou vulnera-
bilidade na estruturacio global. Mes-
mo com crescimento da demanda,
cenarios politicos e macroeconémi-
cos incertos ndo trazem seguranca.
Da mesma forma, o setor de servigos
ainda nao voltou aos patamares de
antes, porque ainda é impactado pelas
mudancas de habitos que a populacao
adotou no periodo pandémico.

Na outra ponta, funcionarios dos
setores de tecnologia e comércio mos-
traram menor intencao de mudar de
emprego, com taxas de, respectiva-
mente, 33% e 42%. Nao espanta, pois
na pandemia a industria tecnolégi-
ca cresceu, teve grande demanda de
profissionais, salarios competitivos e
flexibilidade no modelo de trabalho.
Ja o setor comercial foi impactado ne-
gativamente pelas restricées da covid,
mas aos poucos retoma o crescimento.

MAIS BENEFiCIOS

Os CEOs s20 os mais propensos a
buscar aumento na remuneragio total
(90%), enquanto diretores tém ten-
déncia menor nesse sentido (76%). Em
todos os estratos da piramide, o sala-
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rio ainda é o principal fator apontado
como motivo de mudancgas de empre-
g0, mas nem sempre € o inico. Apenas
25% dos entrevistados demonstraram
interesse em negociar os ganhos no
emprego atual, o que pode significar
que a remuneracao ndo € o tnico fa-
tor decisivo. Isso ocorre porque, mui-
tas vezes, a perspectiva de carreira
de funcionarios de alto nivel envolve
busca constante por responsabilida-
des e exposiches mais abrangentes.
Um exemplo disso é que outros fato-
res apontados na pesquisa foram au-
séncia de perspectiva de crescimento e
insatisfacdo com a lideranca direta, o
que pode indicar necessidade de adap-
tacdo das empresas.

A maioria das organizacGes tomou
medidas para ajudar os funcionérios
durante a pandemia, nomeadamente
expandindo o alcance dos sistemas de
beneficios nao financeiros. De manei-
ra particular, aumentaram os servicos
relacionados a satide mental, reconhe-
cendo assim que esse é um topico prio-
ritario. Além disso, implementaram
e/ou ajustaram politicas e programas
para aliviar o estresse financeiro dos
funcionarios, compensando os custos
de trabalhar remotamente ou forne-
cendo recursos para educacio em casa.

Outro exemplo disso é que, depois
de iniciada a pandemia, em 2020,
com a normalizacdo de modelos de
trabalho mais flexiveis, muitas orga-
nizagbes abriram a possibilidade de
trabalho em outros estados, paises e
de diferentes formas — consequente-
mente, aumentaram o leque de pos-
sibilidades para os funcionarios. O
modelo de trabalho influencia dire-
tamente a qualidade de vida, seja no
tempo gasto com deslocamento, por
exemplo, ou na liberdade para morar
longe dos centros comerciais, onde
os custos sdo mais elevados. Mas isso
nao quer dizer que esses trabalhado-
res queiram permanecer na empresa:
54% das pessoas que estao atualmen-
te no modelo hibrido pensam em
trocar de emprego. Ja entre aquelas
que seguem no presencial, a taxa é de
45%. Trabalho remoto ndo significa
trabalho melhor. CO

SAIBA MAIS SOBRE
A METODOLOGIA

PAUL FERREIRA
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#CARREIRA #FUTURODOTRABALHO

VOCE PODE PRECISAR COMEGAR DE NOVO...

por Ricardo Cavallini

Nas discussdes sobre o futuro do trabalho, pensa-se em um horizonte de trés a
cinco anos, no qual faz sentido o “ikigai”, ou seja, a escolha profissional baseada na
sobreposicdo entre (1) o que se gosta de fazer, (2] o que se tem Facilidade para fazer e
(3) 0 que o0 mercado paga para ser feito. Mas muitos de nds vamos trabalhar ao menos
mais 30 anos, e essas condicoes vao mudar — como saber se vocé aprecia algo que
ainda ndo experimentou? Entdo, é preciso construir, isto sim, prontiddo para mudar.

na universidade, o jovem chinés

Frank Wang construiu um prototi-
po de um helicoptero de controle remo-
to. Alguns anos depois, sua empresa, a
DJI, passou a ser a maior fabricante de
drones comerciais do mundo. Admira-
dos por seu design, tecnologia e inova-
¢do, os drones de Wang hoje sdo usados
por uma grande variedade de inddstrias
e segmentos, da agricultura a constru-
¢do, do cinema a seguranca publica e
movimentam empregos — ha pilotos de
drones — em todas essas areas.

E m 2003, quando estava estudando

A iniciativa de Wang é a prova de que
o mercado de trabalho muda de uma
hora para outra conforme mudam tec-
nologias, produtos e servicos. Hoje ve-
mos startups lancando aplicativos sem
fim e tendemos a achar que isso ainda
dara o tom do mercado daqui a 15 ou 20
anos. Daqui a 30, 40 ou 50 anos. Mas
sera? Se criar um novo hardware pode
parecer loucura hoje para a maioria dos
empreendedores, talvez deixe de ser em
breve.

Um modo facil de entender que o
mundo dos negdcios e do trabalho ap6s
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COMO VOCE

VAI SABER 0

QUE GOSTA DE
FAZER SE NUNCA
EXPERIMENTOU?
COMO
DESCONSIDERAR
A INFLUENCIA

DO CONTEXTO

NO SEU GOSTO?
MUITOS ODEIAM
MATEMATICA NAD
PELA MATERIA
EM SI, MAS PELA
FORMA COMO ELA
FOI ENSINADA OU
ESTIMULADA
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2030 sera bem distinto do atual é olhar
para a histéria. A onda da revolugao
agricola mudou a cultura, o comporta-
mento e 0s negdcios, 0 mesmo ocorreu
com a (primeira) revolucdo industrial e
com a onda dos computadores e a onda
atual, que convencionamos chamar de
era digital (internet, celulares, redes
sociais). A proxima onda, em que es-
tamos ingressando agora, sera a da in-
teligéncia artificial. O que vemos hoje
de IA é meio assustador e parece ficcdo
cientifica, mas é apenas o comeco. Seu
impacto sera sentido principalmente
nos préximos 15 anos.

Entdo, esqueca: nenhuma profissao
é, ou vai ser, estagnada. Em todas elas
vocé precisara estudar a vida inteira
para ficar em dia e quase certamente vai
ter que trocar de profissdo, conforme o
que estiverem pagando para as pessoas
fazerem. Mas o que fazer para ter pron-
tidao de mudar? E o que nao fazer?

AMAR NAO BASTA

Realmente acredito que o aprendi-
zado continuo ji é e continuara sendo
uma das principais praticas para os pro-
fissionais do futuro. E isso, todos dizem,
tem uma implicacdo importante: quan-
do é preciso estar sempre aprendendo,
é preciso amar o que se faz. Quem nao
ama, nao apenas terd uma vida menos
agradavel, como tera dificuldades para
se tornar alguém de destaque na pro-
fissdo, porque ira concorrer com quem
ama e continua aprendendo até em suas
horas de lazer. Isso porque, para tais
pessoas, aprender é um prazer.

E verdade essa histéria. Tenho um
amigo que trabalha com criacdo de jo-
gos. Ele ama tanto o assunto que, quan-
do sai de férias, muito provavelmen-
te sua viagem vai incluir tempo para
participar de uma competicao de jogos
de tabuleiros em algum lugar bizarro,
como o porao de uma loja de jogos na
Cracovia, Polonia. Como competir com
alguém assim?

Dai a validade do conselho “Faca o
que ama e nunca trabalhe na vida!”.
Uma de suas variacoes é dizer que a
escolha profissional deveria ser algo na
interseccao entre o que vocé gosta de

fazer, o que vocé faz bem e o que o pa-
gariam para fazer. Em outras palavras,
no adianta vocé ser o maior especialis-
ta em falar a lingua do “P” se ninguém
pagaria por isso. Nem seria uma boa
escolha ser jogador de futebol se, mes-
mo sendo uma paixao, vocé € um perna
de pau dos diabos. Parece um conselho
mais ponderado, ndo?

Mas acredito que é muito pouco pra-
tico. Como vocé vai saber o que gosta
de fazer se nunca experimentou? Como
desconsiderar a influéncia do contexto
no seu gosto? Muitos odeiam mateméti-
ca ndo pela matéria em si, mas pela for-
ma como ela foi ensinada ou estimulada.

Entdo, um primeiro conselho em
termos de prontiddo é: disponha-se a
experimentar coisas diferentes. Nao é
incomum que o gosto apareca quando
descobrirmos ser bons em algo que es-
tamos fazendo.

FUTURISMO NAO BASTA TAMBEM

E muito comum ler artigos falando
sobre as profissGes do futuro. Mas cui-
dado: eles focam apenas o curto prazo.
As previsdes focam cargos que terdo
maior demanda e, provavelmente, pa-
gardo os melhores salarios nos proxi-
mos trés a cinco anos. Na década pas-
sada a bola da vez eram as profissoes
relacionadas com computacio e dados,
mas dizer que isso sera a tonica da pro-
xima década nio faz muito sentido.

Basta pensar que uma parte consi-
derével dos custos para fabricar alguns
produtos ja ndo vém da matéria-prima
ou da producao em si, mas de marke-
ting, distribuicdo e armazenamento,
atributos que devem ser completamen-
te reconfigurados no futuro.

Entdo, vocé estara sempre em uma
zona de (in)segurancga e (des)conforto.
O cenério apontara sempre empregos e
profissoes realmente novos.

Se vocé quer saber como desenvolver
prontiddo para um novo trabalho, eu
sugeriria considerar ter mais de uma
profissao ao mesmo tempo. E/ou olhar
para quem tem.

Principalmente os jovens mudarao de
profissdo, e sera cada vez mais comum
ter mais de uma profissao simultanea-
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mente. Isso, como eu disse, ja acontece,
embora seja tratado como algo “me-
nor”. Médicos que também ganham a
vida como “influenciadores”, publicita-
rios que sao musicos part-time etc.

Ter mais de uma profissao ao mesmo
tempo pode ser benéfico em varios sen-
tidos. Cria uma rede de relacionamen-
tos mais eclética, o que ajuda na vida
pessoal e profissional. Vocé aprende
em uma carreira coisas diferentes que
podem complementar sua qualificacio
em outra. O aprendizado de uma serve
a outra. Pode trazer ideias de uma para
a outra e até ajudar financeiramente
em possiveis mudancas de rumo.

Perder um emprego, por exemplo,
passa a ser menos complicado quando
vocé tem duas ou mais profissGes. Pode
ajudar a ser mais bem realizado profis-
sionalmente, até porque as pessoas tém
varios interesses na vida. Isso faz vocé
trabalhar sua flexibilidade e seu jogo de
cintura para se adaptar e se transformar,
se reinventar. Por todos esses motivos,
exercer uma Unica profissdo pode nio
ter muita 16gica no futuro.

Acho que tudo comega, na verdade,
com uma maneira diferente de ver a es-
colha da profissao — e enfatizo isso para
os seus filhos, sobrinhos, netos etc.
Como estamos falando de longo prazo,
e nao d4 para prever qual profissdo vai
nascer e qual vai morrer, nossa deci-
s30 na escolha da carreira ndo pode ser
mais vista como um caminho sem volta
ou uma decisdo imutavel, muito menos
Unica. Faz muita diferenca entender
que suas escolhas ndo serao para toda
a vida. Espero que saber disso tire um
pouco da carga que esta sentindo nos
ombros. Ter essa leveza no terreno do
trabalho é importante.

ESQUECA O MEDO

Como estamos discutindo as proxi-
mas décadas, a pergunta que precisa
ser feita é: sera que existirao empregos
(como conhecemos hoje) daqui a 30
ou 40 anos? Possivelmente nao — ou,
se houver, serdo muito poucos. Sei que
isso é dificil de entender para quem ja
construiu uma carreira. Uma mudanca
para o profissional experiente costu-

ma significar abrir mao de muita coisa.
Com isso em vista, como decidir arris-
car uma carreira consagrada destinan-
do parte do tempo para outra?

Ha também o medo da mudanca ou
medo do novo para alguém que fez a
mesma coisa na vida por décadas. E
existe igualmente uma questdo pra-
tica da relagio custo-beneficio. Ndo a
toa, mudancas desse tipo acontecem
em periodos de grande crise — quando
as pessoas perdem (ou podem perder)
0 emprego e t€m a obrigacao de reco-
mecar — e em momentos de estresse e
burnout. Esses momentos também sao
grandes incentivadores da mudanca
profissional, porque o custo pessoal se
torna alto demais para ndo mudar. (O
movimento que ficou conhecido como
“great resignation”, de demissoes vo-
luntarias, foi isso coletivamente.)

H4 20 anos, um amigo que era pro-
gramador estava trabalhando na em-
presa, saiu para almocar e nunca vol-
tou; ele virou palhaco. Na época achei
que ele havia surtado, mas hoje enten-
do que talvez tenha sido a melhor de-
cisdo que ele tomou na vida. E, se na
época uma escolha assim era excecao,
apbs a pandemia de covid-19 ela se
normalizou. Hoje vejo gente que pas-
sou a estudar ou trabalhar com algo
completamente diferente — quem era
jornalista e virou programador, quem
era de vendas e virou psicélogo, quem
trabalhava com alta tecnologia e foi
fazer e vender pao.

Muitas dessas pessoas ja poderiam
ter investido nessas frentes de modo
planejado, como uma segunda carreira
(como hobby ou algo sério), e acabaram
fazendo-o no improviso. Mas da para se
estruturar mais. E a boa noticia? Seu co-
nhecimento anterior nio sera perdido.

O FILME ROGUE ONE: UMA HISTO-
RIA STAR WARS foi lancado em 2016
com a personagem Princesa Leia (a
atriz Carrie Fischer) rejuvenescida por
computacdo grafica. Ficou estranho e
foi criticado. Hoje esse rejuvenescimen-
to é melhor, mais rapido e mais barato,
feito num computador caseiro. Algo
similar deve ocorrer com novas profis-
sOes — entao, experimente. CO
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#COMPORTAMENTOS

AMADURECIMENTO PROFISSIONAL ATIVO PARA 0S 50+

por Sandra Regina da Silva

Em 1969 o0 médico americano Robert Butler, gerontologista e psiquiatra, estudou o
preconceito contra idosos e cunhou o fermo etarismo. Fazia algum sentido entao, ja
que o mercado era dominado por jovens. Mas e agora, que a tendéncia se inverteu?
Ao mesmo tempo que o mercado sofre de etarismo, cabe a cada pessoa construir
sua carreira apesar dele — e algumas solucdes sao sugeridas.
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ficcdo cientifica antes? E um coque-

tel quimico que rejuvenesce todo o
seu corpo, dos olhos ao cérebro, devol-
vendo tudo a um estado mais jovem.
Charlatanismo? Vocé esta certo em ser
cético. Mas uma equipe de cientistas que
inclui pesquisadores da Harvard Medi-
cal School e do Massachusetts Institute

Vocé ja ouviu sobre este conceito de

of Technology falou desse coquetel re-
centemente na revista Aging. Segundo
ele, seis coquetéis quimicos consegui-
riam, em menos de uma semana e sem
comprometer a identidade celular, “res-
taurar um perfil de transcricao genomi-
ca jovem e reverter a idade transcripto-
mica”. David Sinclair, de Harvard, diz
que os preparativos para os testes em

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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PUR MAIS ALIAN;AS [UM US JUVENS por Augusto Janior

ELES TAMBEM SOFREM DE ETARISMO. SE 05 JOVENS FOREM MAIS BEM COMPREENDIDOS
PELDS MAIS VELHOS, 1550 PODE VIRAR LIMA RELACAD GANHA-GANHA PARA AMBOS

Como os jovens veem a convivéncia com gestores experientes no trabalho? Sdo
etaristas? Lidero uma comunidade de jovens liderancas que hoje ja sdo cerca de
300 pessoas atuando em posicao de destaque nas maiores empresas do Pais, antes
de escrever o texto fui conversar com alguns deles para ter uma percepc¢ao dos de-
safios que enfrentam. O que ouvi pode facilitar aliancas intergeracionais futuras:

Acontecimento 1 - O jovem empreendedor e o questionamento da autoria. No
ambiente dindmico das startups, um jovem compartilhava um caso de sucesso em
um evento, quando um interlocutor langou a pergunta: “Quem esta realmente por
tras desse projeto?”. Esse caso ilustra uma preocupacio comum: a desconfianca
na capacidade dos jovens de liderar e inovar.

Acontecimento 2 - Desafios de uma jovem coordenadora de RH em um
ambiente de fabrica. Desde que foi nomeada para o cargo, sofre com a descon-
fianca continua de um gerente que exercita o microgerenciamento. Esse cendrio
demonstra a relutdncia em aceitar os jovens em posicoes de lideranca, atribuindo-
-lhes estere6tipos de inexperiéncia e incompeténcia.

Acontecimento 3 - Superintendente jovem em conflito com expectativas
hierarquicas, em um 6rgao governamental. Ele é frequentemente desacredita-
do por seus subordinados e pares, devido a percepgao de sua idade como um
obstaculo para liderar. Comentarios sarcésticos, como “sera que sabe o que
esta fazendo?”, refletem uma resisténcia arraigada ao reconhecimento da ca-
pacidade dos jovens de liderar.

Nos fatos citados eu consigo identificar ao menos quatro implicagoes, duas ex-
plicitas e duas implicitas.

1. Desvalorizacdo do potencial. A desconfian¢a em jovens lideres mina
seu potencial e sua inovacdo, afetando a capacidade da organizacio de se
adaptar e crescer.

2. Inibicdo da expressao. Os jovens podem sentir-se inibidos para parti-
lhar ideias e perspectivas, o que prejudicam a diversidade de pensamento
e a colaborac@o.

3. Estereotipacio e preconceito. Jovens sio frequentemente associados
a estereotipos de inexperiéncia e incompeténcia, perpetuando preconceitos
inconscientes que influenciam decisdes e estimativas.

4. Dificuldade na gestio intergeracional. A falta de compreensio entre
geracoes diferentes pode prejudicar o trabalho em equipe e a harmonia or-
ganizacional.

A meu ver, algumas abordagens proativas e inclusivas de empresas e lideres
poderiam redirecionar esses conflitos e preparar o terreno para aliangas futuras:
Mentoria e desenvolvimento continuo. Estabelecer programas de men-
toria que conectam jovens talentos a lideres experientes, proporcionando apren-
dizado mutuo. Ou até inovando, como vi uma inddstria em Sorocaba que criou o
mentoring reverso, usando jovens como consulta para os VPs da empresa.
Avaliacao baseada em entregas. Avaliar o desempenho e as competéncias
dos individuos com base em objetivos tangiveis, em vez de idade ou tempo de casa.
Criacao de espacos de dialogo. Facilitar conversas abertas sobre etarismo e
seus impactos, promovendo uma cultura de respeito e compreensao mttua.
Eis meu convite para o encontro de geragoes, em que uma ajude a outra. Aceita?
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VOCE NAD
ESTA NEM
ESTARA 50. 0
CENSO DO IBGE
CONFIRMOU:
0S 60+ JA
COMPOEM MAIS
DE 15% DA
POPULACAD
TOTAL DO
BRASILE A
PROJECAD

E DE QUE
REPRESENTEM
30% ATE 2050

humanos estdo em andamento. Acon-
teca ou nao o tal “milagre”, esse esfor-
¢o é uma prova do entendimento da
ciéncia sobre a necessidade de manter
a capacidade produtiva e a autoestima
das pessoas 50+ ou 60+, uma necessi-
dade delas mesmas e da sociedade, o
que inclui as empresas.

E algo bem diferente do que vemos
hoje. Um dia o individuo é um executi-
vo C-level com um ganho mensal que
cobre seus gastos; outro dia, ndo con-
segue mais se recolocar — ou consegue
atuar por um salario que chega a ser
um quinto do anterior, muitas vezes
um salario de estagiario.

O Censo Demografico divulgado
em 2023 pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) confir-
mou o envelhecimento acelerado da
populacao brasileira — os 60+ ja com-
poem mais de 15% da populagio total
do Pais. E a proje¢io é de que repre-
sentem 30% até 2050. SO que as em-
presas ndo parecem ter processado o
fato ainda: continuam a expelir quem
amadurece, supostamente em busca
de energia inovadora jovem e mais ba-
rata, seja formalmente, seja por meio
de praticas de etarismo (ou ageismo),
preconceito contra um grupo etario —
no caso, os de idade avancada —, equi-
valente a racismo, sexismo, capacitis-
mo ou homofobia que vemos afetar
outros grupos minorizados.

Na perspectiva da autoliderancga, é
a pessoa 50+ ou 60+ que tem de to-
mar uma atitude — além de reivindicar
seus direitos com as empresas, € claro.
HSM Management ouviu dois es-
pecialistas a esse respeito e divide as
orientacdes a seguir, antes e durante.

0 QUE FAZER ANTES. Alexandre Wa-
clawovsky tem recebido consultas de
pessoas até com 39 anos sobre como
se preparar para esse futuro mais de-
safiador. O primeiro ponto é entender,
e aceitar, que ha poucas oportunida-
des dentro do esteredtipo dos contra-
tos CLT, porque isso permitira ace-
lerar a preparacao de oportunidades
diferentes. Waclawovsky, conhecido
como Wacla, nem esperou chegar aos
50 para agir, inclusive: ele conta que

trabalhava na HBO respondendo por
inovacdo e transformacao tecnologica
para América Latina e, aos 48 anos, re-
solveu sair. E processou essa experién-
cia escrevendo o livro Invente o seu
Lado I - A arte de inovar numa época
de incertezas. Pouco depois, fundou a
Senior 45!60, aceleradora de startups
por meio de pessoas experientes — ele
mesmo atua como CMO as a service
para startups. Ou seja, Wacla se pla-
nejou bastante para a virada de chave.
Fora isso, ele enfatiza a importancia de
sempre cultivar relacionamentos e in-
vestir em hobbies (que sempre podem
virar uma atividade profissional).

Para Fran Winandy, sbcia da
Acalantis, consultoria boutique que
atua com projetos de RH e diversida-
de etaria, ndo basta deixar de pensar
em contratos CLT; € preciso trocar a
ideia de emprego pela de trabalho. Wi-
nandy complementa com outros pre-
parativos fundamentais: (1) tornar-se
um lifelong learner — cada um tem de
achar o proprio jeito de aprender per-
manentemente, (2) Investir no autoco-
nhecimento, (3) preparar as financas
e (4) repensar seu proprio preconcei-
to contra lideres e pares mais jovens.
De acordo com a especialista, cultivar
os relacionamentos nao pode ser net-
working apenas; o convivio maior com
familiares e amigos € crucial para o
trabalho fluir na segunda fase da vida.

0 QUE FAZER DURANTE. Para Winandy,
a palavra-chave € inovacdo. Se o sala-
rio é baixo demais, uma alternativa é
inovar, propondo as empresas mode-
los mais flexiveis. H4 os que decidem
empreender — o que requer muitos
cuidados devido aos riscos. E tornar-se
conselheiro, mentor, consultor, coach
e professor continuam sendo alter-
nativas para profissionais com muita
experiéncia executiva. Para Wacla, tra-
balhar como executivo em tempo par-
cial para startups é uma possibilidade
ganha-ganha, em que ambos os lados
aprendem muito.

Em que contexto for, a alianca com
os jovens [veja quadro na pdg. ante-
rior] é algo que o executivo experiente
precisa aprender a fazer logo. CO

IMAGENS: SHUTTERSTOCK E ACERVO PESSOAL
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#LIDERANCA

UMA CULTURA INTEREMPREENDEDORA
NAS MAOS DE UM SETENTAO

por Sandra Regina da Silva

0 executivo Luiz Meisler completou 70 anos e segue na ativa. Os Gltimos 25, ele passou na
mesma empresa, a Oracle, da qual é vice-presidente executivo para a América Latina. Na
entrevista a sequir, Meisler fala da cultura corporativa da Oracle (que considera diferente
da de outras big techs), dos experimentos hem-sucedidos realizados pela filial brasileira
e da relacao e do aprendizado matuo com os filhos, empreendedores de sucesso.

ser chamado de o “pai do Rony”

— seu filho, Rony Meisler, é co-
fundador da Reserva, incorporada
em 2020 pelo grupo Arezzo e uma
das marcas mais valorizadas da moda
brasileira nos tltimos anos. Mas a tra-
jetéria de Luiz Meisler é diferente, e
também impressionante: ele entrou
na Oracle nos anos 1990, quando
Rony ainda era adolescente. Jamais
saiu da gigante de tecnologia, e virou
um desses casos, cada vez mais raros,
de pessoas que envelhecem dentro da
mesma empresa.

Ele estd quase se acostumando a

Vice-presidente da Oracle América
Latina, Meisler, aos 70 anos, ainda
tem muitas ideias para tirar do papel.
Ele falou com HSM Management so-
bre os projetos da empresa, a familia e
a ainda distante aposentadoria.

Como toda empresa de tecnolo-
gia, a Oracle precisa inovar. Mas o
gigantismo de uma estrutura cor-
porativa costuma trazer maiores
desafios. Como é na Oracle?

Ela tem um perfil cultural bem dife-
rente das outras big techs. A Microsoft,
por exemplo, que é uma tremenda em-
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PESSOAS INSCRITAS
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PESSOAS FORMADAS
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PESSOAS CONTRATADAS
Brasil

2.006

América Latina

9.450

PARCEIROS DE
EMPREGABILIDADE
Brasil 50

América Latina 120
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presa, é superestruturada, entdo os
processos que se aplicam 14 fora sdo
exatamente os que se aplicam em qual-
quer lugar do mundo. As pessoas tém
pouco espaco para criar, porque as coi-
sas vém muito mais prontas. Eu diria o
mesmo da Amazon, da SAP, de quase
todas as outras.

Cultura diferente como?

E muito diferente. Talvez seja até
essa a razao pela qual estou aqui ha 25
anos. Se estivesse em qualquer uma
das outras, eu ja teria sido mandado
embora. Tenho muita dificuldade de
trabalhar dentro de uma caixinha,
sem liberdade de fazer aquilo que eu
acho correto, principalmente no que
se refere a pessoas e clientes.

A Oracle, entdo, é muito interem-
preendedora, e eu entendi isso desde
o primeiro momento. Quando entrei,
ela era uma empresa pequenininha —
tinha 200, 300 pessoas —, mas se ali-
nhava completamente ao que eu acre-
ditava que deveria ser uma empresa
grande. Sou responsavel pela América
Latina ha 23 anos, e nao aprovo ne-
nhum centavo de desconto, nenhum
contrato sai da companhia sem apro-
vacao do headquarter, mas eu posso
dizer: eu sou 0 “dono” dela na América
Latina. Se vocé perguntar para minha
chefe [Safra Catz], que é a CEO da
companhia, como é que nés estamos
organizados, eu te garanto que ela ndo
vai saber dizer.

Essa cultura ajuda bastante a inovar,
e vem do Larry [Ellison], que é o dono
e maior acionista [com 45% do nego-
cio]. A Safra cuida de toda a empresa e
o Larry, de tudo que é desenvolvimento
de produto. Eles tém um alinhamento
espetacular. Os produtos sdo os mes-
mos, sdo globais, mas a empresa delega
aos desejos dos executivos a capacida-
de de definir qual a melhor forma de
atuar nos seus mercados, respeitando a
diversidade, o que d4 uma oportunida-
de enorme de criar o que a gente acre-
dita que os mercados querem.

Dentro dessa cultura, que tipo de
experimentos de gestdo foram
feitos e deram certo?

Um foi o de contratacdo as cegas,
programa desenvolvido ha cinco anos
por novos talentos contratados. Até
as ultimas duas dindmicas, vocé ndo
sabe nada da pessoa: é uma tela bor-
rada, nem pela voz d4 para reconhecer
o género. Torna o processo superin-
clusivo, trouxe pessoas com forma-
¢oes completamente diferentes e, para
noés, mostrou uma visao diferente de
contratacdo. O projeto comecou aqui
no Brasil, escalou para toda a América
Latina, mas ainda nao para o mundo.

Outro processo que eu destacaria é
o de formacao e educacao. A ideia era:
como dar uma educacdo minima de
empreendedorismo e programacao,
que € a nossa grande porta de entrada
para a tecnologia? E como fazer isso em
escala? Ai fechamos o pacote, que é pa-
recido com o do Rony [filho de Luiz] na
Reserva, 1P5P, em que a cada contrato
assinado damos cinco matriculas na
universidade. Hoje temos, globalmente,
300 mil pessoas inscritas. J4 formamos
59 mil pessoas e 9 mil delas estao em-
pregadas — ndo s6 na Oracle, porque
buscamos empresas, concorrentes ou
ndo, para entrar no programa. Esse,
sim, escalou para o mundo e até para
fora da Oracle. E uma forma de devol-
ver para a sociedade um pouco do privi-
légio que temos na vida.

Além disso, agora estamos com um
programa de certificacdo no nosso cloud.
Estamos crescendo trés digitos, temos
mais de 8 mil clientes. A empregabili-
dade com certificagdo é um monstro.
Nossa tecnologia é diferenciada, mas o
conceito todo por tras dela é que é o im-
portante. Nesse programa, os profissio-
nais aprendem um mundo que é com-
pletamente diferente, mas que ja é parte
da vida de todos. Mesmo assim, ainda
tém muitos profissionais que resistem
a esse conceito, o que é impressionante.
Mas acho que € por pouco tempo.

Ja que falou de seu Ffilho, o que
vocé aprende com eles? Quais sao
as trocas?

Hoje eu diria que eu aprendo mui-
to mais com eles do que eles comigo,
mas eles vao dizer o contrario, se vocé
perguntar. O Roni é um empreende-



]
TRES PALAVRAS MAGICAS por iz eiser

UM MANTRA QUE DEVE GUIAR, SISTEMICAMENTE, TANTO A VIDA PROFISSIONAL COMO A PESSOAL

dor fora da curva, é um mestre do em-
preendedorismo. Sempre foi um exce-
lente aluno, um estudioso, curioso. Lé
um livro por semana e se aprofunda
muito nas coisas, com disciplina —
marca nos livros o que interessa, copia
num caderninho e, entdo, implemen-
ta. Eu nao sou nada disso, minha sorte
foi que apareceu o audiobook, que sal-
va minha vida, e ndo sou disciplinado.
Tento ser mais, porque vejo no Roni a
vantagem da disciplina. Para o que eu
nao consigo — e reconhecendo a falha
—, conto com as pessoas ao meu redor
no meu time, me complementando.

O André [sécio da rede T.T. Bur-
ger], eu diria, ¢ um empreendedor
mais de gente do que de negbcio.
Tem outra forma de ver o negdcio. As
pessoas que estdo proximas dele sdo
apaixonadas. Se eu pudesse defini-lo
em uma palavra, seria coracdo. Mais
preocupado em doar do que em fazer,
inclusive estd a frente de um movi-
mento em comunidades que atraiu
outros empreendedores.

Os dois sdo bem diferentes, mas
conscientes da responsabilidade so-
cial. O carater de ambos é exemplar,
com valores fortes. Fico emocionado
até, mas devo isso a minha esposa,
minha alma gémea — sdo 56 anos jun-
tos —, que foi na vida uma educadora
general — nesse caso, no oposto do
ambiente corporativo, funciona o top
down, o comando e controle. Como
sempre trabalhei e viajei muito, ela as-
sumiu o papel de uma superempreen-

Todo lider precisa ter uma espécie de mantra, que corresponda ao que ele realmente acredita. Pre-
cisamos ter a consciéncia, nessas companhias muito grandes, que somos uma engrenagem. E muito
importante quando estamos ali; se ndo estivermos, vira outro para substituir. O cemitério esta cheio
de insubstituiveis, ndo é? Entao, tendo essa consciéncia, temos que fazer o melhor; e o melhor nunca
é 0 que se esta fazendo agora. Podemos fazer sempre muito mais.

Eu uso trés palavrinhas magicas que sdo: humildade, gratiddo e generosidade. Sdo as que dirigem
a nossa vida como um todo, a profissional e a pessoal. Cada um tem de assumir o seu papel e fazer
o que tem que fazer. E essa cultura que tentamos passar, para que a segunda-feira seja um dia de
prazer, e ndo um dia de tortura na hora de ir trabalhar. Ir trabalhar feliz.

dedora do lar, como Roni disse certa
vez. Ela criou um padrao de educacao
muito bom. A minha familia, incluin-
do as esposas dos filhos e meus netos,
é a fortuna que eu tenho. Temos valo-
res que vieram de antes também. Meu
pai foi um sobrevivente do pds-guer-
ra, saiu da Polonia e encontrou na It-
lia a minha méae, de uma bondade infi-
nita. Juntos vieram para o Brasil, sem
nada. Construiram um patrimonio,
perderam tudo. E por isso que, quan-
do se fala de inclusio e diversidade,
ndo faz sentido, para mim, ter de ser
um projeto para algo tdo 6bvio, deve-
ria simplesmente ser algo natural.

Vocé mencionou Safra Catz. Como é
ter uma mulher como CEQ global?
Ela é uma pessoa fora de série. Es-
teve recentemente no Brasil, e todos
que tiveram contato com ela sairam
apaixonados. A Safra entrou na com-
panhia mais ou menos na mesma épo-
ca que eu, depois de conhecer Larry
num curso. Safra o desafiou — e desa-
fiar o Larry é complexo, até porque ele
é um génio —, dizendo que ela podia
transformar a companhia num nego6-
cio muito mais rentavel. Ela o conven-
ceu. Isso em 1998 ou 1999, quando a
Oracle faturava US$ 9 bilhoes e tinha
50 mil pessoas. Hoje sdo US$ 50 bi-
IhGes e 180 mil pessoas. Uma compa-
nhia de tecnologia ndo sobrevive sem
um Ebtida de 40%, 50%, porque tem
muito reinvestimento. As empresas
que fizeram 20%, 30% de margem ou

“HOJE, DIRIA
QUE APRENDO
MAIS COM MEUS
FILHOS DO QUE
ELES COMIGO.
MAS ELES

VAD DIZER O
CONTRARID”
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GENO
(GENERATION
ORACLE)

E o programa de
contratacdo as cegas de
esfagidrios (dados da
América Latina).

356

estudantes passaram
pelo programa

60%

sdo mulheres

100

vagas e

8,7 MIL

inscritos na quarta
turma. No Brasil sdo:

40

vagas e

4,5 MIL

inscritos

68%

continuam na empresa
apés quatro anos do
inicio do programa
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foram compradas ou desapareceram.
Na época, a Oracle era uma empresa
com essa faixa de margem. E a Safra,
em um ano, a levou para um univer-
so novo. Ela cortou US$ 1,5 bilhdo
quando o faturamento era de US$ 9
bilhGes. Imagina o impacto? Para eu
chegar a ela e ao Larry tinha cinco ni-
veis hierarquicos. Passei a me reportar
diretamente a eles em dois anos.

O fato de ela ser mulher ajuda mui-
to. E um exemplo de sucesso, uma
inspiracdo para todos. Ela tem tudo:
empatia, carisma, inteligéncia. E uma
advogada que entende muito de tec-
nologia. Entao vocé vé que a formacao
nao é o negbcio mais relevante.

Essa cultura diferente da Oracle
sempre foi assim?

Tivemos uma transformacdo muito
grande de nuvem. A empresa vendia
produtos e software. Comprou uma
empresa [a Sun] que vendia hardwa-
re. E tinha servico. Entdo, vendia e
ia buscar outro cliente. Se o produto
funcionaria bem ou mal, nao era um
problema nosso, mas de quem im-
plantava o produto. Cinco, seis anos
atras, identificamos que a cultura ia
mudar. famos entrar no mercado de
subscrigdo, em que o cliente paga pelo
uso. Ai comegou um processo de mu-
danca cultural muito forte.

Precisou treinar os vendedores, que
estavam acostumados s6 a vender.
Eles teriam que passar a ter a respon-
sabilidade de que aquilo que estavam
vendendo seria implantavel, dando
retorno para o cliente, ou seja, agre-
gando valor para o cliente. No outro
modelo, era o cliente que definia o que
agregava, e nos s6 vendiamos. Agora
temos que ajudé-lo a criar a equagio
econdmica para agregar valor, e além
disso a responsabilidade do sucesso da
implementa¢ao é toda nossa, somos
compensados e recompensados pelo
sucesso do cliente. SO nisso tem uma
mudanga cultural brutal.

E quando perguntam quando vocé
pretende se aposentar?

Estou com 70 anos, e as vezes me
perguntam isso. Eu respondo que

nao gosto de jogar golfe nem de pes-
car, adoro tecnologia, entao ja estou
aposentado. Eu sou um apaixonado.
Qualquer coisa nova, meio maluca
que sai, eu faco esforgo e compro, por-
que eu quero ver, tocar, usar, experi-
mentar. E mais ou menos esse perfil
de pessoas que a gente quer, que gosta
do que faz. Quem gosta do que faz, na-
turalmente, estuda.

Para onde o mundo vai?

Vai mudar, mas ninguém sabe
como. E ndo vamos saber por algum
tempo até que as nossas vidas sejam
mudadas. Por isso, é importante ter
curiosidade, pesquisar. E um dina-
mismo impressionante que existe no
mercado, e os jovens estdo muito mais
capacitados nisso, fazem muito me-
lhor do eu. E isso me desafia, quero
me tornar esses jovens...[risos]

Mas temos barreiras a derrubar.
Quando estou com meus filhos e eles
estdo no celular, tenho que quase gri-
tar para que olhem para mim. Preci-
samos mudar algumas coisas, para
nao deixarmos de ser humanos. Essa
é a parte complexa... Eles falam que
precisam ficar conectados, postar no
Instagram. E uma urgéncia que nio
existe, porque nao acontece nada de
mais se eles nao ficarem online.

Todo esse cenario tecnoldgico é
uma ameaca ou oportunidade?

E uma tremenda oportunidade
para nos, seres humanos, usarmos
mais a nossa inteligéncia, porque a
gente usa muito pouco. Acho que esse
percentual pequeno que a gente usa a
maéaquina j4 alcancou e ja passou. Mas
tem um percentual que a gente nao
usa, e precisamos usar mais.

0 que vocé considera importante
na vida?

Como profissional, é ser insaciavel,
querer subir na vida, nao na parte mo-
netéria. Nunca busquei o material como
objetivo, até porque tive momentos de
ter nada. O material, para mim, é uma
consequéncia de fazer coisas bem feitas.
O importante é estar bem com a gente
mesmo, ter uma familia legal. CO



AS AMEACAS E OPORTUNIDADES DA LIDERANGA DOS OUTROS

Cadavezmais, éacapacidade deinteragir de maneira personalizada
com seres humanos Gnicos e complexos que determina a lideranca
— ou nao - nas relagdes. Mas os desafios vao além da customizacao
de cada aspecto da relacdo. E preciso influenciar os diferentes
stakeholders — para cima, para baixo, para os lados e fora da
organizacao — e com eles fazer negociacoes ganha-ganha. As
vontades e necessidades de cada um tém de dividir o palco com as
do lider e as da organizacao.
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.
#CULTURAORGANIZACIONAL #RH #COMUNICACAD

UMA MANEIRA MAIS ESTRATEGICA DE ENGAJAR PESSOAS

por Vania Bueno

Em vez de associar a gestdo dos colahoradores apenas as praticas de RH, o melhor
é pensar em processos culturais conduzidos pelas areas de RH e comunicacao que
fortalecam requisitos de ética, cuidado e corresponsabilidade e gerem prosperidade
para a organizacao e para cada individuo. RH e comunicacdo devem estar ainda mais
préximos da estratégia e da governanca da organizacao.
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gestao por obediéncia, aquela
A do “manda quem pode, obede-
ce quem tem juizo”, impediu
que as areas de comunicacao e recursos
humanos, mesmo que fossem relevan-
tes, evoluissem para se tornar estratégi-
cas, como hoje precisam ser.
Entao, agora, temos um problema.
De um lado, ja estamos imersos na
pluralidade e na influéncia cruzada e ex-
ponencial das redes tecnologicas, fruto
da macrotransi¢ao em curso [veja qua-
dro ao lado], que provocam uma trans-
paréncia compulsoria e um impacto sis-

témico, que o economista Moisés Naim
define como “o fim do poder” — o poder,
nesse caso, é a capacidade de influen-
ciar outros a fazerem ou deixarem de
fazer algo. Ja ndo é possivel exercer tal
controle absoluto com 0 mesmo grau de
liberdade. Ainda existem os que man-
dam, mas quem obedece tem cada vez
mais escolhas e protagonismo. E para
mediar essas mudancas que a gover-
nanga corporativa se torna essencial.
Prova disso, nas organizacoes, €
que vemos acionistas, CEOs, mem-
bros do conselho e lideres em geral



MACROTRANSICAD: DA MUDANCA GLOBAL AS PESSDAS

E HORA DE APROVEITAR PARA REMODELAR PARADIGMAS EM TODAS AS ESFERAS

O que enfrentamos hoje é uma macrotransicao. Sociedade e Meio ambiente
Segundo Ervin Laszlo, um renomado tedrico de sis-
temas, o conceito se refere a uma mudanca profunda
e abrangente que ocorre em escala global, afetando
miltiplos aspectos da sociedade, economia, cultura e
meio ambiente. Essa transformacfo nao esta limitada
auma Unica esfera, mas permeia diversos dominios da
vida humana e do planeta. Exemplos histéricos, como
o da (primeira) revolucdo industrial, demonstram
como a macrotransigio remodela paradigmas, valores
e estruturas em todas as esferas da existéncia.

A mudanca atual exige a reavaliacio e a reconfigu-
racgdo dos sistemas existentes para abordar de maneira
eficaz a complexidade e a interdependéncia dos pro-
blemas modernos.

A macrotransicdo é uma recordagio de que as mu-
dangas profundas transcendem fronteiras e tém um
impacto duradouro. Ela nos convida a adotar aborda-
gens interdisciplinares e a desenvolver novos paradig-
mas para navegar pelos desafios do nosso tempo. E o

Governanga
P ,

Cultura
organizacional

&

Quem?

Comunicagdo
Como?

Sociedade e Meio ambiente

momento de mudar.

sendo confrontados por novos e sur-
preendentes atores. O poder central
estd fragilizado. Com as rédeas do
“comando e controle” cada vez mais
frouxas — é impraticavel que a deci-
sdo do topo defina o comportamento
da organizacdo por decreto. E, com
isso, emergem riscos até entao desco-
nhecidos. (Ou negligenciados.)

O momento pede uma acao mais es-
tratégica, coordenada e, por que nao
dizer, atualizada, de RH e comunicacao
na gestio das pessoas. Se o poder nao
estd mais intramuros — fisicos, simbo6-
licos ou imaginarios —, e sim na dina-
mica cadtica de conexdes, percepgdes e
compartilhamentos, RH e comunicagio
nao podem continuar a trabalhar como
trabalhavam, nem podem se dar ao luxo
de se fechar em silos.

Por que unir essas areas comple-
mentares? Um bom motivador vem
de Martin Selligman, precursor da psi-
cologia positiva, que vé na gestdo da
prosperidade individual o fio condutor

para uma mudanca bem-sucedida [veja
quadro na pag. 38], trabalhando para
preencher lacunas da empresa em pro-
porcionar condigcbes e produtividade,
aprendizado e bem-estar.

Outro estimulo, utilizado em conjun-
to com a gestdo da prosperidade, pode
ser a aproximacao entre as duas areas e
a governanga corporativa, que se apre-
senta como um sistema de gestao guia-
do por principios, diretrizes, praticas e
estruturas que devem orientar e regular
a maneira como as empresas operam.
Isso permite mediar essas relagbes mais
complexas e muitas vezes incontrola-
veis, e endereca os desdobramentos
do poder central fragilizado, tanto nos
riscos como nas oportunidades inéditas
que isso gera.

Para os fins deste artigo, o sistema de
governanca que pode inspirar a mudan-
¢a da gestao de pessoas ndo se limita a
estrutura ou a tomada de decis6es, mas
a criar condigoes para que as decisoes
tomadas se realizem.
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Governanca e gestao da prosperida-
de se encontram na demanda por en-
gajamento. Se nao ha a obediéncia ao
poder central como resposta garantida,
é preciso fomentar a colaboracao, que
vem de inclusio e entusiasmo. Escuta,
dialogo, mediacio de conflitos, habili-
dades emocionais. Mas quem aprendeu
a fazer isso em um mercado racional-
-mecanicista e com RH e comunicacao
operando em silos? Este artigo propoe
trés caminhos, que passam pelo C-le-
vel, pela integracdo de comunicacio e
RH, e, por fim, pelo uso da governanca
como um motor de engajamento.

HUMANOS NA PAUTA DOS CONSELHOS

Entre o topo e a base estao individuos
carregados de valores, crencas, medos,
motivacdes e peculiaridades. E para
cuidar dessa dimensdo intangivel que
as areas de pessoas e comunicacio, an-
tes tidas como de apoio, estao migran-
do para o coracdo da estratégia. Quan-
do lidamos com seres diversos, mais do
que habilidades técnicas, é necessario
coeréncia para mobilizar individuos e
grupos. Isso s6 é possivel quando ha
mais do que tarefas e metas a serem
cumpridas. E preciso significado e ati-
tude. Tocar o humano em nos.

Nesse contexto, € muito preocupan-
te saber que uma pesquisa do Gallup
constatou que cerca de 85% das pessoas
no mundo (73% no Brasil) se sentem
desengajadas do trabalho, o que causa
prejuizos significativos para o bem-es-
tar delas e para a produtividade das
empresas: estima-se que a perda seja de
US$ 7,8 trilhGes por ano. Nesse grupo,
67% nao sio funcionarios com resulta-
dos ruins. Sao pessoas que gostariam de
contribuir mais, mas néo tém espaco.

Como aspecto agravante do problema,
temos a crise na lideranca, que herdou
um modelo mental que se tornou obsole-
to e muitas vezes resiste a complementar
a formacao técnica com habilidades re-
lacionais. Infelizmente, assumir davidas
ou demonstrar vulnerabilidades ainda
é percebido como risco nas organiza-
¢Oes. Falar sobre convivéncia, empatia e
tolerancia ao erro ainda é tabu, e a hu-
manizagao nas empresas pode ser con-
siderada uma ideia excéntrica. Mudar
essa mentalidade nio sera simples nem
confortavel, mas é urgente.

Pesquisas revelam que engajamento,
produtividade e satide mental sdo vasos
comunicantes, uma analogia que reme-
te a interdependéncia entre esses con-
ceitos e seus impactos. Ficou comprova-

0 PARADIGMA DA GESTAD DA PROSPERIDADE

Os estudos de Milton Seligman e Ga-

briella Rosen Kellerman sobre prospe-
rar no trabalho, com base em dados de
centenas de milhares de trabalhadores
em praticamente todos os setores de
atividade ao redor do mundo, identifi-
caram cinco capacidades psicologicas
como as mais importantes no local de
trabalho. Sao eles que o RH deve de-
senvolver. Um acronimo util que vocé
pode usar para lembra-los é PRISM,
das iniciais em inglés para prospecgao,
resiliéncia, inovagdo, socializacdo e
motivagao.

POROI s

P: PROSPECCAD.
A capacidade de

imaginar futuros COGNITIVA. Base

R: RESILIENCI

E AGILIDADE

possiveisea da prosperida
habilidade de por meio da
nos antecipar a mudanca.
mudanga.

A I:INOVACADE S:SOCIALIZAGAD. M: MOTIVAGAD,
CRIATIVIDADE.  Capacidade SIGNIFICADO.
Volta a ter de construir 0 que nos
de destaque no confiancae  impulsiona para
ambiente de tra- superar diferen- a frente.

balho, depois do ¢as para alcancar

declinio da linha a conexdo de que

de montagem. precisamos para
o crescimento.

Usados em conjunto, eles sdo os cinco componentes da mentalidade que nos permite antecipar a mudanca,
planejar adequadamente, responder a contratempos e alcancar todo o nosso potencial.

FONTE: MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW BRASIL.
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do que o baixo engajamento aumenta
os niveis de estresse, 0 que causa menor
criatividade e queda na produtividade.
Por outro lado, o alto engajamento gera
energia e pertencimento, traz benefi-
cios para as pessoas € para as organiza-
coes. E nessa dimensdo que o ideal de
humanizagio, os dados das planilhas
e o desenvolvimento economico se en-
contram. Se mais de 80% da forca de
trabalho global ndo estd motivada ou
em condi¢Ges de fazer as entregas que a
lideranga espera nem a inovagao que o
mundo precisa, como € possivel rever-
ter esse quadro?

Aspectos humanos na gestao ja vi-
nham ganhando atencao do board,
quando a pandemia provocou, em
dois anos, transformacgoes que leva-
riam dez. Assuntos como inseguranca
emocional e satide mental chegaram
as salas dos conselhos e, ao que tudo
indica, vieram para ficar.

AINTEGRAGAO FUNDAMENTAL

A experiéncia mostra que um gran-
de obstaculo para a gestdo horizontal
e colaborativa é a cultura de silos, que
separa areas como nucleos indepen-
dentes. Essa mentalidade ja gerou re-
sultados, mas precisa ser superada. A
inteligéncia esta por toda a organiza-
¢ao: para acessa-la, a comunicacgdo e o
RH devem atuar juntos removendo as
barreiras da competicdo, dos precon-
ceitos e das certezas, e para regenerar
conexoOes comprometidas.

E fundamental comecar pela mobili-
zacao, reconhecimento e investimento
nas areas responsaveis pela dimensao
humana nas organizacgées: RH (incluin-
do a parte de remuneracéo e beneficios
e a de treinamento e desenvolvimento
— T&D) e comunicagao.

Selligman, j4 citado, aborda no livro
Tomorrowmind, em coautoria com
Gabriella Rosen, a necessidade de
maior interagdo entre RH e T&D para
se atingir a gestdo da prosperidade.
Ele enfatiza que as areas tém aptidoes
complementares, mas frequentemente
operam de maneira isolada, e € isso
que cria lacunas entre o estimulo da
produtividade e a garantia do bem-

-estar. Além dessas, e com algumas
excecgoes, as relacoes do RH com a
area de comunicacao realmente se es-
tabelecem como prestagio de servicos,
quase sempre em carater de urgéncia
e com troca limitada de conhecimento.
Repetindo a orientagdo de Seligman,
quanto mais coesa for a integracao en-
tre os profissionais de comunicacao e
de pessoas, maiores serao as chances
de resultados expressivos.

Nas ultimas décadas, os comunica-
dores foram submetidos a uma cons-
tante adaptagdo a novas ferramentas.
Essa realidade contribuiu para que as
areas mantivessem uma abordagem
operacional, concentrando-se na pro-
ducdo de mais e mais canais e con-
tetidos. Nunca tivemos tantos meios
de comunicagdo, nem enfrentamos
tantos desafios como agora. E possivel
afirmar que todas as empresas enfren-
tam dificuldades diarias em suas inte-
racoes. Isso demonstra que tecnologia
e fluxo de informacgdes nao sao sufi-
cientes. Ha excesso de informacio e
caréncia de significado.

Houve uma época em que os dilemas
de comunicacdo eram resolvidos na
area de comunicacio e por comunica-
dores. Nao mais. Hoje, apesar do traba-
lho intenso dos profissionais da area, a
comunicacio ocorre de forma coletiva.
Jando se trata apenas de comunicar em
nome de outros ou estabelecer a versao
oficial dos fatos, como no passado. Ago-
ra, trata-se de conviver com diferentes
interpretacoes da mesma realidade, al-
gumas intencionalmente falsas.

Manter a coesao s6 é possivel pela
forca de uma cultura organizacional
sblida, sustentada por valores e prati-
cas que orientem a tomada de decisoes
em toda a empresa. Isso é possivel so-
mente por meio de relacionamentos
de confianca duradouros. RH e comu-
nicacdo desempenham um papel fun-
damental nesse processo, cuidando
da formacdo, perfil, reconhecimento e
apoio as equipes.

GOVERNANCA, MOTOR DE ENGAJAMENTO

Na era da interatividade, todos os
stakeholders devem ser reconheci-
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e
ESQUIZOFRENIA ORGANIZACIONAL

CONTRADICOES ENTRE DISCURSO E PRATICA EVIDENCIAM UMA GESTAD DE PESSOAS DISFUNCIONAL

7

O conceito “esquizofrenia organizacional” € uma metéfora que descreve contradigGes, inconsisténcias
ou dualidades na cultura, estrutura, comunica¢do ou comportamento de uma organizacio. Diferentemen-
te da doenca homoénima, essa expressao € usada de maneira figurativa para destacar situagoes que eviden-

40

ciam as disfuncées:

da empresa.

reputagdo da empresa.

dades de negdcios independentes.

dos como agentes da governanca. O
poder concentrado e controlado do
passado estd sendo diluido — prova
disso é que casos como os das condi-
¢coes desumanas de terceirizados em
vinicolas, que em outros tempos po-
deriam ser ignorados, hoje ganham
repercussiao porque a governanca
estad também fora da empresa.

S6 que essa é uma transformacao
profunda; requer tempo, persisténcia
e aprendizado continuo. O que pensar
de escindalos corporativos em em-
presas como Enron, Lehman, Vale e
Americanas, as quais, apesar de so-
fisticados sistemas de governanca, se
envolveram em erros e fraudes? Isso
é assustador porque mina a confian-
¢a nos mecanismos de governanca.
Mas, como ressaltam alguns espe-
cialistas no tema, essas graves crises
resultaram do fato de elas cumprirem
protocolos, mas nao possuirem uma
cultura organizacional que refletisse
0s compromissos registrados em atas.

Por esta razao, acredito que a con-
tribuicdo mais valiosa da governanca
para a mudanca na gestao de pessoas
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de que falamos aqui talvez seja fazer
com que o propdsito da organizagao,
mais do que uma frase bem escrita,
se torne o guia do compromisso e da
estratégia. A governanca corporati-
va — com seus principios, diretrizes,
praticas e estrutura — pode passar a
ser entendida como um motor para
promover uma cultura de engajamen-
to, corresponsabilidade e realizac3o.
Deve atuar como um antidoto para
a esquizofrenia organizacional [veja
quadro acima].

E essencial lembrar que a governan-
¢a nao € um destino, mas uma jornada
constante de aprendizado, adaptacio e
melhoria. Ela exige coragem para abra-
car mudancas, humildade para reco-
nhecer erros e falhas, e compromisso
para construir um futuro mais respon-
sével e sustentavel.

AS TRES SOLUCOES abordadas
aqui, com énfase para a governanca
corporativa, oferecem um caminho
para a melhor gestio de pessoas.
A oportunidade da macrotransigio
esta dada. Vamos?CO

1. Discrepancias entre discurso e acao: Quando uma organizagio defende valores que entram
em conflito com suas acoes. Existe uma desconexao notavel entre as declaragoes e os comportamentos

2. Mudancas drasticas e incoerentes: Mudancas abruptas na dire¢cdo ou na cultura da organizacao
sem explicagdo clara. Essas mudangas podem causar confusio entre funcionarios e stakeholders.

3. Comunicacio contraditoria: Quando a comunicacao interna ou externa da organizagio trans-
mite mensagens conflitantes, ocorre “esquizofrenia organizacional”. Isso pode prejudicar a confianca e a

4. Culturas divergentes: Se diferentes partes da organizagao possuem culturas ou valores discre-
pantes, pode-se falar de “esquizofrenia organizacional”. Isso pode ocorrer em grandes empresas com uni-

E vital lembrar que “esquizofrenia organizacional” é uma expressio figurativa, nio um diagnéstico téc-
nico. Deve ser usada com sensibilidade, evitando minimizar a gravidade da esquizofrenia como doenga
mental. O conceito destaca inconsisténcias percebidas nas organizacoes, ilustrando como podem mostrar
caracteristicas similares a desintegracao mental da esquizofrenia, mas em um contexto diferente. (VB)
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#INTELIGENCIAARTIFICIAL #RECRUTAMENTO

IA GENERATIVA PARA SELEQAO E RECRUTAMENTO:
FUTURO DESEJAVEL E PRESENTE REALIZAVEL +

por André Neves

Ferramentas de inteligéncia artificial generativa ja vém sendo usadas — e em hreve
serao indispensaveis — nos processos de recrutamento de profissionais. Elas otimizam
recursos, economizam tempo e analisam grandes volumes de informacdes, permitindo
ao RH se concentrar nos critérios mais sofisticados e infrincados da selecao.

tar 50 vendedores e optou por

utilizar inteligéncia artificial ge-
nerativa para otimizar seu processo de
selecdo. Inicialmente, a IA foi usada
para construir uma descri¢cao detalha-
da do perfil do vendedor ideal, basean-
do-se nas habilidades, qualificacoes e
caracteristicas comportamentais mais
valorizadas pela empresa. Depois, a
tecnologia produziu andncios de em-
prego personalizados para diferentes
redes sociais e sites de recrutamento,
adaptando a linguagem e o contetido

U ma rede de varejo decidiu recru-

ao publico-alvo de cada plataforma.
A companhia recebeu mais de 5 mil
curriculos, mas nenhum funcionério
precisou analisar todo o montante. A
IA generativa fez o grosso do trabalho,
selecionando os 200 mais alinhados
com a descricdo do perfil.

Depois, ela formulou uma dinadmica
de grupo. Criou um cendrio desafia-
dor, que reflete uma situacao tipica
enfrentada pelos vendedores da em-
presa, para ser a base para a dinamica
online, que envolveu os 200 candida-
tos pré-selecionados. Cada pessoa foi
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convidada a descrever como reagiria
a tal situacdo proposta. Todos os can-
didatos tiveram a oportunidade de ler
e comentar as respostas dos outros,
promovendo uma troca de ideias.
Quando a dinamica terminou, a
IA generativa analisou o debate e
atribuiu uma nota a cada candidato,
levando em consideracdo tanto as
habilidades técnicas como comporta-
mentais. A lista final de classificacao
foi entregue ao time de recrutamento
e selecdo da empresa, que convidou
0s 50 primeiros candidatos para en-
trevistas com os lideres do setor.
Dentre eles, 40 foram contratados.
Como ainda havia dez vagas, os 20
candidatos seguintes da lista forma-
da pela ferramenta foram convoca-
dos para entrevistas com os lideres
até que essas vagas fossem preenchi-
das. Gracas a IA generativa, o proces-
so de recrutamento foi concluido em
menos de 20% do tempo que normal-
mente levaria, e a empresa relatou
eficiéncia e eficacia sem precedentes.
Isso tudo se trata de um exemplo
hipotético, desenvolvido pela consul-
toria TDS.Company para demonstrar
o potencial de transformacdo da IA
generativa na area de recrutamento
e selecao. Existem exemplos praticos,
também. Sao empresas que estao as-
sumindo o desafio de aplicar a IA em
seus processos seletivos. Elas estdo
trazendo o futuro para o presente.
Nas grandes empresas, recrutamen-
to e selecdo sdo processos que geral-
mente envolvem varias etapas estraté-
gicas, cada uma projetada para avaliar
a adequacdo dos candidatos as neces-
sidades organizacionais e culturais da
companhia. Em suma, envolvem bas-
tante tempo, pessoas e investimento.
O primeiro passo é, em geral, a di-
vulgagao da vaga, que ocorre por meio
de canais como sites de empregos,
redes sociais e plataformas de recru-
tamento online. A descri¢ao do traba-
lho deve ser clara e precisa para atrair
candidatos com as competéncias e
habilidades adequadas. Em seguida,
é feito o rastreamento de curriculos.
Nessa fase, os recrutadores exami-
nam o histdrico profissional, a forma-

¢do educacional e as habilidades dos
candidatos. Aqueles que sao pré-se-
lecionados costumam ser convidados
para uma entrevista preliminar, que
pode ser realizada online ou presen-
cialmente. E um momento para o
recrutador avaliar as habilidades de
comunicacdo, a adequagdo cultural e
a motivacao do candidato.

Para quem passa pela entrevis-
ta preliminar, o préximo passo pode
incluir testes de habilidades, avalia-
¢oes de personalidade ou dinamicas
de grupo, dependendo do tipo de po-
sicdo. Essas atividades auxiliam na
avaliacdo do desempenho potencial
do candidato e de seu ajuste com o
ambiente de trabalho da empresa. Os
finalistas podem entdo ser convida-
dos a uma entrevista final, geralmen-
te com lideres de alto nivel ou com
o gerente direto. E o momento para
aprofundar a avaliagdo das competén-
cias técnicas e comportamentais do
candidato e para discutir expectativas
e condicdes de trabalho. Por fim, as
empresas normalmente realizam che-
cagens de referéncias e verificagoes
de antecedentes antes de fazer uma
oferta formal de emprego. Este é um
passo crucial para confirmar a integri-
dade e a credibilidade dos candidatos.

Ou seja, a selecdo de pessoas em
grandes empresas € um processo
complexo que requer muito tempo e
habilidades especializadas. E uma ati-
vidade estratégica que pode influen-
ciar o sucesso organizacional e o de-
sempenho individual.

0 FUTURO DESEJAVEL

A inteligéncia artificial generativa
é uma subéarea da IA que se concen-
tra na criagdo de novos contetdos ou
previsoes a partir de dados existentes.
Diferentemente das abordagens tra-
dicionais de IA, que se baseiam em
padrdes reconhecidos e em conjuntos
de dados para fazer previsées, a IA
generativa é capaz de produzir novas
informacGes que nao estdo explicita-
mente contidas nos dados de entrada.

ATA generativa abrange diversas téc-
nicas, incluindo as redes generativas
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adversariais (GANSs), a sintese de tex-
to por meio de modelos de linguagem
como GPT-4 e a sintese de imagens
ou musicas. Esses sistemas podem ter
vérias aplicacOes, desde a criagdo de
obras de arte até a formulagdo de hi-
poteses em pesquisa cientifica, o que
lhe da potencial para transformar uma
ampla gama de campos, do entreteni-
mento a sadde e a educagio.

Também vale para selec¢do e recru-
tamento de profissionais. A TA gene-
rativa, como ferramenta auxiliar,
apresenta um futuro quase presen-
te, que modifica de maneira signifi-
cativa o processo, tornando-o mais
eficiente e eficaz. A seguir, listamos
como a tecnologia pode impactar
cada uma das fases.

1. I]IVULGAI;A'IJ DE VAGAS

Ao utilizar técnicas de processa-
mento de linguagem natural (NLP,
na sigla em inglés), a IA pode gerar
descricoes de cargos claras, concisas
e atrativas, com base em critérios pre-
definidos e dados historicos. Além
disso, ela pode personalizar essas
descricoes para diferentes platafor-
mas, considerando o publico-alvo e as
caracteristicas unicas de cada canal.
Esses sistemas também analisariam
o desempenho de antincios de empre-
gos anteriores para sugerir melhorias
na formulacdo ou na estratégia de
divulgacdo. Assim, as empresas po-
deriam aumentar a eficiéncia da di-
vulgacao de vagas e atrair candidatos
mais qualificados.

2. RASTREAMENTO DE CURRICULOS

Os sistemas de IA generativa po-
dem ser treinados para ler curriculos
e classificar os candidatos com base
em critérios predefinidos, como ex-
periéncia de trabalho, habilidades
técnicas e formacao educacional. A IA
analisaria grandes volumes de curri-
culos de maneira eficiente, reduzindo
o tempo necessario para essa tarefa
e aumentando a objetividade na se-
lecao de candidatos. Além disso, ela
pode ajudar a identificar padroes e
tendéncias nos dados dos candidatos,
algo valioso para os recrutadores.

3. ENTREVISTAS PRELIMINARES
Entrevistas preliminares podem ser
mais eficientes e eficazes. Por exem-
plo, chatbots conduziriam essa fase
inicial, fazendo perguntas predefini-
das e gravando as respostas dos can-
didatos. Esses sistemas podem avaliar
a linguagem, o tom e o conteudo das
respostas para obter melhor com-
preensao das habilidades de comuni-
cacdo, da motivagdo e da adequacdo
cultural do candidato. Além disso,
analisariam as respostas a perguntas
comportamentais, identificando pa-
droes e tendéncias que podem indicar
potencial de desempenho. Tudo isso
ajudaria a padronizar o processo, au-
mentar a objetividade e permitir que
os recrutadores se concentrem nos
candidatos mais promissores.

4, AVALIAI;I\IJ DE HABILIDADES

E COMPETENCIAS

A TA generativa pode desenvolver
e implementar testes de habilidades,
avaliacOes de personalidade e dina-
micas de grupo. Ao gerar questoes de
teste adaptaveis, que variam com base
no desempenho do candidato, propor-
cionando uma avaliacdo mais precisa,
ela analisaria respostas a avaliacOes
de personalidade para identificar tra-
¢os que sdo indicativos de sucesso em
determinado papel ou ambiente de
trabalho. Em dindmicas de grupo vir-
tuais, a IA pode monitorar a interacao
entre os candidatos para avaliar habi-
lidades como lideranca, colaboragio
e resolucdo de conflitos. Além disso,
forneceria resultados imediatos e de-
talhados, ajudando os recrutadores a
tomar decis6es mais bem informadas.

OS PRESENTES REALIZAVEIS SAO
PRODUTOS, SERVICOS OU EXPE-
RIENCIAS VINDAS DO FUTURO e
aplicaveis no contexto atual. Eles ndo
sdo apenas a materializacdo de um
futuro desejado, mas propostas via-
veis e sensiveis aos aspectos tecno-
l6gicos, socioeconémicos, culturais e
ambientais do presente. Eis o caso da
IA generativa em varios aspectos de
nosso dia a dia. Até mesmo para con-
tratar novos funcionarios. CQO
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SEU FUTURO CHEFE PODE SER UM ROBO

por Suzyanne Oliveira

Se a inteligéncia artificial estd assumindo cada vez mais funcdes no dia a dia, é hem
possivel que, em um futuro nao muito distante, ela também possa assumir cargos de
lideranca. Isso nao significa que lideres humanos estejam condenados a extincao.
Apenas que, mais uma vez, eles terao que se adaptar aos novos tempos - e se dedicar
aquelas funcdes em que as pessoas sao insubstituiveis.
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altimos anos que, com 0 Progresso
da inteligéncia artificial e a automa-
¢do, cabe a pergunta: lideres humanos
serdo necessarios no futuro? Afinal, as
maquinas estdo realizando tarefas cada
vez mais complexas e assumindo res-
ponsabilidades que antes eram exclusi-
vas dos humanos. J4 vemos exemplos
disso em setores como manufatura, lo-
gistica e atendimento ao cliente.
Em um cenario em que a automacao
e a inteligéncia artificial desempenham
papel central, uma lideranca algoritmi-
ca poderia se tornar realidade. Logo, as
organizacoes poderiam confiar em algo-
ritmos sofisticados para tomar decises
estratégicas, monitorar o desempenho e
ajustar as operagoes.

Atecnologia tem avancado tanto nos

Uma lideranga do tipo poderia trazer
uma série de beneficios para as empre-
sas. Em tese, algoritmos ndo tém emo-
¢Oes nem interesses pessoais, 0 que po-
deria levar a decisdoes mais imparciais
e orientadas por dados. Além disso, a
velocidade e a capacidade de processa-
mento dos algoritmos poderiam levar
a maior eficiéncia operacional e a me-
Thores resultados. No entanto, é claro,
existem desafios, como a confiabilidade
dos algoritmos, a necessidade de super-
visao e a perda da dimensdo humana na
lideranca.

NOVOS PAPEIS PARA AS PESSOAS

Em um mundo sem lideran¢a huma-
na, as pessoas ainda teriam papel fun-
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LIDER DO FUTURO SERA MENTOR

TECNOLOGIAS EMERGENTES PODEM SER ALIADAS, MAS E PRECISO DESENVOLVER NOVAS HABILIDADES

Os lideres humanos se tornariam, dessa forma, facilitadores e mentores, trabalhando em con-
junto com as novas tecnologias para obter melhores resultados. Esse lider do futuro precisara
desenvolver um conjunto de habilidades:

1. Pensamento sistémico: a habilidade de compreender e analisar sistemas complexos de
forma holistica, identificando interconexées e interdependéncias entre partes e considerando
o impacto de decisdes em larga escala.

2. Adaptabilidade multicultural: com a crescente diversidade global, ser capaz de se
adaptar e trabalhar efetivamente em contextos multiculturais, compreendendo e valorizando
as diferencas culturais.

3. Gestao de dados em escala exponencial: com a crescente quantidade de dados gera-
dos, ser capaz de gerenciar, analisar e extrair insights valiosos de conjuntos de dados massivos
e complexos.

4. Inteligéncia coletiva: com a evolugao das tecnologias de comunicagao, as pessoas podem
desenvolver a capacidade de se conectar em niveis mais profundos, compartilhar conhecimentos
e habilidades de forma instantanea e colaborar de maneiras ainda mais avancadas, criando uma
inteligéncia coletiva que transcende as habilidades individuais.

5. Realidade virtual totalmente imersiva: a realidade virtual pode evoluir para um nivel
de imersao ainda maior, proporcionando uma experiéncia mais envolvente e realista. Isso pode
ter aplicacOes em diversas areas, como treinamento, entretenimento, educacio e comunicacao.

6. Criacio de mundos virtuais: a capacidade de projetar e construir mundos virtuais
complexos e interativos pode se tornar uma nova forma de expressao criativa, permitindo que
as pessoas criem ambientes digitais totalmente personalizados para jogos, arte, comunicagio e
experiéncias compartilhadas.

7. Pensamento futurista e adaptabilidade: cultivar a capacidade de pensar de forma
futurista, antecipar mudancas tecnoldgicas, adaptar-se rapidamente a novos paradigmas e tec-
nologias e aprender continuamente para acompanhar o ritmo acelerado das transformacées.
“% 8. Agilidade baseada em dados: com os avancos na analise de dados (que estardo dispo-
i niveis em quantidades cada vez maiores), as tomadas de decisdo 4geis podem ser impulsionadas
por algoritmos de aprendizado de maquina, analises preditivas e técnicas

de visualizacao de dados.

9. Gestao baseada em inteligéncia artificial: com o avanco

L da inteligéncia artificial e da automacgao, a gestdo de projetos e programas

pode se beneficiar do uso de algoritmos e sistemas inteligentes para aprimo-
rar a tomada de decisdes, identificar riscos e otimizar recursos.

10. Neurogerenciamento e inteligéncia emocional avancada: estudar téc-
nicas avancadas de neurogerenciamento no contexto da gestdo de projetos e programas
ajudara os profissionais a entender melhor o comportamento humano e a motivar equipes
para alcancar resultados excepcionais.

11. Gestao de riscos e resiliéncia futurista: os profissionais devem desenvolver

habilidades em gestdo proativa de riscos e capacidade de adaptacio rapida a eventos im-

= =

)

E importante ressaltar que a natureza exata do lider no futuro pode variar de acordo
com a evolu¢do da tecnologia, com as necessidades das organizagoes e com as demandas
do mercado de trabalho. A medida que nos adaptamos a um mundo em mudanca, é crucial
que os profissionais estejam dispostos a desenvolver novas habilidades, aprender conti-
nuamente e se adaptar aos novos desafios.
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damental. Elas poderiam se concentrar
em atividades que exigem habilidades
exclusivamente humanas, como criati-
vidade, empatia, resolugio de proble-
mas complexos e tomada de decisoes
éticas. Além disso, a interaco humana
continuaria a desempenhar papel vital
na colaboracio, no trabalho em equipe
e no desenvolvimento de relacionamen-
tos dentro das organizacoes.

Atualmente, nao existe modelo de-
finitivo ou estabelecido para a ausén-
cia completa de lideranca de pessoas
nas organizacoes. A ideia de um futuro
sem lideres tradicionais ainda é algo
especulativo. Porém alguns conceitos e
abordagens emergentes podem dar um
vislumbre de possiveis modelos organi-
zacionais no futuro:

Elas
tém uma estrutura horizontal, e a to-
mada de decisées é distribuida entre os
membros da equipe. A lideranca é com-
partilhada e baseada em habilidades e
conhecimentos especificos, com foco na
colaboracao e na autonomia individual.

E um modelo organiza-
cional que substitui a hierarquia tradi-
cional por circulos autbnomos de toma-
da de decisdo. Os membros da equipe
tém papéis claros e responsabilidades
definidas, e a autoridade é distribuida
entre os circulos, permitindo maior agi-
lidade e adaptabilidade nas decisoes.

Baseiam-se na
ideia de que as organizacoes sdo re-
des de conexoes e interacoes, em vez
de estruturas hierarquicas. Nestes
modelos, as decis6es sdo tomadas por
meio de colaboracdo entre as partes
interessadas e uma rede de relaciona-
mentos, com foco em transparéncia,
compartilhamento de conhecimentos
e aprendizado mutuo.

Busca
envolver todos os membros da equipe
na tomada de decisGes, por meio de vo-
tacdo, discussGes e participacao ativa.
Neste modelo, as decisoes sao baseadas
no consenso e na vontade coletiva, pro-
movendo a igualdade de voz.

E importante ressaltar que estes mo-
delos sao apenas exemplos de aborda-
gens que exploram a distribuicio da
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lideranca e a colaboragiao dentro das
organizacgoes. O futuro do trabalho e
da lideranca provavelmente envolvera
uma combinacido de elementos tradi-
cionais e novas abordagens, adaptadas
as necessidades e a cultura de cada or-
ganizacao.

0FUTURO DOS LiDERES

Embora a perspectiva de um futuro
sem lideres tradicionais pareca dis-
tante, é importante considerar o ritmo
acelerado das mudancas tecnologicas
e suas implicagOes nas estruturas or-
ganizacionais. A lideranca algoritmica
pode se tornar realidade, com benefi-
cios e desafios tinicos, mas é crucial
lembrar que o valor humano e as ha-
bilidades que as pessoas trazem para
o ambiente de trabalho continuarfo a
ser essenciais, mesmo em um mundo
cada vez mais tecnoldgico. A lideran-
¢a do futuro pode exigir uma combi-
nacdo equilibrada entre algoritmos e
seres humanos, promovendo uma co-
laboracao simbiotica.

Ou seja, isso nao significa o fim dos
cargos de lideranca. Embora as respon-
sabilidades da lideranca possam ser de-
sempenhadas, em parte, por algoritmos
e tecnologias avangadas, ainda haveri
um papel crucial para os profissionais
com tais habilidades. Nesse cenério, o
lider pode se transformar em uma fun-
¢do mais centrada em habilidades hu-
manas exclusivas, como a capacidade
de inspirar, motivar e engajar pessoas.
Os lideres desempenhariam papéis es-
tratégicos, promovendo a visdo orga-
nizacional, definindo objetivos, facili-
tando a colaboragio e promovendo um
ambiente de trabalho saudavel.

ALEM DISSO, OS LIDERES DO FUTU-
RO PODEM SE ENVOLVER EM TARE-
FAS relacionadas a tomada de decisGes
éticas e ao enfrentamento de questdes
complexas, que exigem entendimento
profundo das nuances humanas e das
consequéncias sociais. Também teriam
papel importante na facilitacio da apren-
dizagem continua, no desenvolvimento
de habilidades e no apoio ao crescimento
profissional dos membros da equipe. CO
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#CARREIRA

E CHEGADA A HORA DE INOVAR EM TRABALHO

por Ariadne Gattolini

Fala-se tanto de inovacao em gestdao, mas, quando se pensa em trabalho, as
novidades parecem se limitar ao home office e, no maximo, a jornada de quatro
dias. Serd que essa nova era de trabalho colaborativo nao exige um paradigma
realmente novo? Exige e, emhora nao se saiba ainda qual, trés parametros podem
ajudar empresas e pessoas nessa transicao.

formar em imas de talentos?

Como podem, nas palavras do es-
pecialista da Futuro S/A André Souza,
“provocar o desejo dos profissionais de
fazer parte dela, de se engajar em seus
negocios e de permanecer conectados a
sua estratégia”?

Existem muitas perguntas de um mi-
lhao de dolares rodando o mundo cor-
porativo atual, mas essa é certamente
uma das principais. J4 se sabe uma
parte importante da resposta. Em pri-

c omo as empresas podem se trans-

meiro lugar, as empresas devem ceder o
protagonismo — ao menos, parcial — ao
trabalho. Em segundo, tém de entender
o que nao funciona mais para conseguir
tal comprometimento; compensacoes e
reconhecimento sdo importantes, mas
néo podem ser o Unico instrumento.

Pos-pandemia, as expectativas dos
profissionais mudaram: querem ser es-
cutados nas decisoes sobre seu trabalho,
desejam mudancas comportamentais de
lideres em direcdo a personalizacdo e
esperam estimulos constantes.
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05 5 PONTOS DE
LYNDA GRATTON

Talvez nenhum pesquisa-
dor fenha se debrucado
tanfo sobre o futuro do
trabalho do ponto de
vista da organizagdo
quanto Lynda Gratton,
especialista da London
Business School. Embora
ela diga ainda ndo ter
todas as respostas, ja
chegou a algumas bem
importantes, que cons-
tam no livro Redesigning
Work, lancado em 2022,
e em vdrios arfigos seus.
Destacamos cinco:

1. Flexibilidade é “0”
paradigma dos novos
tempos. (Mesmo que
a Amazon mande todo
mundo voltar para

o escritdrio.) Tenha

a flexibilidade como
elemento central para
construir confianca.

2. Iniciativas experi-
mentais em torno de
uma forma de trabalhar
flex sdo cada vez

mais necessarias para
materializar novos
caminhos. Modele e
teste abordagens em
sua organizagdo, porque
cada caso é um caso.

3.E preciso persona-
lizar, isso significa que
é preciso despender
tempo e energia em
entender cada uma das
pessoas, e sobretudo
o0 que impulsiona seu
desempenho.

4. E preciso promover
a colaboragdo, com
seguranca psicoldgica
e outros incentivos.
Amizades no trabalho,
antes mal-vistas em
muitas culturas, agora
devem ser cultivadas.

5. Uma meta em qual-
quer redesenho deve

ser garantir que fenha
heneficios duradouros.
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Ha praticamente uma revolucao labo-
ral em formacao. Ela pode ser interrom-
pida aqui e ali por desequilibrios entre
oferta e procura no mercado de traba-
Tho? Sim, é claro, ainda mais em mo-
mentos de recessdo econdmica. Porém,
conforme as novas geragdes vao sendo
incorporadas as organizacoes, cada vez
mais, quem chega tender4 a partir ra-
pidamente se ndo se vir contemplado.
Como contemplar? Fazer experimentos
criativos € a solucdo, na visdo da espe-
cialista Lynda Gratton [veja texto late-
ral a esquerda].

O futuro do modelo de trabalho nio
trata de aspectos simples como definir
os dias de trabalho remoto e semana de
trabalho de quatro dias.

“QUEREMOS SER ESCUTADOS”

Este ano, a Zilor Energia e Alimen-
tos, do interior de Sao Paulo, fez um
trabalho diferente com seus talentos
jovens: um workshop de design de
carreira. Trata-se de uma metodologia
desenvolvida por Augusto Junior com
base em 13 anos de trabalho com pro-
gramas de trainees. “As empresas ainda
faziam gestdo de carreira nos moldes
da revolugdo industrial, unidirecional,
enquanto a revolugdo tecnologica pede
que o funcionério passe de um ser pas-
sivo no processo a participativo. E ha a
revolugio do significado, que requer um
design capaz de adaptar o que o funcio-
nario quer aos desafios da organizacao”,
diz. Inspiracao, reflexdo e acao sao as
trés etapas do processo. A Escola de
Carreira de Augusto Junior, que ja vem
certificando gestores para que facam in-
ternamente o design de carreiras e que
também atende pessoas fisicas, é um
dos movimentos que vém atender a ne-
cessidade de escuta e participagio, além
de personalizacao.

Outro movimento esta sendo obser-
vado em uma &rea relativamente nova
nas empresas, a responsavel pelo ESG,
das responsabilidades ambientais, so-
ciais e corporativas. Como afirma a di-
retora regional de sustentabilidade da
Toyota, Viviane Mansi, os cargos ESG
costumam variar bastante de empresa
para empresa, porque resultam de a

organizacao olhar para dentro de si e
encaixar isso com o que os funciona-
rios tém a oferecer. “Um lider de ESG
precisa da capacidade de construir dia-
logo, pois é uma funcio transversal as
varias areas da empresa. Ele pode vir
da comunicacido, como é o meu caso,
ou de outras areas. Esse perfil depende
daidentidade da empresa e também do
engajamento do individuo com a estra-
tégia”, diz Mansi. Para ela, a estratégia,
entretanto, também tem de levar em
conta o pais em que a empresa se situa,
na avaliacdo da sua repercussdo em
torno de sua comunidade.

Incluir diversidade é cada vez mais
estratégico nos dias atuais, e ouvir e
customizar para fazé-lo é a chave da
efetividade. Foi o que fez Daniele Bo-
taro, lider de diversidade e inclusio
da Oracle para América Latina, quan-
do langou um projeto comum para
promover as liderancas femininas na
América Latina. “Rapidamente, perce-
bi que cada pais tem sua caracteristica.
Revi minha estratégia de abordagem”,
lembra. Em cada local, uma histoéria,
uma cultura, suas dificuldades. O dié-
logo tem de ser individual, e a estraté-
gia, para cada time. Ela ainda reforca o
compromisso da empresa de oferecer
aos grupos minorizados um ambiente
seguro onde os anseios sejam escuta-
dos e acolhidos.

O Mercado Livre também tem essa
experiéncia. Nos ultimos dois anos,
triplicou o nimero de funcionarios ne-
gros na unidade do Brasil, chegando a
45% do todo. Além disso, 52% sao mu-
Theres (a média geral do mercado é de
40%) e 20% dos colaboradores negros
ocupam posicoes de liderancga, partin-
do dos cargos de supervisao (a média
do mercado é de 15%), e 10% estdo em
posicoes de alta lideranca, quando a
média estd em 4,7%. Isso teve tudo a
ver com o esforco de escuta.

Como conta o diretor de engenharia
de software Thiago Oliveira, do Merca-
do Livre, “nao basta ter metas sem a¢ao
de fato. O profissional precisa ser bem
acolhido, ter um ambiente de trabalho
adequado e se sentir feliz na empresa.
Nao é questdo de habilidade. Muitas
habilidades podem ser desenvolvidas




IMAGENS: SHUTTERSTOCK, ACERVO PESSOAL E 1. LUCAS CARDOSO

aqui, basta que haja vontade de apren-
der e dedicacao”.

MUDANGAS DOS LIDERES

O que se busca nessa nova relagio
de trabalho colaborativo passa pelo
engajamento dos lideres seniores.
Assim como na educacdo infantil, o
funcionério vai aprender ao ver as
novas medidas na pratica, e nao ape-
nas em manuais ou palestras vazias.

Uma das principais mudancas es-
peradas dos lideres é a da coeréncia
entre discurso e pratica, em que cos-
tuma haver uma lacuna. Daniele Bo-
taro, da Oracle, esta convicta de que
as transformacGes partem da lideran-
¢a e da mudanca do processo. “Isso,
ao lado da curiosidade do lider pelos
funcionarios como pessoas, é chave
para tornar o ambiente de trabalho
realmente diverso”, diz.

Ela cita dois casos especificos que
trouxeram ganhos a diversidade.
Um deles partiu da simples reescrita
de uma descricao de vaga. “Essa era
uma vaga preenchida anteriormen-
te por um homem, e sua divulgacao
atraiu somente duas mulheres. Com
a edicao da descricdo, 89 mulheres
se candidataram”, afirma. Outro
exemplo foi o questionario para a
unidade da Asia, em que as vagas
abertas nao foram preenchidas por
mulheres. Os recrutadores reelabo-
raram o questionario por escrito,
e esse processo aumentou em 18%
as contratacoes femininas nos dois
quadrimestres seguintes.

Mudar a lideranca é mudar metas
de lideranca inclusive. “Por exemplo,
nosso objetivo € ter, na linha suces-
soria das liderancas da empresa, no
minimo, uma mulher concorrente.”

Se o lider nao customizar a avalia-
¢do de desempenho, nada funciona-
r4, na visdo dos entrevistados. E a
customizagdo comeca pela avaliacio
do proprio lider. “Eu nédo posso ava-
liar um lider somente pelo resultado
financeiro que proporciona. Tenho
de avaliar se a lideranca promoveu
o incentivo e crescimento a todos os
membros”, diz Botaro.

ESTIMULOS CONSTANTES

Autor do livro Anticarreira, o head-
hunter Joseph Teperman esta conven-
cido de que o colaborador quer, antes
de tudo, exercer sua cidadania e im-
primir sua alma ao negécio. “Hoje, a
carreira ndo est baseada somente em
ganhos financeiros. O profissional esta
envolvido em uma série de atividades,
estd praticando o lifelong learning e
escolhendo onde quer ficar. E essa vi-
sao é para a jornada de vida, ndo mais
para permanecer em uma mesma po-
sicdo por anos.” O bom entendedor
entende: se a empresa nao fornecer
esse estimulo, o profissional vai pro-
cura-lo em outro lugar.

Para André Souza, da Futuro S/A,
a empresa precisa expor o funcioné-
rio a desafios mais frequentemente,
e também conecta-lo mais com a
lideranca. “E preciso abrir espacos
para encontros”, diz. A fim de pro-
porcionar tais desafios, a Oracle li-
bera os times para se envolver em
varias missOes na empresa, amplian-
do as capacidades de conhecimento e
interacao dos funcionarios.

Ja na linha da cidadania aponta-
da por Teperman, Thiago Oliveira
da o exemplo de quem da e busca
estimulo constante. O executivo do
Mercado Livre faz questao de pes-
soalmente frequentar as escolas pt-
blicas da periferia de Osasco (SP),
onde nasceu, para mostrar que ha
um outro caminho. “Fui instigado
por meu pai, técnico de informati-
ca, e por minha mie, professora, a
aprender a programar, a estudar
sempre. Quero levar essa ideia a ou-
tros estudantes negros.”

Quando pensamos em estimulos,
vemos a importancia de o trabalho ser
hibrido e nao 100% remoto. Contato é
estimulo. “Gosto de ir ao escritério ao
menos duas vezes por semana.”

AS TRES MUDANCAS dependem
de experimentos. Como o da Hewlett
Packard Enterprise (HPE), que acabou
com cargos executivos como diretor,
VP etc. Agora, para entrar 14 é preciso
que a pessoa mostre admiragdo pela
empresa; o resto se pode inventar. CO

André Souza, Futuro 5/A

Daniele Botaro, Oracle

Thiago Oliveira
Mercado Livre

VL

Viviane Mansi, Toyota e
Fundacdo Casper Libero

Joseph Teperman,
Amrop Brasil

Augusto Janior,
Escola de Carreira
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#DESENVOLVIMENTOPROFISSIONAL #HABILIDADES #COMPORTAMENTOS

COACHING: PARA UM NOVO DESAFIO0, UM NOVO DESEMPENHO

por Paula Giannasi

0 coaching chegou ao Brasil de modo confuse, mas, se aplicado corretamente, é poderoso
para impulsionar carreiras. Para vidas profissionais em constante mutacdo, esse processo
individualizado pode ensinar ao menos trés licoes: a evitar as distracoes cotidianas, a
refletir até no olho do furacdo, a adquirir comportamentos novos para desafios novos.

0 IMPACTO
DO COACHING
SOBRE O
DESEMPENHO E
ABSURDO, ALGO
CADA VEZ MAIS
NECESSARIO
QUANDO
GESTORES

TEM DESAFIOS
SEQUENCIAIS

E CRESCENTES
SEM TEMPO DE
REFLEXAOD
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- Paula, vocé queria estudar para valer e fez isso
nos Estados Unidos. Vocé queria ter um negécio
préprio e o construiu. Vocé queria ser reconhe-
cida na area de desenvolvimento profissional e
hoje é. Vocé j4 realizou todos os seus sonhos?

e nio soube responder inteira-
mente a ela entdo. Hoje saberia.
Hoje sei que, se sonhos se realizaram
em alguma medida, isso nao se deu s6
com glamour, como a pergunta talvez
insinue; foram muitos os desafios e os
esforcos para buscar aprimoramento.
E mais: aquela mulher que no inicio
da vida sonhava com uma determinada
realizagdo profissional e pessoal ain-
da nao esta pronta, nem nunca esta-
rd. Hoje eu sei que o desenvolvimento
acontece em capitulos. Estou aprecian-
do um capitulo novo e muito feliz dessa
historia. (Alias, o uso do adjetivo “feliz”
deveria ser a principal métrica de so-
nhos realizados por adultos, nao?)
Hoje eu sei também que ao menos
um sonho ja realizei por completo — ao
conseguir transformar em profissao

F izeram-me essa pergunta em 2019

tudo em que acredito —, minha crenca
é que desenvolvimento profissional re-
quer instrucao, altruismo, metodologia
e sensibilidade. Isso fez minha vida fluir
de maneira muito mais leve e me dedico
aigualmente fazer fluir a vida profissio-
nal das pessoas, para ajuda-las a atingir
seu maximo potencial. A cada novo ob-
jetivo de carreira que elas tém, faco um
programa de coaching para apoié-las,
atendendo sobretudo lideres de agro-
negocio [veja quadro na pag. ao lado].
Outro ponto que eu sei, sem margem
para dtvidas, é que os desafios que
enfrentei me deixaram mais perto dos
meus sonhos; desafios sdo alavancas
disfarcadas. Foi por frustracoes, gera-
doras de desconforto, que resolvi em
2013 me aproximar do coaching, uma
ferramenta de desenvolvimento profis-
sional entdo em ascensdo. Era um re-
curso de desenvolvimento personaliza-
do ja muito usado nos EUA e em outros
paises, mas que estava chegando ao
Brasil — e em um movimento, desor-
denado, confuso. Primeiro, fui ao seu
encontro como uma busca pessoal; de-
pois tornou-se um negocio para mim.



]
AS ALTAS EXPECTATIVAS QUE 0S LIDERES DO AGRO ENFRENTAM

A COMPETICAD GLOBAL VEM ACELERANDO A EVOLUCAD DOS PROFISSIONAIS DO SETOR

Os principais desafios dos lideres do agronegdcio brasileiro so impulsionar o crescimento da
organizacao, liderar e gerenciar uma equipe de profissionais, garantir a conformidade regulatéria
e tomar decisdes que tenham um impacto significativo sobre o negocio e o0 mundo. Isso em um
setor que ja opera em padroes mundiais e tem todos os holofotes sobre si — por sua importancia
no mundo, pela concorréncia global ou pelos desafios especificos de ESG (ambientais, sociais e de
governanca). Pode-se dizer que as expectativas do mercado sobre comportamentos e habilidades de
lideres de uma companhia do agro — e as proprias — nunca foram tantas e tao elevadas.

Segundo Mauro Lopes, professor e coordenador do curso de MBA em agribusiness da Fun-
dagdo Getulio Vargas, o lider bem-sucedido no agronegocio brasileiro — seja ele C-level, di-
retor ou gerente — hoje precisa “dominar a tecnologia da produgao, conhecer o mercado,
saber realizar analises de risco financeiro, ter conhecimentos de recursos humanos, meio
ambiente, comércio interno e internacional, logistica, além de dominar um segundo, ou até
um terceiro idioma, como o inglés e o espanhol”. (P.G.)

IMAGENS: ACERVO PESSOAL E SHUTTERSTOCK

Que sorte a minha... Como aprendi
na propria pele, a mudanca que o coa-
ching é capaz de provocar no desem-
penho é absurda. E conseguir mudar
absurdamente se mostra algo cada vez
mais necessario em um mundo que
nos da desafios sequenciais e crescen-
tes sem que haja tempo de reflexao.

Comecei pelo comeco: preparei uma
ampla jornada de leituras para aprofun-
dar meu entendimento da ferramenta.
Nos livros, logo percebi que o coaching
podia ser um divisor de aguas de de-
sempenho profissional para as pessoas,
e era isso 0 que queria proporcionar em
minha nova etapa de vida. Meu objetivo
passou a ser trabalhar isso com lideres
que desejavam progredir na carreira.

Entao, escolhi minha primeira for-
macao nessa linha: a metodologia “The
inner game”, de Timothy Gallwey. Tem
o foco em criar condicoes de aprendi-
zado e performance gerenciando os
obstaculos mentais e emocionais. Gall-
wey possui uma féormula:

P=p-i
PERFORMANCE =
POTENCIAL — INTERFERENCIA

Interferéncias sao o que nos dificulta
atingir uma alta performance profissio-
nal, e todos nos estamos sujeitos a elas.

Fui coachee de Gallwey e com ele
me tornei coach, ficando, de maneira

divertida e natural, mais consciente
dos meus pensamentos, sentimentos e
acoes. (A diversao é porque essa formu-
la nasceu no ténis e eu jogo ténis...)

Em seguida, fiz uma segunda imer-
sdo, com um dos coaches executivos
mais requisitados pelas empresas mun-
do afora, Marshall Goldsmith, autor
de livros importantes como Triggers,
What Got You Here Won't Get You The-
re. Ele implementa mudancas compor-
tamentais nos lideres com a participa-
¢do de seus stakeholders para aumentar
a eficacia de sua lideranca.

Estou convicta: gerenciar as interfe-
réncias que nos sabotam no dia a dia e
mudar comportamentos percebidos em
prol de uma lideranca mais eficaz sdo os
movimentos que formam a tempestade
perfeita do melhor desempenho.

Dominei as metodologias de coaching
de Gallwey e Goldsmith, combinei-as
com adaptagOes para o Brasil e hoje as
aplico sempre em dez sessoes ao longo
de seis a oito meses. Ah, continuo a es-
tudar — agora mesmo estou novamente
nos EUA para uma nova temporada de
estudos e trabalhando em meu livro, que
deve ser lancado até o final deste ano.
No Arizona, continuo meu processo de
mentoria com May Busch, inclusive — ela
¢é a dona do insight das nove capacidades
que, se aceleradas, mudam o jogo e al-
cangam maior sucesso na carreira. Esta
sendo um novo capitulo muito feliz. CO

Criada em fazenda
no Mato Grosso,
PAULA GIANNASI
trabalha com
coaching executivo,
especialmente
naareado

agronegécio.

Tem, entre os
clientes, Syngenta,
Grupo Sinagro,
Agro Amazbnia,
Ubyfal, Sicoob,
Sicredi e Texneo.
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0S DESAFIOS-CHAVE DA LIDERANCA SISTEMICA

Existe um sistema, que é a empresa, dentro de outro sistema, o
mercado no qual elaatua, que porsuavezseinsereemumterceiro
sistema, a sociedade, em uma progressao sem fim, ainda mais
guando levamos em conta as fronteiras geograficas. A lideranca
atual precisa saber: liderar o negdcio em si & extremamente
desafiador, numa época em que é necessario liderar — no sentido
de exercer influéncia sobre — todos os contextos. Mas é possivel.
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#MENTALIDADE #ESTRATEGIA

NAS CORRIDAS PELA TECNOLOGIA E PELO PLANETA,
0 LEAPFROGGING E ENTRAR NA “ERA DA CONVERGENCIA™

por Poliana Abreu

0 caminho da lideranca em um mundo movido a tecnologias exponenciais nao é exercer
uma lideranca digital, como tantos pensam. Mostra ser, isso sim, uma lideranca que
entende a interdependéncia entre tecnologia e sustentabilidade, e busca a economia
digital e regenerativa. Assim, o verdadeiro salto que nacoes e organizacoes podem dar é
unir as agendas de tecnologia e ESG. No ambito das empresas, quem entender mais cedo
esse novo movimento estara se preparando para uma posi¢ao melhor no mercado.
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m tempos marcados por mu-
dancgas rapidas e profundas em
todos os aspectos da sociedade,
com grande impacto no mun-
do dos negbcios e nas competéncias
profissionais, todos temos observa-
do o crescimento de dois movimen-
tos bastante expressivos. Gosto de
denominé-los “a corrida pela tecno-
logia” e “a corrida pelo planeta”.

A corrida pela tecnologia se carac-
teriza, a0 menos nas empresas, como
a busca acelerada da transformacio
digital e adocdo de tecnologias que
trardo novos saltos de inovagdo para
0s negocios. Para ter chance de ven-
cer, os corredores desenvolvem novas
estruturas de gestdo e novas habili-
dades que lhes permitam transfor-
mar-se verdadeiramente e se manter
relevantes no longo prazo. Ao longo
dessa corrida, temos assistido ao nas-
cimento e ao fortalecimento dos ecos-
sistemas de inovacdo aberta, a valo-

rizagdo das startups e ao surgimento
de unicornios e ao fortalecimento das
empresas de tecnologia.

Um narrador talvez descrevesse
essa corrida principalmente em ter-
mos de empresas investindo tem-
po e dinheiro para chegar ao futuro
mais rapido — empresas financeiras,
varejistas, logisticas etc. —, mas eu
incluiria universidades e escolas de
negocios, que estdo se reinventando
a fim de conseguir formar pessoas
qualificadas para o novo cenario. O
mais certo seria incluir, além dessas,
as edtechs, ja que, com a demanda
crescente e um sistema educacional
que nao se antecipou a essa realida-
de, surgem essas empresas de educa-
¢do de base tecnolégica para tentar
escalar o novo mindset educando.

J4 a corrida pelo planeta é a tomada
de consciéncia coletiva de que a forma
como fizemos negocios até hoje € insus-
tentavel. Com agenda um pouco mais

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



assustadora e menos “sexy” que a da
tecnologia, a sustentabilidade corpora-
tiva tem mais dificuldade em conquistar
“early adopters” e vem levando mais
tempo para entrar de fato na agenda do
C-level. Por se tratar de um tema com-
plexo, que mexe com estruturas, logica
e modelo mental praticados desde que o
mundo dos negocios existe, sdo poucas
as liderancas e organizacoes com a co-
ragem necessaria para fazer desta uma
agenda estratégica.

Ainda assim, apesar de menos atra-
tivo para a maioria, 0 movimento da
sustentabilidade corporativa vem ga-
nhando forca e relevincia em seu sta-
tus de longo prazo — é cada vez mais
visto como o Unico caminho possivel
para fazer negocios de 2030 em diante.
Nesse caso, liderancas e organizagoes
estdo principalmente correndo contra
o relogio, para minimizar seus impactos
ambientais, construir uma agenda de
impacto social positivo e implementar
praticas de governanca corporativas que
sejam coerentes com 0s novos tempos.
As organizacOes que sairam na frente
logo que o ESG (sigla em inglés que se
refere as responsabilidades com o meio
ambiente, o social e a governanca) e a
descarbonizagio passaram a fazer parte
do vocabulario empresarial estio mais
bem colocadas no momento.

O leitor de HSM Management nao
hé de discordar de que os dois movi-
mentos — o da corrida da tecnologia e
o da corrida pelo planeta — tém domi-
nado as tendéncias e as estratégias de
negodcios. Mas o que poucos estdo en-
xergando é a enorme oportunidade a
sua frente: a juncao das duas agendas.

Fazer das duas corridas uma s6 pode
levar as organizacOes ao tdo desejado
“leapfrogging” — palavra da lingua in-
glesa que remete a uma mudanca rapi-
da capaz de pular patamares interme-
diérios de desenvolvimento para chegar
a um patamar mais elevado. Trata-se
de criar um movimento quase que os-
motico entre tecnologia e ESG, com as
tecnologias exponenciais servindo as
responsabilidades socioambientais e de
governanga, e vice-versa. As organiza-
¢oes que entenderem que os dois movi-
mentos ndo devem ser dissociados, com
certeza, estardo mais preparadas para
responder a um mercado cada vez mais
exigente e consciente.

CONSCIENCIA E INOVABILIDADE

Para fins didaticos, estou batizando
de “era da convergéncia” o novo para-
digma proposto neste artigo, que valori-
za a uniao dos elementos aparentemen-
te opostos de nossos tempos. Estamos
vivendo como se fosse necessario esco-
Ther, por limitacio de recursos ou outro
motivo qualquer, o “digital” ou a “sus-
tentabilidade”. Essa é uma mentalidade
de trade-off, em que fazer uma coisa au-
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tomaticamente significa deixar de fazer
outra. Entao, é como se a corrida pela
tecnologia fosse para os partidarios das
maquinas e a corrida pelo planeta, para
os amigos dos humanos (dos seres vi-
vos, em geral).

Aqui estamos dizendo que ndo é as-
sim, porque assim nao funciona. Temos
de entrar logo na era da convergéncia,
que é para ser a era dos humanos e da
maquinas. Humanos E maquinas, com
esse “E” como letra maitscula. A era do
futuro E do resgate da ancestralidade.
A era da inteligéncia artificial genera-
tiva E de uma nova compreensido das
relacdes humanas. E também a era do
crescimento exponencial, acelerada
pelas tecnologias? Claro que sim, mas
com necessidade urgente de um olhar
regenerativo sobre o meio ambiente e
um olhar ético sobre a sociedade.

E curioso notar que cometemos
com as tecnologias o mesmo erro
que cometemos com esses moOvi-
mentos maiores do digital e da sus-
tentabilidade. A cada ano, uma nova
tecnologia ganha os holofotes, as
agendas e os investimentos das cor-
poracoes e liderancas mundiais, nao
é verdade? Vimos nos ultimos tem-
pos, a ascensao de diversas tecnolo-
gias. Ja foi a vez do blockchain, do
metaverso, da inteligéncia artificial
generativa... s6 aguardamos a proxi-
ma da fila.

Porém esse modo de abordar a tec-
nologia ignora o fato de que a forga
e as oportunidades de mudanca es-
tdo na combinacio das tecnologias,
nao em uma aposta isolada. Todas
as tecnologias exponenciais devem
se conectar e se fortalecer mutua-
mente para que uma empresa possa
construir futuros que facam sentido.
E, além da convergéncia das tecno-
logias em si, é preciso fazer a con-
vergéncia do propoésito com elas, o
proposito de cuidar do planeta.

E nao é dificil. Como ja ensinou
Ban Kin-moon, ex-secretario-geral
da Organizacdo das Nacgdes Unidas
(ONU), “a tecnologia pode ser uma
grande aliada na busca por solucdes
sustentaveis, quando usada com
consciéncia e responsabilidade”.

Se foram utilizadas “tecnologias
com propoésito”, as tecnologias ex-
ponenciais tém o potencial de acele-
rar e escalar as solugdes para todos
0s 17 objetivos de desenvolvimento
sustentavel (ODS), estabelecidos pe-
las Nacoes Unidas. Gracas a capaci-
dade avancar rapidamente e ampliar
o impacto, a tecnologia pode impul-
sionar a sustentabilidade de manei-
ras inovadoras e transformadoras.

Peter Diamandis, cofundador da
Singularity University e autor do li-
vro Abundancia: O futuro é melhor
do que vocé imagina!, argumenta
que a convergéncia de tecnologias
exponenciais, como roboética, inte-
ligéncia artificial, nanotecnologia,
biotecnologia e energias limpas, tem
o potencial de resolver os maiores
desafios da humanidade. Ele sugere
que a combinacdo dessas tecnolo-
gias pode levar a um futuro de abun-
dancia, no qual as necessidades ba-
sicas de todos no6s sejam atendidas e
o bem-estar humano, maximizado.
Pelo olhar de Diamandis, susten-
tabilidade ja deixou de ser apenas
questao de preservacido e passou
também a uma questdo de inovacio
tecnolobgica e de progresso social.

Andrew McAfee, pesquisador da
MIT Sloan School of Management, é
outro que argumenta que a conver-
géncia das tecnologias exponenciais
pode levar a um futuro mais susten-
tavel, com a reducao de desperdicio,
aumento da eficiéncia, tanto na pro-
ducio quanto no consumo.

Essa ideia de fazer convergir as agen-
das das tecnologias exponenciais com
aagenda ESG é corroborada ainda pelo
surgimento de um novo mercado, o das
ESGtechs. Essas startups combinam
tecnologia com sustentabilidade para
enfrentar os desafios globais, abrindo
caminho para um futuro mais susten-
tavel. O mercado de ESGtechs tem ex-
perimentado crescimento significativo,
impulsionado pela demanda por solu-
¢bes inovadoras e sustentaveis; proje-
ta-se que movimente US$ 61,9 bilhdes
ja em 2030, segundo o site Statista. Es-
sas startups tém o potencial de abordar
ampla gama de desafios globais, desde



a mudanca climatica até a desigualda-
de social e desafios com a governanca,
pretendendo catalisar mudancgas posi-
tivas em setores de atividade diversos.

Para além do ecossistema de star-
tups, é notavel o crescimento do concei-
to de inovabilidade dentro de grandes
organizacoes. O termo “inovabilidade”
é a juncio das palavras “inovacao” e
“sustentabilidade”. Consolidando a
visao de que esses dois caminhos de
olhar a gestao sdo indissociaveis, refe-
re-se a capacidade de uma organizacao
de promover inovacao guiada pelos
principios sustentaveis. Trata-se nao
somente de encontrar solucoes criati-

vas que atendem as necessidades pre-
sentes sem comprometer as geracoes
futuras, como também, do que gosto
de chamar de “dinheiro novo”.

Como métrica, inovabilidade indica a
capacidade de uma organizacao de ino-
var de forma sustentavel e de alavancar
a sustentabilidade em forma de inova-
¢do, novos negocios e diferenciacio.
Sim, é um caminho de enxergar novas
oportunidades de mercado e novas fon-
tes de receita. As empresas devem en-
xergar os grandes desafios sociais e am-
bientais como oportunidade de inovar,
crescer e competir. Note, que a inovabi-
lidade transcende o paradigma “ou-ou”

JATEM SEU POSITIONING PAPER?

O Cesar, centro de inovagdo sem fins lucrativos localizado no Porto Digital, em
Recife (PE), posicionou-se recentemente em relagio a tecnologia da inteligéncia
artificial generativa em um documento de mais de 20 paginas, distribuido interna
e externamente, elaborado pelas multiplas liderangas da instituicao. O Cesar abor-
da cinco aspectos do tema, resumidos a seguir:

1. O impacto disruptivo potencial — “nao é mais a ‘inteligéncia artificial do
vov0’, como se lé no documento, e sim “mudar a forma como vivemos, ensinamos,
trabalhamos e projetamos coisas, inclusive o desenvolvimento de software”. Por-
tanto, diz o Cesar, é imperativo que ele e todos de seu ecossistema, como parte da
sociedade, adaptem-se & maneira como vivemos neste novo mundo.

2, O design com tecnologia de inteligéncia artificial — o campo da arte
generativa cresceu e abriu grandes debates e criticas dos quais o Cesar sabe ser
preciso participar. O debate inclui o direito autoral, mas nao se limita a isso.

3. A capacidade da IA de aumentar a produtividade é inegavel — o
Cesar entende que as possibilidades s3o vastas — um engenheiro de software pode
acelerar quase 40% sua produtividade na escrita de c6digos —, mas também esta
ciente de que o desenvolvimento ético, transparente e responsavel é fundamental.

4. E preciso reimaginar a educacio com a inteligéncia artificial — li-
deres e organizacoes educacionais que desejam prosperar — o Cesar tem o brago
educacional Cesar School — devem abracar a oportunidade de transformar todo
o setor de ensino e aprendizagem. Mas, alerta o paper, “o diabo est4 nos dados”.

5. Os desafios sao muitos, mas ha uma promessa — o Cesar comparti-
lha preocupagdes profundas; o melhor caminho a seguir inclui pelo menos trés
abordagens: (1) o Cesar deve desenvolver projetos em IA de maneira socialmen-
te responsavel, tanto no &mbito das empresas atendidas quanto na Cesar School;
(2) a indtstria tecnolégica e o governo devem se unir para discutir, colaborar e
encontrar novas maneiras de adicionar mais diretrizes e regulamentacoes; e (3)
as pessoas do Cesar precisam se educar e estar mais atentas para identificar a de-
sinformagdo que pode vir da IA. O paper termina com a afirmacao de que o Cesar
quer ser referéncia global em pesquisa, experimentacao, design, inovacao e desen-
volvimento de novos casos de uso para a inteligéncia artificial generativa.
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CHECKLIST CONTRA 0 MONSTRO DO GREENWASHING eor esrevan pererva

Muitas empresas ndo tém mesmo uma histéria ESG para contar. Elas nao fizeram a licao de casa e
anseiam por comunicar o tema, correndo o risco de cometer o pecado do greenwashing. Existe toda uma

gama de washings, na verdade, abordando diferentes topicos do ESG: blue (referente ao Pacto Global
da ONU), pink (cancer de mama), rainbow (LGBTQIA+), sports, health, ODS, ESGwashing, focado nas
gestoras de fundos de investimento que rotulam seus produtos com a sigla sem transparéncia nos crité-
rios de sustentabilidade adotados. Nesse caso especifico, existe um movimento global dos reguladores e
autorreguladores para combater a pratica.

Fazer comunicacgio corporativa em tempos de ESG, portanto, nao é para amadores. Por isso, segue
uma lista de perguntas para estimular o debate e a reflexdo:

«  Otopico a ser comunicado é uma conquista significativa?

+ O problema abordado é relevante para o negdcio?
» A empresa investiu recursos significativos (tempo, dinheiro e pessoas) na iniciativa?
»  Aempresa gastou mais dinheiro na iniciativa do que nas comunicagtes?

»  Aempresaji alcancou resultados?

«  Vocé fez um alinhamento com outras areas dentro da empresa?

*  Vocé envolveu os stakeholders impactados pela iniciativa e considerou seus comentarios?
*  Outras atividades da empresa sdo consistentes com a mensagem a ser transmitida?

«  Suas afirmacdes podem ser sustentadas por uma terceira parte confiavel?

«  EfAcil para as pessoas entenderem a mensagem e seu significado?
+  Aempresa tem dados para corroborar a afirmagao?

«  Aempresa da mostras de compreender o quadro geral?

+ A mensagem é honesta e ndo autoglorificante?
»  Aspessoas consideram sua empresa confiavel?

Ao responder a tais questdes de maneira honesta e transparente, as empresas terdo as informacoes
necessérias para matar o monstro do greenwashing no nascedouro.
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e promove a abordagem “e-e” de que
falamos, pois as solucoes precisam ser
inovadoras, economicamente viaveis e
ecologicamente responsaveis.

0S NOVOS PERFIS DE LIDERANGA

Se vocé ja concordou comigo que
nao ha outro caminho que nao seja
conjugar essas duas agendas, pode es-
tar com outra preocupacgdo: quem vai
liderar essa convergéncia da corrida da
tecnologia com a corrida pelo planeta?
Eu tenho a resposta, mas adianto que
nao é facil de encontra-la em carne e
osso. Para a nova corrida em curso,
precisamos de um perfil de lider inte-

gral e consciente, ambidestro em um
sentido amplo e que consiga fazer a
transicdo do “ego para o legado”.
Permita-se refletir sobre esses trés
aspectos dos novos perfis de lideranca:
Integralidade e consciéncia.
Nos, seres humanos, somos, por essén-
cia, seres integrais, a medida que somos
interdependentes, conectados. Somos
uma soma de varios “Es”, resultado
de muitas convergéncias — relacionais,
educacionais, ambientais, tecnologicas
etc. Mas, com a vida moderna, fomos
nos desintegrando. Perdendo a cone-
X830 com natureza, uns com 0s outros
e com nossa propria intuicao. Essas
“separacOes” muitas vezes necessarias

IMAGEM: ACERVO PESSOAL



IMAGEM: ACERVO PESSOAL

para dar foco, por vezes, acabam por
dispersar a energia de criar algo mais
forte, verdadeiro e original, que parte
justamente das convergéncias dos valo-
res, conhecimentos e experiencias que
formam a “integralidade” de cada um.

Em quase 15 anos atuando com
educacio de liderangas, observo um
movimento, embora muitas vezes do-
lorido, de busca por parte dos lideres
de reconexdo e resgate de autentici-
dade. Dolorido inclusive porque re-
quer muita reflexao, pois o risco de
pender para o lado tecnologico e fazer
washings no campo do ESG é muito
grande. [Veja o positioning paper do
Cesar na pdg. 57, que materializa a
reflexdo, e o quadro na pdg. a esquer-
da sobre greenwashing.]

Para ser um lider auténtico e in-
tegral, é necessario falarmos da li-
deranca consciente. Em esséncia, a
lideranca consciente € um modelo de
lideranca que busca equilibrar o su-
cesso pessoal e organizacional com o
bem-estar das pessoas e a sustenta-
bilidade do planeta. Ela se baseia em
valores como empatia, autenticida-
de, integridade e responsabilidade.
Um lider consciente esta constante-
mente atento aos impactos de suas
acoes e decisbes, nao apenas no curto
prazo, mas também nas consequén-
cias de suas decisdes e atitudes no
longo prazo.

Ken Wilber, autor e filésofo contem-
poraneo conhecido por seu trabalho
que integra diversas areas do conheci-
mento, e que é o norte desta edicdo de
HSM Management, argumenta que
o nivel de consciéncia de um lider in-
fluencia diretamente o desenvolvimen-
to, o desempenho e a consciéncia de
uma organizacdo. Um lider consciente
é capaz de abranger e compreender
uma gama mais ampla de perspecti-
vas e complexidades. E capaz de tomar
decisGes mais assertivas e coerentes,
considerando nao apenas os interesses
imediatos na organizacio, mas também
o impacto a longo prazo e as conse-
quéncias éticas e sociais.

Ambidestria. Para Charles Galu-
nic e Immanuel Hermeck, respecti-
vamente ligados ao Insead e ao gru-

po empresarial alemao Bertelsmann,
“lideres ambidestros sdo aqueles que
tém coragem de enfrentar as tensées
paradoxais entre o curto e o longo
prazo, ou entre presente e futuro, e
também entre a estabilidade e a mu-
danca, ou entre humanos e maquinas,
e criar um ambiente propicio para
que a organizacao possa prosperar”.
Em outras palavras, ser um lider
ambidestro é compreender dualidades
e lidar com elas. E entender que exis-
tem “futuros” possiveis e que eles sao
construidos no presente. E, sobretudo,
desenvolver a habilidade de pensar no
longo prazo, num mundo pressionado
pelo imediatismo. (A meu ver, isso faz
um lider ser humanista e letrado digi-
talmente, na mesma medida.)

Do ego ao legado. Gerar impac-
to demora. Normalmente, quem cria
projetos ousados e regenerativos nao
é quem colhe os frutos — a consoli-
dacdo dos projetos investidos se d&
muito tempo depois das primeiras
empreitadas. Entao, o lider que tra-
balha verdadeiramente com as lentes
da sustentabilidade precisa esquecer
0 ego e nao esperar que um dia sera
reconhecido pelo que construiu. Ego,
como sabemos, esta associado ao foco
limitado em interesses individuais,
como poder, status, reconhecimen-
to pessoal e acumulacdo de riqueza
material. Querer tudo isso é humano.
Mas... pouco efetivo.

Ajornada do ego para o legado envol-
ve uma transformacio na forma como
entendemos o mindset individual e
também o coletivo. O especialista em
cultura Richard Barrett diz que o desen-
volvimento do legado envolve a trans-
formacao da cultura organizacional, em
que os valores egoistas sdo substituidos
por valores mais conscientes e susten-
taveis. As organizacoes podem incenti-
var a transic¢ao de seus lideres do ego ao
legado com ajustes em cultura, estraté-
gia e métricas de performance.

A CONSCIENCIA E OS LIDERES CER-
TOS permitirao que a convergéncia en-
tre tecnologias e a agenda ESG se torne
o novo paradigma dos negocios. CO

POLIANA ABREU é

head da SingularityU
Brazil e diretora de
conteddo da HSM.
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#INOVACAD #COMPETICAD #PROCESSOS

A MAQUINA DA IMAGINAGAO E 0S MERCADOS

por Martin Reeves e Jack Fuller

Precisa de inspiracao extra? S6 tem hoas ideias quem ahre espaco para a propria
imaginacao fluir. Porém apenas abrir essa torneira e esperar uma forrente de ideias é
pouco produtivo. Imaginacao funciona melhor quando é canalizada e direcionada, e a
boa noticia é queisso é simples de se aplicar no dia a dia. Veja como negdcios inovadores
e hem-sucedidos nasceram a partir de conexdes inesperadas ou frustragdes.
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ILUSTRAGAD COM IMAGENS SHUTTERSTOCK



odo esforco imaginativo comeca

com uma fagulha mental. Para o

executivo de finangas Omar Selim,
isso veio de seus filhos adolescentes.
Selim, entdo head de mercados globais
para clientes institucionais do Banco
Barclays, estava se preparando para
viajar para Johannesburgo, Africa do
Sul, quando conversava com os filhos
no jantar. “Ok, entdo vocé viaja ama-
nh3, fica em um hotel cinco estrelas e
faz um discurso que ninguém vai pres-
tar atencio”, disseram eles. “E para isso
que vocé dedica a sua vida?”

Essa troca espontanea com os filhos
de fato acionou a imaginacao de Se-
lim, provocando um questionamento,
que coincidiu com uma situacdo no
trabalho que lhe deu um bom tempo
para pensar. O Barclays tinha vendi-
do seu braco de asset management
para o BlackRock com uma cliusula
de ndo concorréncia, o que significa-
va que Selim e sua equipe ndo pode-
riam fazer qualquer gestao de ativos.
Selim leu e refletiu profundamente
sobre sustentabilidade e sobre como
financas poderiam ser transformadas

por dados ndo financeiros e aprendi-
zado de méiquina. Influenciado pela
conversa com os filhos, ele repensou a
instituicdo para a qual gostaria de tra-
balhar, estruturando um modelo para
um novo negdcio de asset manage-
ment. Esse é o comeco da Arabesque,
primeira empresa de gestao de ativos
a usar inteligéncia artificial e métricas
ambientais, sociais e de governanca.
Pequenas novidades, como receber
um e-mail inesperado, acontecem todo
o tempo. Mas as surpresas relevantes
para ativar a imaginacdo sdo aquelas
que nos transportam para longe do
pensamento rotineiro e nos levam a
revisdes profundas e inventivas. Em
particular, ha trés tipos de surpresas
que pode inspirar nossa imaginacio:
Acidentes — eventos ou consequéncias
que sdo incidentais ou irrelevantes para
o que estamos tentando atingir; anoma-
lias — partes de uma situacao, relato ou
conjunto de dados incomuns; e analo-
gias — paralelos que percebemos entre
conceitos ou experiéncias e que suge-
rem novas possibilidades. Porém, para
um desses tipos causar impacto, nossas

FACA UM DIAGNOSTICO DA IMAGINACAD CORPORATIVA

A PRIMEIRA
EMPRESA DE
GESTAOD DE
ATIVOS A USAR
METRICAS ESG
SURGIU DE
LUMA CONVERSA
COTIDIANA COM
0S FILHOS.
IMAGINACAD

E INSPIRACAD
PODEM VIR

DE TODOS 0S
LUGARES

SAIBA SE 0 NIVEL DE IMAGINACAD EM SUA ORGANIZACAD E FRACO DU EXCELENTE

Depois de totalizar sua pontuagdo, avalie os resultados:

31-35 pontos = imaginagdo excelente
21-30 pontos = imaginacdo boa
11-20 pontos = imagina¢do moderada
1-10 pontos = imaginagdo fraca

ACAD
CORRESPONDENTE

Funcionérios reservam tempo calmo para reflexao

Aloca-se tempo
para reflexdo

Pessoas em nossa empesa encontram formas inventivas

Atenta-se a
frustragdes

0 negécio da aos Funcionarios oportunidades frequentes
de encontrar coisas enriquecedoras e instigadoras fora
da empresa e de seus clientes regulares

Engaja-se com
os outros

Funciondrios notam, reportam e discutem resultados
acidentais ou inesperados de iniciativas ou anélises

Ha reflexdo
sobre acidentes

Se os funcionarios encontram uma oportunidade ines-
perada, exploram como agir sobre ela

Ha reflexdo
sobre acidentes

Nosso negdcio busca e analisa anomalias em profun-

Investigam-se
didade anomalias

Funcionérios usam analogias e perspectivas surpreen- Criam-se
analogias

dentes quando fazem apresentacies

TOTAL

FONTES: MARTIN REEVES E JACK FULLER.
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U BRASIL PRU FUNDU IMAGINA por Edgar Andrade
NECESSIDADES ESTAD ALIMENTANDO A CRIATIVIDADE ONDE POLICO SE ESPERA

No processo de transformacao digital radical que estamos vivendo, em que
quase tudo o que fazemos sera feito de um jeito diferente, existe uma habilidade
que precede a imaginacdo e nossa capacidade de conceber cenarios e possiveis
caminhos para os futuros possiveis: a criatividade, que transforma imaginacao em
acao, aplicavel no mundo real. Essa habilidade deve ser estimulada e impulsiona-
da, pois com o fim dos problemas simples, de conveniéncia, nos restam os proble-
mas complexos, aqueles que podem influenciar diretamente o planeta e a vida das
pessoas que mais precisam.

Estive em Rio Brilhante (MS) recentemente e conheci Gabriel Montoura, 23
anos. Filho de assentados do Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra
(MST) e ex-estudante da Escola Familia Agricola Rosalvo da Rocha Rodrigues, ele
estava incomodado com as dores que o pai sentia, diariamente, nas costas ao pul-
verizar sua pequena lavoura de 1 hectare. Entao, criou uma maquina que resolve
o trabalho do pai em menos de 5 minutos. Ele desenvolveu um minipulverizador
feito com pecas de ferro-velho e motor de uma motocicleta de 125 cilindradas.

A centelha mobilizadora e impulsionadora da mudanca estd em todos os lu-
gares. Estd nas favelas, nos rincdes do Pafs. Precisamos chegar nesses lugares. E
preciso pactuar uma agenda de educagdo empreendedora que traga essas pessoas
para o jogo, com a iniciativa privada assumindo mais responsabilidades e finan-
ciando experiéncias capazes de antecipar futuros inclusivos. E preciso estimular
a nossa capacidade coletiva de resolver problemas relevantes do planeta. Aposto
que o Brasil serd um player global em inovacao e sustentabilidade. Mas precisa-
mos colocar a mao na massa para acelerar essas mudangas. Porque ideia que ndo
vira a¢ao, ndo muda o mundo.

EDGAR ANDRADE é head
da Startupbootcamp no
Brasil.
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mentes precisam estar preparadas. Um
monte de coisas passa por nos todos os
dias, mas, para que incendeiem nossa
imaginacao, precisamos noté-las (as-
pecto cognitivo) e nos importar (aspecto
emocional). Se Selim nao se importasse
em repensar uma instituicdo finan-
ceira, ndo teria fundado a Arabesque.
Se nao tivesse percebido o impacto do
aprendizado de maquina em outros ne-
gocios, ndo disporia de um estoque de
modelos mentais em que se basear para
rever como uma empresa de gestdo de
ativos poderia funcionar. Quanto mais
notamos e damos importancia, mais
criamos contexto para encontrar a sur-
presa que provocara nossa imaginacao.

IRRITAGAO OU AMBIGAO

Existem duas maneiras essenciais
de manifestar interesse: a ambicio e a

irritacdo. Irritacoes ou frustracoes nos
levam a mudancga para sair de algo,
enquanto as ambigGes, ou desejos, nos
levam a concretizar algo que queremos
ou em que acreditamos. Ambas permi-
tem percepcoes em trés estigios: ver,
entender e interpretar.

« VER. Implica obter informacao nova.
Se nao fizermos isso, nunca havera sur-
presas. Se no nos eXpusermos a Novos
ambientes geograficos ou sociais, cai-
mos na “mesmice informacional”.

« ENTENDER. Trata-se de processar o
que vemos até que faca sentido. Pode-
mos ser expostos a novas informacoes,
mas a menos que prestemos atencao
para compreender nao estamos usan-
do o cérebro. Se nao dedicarmos tempo
ou esfor¢o para processar o que vemos,
estamos esquecendo algo. Sugerimos
duas formas de aumentar a habilidade
de entender as surpresas.

IMAGEM: ANDREA REGO BARROS



1. Refletir sobre acidentes/acasos.
Sao as surpresas que surgem do hemis-
fério esquerdo, fora do modelo men-
tal em que estamos trabalhando. Tim
O'Reilly, fundador da O’Reilly Media e
lider de pensamento no Vale do Silicio,
enfatiza: “Pense na imaginacdo como
um processo de abandonar o que conhe-
ce, experimentar uma vida nova”. No
mundo dos negdcios, o exemplo classico
€ o Viagra. Desenvolvido pela Pfizer ini-
cialmente como um remédio cardiaco,
os pesquisadores observaram um efeito
colateral em uma parte do corpo dife-
rente. Eles teriam descartado o medica-
mento, raciocinaram sobre o incidente
e pensaram na possibilidade de contri-
buir com outra demanda, os problemas
de erecdo.

2. Investigar as anomalias. Enten-
demos por anomalia a quebra das
expectativas que um modelo conhe-
cido gerou. E preciso esforco para

perceber a dissondncia. Como notou
o filésofo John Armstrong: “Somos
lentos para perceber novas dicas. In-
vestimos nos modelos que ja temos,
de como as coisas funcionam. Essa
familiaridade emocional é algo que
relutamos em abandonar”.

Um exemplo bem-sucedido de in-
vestigacao vem de um projeto do Bos-
ton Consulting Group para uma em-
presa produtora de equipamentos de
diagndstico para hospitais. O modelo
prevalente era de investir no pessoal
de vendas e economizar no pessoal
técnico. Durante o projeto, um execu-
tivo percebeu que mais maquinas vi-
nham sendo vendidas em Nova York.
Depois, descobriram que a cidade era
a Unica em que os hospitais tinham
técnicos alocados. O motivo era nao
ter engenheiros recebendo horas ex-
tras por tempo perdido em desloca-
mentos no transito. A surpresa foi a

U [ENSU DU IBGE E A IMAGINA;AO por Adriana Salles Gomes

SE 05 DADOS INDICAM QUE SERA PRECISO ATENDER A OUTROS CONSUMIDORES NO
MEDIO E LONGO PRAZO, A IMAGINACAO E QUE VAI MOSTRAR COMO FAZE-LD

Somos um pouco mais de 203 milhoes de brasileiros, nos informou o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) este ano. A essa altura, vocé ja sabe
que isso é bem menos do que foi projetado (213 milhoes na estimativa de 2021 e
quase 208 milhdes na prévia de 2022) e que representa a menor taxa de cresci-
mento populacional desde o Brasil Império (1872), quando se comegou a fazer o
Censo: 0,52% ao ano. Isso tem uma série de consequéncias para os negocios no
longo prazo e, talvez, no médio prazo também.

O fato de morarem menos de trés pessoas por domicilio em média, bem como
do decréscimo da populacdo em grandes cidades — como Salvador, Recife, BH,
Rio e Fortaleza —, é tdo surpreendente quanto foi, em 2021, a revelagao de que a
populacio do Brasil esta mais madura. (Lembrando, entre 2012 e 2021, 0 nimero
de pessoas abaixo de 30 anos de idade no Pais caiu 5,4%, enquanto houve aumen-
to em todos os grupos acima dessa faixa etaria no periodo. E a parcela de pessoas
com 60 anos ou mais ja responde por quase 15% do total.)

Esse cenario pede um uso ainda maior da imaginacgio — € preciso imaginar mer-
cados diferentes daqueles com que estamos acostumados. Sempre deitamos no
berco espléndido do mercado interno imenso e jovem. Trés frentes tém sido pro-
postas como gatilhos de imaginagfo para as empresas:

1. Internacionalizacdo, ou seja, considerar diferentes mercados, e ndo s6 Latam.

2. Regionalizacio, o que significa ndo apenas deixar de se concentrar tanto em
Sao Paulo, como ir das capitais para outras cidades do Pais.

3. Diversidade e inclusdo, dando cada vez mais aten¢do a grupos minorizados.

IDEIAS PODEM
VIR ATODO
MOMENTO, EM
TODO LUGAR.
MAS PARA QUE
ELAS SEJAM
FREQUENTES E
PRODUTIVAS, E
PRECISO VER,
ENTENDER E
INTERPRETAR
AS SURPRESAS
QUE NOS
CERCAM NO DIA
A DIA
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conexdo entre as anomalias. Ao fi-
carem mais proximos dos usuarios,
os técnicos desenvolveram conheci-
mento das necessidades dos clientes.
Assim, a equipe de vendas ficou mais
produtiva. Os executivos imaginaram
um novo modelo de negbcio, centra-
do nos técnicos. Investiram em linhas
de comunicac¢io entre engenheiros e
equipe de vendas e alocaram os téc-
nicos em outras regioes. Resultado:
crescimento de 8% no market share.

« INTERPRETAR. Depois de ver e enten-
der, vem o terceiro estagio, o mais pro-

¢Oes de cada pedacinho de informacao.
Pense na diferenca entre vocé e um
bidlogo experiente caminhando por
uma floresta. Onde vocé vé apenas uma
folha, ele pode ver uma &rvore rara
com um desenvolvimento incomum, o
que indicaria mudanca climéatica. Sua
visao de mundo como biblogo permite
que faga mais conexoes.

Se nao conseguirmos construir um
mundo interior mais profundo e varia-
do, ficamos na “mesmice conceitual”.
Existem duas formas de aumentar sua
habilidade de interpretar o que voce vé

fundo. E preciso perceber as ramifica- e entende.

TURNANDU'SE lMAGINADUR SERIAL por Sandra Regina da Silva

ITALO FLAMMIA COMECOU ESSA JORNADA NA PORTO SEGURO E AGORA ATUA NO MERCADO

Em 2019, Italo Flammia deixou a Oxigénio, a aceleradora de startups da Porto
Seguro, que fundou em 2015 quando era o CIO da empresa. A experiéncia ja havia
rendido investimentos em cerca de 35 startups, porém, mais do que isso, tinha
mostrado o caminho de usar a imaginacao e a criatividade como matérias-primas
de negdcios tanto para a Porto Seguro como para ele mesmo.

Atualmente, Flammia, 59 anos, vive de levar a centelhada imaginagio a varias
partes: a conselhos consultivos de empresas voltados a transformacao digital e es-
tratégias de inovacao; a executivos aos quais da mentoria; a empresas que contra-
tam sua consultoria para construir planos estratégicos de inovacao, como alunos
de cursos na FIA Business School e no IBGC; a startups em que investe. Entre seus
clientes, estdo Petrobras, Comgas, Braskem, Makro, entre outros. E essa experién-
cia multipla s6 faz alimentar ainda mais sua imaginagao. “A diversidade enriquece
a inovacao e o inovador, como costumo dizer”, explica.

Observar com ele o caminho da Oxigénio também é uma forma de observar o
caminho da imaginacdo. O embrido foi um programa de inovacao interna (closed
innovation), quando colaboradores, por livre decisao, dedicavam algumas horas,
fora do horéario de trabalho, para estudar tecnologias. Era langada uma hipoétese,
por exemplo, sera que tecnologias de tratamento de imagem podem nos ajudar a
melhorar a verificacdo, a apuragao do sinistro de automével? Eles deveriam de-
senvolver um projeto com total autonomia. “Atraia muitas pessoas, do tipo que
gosta de ser desafiada, de testar o novo, de ser protagonista.”

Isso gerou uma onda, que fez o projeto sair do escopo de tecnologia e ir para
a area de negocios, e nasceu a Oxigénio (open innovation). Em seguida, vie-
ram os investimentos em startups (CVC), trazendo para perto outros agentes
de inovacdo, como universidades, centros de pesquisa, clientes, corretores de
seguros, empresas parceiras de tecnologia. Por fim, foi criado um programa de
intraempreendorismo em que a ideia do colaborador néo precisava ter nada a
ver com o business da Porto. “Quem entrava nele tirava trés meses de licenca
ndo remunerada e, ao final, decidia se retornava a Porto ou a abandonava para
abrir sua startup.” Houve conflitos com gestor, RH, juridico, j4 que o colabora-
dor podia ir embora. Mas... o resultado? Mudou o mindset da Porto.

IMAGEM: ACERVO PESSOAL
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N
PU NTES I MAG I NATIVAS por Sandra Regina da Silva

EMERGE SE DEDICA ACABAR COM O ABISMO ENTRE CIENTISTAS E EMPRESAS

J4& pensou plantar milho e colher plastico? Quem fez cabecgas executivas pipoca-
rem com essa pergunta foi o académico e empreendedor Juan Enriquez, na edicao de
2007 da HSM ExpoManagement (hoje, HSM+). No ano em que o iPhone era lancado,
o fundador do prestigioso Life Sciences Project da Harvard Business School mostrava Daniel Pimentel, Emerge
o caminho de um empreendedorismo deeptech, ou da inovacao de base cientifica, I
mas muitos na plateia talvez tenham achado uma imaginacao delirante. Agora ja te-
mos no Brasil ndo milho, mas cana-de-agticar que produz (com seus residuos) plésti-
co biodegradavel. A imaginacio vira realidade. E ha alguns atores tentando dar escala
a esse tipo de imaginac¢ao no Brasil, unindo cientistas/académicos e empresas. Um
dos quais é a Emerge.

Fundada em 2017, a Emerge tem como principal missao fazer a ponte entre gran-
des empresas, de um lado, e universidades e centros de pesquisa, de outro, para evitar
que as ideias se percam neste berco da imaginacio, o que é relativamente comum. “Se
uma farma quer desenvolver um novo medicamento, nds prospectamos na academia
ou startups baseadas em ciéncia novos farmacos para atender essa demanda ou quem
tem a capacidade para desenvolvé-lo”, exemplifica Daniel Pimentel, socio e diretor da
Emerge, em um trabalho de consultoria remunerado pela contratante.

Foi assim, por exemplo, que a empresa de Daniel Pimentel conduziu a estratégia
de hidrogénio verde da NeoEnergia, um projeto de biodiversidade para Aché e um
programa de segurancga e desperdicio de alimentos para a BRF. “Criamos a empresa
para ver a ciéncia sair da bancada e chegar ao mercado”, diz Pimentel. Companhias
que ja entenderam as possibilidades envolvidas nessa aproximacao com a ciéncia, e
tém contratado a Emerge para viabiliza-la, sdo Natura, Grupo Boticario, Braskem,
Ambev, Eurofarma, Novartis e Andrade Gutierrez, entre outras.

A Emerge ainda atua em duas outras linhas de negdcio que acabam alimentando o
trabalho de consultoria e formando um ciclo virtuoso: (1) fazer parcerias com univer-
sidades, com foco em contetido, formacao e cultura e (2) investir (a partir de veiculos
de investimento captado com terceiros) ela mesma em deeptechs, como sio chama-
das as startups de base cientifica.

S6 no primeiro caso, Pimentel conta que ele e o scio, ambos ligados a univer-
sidades, treinaram e capacitaram cerca de 2 mil cientistas para empreender, além
de terem mapeado 2,5 mil tecnologias desenvolvidas no mundo académico e ja
realizaram cerca de 40 projetos. E mais ou menos parecido com o que tem feito
Steve Blank, um dos pais do conceito de lean startup, com a comunidade cientifica
dos Estados Unidos.

No segundo caso, de investimento em deeptechs, a Emerge aportou recursos no
desenvolvimento do plastico biodegradavel a partir de residuo de cana-de-aci-
car para substituir matrizes petroquimicas, citado no inicio deste texto, mas nao
apenas; ela apoiou o desenvolvimento de extratos e moléculas de plantas que en-
derecam necessidades terapéuticas, peptideos que substituem antibiéticos, novas
proteinas a partir da castanha e até gordura produzida de modo cultivado etc. Em
seu ecossistema estdo deeptechs como Peptidus, Fitous, OmicBlend e BVS Green.

E 0 que mudara o ranking? Por que o Brasil tem uma producio cientifica relevan-
te, e uma economia relevante, mas ndo somos, em rankings globais, competitivos e
inovadores? Na visdo de Pimentel, o que falta para reverter esse quadro é levar a cria-
¢do imaginativa da academia para além de seus muros, de modo a se transformarem
em solucdes inovadoras comercializaveis.
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[U MO REI MAGINAR U PU BLI [0 por Ricardo Neves e Thais Cibim
TRABALHAR A DIVERSIDADE NOS CONSUMIDORES E UM EXERCICIO CRIATIVD

No século 19, o capitalismo ainda dava os primeiros passos. Um trabalhador era
visto apenas como um trabalhador. Até que Henry Ford, na virada para o século
20, teve um insight inovador: para conseguir escala para os seus carros, precisaria
pagar bons salarios e, num movimento de inclusao, transformar trabalhadores em
consumidores. O exemplo foi copiado por outras empresas e deu certo.

Hoje, vivemos um momento parecido; a pressao por inclusdo agora é para forta-
lecer pblicos excluidos (ou marginalizados) como consumidores. E, como no caso
de Ford, essa revolucdo sera liderada pelas empresas e pela tecnologia.

Hoje, boa parte dos sites e aplicativos de organizagdes de diversos setores exclui
uma parcela consideravel da populacio brasileira: segundo o IBGE, estamos falan-
do de 18,6 milhGes de pessoas com deficiéncia. Quem tem alguma deficiéncia seja
visual, auditiva, cognitiva e/ou motora pode estar totalmente excluido do universo
online. Isso porque os sites e aplicativos sao projetados sem levar em conta a neces-
sidade deles. Falta o que se chama de acessibilidade digital.

Segundo a 4° edigdo da pesquisa realizada pelo Movimento Web para Todos, me-
nos de 1% dos sites no Brasil podem ser considerados realmente “acessiveis” a todos
os cidadaos. Isso significa que milhoes de pessoas dependem de terceiros para a
utilizacdo e realizacdo de negdcios na internet.

E preciso usar a tecnologia, e a imaginacio, para incluir esse mercado. Nos da
NTT Data, como consultoria estratégica que atua para aumentar a eficiéncia e pro-
dutividade dos clientes por meio do uso de tecnologias e processos inovadores, de-
dicamos uma érea a habilitar a acessibilidade digital para empresas clientes de to-
dos os setores. O trabalho é realizado por profissionais da area de “quality services”,
em sua unidade de “evolving advanced services”. Os profissionais prestam servigos
de consultoria e testes de acessibilidade digital, atuando para eliminar barreiras
nos canais digitais, seguindo as diretrizes da Web Content Acessibility Guidelines
(WCAG), publicadas pela World Wide Web Consortium.

Parece um trabalho simples, certo? Mas exige especializacdo, técnica e aprofun-
damento continuo — dai a existéncia de uma 4rea com profissionais totalmente de-
dicados ao tema. Quanto antes a acessibilidade for inserida num canal, melhor a
aplicabilidade e efetividade de seus resultados. O ideal é que o trabalho seja feito
desde a concepc¢ao de uma nova plataforma, aplicativo ou funcionalidade dos canais
digitais das empresas.

Alguns exemplos: uma pessoa cega que deseja comprar passagens aéreas precisa-
ré4 que o site ou aplicativo seja compativel com tecnologia para leitura de tela, dando
autonomia para que essa pessoa consiga selecionar, de forma simples, a origem e
o destino, a data, tipo de passagem, entre outros campos. O site ou aplicativo deve
estar preparado para que qualquer pessoa navegue pelos links das paginas usando o
teclado ou mesmo um comando de voz, presente em algumas tecnologias assistivas.

O mercado precisa ser acessivel para todos, o que significa que a acessibilidade
nos canais digitais ndo deve ser exclusiva para pessoas com deficiéncia. Idosos ou
pessoas com baixa escolaridade também devem poder ter autonomia de uso, o que
significa utilizar palavras e termos simples nas comunicagdes dos canais. Uma giria
popular entre adolescentes pode dificultar o entendimento para um idoso. Termos
técnicos e abreviagoes também podem causar problemas de compreensao.

Reimagine. As empresas devem investir em acessibilidade digital para além da
responsabilidade social. A inclusao digital é também uma questio de negocios — de
ampliacdo de mercado consumidor.

IMAGENS: ACERVO PESSOAL



1. Criar analogias pode ser um po-
deroso estimulo para a imaginagao
nos negdcios. Para extrair uma ana-
logia, primeiro faga uma conexao:
identifique modelos mentais que
tenham a ver com o que vocé esta
considerando. Digamos que vocé
estd procurando analogias para cor-
retores imobiliarios. Eles ajudam as
pessoas a encontrar casas. Esse é um
exemplo de ideia geral de dar orien-
tacdo. Para identificar conexdes in-
teressantes, pergunte: onde mais
encontramos orientacdes? Aconse-
lhamento, colunas de recomenda-
¢do, ferramentas de ensino etc.

Em seguida, escolha um concei-
to de um novo modelo mental. Por
exemplo, vocé pode optar por um
conceito de mentoria do ensino, em
que professores observam o desen-
volvimento dos alunos. Depois, é
hora de introduzir esse conceito de
fora no modelo mental do objeto ori-
ginal. Fazer perguntas do tipo “e se”
pode ajudar a ativar a imaginacao.
“E se os corretores de imoveis fos-
sem como mentores, ajudando a de-

T
COMO OTIMIZAR SUA IMAGINACAD

TRES PASSOS PARA APROVEITAR MELHOR AS FAGLILHAS QUE 0 DIA A DIA NOS DA

senvolver nossos lares?” e por ai vai.

2. Vocé pode incrementar o surgi-
mento de surpresas ao aprender novas
visoes de mundo: sistemas de conceitos
e modelos mentais que trazem outras
formas de interpretar o que nos cerca.
Novas visdes podem gerar surpresas
quando comparadas com informacoes
que conhecemos. Por exemplo, se vocé
contratasse o gerente da equipe técnica
de Férmula 1 para sua equipe de logis-
tica, ele poderia fazer observagdes inte-
ressantes porque observa o que acon-
tece pelas lentes de uma competicao
de corrida de alta intensidade. Estudar
filosofia, historia e literatura enriquece
a mente de negdcios. As humanidades
podem ensinar muito sobre os elemen-
tos emocionais do comportamento do
mercado financeiro. No romance sa-
tirico The Way We Live Now (1875),
Anthony Trollope descreve uma bolha
especulativa na bolsa de valores de
Londres, nos anos 1870, promovida
por um vigarista convincente e levada
adiante por ondas de investidores tra-
gados pela fraude. Quem o leu estava
mais preparado quando o fen0meno se

1. Separe tempo para refletir A inspiracio para soltar a imagina¢ao vem
muitas vezes em momentos de reflexdo. Nao € por acaso que as pessoas tém
ideias no banho. Imaginacao exige espacos de tempo sem demanda externa.

E famoso o espaco do “corte de cabelo” na agenda de Warren Buffett, que na
verdade é um codigo para ele parar e refletir.

2. Preste atencio nas frustrac¢ées Em 2008, Shelby Clark ficou preso em
uma nevasca enquanto pedalava para buscar um carro alugado. Resmungando,
pensou: “Por que passar por todos esses carros parados? Por que ndo posso en-
trar nesse ou naquele?”. A frustracdo o levou a fundar a Turo, primeira empresa
de compartilhamento de veiculos privados. Ao atentar para o que nos incomo-
da, preparamos a mente para criar um caminho para deixar isso para tras.

3. Abra-se para as possibilidades A medida que uma empresa cresce,
mais espaco mental é tomado pelas questoes internas. Como em uma esfera, o
volume interno da organizagdo cresce mais rapido que sua superficie de con-
tato. Os processos rotineiros dominam o interior, nos isolando de interacGes
externas e potencialmente inspiradoras. O socidlogo Ronald Burt, ao estudar o
comportamento, constatou que pessoas com mais exposicao externa tendem a
ter mais ideias do que aquelas que interagem sempre com os mesmos colegas,
nos mesmos ambientes. Desafiar a rotina € um 6timo propulsor de ideias.

MERGULHE
EM MUNDOS
DIFERENTES
ABRA-SE
PARA 0 NOVO.
CORPORACOES
PRECISAM DE
INOVACAD,
EELASO
ACONTECE COM
IMAGINACAD
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repetiu no mundo real em casos como diferentes, pensar futuros alternativos.
Enron e Theranos. Estudar humanas Aumente seu estoque de visdes de mun-
nos torna mais capazes de conduzir con-  do diferentes para acioné-lo quando for o
versas especulativas, conhecer ideias caso. Podem ser visOes sobre engenharia,

OXYGEA: ESTENDENDO A IMAGINACAD
DA EM PRESA por Livia Halak e Paulo Emediato

BRASKEM LINE ACELERACAD, VENTURE CAPITAL E VENTURE BUILDING PARA INOVAR

Quantas vezes serd que repetimos a palavra “desafio” desde 2020? Nas reunides
do time, a cada conversa com stakeholders, a cada benchmarking... batemos em
véarias portas para explicar o que estamos propondo e convidar mais pessoas para
agregar na nossa jornada. Mas que “desafio” é esse?

O ano de 2020 ampliou a utilizacdo dessa palavra, quando muitas empresas ti-
veram que se reinventar diante de um cenario pandémico, de incertezas e gran-
des mudancas. Foi também quando a Braskem, maior empresa petroquimica das
Américas, mapeou megatendéncias de disrupg¢ao industrial e assumiu compromis-
sos publicos de sustentabilidade para 2030 e 2050. Nesse primeiro momento, o
principal objetivo era formalizar uma visao estratégica de longo prazo e ampliar
conexoes com o ecossistema de inovacgio e solugdes sustentiveis para chegar 4.
Considerava-se cada vez mais necessario o desenvolvimento de solucoes voltadas
a neutralidade de carbono, economia circular, energia renovavel, novos materiais
e transformacéo digital (smart factory, analytics, logistica 4.0, big data...). Esforcos
de pesquisas, provas de conceito e acordos comerciais seriam suficientes para ala-
vancar essa reimaginacdo do negdcio na velocidade necessaria? Nao.

Se a Braskem precisava disso para ontem de um lado e, outro, muitas star-
tups pelo mundo ja apresentavam iniciativas avangadas, mas precisavam de in-
vestimentos para avancar, por que nio juntar as pontas? O problema era que a
Braskem, bem como outras corporacoes, nao possuia governanca desenhada para
o relacionamento com startups — afinal, movimentos com elas exigem agilidade,
flexibilidade e um time dedicado. A aproximacio para participar de rodadas de in-
vestimentos ou viabilizar uma participacio em equity junto a novos negobcios seria
uma tarefa muito complexa dentro dos limites corporativos.

Enquanto estuddvamos caminhos e alternativas possiveis para criar um veiculo
composto por corporate venture capital (CVC), venture building (CVB) e também
aceleracao, elaboramos um mapeamento global de modelos criados no mercado,
buscando fazer benchmarking com diversos players que desenharam suas estrutu-
ras de diferentes formas e como as implementaram. Dividimos a analise entre mo-
delos de CVC e CVB de diversas experiéncias pelo mundo que queriamos conhecer.

A investigacdo em CVC foi dificil (a taxa de sucesso em CVCs esta bem abaixo dos
50%), mas mapeamos os fatores criticos de sucesso e sobretudo os padrdes entre os
que nio obtiveram éxito. Passamos por referéncias com a Wayra, ECBF, ZX Ven-
tures, Banco do Brasil, Alvarez e Marsal, Embraer, Dow, Shell, Total, Bayer, KPTL
e muitas outras. E foi com a Next47, criada pela Siemens no Vale do Silicio, que
percebemos que era necessario ter um certo nivel de independéncia da operagio

LIVIA HALLAK & portfolio
manager da Oxygea. B ) o
PAULO EMEDIATO & CMO da de nossa “parent company” para nossa tomada de decisGes.

Dxygea e responsavel por A investigagdo em CVB foi ainda mais dificil, pois esse lado corporate ainda nao

ecossistema.
Todo o time Oxygea cola-
borou com este texto.

esta consolidado e muitos estdo aprendendo por tentativa e erro. Conversamos

IMAGENS: DANIELA TOVIANSKY
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teologia ou psicologia, ficcdo cientifica, Rotman Management FRUSTR A[;f] ES,
romances heroicos. Ou lugares e tempos Editado com autorizago da Rotman School of

distantes, em que os modos de ver a vida Management, da University of Toronto. QUANDO
nos parecam estranhos. CO Todos os direitos reservados. LIDAMOS BEM
COM ELAS,
. PODEM SER

com players como Bayer (Leap + CoLaborator), Bosch (Grow), Ambev (Ztech) e Voto- ALIADAS
rantim. Buscamos aprendizados com quem interage diretamente com esse ecossiste- PODERQOSAS
ma como FCJ e Founders Intelligence. Observamos modelos que acabavam perdendo NA GERAC Ao
flexibilidade pela conexao direta com a companhia. Compartilhamos dilemas no ali-
nhamento de incentivos e tomada de riscos na transigao entre colaboradores e venture DE IDEIAS
founders, entre outras quest6es que s6 se descobrem na préatica. Foi com a Chemovator, INOVADORAS

incubadora criada pela Basf na Alemanha, que nos surpreendemos com a independén-
cia da operacao e resultados de sucesso em pouco tempo.

O que descobrimos? Tanto para o CVC quanto para o CVB, a estrutura 100% dedicada
era um elemento essencial para nosso sucesso. Essa nova estrutura serviria como plata-
forma para dar vazio a projetos internos da Braskem, com potencial para se desenvolver
com mais autonomia. Mas reconhecemos que nao tinhamos todas as respostas sobre
como operar trés programas de naturezas distintas (CVC, CVB e aceleragio), dedica-
dos ao engajamento e desenvolvimento de startups de forma integrada, que demandam
uma curiosidade genuina dos envolvidos e também disposicdo para aprender e testar
as novidades encontradas. Isso serviu para estimular uma maior interagdo nossa com
muitos dos quais nos aproximamos. Entao, construimos a proposta, e o modelo opera-
cional foi liderado pelo time de estratégia e consultoria interna na Braskem, sob gestao
de Artur Faria e atuacio direta de Livia Hallak, uma das autoras deste artigo. Houve
a aprovacao pelo conselho da Braskem para a criagdo da Oxygea, e muitas pessoas se 69
envolveram — tantas que nao conseguimos citar todas neste espaco limitado. Sem elas,
imaginar essa nova area teria sido impossivel.

O conceito planejado para o time Oxygea, inicialmente verticalizado e com “caixi-
nhas”, foi se transformando com o tempo, em dire¢ao a um modelo mais horizontal e
versatil entre as fungdes. Isso exigiu pessoas com vivéncia empreendedora e com maior
senioridade, e fomos busca-las. Foi quando Paulo Emediato, o outro autor deste artigo,
chegou para assumir a frente de marketing e engajamento com o ecossistema.

Sendo a colaboragao algo essencial nesse novo mundo, precisdvamos olhar para fora e
circular, estabelecendo relacionamentos com o ecossistema. Ao mesmo tempo, precisa-
vamos olhar para dentro, gerando externalidades positivas para garantir o comprome-

IMAGENS: ACERVO PESSOAL

timento com uma estratégia de longo prazo junto aos nossos sponsors, sob uma menor MARTIN REEVES
influéncia direta do core business da corporacdo e com uma governanca mais dinamica. é scio sénior do
J& no primeiro ano estamos materializando a imaginagdo com pequenas conquistas, Boston Consulting
enquanto aprendemos e fazemos ajustes de rota. Em paralelo as etapas para opera- Group e presidente
cionalizacdo do fundo, rodamos a primeira chamada do Oxygea Labs, frente comple- do BCG Henderson

mentar de aceleragdo, inspirada no modelo da YCombinator, que pode investir R$1,5 Institute
milhdes em até seis startups ainda em 2023. O programa herdou o legado e inimeras
ligoes do Braskem Labs, de 2015 a 2022, responsavel por acelerar 132 startups focadas
em solugoes de impacto. Agora na Oxygea, direcionamos o foco para potencializar a tese
de sustentabilidade e a transformagao digital na industria, desafios especificos da spon-
sor, com produto ja em estagio mais avancado de validagao para receber investimento.

Também tivemos o antncio da Xtellar, primeira spin-off entre quatro no portfélio -
que nasceu como projeto na Braskem. E, por fim, selamos a parceria com a TouchDown
Ventures, para nos apoiar nas negociacoes da frente de CVC, em investimentos Séries
A e B na América do Norte, Europa, Israel e América Latina. H4 muito ainda por vir.

JACKFULLER é
ex-consultordo
BCG e cofundador
da Casati Health.
Gdo coautores de
The Imagination
Machine: How to
spark new ideas
and create your
company’s future.
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#CONHECIMENTO #TECNICAS

PAREM DE IMPROVISAR EM GESTAO

por Sandra Regina da Silva

0 item mais importante de uma “stop-doing list” atual, seja ela qual for, é parar de
improvisar em desafios de gestao para os quais ja ha solucdes disponiveis. Muitos
gestores estdo agindo como se comecassem do zero nos oito temas mais comuns do
trabalho, como reunides ou lideranca situacional. Hd um acervo de técnicas disponivel,
e utiliza-lo poupa tempo e energia valiosos para enfrentar novas complexidades.
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uais sao as criptonitas dos lideres
de negdbcios? Caso vocé nao seja
um fa do Supeman ou da Super-
girl, criptonita é um mineral ficcional
que enfraquece qualquer um que te-
nha nascido no planeta Krypton, e o
coach e mentor de executivos Sérgio
Chaia usa essa palavra para se referir
ao que lhes tira energia e deve ser eli-

minado no processo de cocriagdo com
os clientes — uma receita de perfor-
mance (o que d4 energia é denomina-
do de “red bull” pelo coach).

“Combinar reflexao e acao para saber
alocar bem tempo e energia é funda-
mental para ter melhor performance
no cenario que a gente vive hoje”, disse
Chaia a HSM Management.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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O movimento de reflexdo e acao pre-
cisa ser constante, porque € relativa-
mente facil sair do compasso com as
distracoes do dia a dia, mas ha ao me-
nos um atalho para ele, e é o tema deste
artigo: parar de reinventar a roda.

Isso mesmo. Vocé ndo deve gastar
tempo e energia arrumando novas so-
lucoes para problemas que ja tém solu-
¢Oes prontas. Essas novas solugdes sao
criptonita pura, para usar a analogia de
Sérgio Chaia. “O Brasil é o reino da im-
provisacao em gestao”, analisa Rubens
Pimentel, coach e CEO da Trajeto De-
senvolvimento Empresarial. Segundo
ele, muitos CEOs, vice-presidentes e
diretores encomendam solucoes e fer-
ramentas novas para tornar seus dias
mais fluidos e organizados, quando
existem varias ferramentas ja disponi-
veis que solucionam quase todos os ti-
pos de problemas do dia a dia.

Por que isso acontece? Uma hipotese
de Pimentel é que o lider aprende so-
bre essas ferramentas em um MBA de
primeira linha — em Harvard, Kellogg,
Wharton, USP, FGV-Eaesp etc. —, mas
guarda a apostila na gaveta (ou numa
pasta eletronica) e esquece tudo. Assim,
continua fazendo tudo o que fazia antes.

Outra hipotese de Pimentel é que os
lideres no dia a dia ndo prestam a aten-
¢do devida a revistas de gestdo como
esta, livros ou cursos disponiveis na in-
ternet que compartilham tais técnicas.
Pimentel se lembra até hoje do impacto
que o livro O Pipeline da Lideranca, de
Ram Charan, teve sobre ele — e tem até
hoje —, ensinando-lhe sobre o que mu-
dar ao galgar os degraus da lideranca.

O que falta, nas duas hipéteses? Para
ele, falta acreditar que essas ferramen-
tas podem funcionar. Uma crenca que
s0 pode se firmar se os profissionais efe-
tivamente as experimentarem e, se ne-
cessario, as adaptarem as necessidades.

O CEO da Trajeto Empresarial nao
tem davidas de que muitos dos casos de
12 horas diarias de trabalho, e noites ou
fins de semana sem descanso, tém a ver
com essa falta de aprendizado aplicado
e essa improvisacao sem fim.

A pedido de HSM Management,
ele listou insights das solugdes com-
provadas para os 11 problemas com os

quais os lideres mais improvisam, para
refrescar sua memoria. Basta “desen-
gavetar” e aplicar:

1. REUNIOES. Em geral fazem-se reunides
com muita gente — algumas pessoas sao
chamadas aleatoriamente, para garan-
tir que ndo se erre e que todos saibam
de tudo que acontece — e com pauta in-
definida, ou seja, sem objetivo claro. A
ferramenta mais eficaz que a gente tem
hoje esta no livro do Freddie Koffman, e
chama-me Check-in/Check-out. Ela or-
ganiza as reunioes para que vocé chame
corretamente os participantes, tenha
pauta e, no final, organize os compro-
missos de tarefas de cada um deles.

Segundo Koffman, isso diminui em
mais de 70% o efeito perverso de as coi-
sas combinadas ndo serem feitas. “Re-
comendamos isso para todos nossos
clientes, estd em nossos treinamentos,
e os clientes que implementaram ado-
ram”, diz Pimentel.

2. DELEGACAD. A metodologia para fa-
zer isso € comunicagdo pura. Alguns
passos assim genéricos sdo: dar o con-
texto, dar o objetivo, definir critérios
de qualidade para avaliar o trabalho e
definir o prazo final (e os prazos inter-
mediarios, quando couber). S6 assim,
quem delega pode fazer o acompanha-
mento, a cobranga e as corregdes ao
longo do processo. “Hoje, delegacao é
uma ‘passacio’ de tarefa, coisas que um
lider recebe e passa para frente, o que
significa que esse lider ainda nao enten-
deu seu papel na equipe”, diz Pimentel.

Abordagem especifica da Trajeto su-
gere aos lideres uma ordem de delega-
¢do: devem delegar primeiro responsa-
bilidades, depois as tomadas de decisao
que vao ficar na mao da equipe e, por
fim, atividades.

3. TOMADA DE DECISAD. Muitos lideres
tém proficiéncia em tomar decisao, mas
existem dois perfis que tropecam: (1) o
lider que toma decisdo de maneira in-
tuitiva sem fazer anélise, erra muito e
deixa a equipe atordoada; e (2) o lider
que tem medo de errar, hesita e paralisa
o time. Preparar-se para tomar decisao
requer desenhar cenarios e consequén-
cias, ter planos A, B e C, mitigar riscos e
ndo demorar na tomada de decisdo. Ha

Rubens Pimentel, coach e
CEO da Trajeto Desenvol-
vimento Empresarial

Sergio Chaia, coach e
mentor

1

0 LiDER PODE
SEGUIR UMA
ORDEM DE
DELEGACAD:
PRIMEIRO
RESPONSABILIDADES,
DEPOIS TOMADAS
DE DECISAD

QUE VAD FICAR
NA MAO DA
EQUIPE E,

POR FIM,
ATIVIDADES
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0 LIDER DEVE LIBERAR TEMPO E ENERGIA PARA FAZER MELHORES PERGLINTAS

AS 3 PERGLINTAS MAIS COMO ENCARAR PERGLINTAS
IMPORTANTES DE TODAS
~ Y Se tinha uma hora para resolver um problema,
POR [lU E? . Einstein usava...
= “ 55 minutos determinando a pergunta
PU R [IUE NAU; adequada a ser feita.
5 minutos para resolver o problema
E SE?
AS 5 PERGUNTAS ESSENCIAIS

Voltaire julgava
um homem pelas
perguntas que
fazia, e ndo pelas
respostas que
dava.

DO “PAI" DA ADMINISTRACAD
MODERNA, PETER DRUCKER

QUAL E SUA MISSAD?
QUEM E SEU CLIENTE?

0 QUE SEU CLIENTE VALORIZA?
QUAIS SAD SEUS RESLILTADDS?

QUAL E SEU PLANO?

LIMA ABORDAGEM: 5wW2H

o What - 0 que? Qual tarefa sera realizada.

» Why - Por que? A razdo de realizar a tarefa.

» Where - Onde? Onde sera realizada.

» When — Quando? Quando sera realizada e o seu cronograma.

» Who — Quem? Quem serdo as pessoas responsaveis pela farefa.
* How — Como? Qual sera o processo para realizar a farefa.

 How much — Quante? Quais serdo os custos para realizar a tarefa.

HSM MANAGEMENT EDICAD 159

Sdcrates
propunha usar
uma sequéncia
de perguntas
para descobrir
a verdade.

no mercado uma série de metodologias
de tomar decis@o.

4. FEEDBACK. Feedback é uma das pra-
ticas de gestdo com maior incidéncia de
erros, segundo Pimentel. “As pessoas
falam que ninguém gosta de feedback,
mas é porque comecou errado”, diz o
coach. “O nome mudou para one-on-
-one, mas continua todo mundo fazen-
do errado do mesmo jeito.” E preciso

lembrar que feedback é ferramenta de
desenvolvimento de pessoas — desen-
volvimento, correcdo, de alinhamento,
realinhamento —, razdo pela qual nao
existe feedback negativo ou feedback
positivo. A légica principal pode ser
memorizada pelo chamado “feedback

sanduiche”: vocé comeca por dividir
as coisas positivas com a pessoa, faz
perguntas para levantar e checar o que
precisa de desenvolvimento, monta um
plano de agdo conjuntamente e acom-
panha o plano com a pessoa que esta re-
cebendo o feedback. Uma boa conversa
de feedback demora de meia hora a 45
minutos no maximo. “Alguns me falam
que deram um feedback de trés horas;
beira a insanidade”, diz Pimentel.

5. CONTRATACAD E PROMOCAD, DEMISSAD.
Os melhores RHs tém metodologias
para isso, mas o fato é que nem todos
tém — e deveriam. A base desta ferra-
menta é primeiro desenhar o que vocé
quer da posicio sem saber quem vai
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AS 12 PERGLINTAS ESSENCIAIS
DE JIM COLLINS

1 - Queremos criar uma empresa de
nota maxima e estamos dispostos a
nos engajar nisso?

2 - Temos as pessoas certas nos lugares certos?

3 - Quais sdo os fafos brutais que sdo reveladores para
toda a empresa?

4 - Se nossa empresa desaparecer, quem sentfira falta dela?
Ela deixou sua marca?

5 - Qual é a marcha de 20 milhas [32 quildmetros] de cada
um de nés?

b - Onde vamos fazer apostas criativas?

7 - Sobre quais valores essenciais e sobre qual propasito
duradouro construiremos nossa cultura nos proximos 100
anos?

8 - Qual é nossa meta ousada dos proximos 15 a 25 anos?

9 - 0 que pode nos matar? Sera que apresentamos algum
sinal de um dos cinco estagios de declinio? Como vamos
nos proteger?

10 - 0 que devemos deixar de fazer?

11 - Como vocé pode aumentar seu retorno sobre a
sorfe? “Na vida, teremos sorte e azar. Entao, a questao
ndo é a sorte em si, mas saber aproveita-la. Bill Gates,
por exemplo, ndo era o (nico a conhecer a linguagem da
computacgdo, mas soube aproveita-la”, indica Collins.

12 - Somos uma equipe de lideranca nivel 5 e estamos
criando uma cultura de nivel 5?

FONTE: 0 QUE AS ESCOLAS DE NEGGCIOS NAO ENSINAM, DE JOSE SALIBI NETO E SANDRO MAGALDI.

ocupa-la, que é a chamada “job descrip-
tion”. O desenho inclui: as competén-
cias técnicas necessérias, que vém no
curriculo; as competéncias de gestao,
sobre as quais se perguntam na entre-
vista; e as competéncias comportamen-
tais, que exigem prestar muita atencao
a detalhes na entrevista. Vale preparar
dez perguntas abrangendo essas trés
areas de competéncia, e fazé-las a todos
os candidatos a0 menos na primeira
entrevista, mesmo que sejam entrevis-
tadores diferentes. “Eu normalmente
recomendo que o lider direto ao qual o
ocupante da vaga vai reportar faca essa
primeira entrevista”, observa Pimentel.
O que acontece hoje pode ser bem dife-

5 PERGLINTAS PARA ACHAR A RAIZ
DE UM PROBLEMA

A HIERARQUIA DAS PERGLINTAS
DE HAL GREGERSEN

Perguntas que fazem

Perguntas ahertas sdo
melhores que as fechadas e
especificas.

associacdes aleatdrias

Perguntas de uma
persona alternativa a sua
(quando vocé assume outra
personalidade) destravam a
imaginacdo da audiéncia e
geram novas e interessantes
perguntas.

Perguntas simples sdo
melhores do que as
complexas.

Perguntas curtas
sao melhores do
que as longas.

rente disso. “Hoje o que eu vejo é que
as entrevistas sdo bate-papos, o que é
um erro. E com cada candidato o papo
é diferente, com perguntas diferentes.
Como da para comparar assim?”

Na hora de avaliar, a recomendacio é
colocar todos os entrevistadores juntos
em uma sala para dividir impressoes e
registra-las em uma planilha.

A abordagem para promocao e de-
missdo com frequéncia parece ser re-
inventada por quem vai aplicad-la. O
primeiro entendimento bésico é sobre
quando que eu devo promover e quan-
do eu devo demitir. Segundo Rubens
Pimentel, promove-se quando alguém
da equipe ja estiver atuando como se

destravam a imaginacdo
da audiéncia e geram novas
e interessantes perguntas.

Perguntas descritivas [0
que funciona? 0 que ndo
funciona? Por qué?) devem
vir anfes de perguntas
especulativas (E se fosse
assim? 0 que aconteceria se?
Por que ndo?).

A alternancia entre perguntas simples
e perguntas complexas (do tipo que
requer sintese criativa) tambhém leva a
respostas mais inovadoras.
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DUAS DORES:
NEGOCIAR

E MEDIAR
CONFLITOS

Todos os problemas des-
critos aqui causam dores
aos gestores, mas dois
sao mais dolorosos que
os demais: negociagdo e
mediacdo de conflitos.
N&o s pelos medos
relativos a crise econd-
mica (na negociagdo) e a
polarizacdo da sociedade
(conflitos). Ha dificulda-
des culturais, sequndo o
coach Rubens Pimentel,
e estas impedem que as
diversas técnicas dispo-
niveis no mercado sejam
utilizadas plenamente.
“Primeiro, no Brasil, a
gente s sabe negociar
guando tem ascendéncia
sobre a pessoa, quando
manda nela - ainda um
resquicio escravocrata
fue precisamos superar”,
diz Pimentel. “Sequndo,
os brasileiros costumam
olhar para a mediacdo de
conflitos como um esfor-
(o para sair todo mundo
feliz da sala. Isso ndo é
verdade. Mediar conflito
no mundo corporativo

é ajudar duas pessoas
que estdo emperradas na
tomada de decisdo a to-
ma-la, por mais dificil que
isso seja para uma delas.
E o lider deve pensar no
CNPJ antes de tudo.” Isso
compreendido, serd mais
facil aplicar a técnica.”
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estivesse na proxima posicio — isso
significa mostrar os comportamentos
corretos, a comunicacao correta, a to-
mada de decisao correta. E a regra para
demissao é exatamente o contrario des-
sa, ou seja, a pessoa, depois de todos os
feedbacks, ndo consegue (porque nao
quer ou por alguma limitacio) atender
as expectativas dos comportamentos
necessarios ao cargo, incluindo o estilo
e o processo de gestdo.

Importante: segundo Pimentel, toda
empresa deve ter uma metodologia
propria para fazer contratagio, promo-
¢ao e demissdo, com base nos melho-
res métodos e principios existentes no
mercado. Isso geralmente cabe ao RH
mas outros lideres podem ajudar.

6. COMBINADOS, ACORDOS, ALINHAMEN-
TOS LATERAIS. Ja ouviu alguém dizer
que uma empresa esta trabalhando em
silos? Provavelmente sim; talvez vocé
mesmo tenha falado isso um dia. Esse
fendmeno é claro e cristalino quando
todo mundo parece s6 defender os inte-
resses de sua area e esquecer todo o res-
to. “Costumo brincar, quando vejo algo
desse tipo acontecer em um cliente, que
a pessoa que sO cuida da respectiva area
devia receber s6 metade do salério [ri-
sos[”. Para fins de raciocinio, Pimentel
diz que um gestor deve metade de seu
salario ao trabalho que executa em sua
area funcional e a outra metade a ati-
vidade de conectar, de maneira correta,
sua area com as areas laterais, ou seja, a
fazer alinhamentos com os pares.

Para combater o nefasto comporta-
mento de silo — é uma disfuncio que
atrapalha muito as empresas, sobretu-
do na competicao do século 21 —, é pre-
ciso fazer combinados e acordos entre
areas, promovendo um relacionamento
fluido que possa gerar melhores resul-
tados, segundo o especialista.

“O que eu recomendo aos lideres
meus clientes é a realizacao de reunides
periddicas com os pares no mesmo nivel
de gestao, para que se alinhem em acor-
dos e combinados e também para que
troquem conhecimento”, diz Pimentel.
O principal ponto nessas reunides é
recorrentemente confirmar os acordos
e combinados feitos. “Eu costumo di-
zer que humanos adultos precisam de

duas coisas: coordenagdo e alguém que
os lembre de que as coisas que estavam
valendo continuam valendo. E que o dia
a dia engole as pessoas com o bombar-
deio ininterrupto de informacoes; nao
se trata de incompeténcia”, afirma o
coach da Trajeto Empresarial.

Equipes mais maduras podem fazer
essa reunido de combinados a cada
trés ou seis meses, mas equipes mais
imaturas requerem frequéncia maior
para lembrar os acordos — uma reuniao
mensal funciona bem, por exemplo.
Acordos e combinados sao para alinhar
qualquer coisa: horarios, necessidade
de presenca etc. E ficaram ainda mais
importantes po6s-pandemia.

7. COBRANCA E RECONHECIMENTO. Em
tempos em que as pessoas temem co-
brar e ser acusadas de assédio moral,
tem lider fazendo o trabalho do subor-
dinado s6 para escapar do momento
da cobranga. Isso é grave, porque co-
brar é uma das atividades da lideran-
¢a, e porque essa intervencao do lider
desarticula todo o fluxo de trabalho. A
principal ferramenta de um lider nes-
se caso é comunicar-se com clareza e
gentileza. E criar na equipe o habito
de receber cobrancas e reconhecimen-
tos. Alias, esqueca a maxima do sécu-
lo passado de que, quando alguém fez
bem algo, nao fez mais que a obriga-
¢do. Todos precisamos de reconheci-
mentos, diarios, por pequenas coisas
(sem prémios); n6s nos sentimos ob-
servados e seguimos produtivos. (Vale
estudar os perfis de comunicacao que
a metodologia DISC traz.)

8. GERENCIAR AS PESSOAS. Ken Blan-
chard ensina que times tém pessoas de
quatro niveis de maturidade em traba-
Tho: (1) a que tem de ser dirigida; (2) a
que precisa ser treinada tecnicamente;
(3) a que ja sabe decidir as coisas sozi-
nha, mas fica insegura e requer apoio;
(4) aquela para a qual delegamos mis-
soes tranquilamente. O lider deve saber
diferenciar os membros da equipe e
deixar em paz os tipos 3 e, sobretudo, 4,
dando mais atencdo ao 1 e ao 2.

VAI REINVENTAR A RODA? Nio, li-
der. Capriche mais nas perguntas, isso
sim. [Veja quadro na pag. 72] CQ
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#EMPREENDEDORISMO #FRANOLIIAS #INOVACAD

EMPRESA BRASILEIRA SE GLOBALIZA EM APENAS SETE ANOS

por Katia Simdes

Rede de lojas de acai, Oakberry se firma com pontos de venda espalhados em 40 paises,
alcanga R$ 700 milhdes de Faturamento anual e comeca a se tornar também inddstria,
fazendo um caminho contrario ao usual. 0 objetivo é se tornar a primeira marca global
de acai, aproveitando o espirito do tempo a favor de satide e hem-estar.

esde 0 ano 2000, o0 “ouro roxo” —
Dcomo o acai é chamado por alguns

— vem migrando do Para para toda
parte. Primeiro no Brasil, depois mundo
afora, comegou acompanhando a popu-
larizagdo das lutas de jiu-jitsu e MMA,
ja que os lutadores da familia Gracie le-
vam a fruta de suas origens aonde quer
que vao. Mas faltava uma marca brasi-

leira para atender a nova demanda e foi
ai que entrou a Oakberry.

Georgios Frangulis, CEO e fundador
da franquia de fast-food a base de agai,
morava nos Estados Unidos quando
decidiu empreender o acai. Sua hipo-
tese era de que o fruto amazonico se
encaixava perfeitamente em sua ideia
de negdcio: um de boa aceitacdo em
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multiplos mercados internacionais,
com baixo custo e facil operacao (o acai
congelado e envasado tem validade de
12 meses), além, é claro, de suficiente
diferenciacdo em relagdo aos cardépios
de cada localidade. “A Oakberry foi
concebida para ser uma marca global.
Um dos pilares para desenhar o mode-
lo de negocio foi a certeza de que po-
deria ser replicado em diversos paises
e culturas”, conta Ricardo Cherto, um
dos sdcios de Frangulis e filho do espe-
cialista em franquias Marcelo Cherto.

Sete anos mais tarde, é possivel dizer
que eles estavam certos. Até dezembro
de 2023, a rede devera chegar a 700
lojas, distribuidas entre o Brasil e 40
paises com peculiaridades geograficas
e culturais bem diferentes, o que con-
firma o acerto da hipdtese. A Oakberry
esta presente na Austrélia e na Arabia
Saudita, no México e na Croacia, na
China e na Estonia. Embora o Brasil
ainda concentre mais da metade das
lojas, com 400 unidades, em fatura-
mento representa s6 30% do bolo total
em 2022 de R$ 700 milhdes. O negdcio
jé é global.

Os tao temidos percalcos das aven-
turas globais ndo faltaram. Como a
globalizacao era o objetivo-chave, o
plano previa lancar a primeira loja
nos Estados Unidos, pais onde o
acai ja tinha alguma entrada. Mas
as restricoes e necessidades de alto
investimento do mercado americano
exigiram transferir o local de estreia
para o Brasil, onde o mercado de
acai ja estava saturado e era pulve-
rizado. Entdo, para comecar bem
aqui, o fruto precisaria se destacar
na multidao de tigelas adocicadas e
sem personalidade que existem em
cada esquina — ou seja, precisaria
ser tratado com reveréncia.

“Entendemos que, para ter sucesso
no mercado nacional, precisivamos
trazer para ci a imagem premium que
o acai tem la fora — a de um superfruto
da Amazoénia”, diz Cherto. A Oakber-
ry investiu nisso ao criar o conceito
de sua loja, que reunia caracteristicas
do mundo fast-food, como rapidez no
atendimento e padronizacdo, mas en-
fatizava a imagem de “superfruto”, com
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alto valor nutricional. Outros padroes
eram operacoes pequenas e localizacao
em pontos com alto fluxo de pessoas.
Os padrdes foram implantados des-
de o inicio — fosse em Sdo Paulo, Paris
ou Nova York, haveria apenas trés ta-
manhos de copos de acai, com pregos
tabelados, e sempre os mesmos adicio-
nais disponiveis, como granola. (Bem,
quase sempre: no México, ha creme
de pistache e, na Holanda, semente de
cannabis, por exemplo.) Mais uma coi-
sa precisou mudar de um pais para ou-
tro: o nivel de dulgor do produto. Isso
varia de acordo com a preferéncia local.

0BRASIL EM2016,0 MUNDO EM 2018

O primeiro quiosque da Oakberry,
com apenas 6 metros quadrados, foi
inaugurado em 2016 no entdo novo
Shopping Cidade de Sao Paulo, na ave-
nida Paulista — como novo, tinha opor-
tunidades mais acessiveis. A segunda
loja veio quatro meses depois. E, em um
ano, a rede ja somava 30 unidades. “Foi
uma expansao organica rapida”, lembra
Ricardo Cherto. Para ele, “o crescimen-
to foi decorréncia de terem criado uma
marca, nada commodity”. Outro ponto
importante a seu ver foi a padronizacao
dos produtos, por facilitar a logistica de
abastecimento.

O desejo de fazer da Oakberry uma
marca global comegou a se concretizar
logo, em 2018, com a inauguracdo da
primeira loja no Florida Mall, tradicio-
nal shopping de Orlando, EUA. Fra a
grande aposta. “Sabiamos que, se al-
cangassemos um bom desempenho no
competitivo mercado americano, seria-
mos capazes de instalar operacoes em
qualquer parte do mundo”, diz Cherto.
“Para garantir que tudo corresse bem,
dividimos as responsabilidades. A fran-
queadora tinha 50% do negécio e o ope-
rador local, 50%.” Seis meses depois, a
Oakberry ja contava com lojas na Aus-
tralia e nos Emirados Arabes Unidos.

Cherto conta que o inicio da opera-
¢do nos EUA ja alcancou as expecta-
tivas. Em pouco tempo, a Oakberry
abriu mais dois quiosques na Florida.
Mas ndo era um modelo bom o su-
ficiente para garantir uma expansio

DO VAREJO
PARAA _
PRODUCAD

Com o propésito de fer
confrole vertical da
produgdo e dominio da
cadeia, com manuten-
¢do dos padres de
qualidade, certificacdes e
garantia de abasteci-
mento da rede, em 2022
a Oakberry adquiriu uma
fébrica de polpa de acai
nas cercanias de Belém,
no Pard, de onde hoje

sai toda a produgéo que
abastece as unidades da
rede no mundo. “Investi-
mos R$ 90 milhdes, o que
nos garantiu capacidade
produtiva para atender
a demanda até 2024,
mas ja estamos fazendo
novos investimentos
para suportar até

2030", revela o sécio da
Dakberry Ricardo Cherto.
Isso pode até facilitar o
desembarque nos varejos
internacionais ainda em
2023, a comegar por Aré-
bia Saudita e Austrélia.
(Nos mercados de Sdo
Paulo ja se encontrava a
marca antes.)



IMAGEM: SHUTTERSTOCK

PARA VIRAR
MARCA DE
REFERENCIA, A
OAKBERRY ESTA
PRESENTE NA
FORMULA 1, NO
SUPER BOWL E
EM DIVERSOS
TORNEIOS

DE TENIS AD
REDOR DO
MUNDO

solida, sustentavel. Os sobcios viram
que era preciso rever o modelo opera-
cional. Mostrava-se essencial ter um
master-franqueado trabalhando um
territorio, alavancando a marca. “Rede-
senhamos a estrutura interna, inaugu-
ramos um escritério da franqueadora
com um lider local e passamos a operar
com master-franqueados”, lembra o
socio. “Até hoje, nos estados-chave, o
master assume o mercado com a obri-
gacao de abrir um determinado ntime-
ro de unidades em pontos especificos.”
O novo modelo atraiu multifranquea-
dos e grandes grupos profissionaliza-
dos com foco em franquia. Os socios
optaram por também ter lojas proprias,
como a flagship de Nova York, e firmar
joint ventures com investidores locais,
0 que ocorreu na Califérnia. Hoje, o
mercado americano tem 40 unidades,
s6 perdendo para o brasileiro.

Mas, a cada mercado novo, uma es-
tratégia de entrada nova. Em paises
onde o acai ja é um fruto razoavelmen-
te conhecido, como a Australia, o foco
foi introduzir a Oakberry como marca
de referéncia. Ja em lugares onde ele é
uma incdgnita, o trabalho é o de educar
os consumidores sobre o agai, como a
Apple educou as pessoas sobre o com-
putador pessoal: a Oakberry apresenta
o agai e chama a atencdo para fatores
como o seu valor nutricional. “Foi o
que fizemos na EstOonia. Temos um
quiosque na capital, Tallinn, onde fre-
quentemente contamos a histéria do
acai, apresentamos seus beneficios”,
diz Cherto. “Em Portugal, tivemos de
reinvestir em reeducacio do consumi-
dor, que ja consumia o produto, porém
de maneira infantilizada.”

As diferentes estratégias requereram
que a Oakberry flexibilizasse algumas
premissas da operagdo. No Brasil, os
quiosques tém entre 6 e 8 metros qua-
drados, mas, na Europa, as lojas va-
riam de 25 a 40 metros quadrados. E a
loja-conceito nos Estados Unidos tem
60 metros quadrados. Ainda sdo ta-
manhos relativamente pequenos, mas
ainda assim com muita variacdo entre
eles, porque o tipo de operagio também
difere. Enquanto no Brasil predomina
o sistema de pegar para levar, tipico

dos quiosques de shopping, na Europa
os clientes vao a loja e se sentam para
conversar, passar o tempo e tomar acai,
como em uma cafeteria.

0 MARKETING E A PRODUGAQ

Cherto diz que, mais que uma marca
global, agora ele deseja que a Oakberry
se torne uma marca aspiracional. Para
tanto, redobram o cuidado com os lo-
cais onde instalam suas operacoes. No
Catar, a franquia, inaugurada em 2020,
fica no Lagoona Mall, um dos principais
shoppings da capital, Doha. A loja fatu-
ra cerca de US$ 150 mil por més, mais
que o triplo da média das lojas no exte-
rior, que é de US$ 42 mil. Se no passado
a expansao chegou a ser conduzida para
nao perder a oportunidade, hoje se gas-
ta muito tempo com o estudo do desti-
no. O sarrafo subiu para o franqueado.

Vé-se o mesmo cuidado com as es-
tratégias de comunicacdo e marketing.
“Fomos a primeira marca brasileira a
estar no Super Bowl”, diz Cherto. Além
da final da liga de futebol americano,
a Oakberry patrocina a equipe de For-
mula 1 Haas e estd envolvida com os
maiores torneios internacionais de té-
nis. O controle maior da operac¢ao, com
averticalizagio [veja quadro na pdg. ao
lado], também revela esse cuidado.

A EXPANSAO DA OAKBERRY é mais
cuidadosa, mas nao perde o ritmo. Este
ano devem ser mais 150 lojas, sendo
25% delas proprias. CO
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VALE OCIDENTAL

ZUCKERBERG VERSUS MUSK: COMO ENTENDER

Dois génios da tecnologia prestando mais um favor para a sociedade e dando exemplo

de lideranca... 56 que, no caso, exemplo do que um lider nao deve Fazer

reunidao interna da Meta, em
que o diretor de produtos do
Threads, lancamento da empre-
sa para concorrer com o X (0 novo
nome do Twitter), fez uma critica
as loucuras que Elon Musk vinha
fazendo na rede social. Depois, um
usuario do Twitter disse para Musk
tomar cuidado, ja que seu rival Mark
Zuckerberg estava praticando jiu-
-jitsu. Musk, ja conhecido por seus
posts impulsivos, respondeu estar
pronto para uma hipotética luta.
Zuckerberg aparentemente aceitou,
ao postar no mesmo dia, em uma de
suas redes, o Instagram, a seguinte
resposta: “Me mande a localizagdo”.
O que parecia apenas mais uma
piada na cena dos bilionarios da tec-
nologia ganhou outras proporc¢oes
nos ultimos dois meses. As provoca-
¢Oes entre os dois é retratada diaria-
mente em veiculos de negobcios, de
tecnologia e nos intimeros memes
que acompanham a rixa na internet.
Até o ministro de cultura da Italia se
pronunciou, afirmando que o evento
nao seria realizado em Roma, quan-
do se levantou a hipo6tese de os mag-
natas se enfrentarem no Coliseu.
Falando sério ou ndo, na época,
funcionarios dos dois comecaram a
esbocar os contornos de uma partida,
e ambos os empresarios continuaram
a alimentar as chamas. Zuckerberg
postou fotos de si mesmo e seguiu fa-
zendo provocacoes a respeito da luta
e do local do confronto.
Independentemente de qualquer
coisa, mesmo que a luta jamais acon-

Tudo comecou em junho, numa
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teca, o aquecimento ja esta interes-
sante. De um lado temos Musk, co-
nhecido por falar bobeira com muita
frequéncia. Do outro, Zuckerberg,
em uma tentativa de reabilitar sua
imagem publica para parecer mais
ousado. Mas, para nenhum deles,
a luta é prioridade. Pelo menos até
onde sabemos.

Dois bilionarios, génios da tecno-
logia prestando mais um favor para a
sociedade e dando um bom exemplo
sobre lideranca... S6 que nao. Nesse
caso, eles s6 deram exemplo do que
nao fazer. Um bom lider é aquele
que, antes de tudo, é lider de si mes-
mo, tem autoconhecimento sobre
suas forcas e fraquezas e é capaz de
controlar as proprias emocgoes, para
que as acoes nao sejam resultado de
suas reacoes. CO

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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VALE ORIENTAL

EMPRESAS PRIVADAS E 0 SUCESSO ECONOMICO CHINES

A relacao entre o governo central de Pequim e as empresas privadas da China ficaram estre-
mecidas nos Gltimos tempos. Mas elas ainda sao as grandes responsaveis pelo sucesso do pais

EDWARD TSE é
fundador e CEO

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

ciou novas medidas para impul-

sionar o crescimento do setor
privado, o que gerou reacoes mistas
de empresas. Algumas estdo descon-
fiadas, outras estdo otimistas e ha
as que adotaram o tom de esperar
para ver. Esse desconforto é fruto de
acoOes anteriores do governo que im-
pediram o crescimento de algumas
empresas privadas, levando a uma
percepcao de que Pequim é contraria
ao setor.

Nos ultimos trés anos, o governo
tomou medidas que afetaram nega-
tivamente as empresas privadas. O
tdo aguardado IPO do Ant Group foi
frustrante, e gigantes digitais como
Alibaba (dona do Ant), Tencent e
Meituan enfrentaram acusacoes de
violac¢do de regulamentos antimono-
polio. Preocupagdes com seguranca
cibernética fizeram com que a Didi
Chuxing fosse deslistada da bolsa
e o setor privado de educacdo rece-
beu ordens de encerrar as operagoes
para reduzir o aprendizado baseado
em repeticdo e memorizacao. Essas
acoOes tém contribuido para a percep-
cao de que o governo ¢ hostil a inicia-
tiva privada.

Mas devemos considerar o con-
texto histérico e o papel geral das
empresas privadas na economia da
China. Por mais de uma década, elas
foram fundamentais no crescimen-
to do pais, introduzindo modelos de
negocio inovadores e gerando lucros
substanciais. Enquanto alguns acham
que o governo mostra preferéncia por

Em julho, o governo chinés anun-

empresas estatais, o presidente Xi
Jinping elogiou os empresarios priva-
dos e enfatizou seu papel de lideranca
na economia. Em uma conferéncia de
trabalho, ele prometeu criar um am-
biente mais favoravel para o cresci-
mento e a competitividade.

A abordagem do governo chinés
com as empresas privadas nem sem-
pre foi negativa. Embora algumas
acOes tenham gerado preocupacio,
Pequim reconheceu o valor de suas
contribui¢bes para a economia. As
parcerias entre estatais e privadas
tém se tornado mais comuns e sdo
cruciais para a autossuficiéncia tec-
nolégica da China e a ascensdo de
corporacoes globais chinesas.

Embora o ceticismo permanega,
devido as mudancas em curso no ce-
nario econéomico da China, empre-
sarios como Pony Ma, da Tencent,
e Lei Jun, da Xiaomi, expressaram
apoio as ultimas iniciativas do go-
verno. As acoes em relacao ao setor
privado de educacdo podem parecer
severas, mas medidas a favor do an-
timonopolio e da seguranca de da-
dos foram necessarias.

Conforme novas medidas de esti-
mulo econdmico entrarem em vigor,
o sentimento no setor privado deve
melhorar. A interacdo entre empresas
estatais e privadas, juntamente com o
compromisso do governo de criar um
ambiente de negdcios favoravel, con-
tinuara a moldar o cenario econémico
do pais e a promover o crescimento
sustentavel, independentemente de
sua estrutura de propriedade. CQO
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MARKETING BUSINESS-DRIVEN

KEN WILBER TE FARA SE SENTIR UM LIDER DE MARKETING PIOR

Aproveite o lado bom dos ensinamentos do guru da lideranca integral e veja como
pequenos atos podem melhorar um hocado a sua area

dor da psicologia integral e

cujo conceito de lideranga in-
tegral influencia esta revista. Mas
no6s buscamos outra parte do seu
pensamento, a integracio de todas
as areas do conhecimento (cién-
cia, arte, filosofia, espiritualidade).
Antes de tudo: pesquise no Google
sobre o modelo “os quatro quadran-
tes” desse pensador. Pronto? Entido
vamos la. Agora faca uma anélise
dos quatro quadrantes e comece a
se questionar como lider. Em quais
desses quadrantes vocé acredita que
faz um bom trabalho com as pessoas
que lidera? E em quais vocé deixa
a desejar?

Se vocé tem uma boa autocritica,
nao tenho davidas que vai se sentir
um lider pior do que achava que era.
E por que vocé vai se sentir pior?
Porque, naturalmente, na correria
do dia a dia, nao é facil liderar pen-
sando de forma integral; pensando
que, na sua frente, existe um ser hu-
mano complexo, que vai muito além
de uma pessoa que precisa te entre-
gar um resultado. Vocé, por exem-
plo, escuta atentamente as preocu-
pacoes e objetivos individuais dos
membros da sua equipe? Consegue
ajudar a pessoa a se desenvolver,
dando orientagodes claras e feedback
construtivo, para que ela seja uma
pessoa melhor para a sociedade e
para a empresa que trabalha? Tra-
balha ativamente para criar uma
cultura de inclusdo e colaboracio
na sua organizacdo, para que voces
tenham um ambiente saudavel? E

Ken Wilber é um pensador, cria-
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E SE AQUELE FUNCIONARIO ATRASOU LIMA
ENTREGA SO PORQUE PASSOU A SEMANA

ACOMPANHANDO A MAE NO HOSPITAL

— EVOCE NAD SABIA?

ativo em sugerir politicas que pro-
movam a equidade e a eficiéncia da
empresa, aliadas & missdo que a or-
ganizacao tem na sociedade?

Pense duas vezes se vocé tem ajuda-
do as pessoas que lidera a se tornarem,
mais do que profissionais fora da cur-
va, excelentes seres humanos! Esses
dois aspectos andam juntos. Aqui na
NP Digital, por exemplo, nos esforca-
mos muito para trabalhar todos esses
pontos (e, claro, temos muito o que
melhorar também). Como é que vocé
vai chamar a atencao alguém que nao
entregou uma determinada tarefa,
sem saber que a mae daquela pessoa
se acidentou feio e ela a esta acompa-
nhando no hospital, sem dormir ha
dias? Como exigir o desenvolvimento
de alguém que est4, por exemplo, com
depressao, mas vocé nao fazia ideia?

Agora, conecte isso tudo com o de-
safio de marketing da sua empresa:
muitos liderados com perfis dife-
rentes, com fungoes diferentes, com
metas dificeis, orcamento curto, tur-
nover alto etc. Coloque tudo isso na
balanca. Quando vocé entender quao
importante é ter um olhar holistico
do seu time, as coisas vao ficar mais
leves. Inclusive, nao s6 as pessoas
vao querer trabalhar mais tempo na
empresa, como vocé também! CO

NEILPATELé
considerado um
dos principais
influenciadores da
web pelo The Wall
Street Journal e
integroua lista

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

RAFAEL MAYRINK é
CEO da NP Digital
no Brasil, atua ha
20 anos na drea
de marketing e
comunicagao.
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HEALING LEADERSHIP

NASCE E CRESCE A SEGUNDA JORNADA ESG

A trajetdria do autoconhecimento, a visao holistica do ser e até mesmo a palavra
“consciéncia” vem tomando novas propor¢oes no amhiente corporativo

DANIELA GARCIA

é CEO do Instituto
Capitalismo
Consciente,
enfusiastado
ferceiro sefor e dos
negdcios de impacto
social earficula
parcerias com o
mundo corporativo.

do novas propor¢ées no ambien-

te corporativo. E é sobre isso que
precisamos falar mais. Se empresas sdo
pessoas, pensar em autoconhecimento
é pensar no futuro dos negocios.

Tanto quanto pardmetros de sus-
tentabilidade vem aumentando ano
a ano para garantir que consigamos
atingir nossas metas, a régua da au-
toconsciéncia vem subindo na mesma
medida, e exigindo que repensemos a
n6s mesmos a cada dia. Numa linha
do tempo basica, conseguimos jun-
tar quatro temas que se conversam:
inteligéncia emocional, inteligéncia
espiritual, IDGs e Teoria Integral. To-
das juntas refletem uma boa parte do
que andamos procurando nos ultimos
tempos, e todas colaboram para que a
lideranca possa seguir a sua jornada
de ampliac¢io de consciéncia.

O que vale hoje é o todo, a interco-
nexao, o estado de plenitude. Nao, isso
nao esta fora do ambiente de trabalho.
Esta cada vez mais dentro e interconec-
tado. Lembra? Negdcios sdo pessoas.

A teoria integral de Ken Wilber é uma
estrutura conceitual que reconhece a
complexidade da experiéncia humana.
Ela sugere que uma compreensao com-
pleta do nosso desenvolvimento deve le-
var em consideracio quatro quadrantes
interligados: interior individual, exterior
individual, interior coletivo e exterior co-
letivo. Isso significa que, para alcancar
um estado mais completo e saudavel de
ser, devemos abordar nao apenas o as-
pecto individual, mas também conside-
rar o contexto social, cultural e espiritual
em que estamos inseridos.

Apalavra “consciéncia” vem toman-

Ja os IDGs, ou objetivos de desen-
volvimento interno, sdo habilidades
que precisamos desenvolver para atin-
gir os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da ONU. Os IDGs estdo
organizados em cinco pilares: ser, pen-
sar, relacionar, colaborar e agir, e nos
impulsionam ao autoconhecimento
destacando a importancia de medir o
progresso global ndo apenas em termos
econdmicos, mas em resultados pes-
soais positivos.

A inteligéncia emocional trouxe
a luz a ideia de que a capacidade de
reconhecer, compreender e gerenciar
nossas emocoes € fundamental. O au-
todesenvolvimento requer uma aten-
¢do especial e consciente das emocoes,
ndo apenas em termos individuais,
mas também em nossas interagdes
com os outros e com o ambiente. Ja a
inteligéncia espiritual nao esta neces-
sariamente ligada a religido, mas a ex-
ploracdo da conexao entre o individuo
e o significado mais profundo da vida.

Finalmente, a busca pela consciéncia,
propagada por meio da meditacdo ou
outras praticas, é outra dimensao vital.
Ao cultivé-la, expandimos a capacidade
de observar pensamentos, emogdes e
padrées de comportamento sem julga-
mento. Isso nos permite responder de
forma mais consciente, em vez de reagir
de maneira impulsiva.

A abordagem integrada reconhece
a interconexao desses aspectos, resul-
tando em uma compreensao mais pro-
funda de si mesmo. E essencial cultivar
essas dimensoes ter uma vida plena e
saudavel e ser uma lideranca orientada
para o impacto positivo. CQO
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DEMISSOES MAIS JUSTAS
E HUMANIZADAS:
ENCERRE A JORNADA
DO COLABORADOR
DE MANEIRA
TRANSPARENTE

E 100% DIGITAL

gen.te homologa

offlaardivg

O desligamento de um colaborador ndo precisa ser to complexe. Com o Gen.te Homologa - Offboarding,
da LG lugar de gonte, & possivel realizar o encerramento da jomada de forma mais humanizada
& transparente, além de otimizar seu tempo e diminuir a chance de processos frabalhistas ocasionados

PO EITOE MD QNoCE330,

Gerancie documentos, grave entrevisias e colele assinaluras eletrdnicas, com validade juridica e em
conformidade com a LGPD, atraves de uma ferramenta completa, 100% em nuvem & integrada a oufros
madulos da Sullte Gente

Lidere a transformacao da gestdo do capital humano na sua emprasa com ssa a oulras inovaghes
da maior HR, Tech do Brasil, desemaolvidas para proporcionar uma boa expengncia ao colaborador,
desde o recrutamento alé o offboarding.

Acesse: .
lg.com.brloffboarding LG a lugar de gente
ou escaneie SERfeIES SRl pRERIs

o QR Code ao lado.
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Swile é um vale que veio mudar o cartao de beneficios como sua equipe conhece.
Sao até 8 categorias que vao muito além da comida e muito mais vantagens.

S
-

Cartao de comer

Passa em 4M de estabelecimentos Precisa perguntar se aceita vale
8 categorias em um so vale Um vale s6 para comer
Pode pagar até com o celular* Esqueceu o cartao? Xiii

Resolva tudo em um so6 lugar Cheio de papel e burocracias

E tudo isso comeca na sua empresa. Com a sua escolha.

Escaneie o QR CODE
ao lado e saiba mais.

T na s aea swile

*disponivel nas carteiras digitais Google Pay e Apple Pay
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