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PURPOSE-FIRST:
FMPRESAS HUMANIZADAS
=M ERAS TECNOLOGICAS

Entenda por que as organizacoes e liderancas de hoje
precisam tanto — e cada vez mais — ter um propaosito

O employer
branding pode
escalar proposito

EXECUCAO ASSUNTO PESSOAL

A nova orientagcao vem Nas carreiras,
com frameworks, medicao aprendizado faz
e lideres (e tem jogos!) parte do proposito




EDITORIAL

Por favor, caro leitor, nao me julgue pela apropriacao indébita da
sabedoria popular. Tenho ciéncia de que o provérbio original
diz “mar calmo nunca fez bom marinheiro”. Mas eu me permiti pa-
rafrasea-lo em uma versao “nova economia”, e a razao &€ simples.
Nos tempos volateis, complexos e velozes que vivemos, voceé tal-
vez consiga fazer boas manobras em aguas revoltas — e isso € Oti-
MO —, mas se nao tiver em sua embarcacao tripulantes aptos a na-
vegar sob quaisquer condicoes, seu ganho vai equivaler a enxugar
gelo. O unico modo de ter a prontidao da tripulacao para o que der

REYNALDO
GAMA

CEO da HSM e da
SingularityU Brazil.

e vier passou a ser — e nem todos entenderam
— por meio de um propdsito compartilhado.

Como voce vera, esta edicao de HSM Mana-
gement prova por A+B que ter proposito nun-
ca foi tao importante quanto é hoje nas em-
presas digitais cada vez mais automatizadas.
Neste arquivo, temos autores incriveis tratan-
do do assunto, e cases incriveis também, mas
vou destacar o artigo de uma inteligéncia arti-
ficial, que joga luz sobre a relacao entre efeitos
de rede (novo santo graal) e propdsito. Alias,
este Dossié, que passou a ser distribuido gra-
tuitamente, € parte do nosso proposito! CO
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PURPOSE-FIRST: EMPRESAS
HUMANIZADAS EM TEMPOS
TECNOLOGICOS

PANORAMA

Ll SRS POR QUE O PROPOSITO E UMA DAS
o M “, CHAVES DA ECONOMIA DIGITAL
B Elc alinha expectativas internas e externas

8l e baliza desafios de curto, médio e longo
prazo | REDAGAO HSM MANAGEMENT

—

PROCESSOS DE GESTAO 1

EB: A PONTE ENTRE O
PROPOSITO E AS PESSOAS

Usando o employer branding para —
escalar o propoésito na organizacao |
BELL GAMA, RUNA MASCARENHAS E VIVIANE MANSI

PROCESSOS DE GESTAO 2

e UM SEGREDO BEM
) 'Y GUARDADO DAS PURPOSE-FIRST
' B/ Reconhecer as liderangas que serviram o —

P proposito e vao embora criar um circulo
| virtuoso | Luis LoBAo

ESTRATEGIA E EXECUCAO

COMO DESCOBRIR,
IMPLEMENTAR, MEDIR E LIDERAR

Al Frameworks e praticas nos permitem sair do —
% discurso | REDAGAO HSM MANAGEMENT
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E TEM MAIS:

DIRETAS E INDIRETAS

UM GIRO PELO TEMA POR PESSOAS E MAQUINAS

O PROPOSITO TEM DE SER UMA TRIADE | MILTON OYAS

A LIGAGAO ENTRE PROPOSITO E EFEITOS DE REDE | NETWORKER —
UM JOGO PARA MINERAR O PROPOSITO ORGANIZACIONAL | JOMARA FERNANDES
PARA ALEM DAS EMPRESAS, PROPOSITO NAS ESCOLAS | ROBERTO MOSQUERA

ASSUNTO PESSOAL

SEU TRABALHO SO TEM FUTURO SE
VOCE SE TORNAR UM APRENDIZ

Todos deveriamos estar incluindo em
nosso propodsito a preparacao para o
futuro do trabalho | MICHELLE SCHNEIDER

—

CONTAGEM REGRESSIVA #TBT

com AMY EDMONDSON

Nao por acaso, a pesquisadora de

Harvard se dedica ao estudo de

proposito e de coragem. As duas coisas

andam juntas | #TBT DE RODRIGO VERGARA —

LIFELONG LEARNING CONECTE-SE
4 AGENDA 2 CONFIRA OS
DE CURSOS PARTICIPANTES

E EVENTOS DESTA EDICAO
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PANORAMA

PORQUEO
PROPOSITO E UMA
CHAVE PARA A

ECONOMIA DIGITAL

Complexidade, incertezas e velocidade
exigem que boas decisoes sejam tomadas
nas pontas-— e levem em conta o futuro

por REDACAD HSM MANAGEMENT
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Lembra—se de quando veio a tona, em 2014, a
organizacao exponencial? O conceito foi lan-
cado pela Singularity University e mais tarde ga-
nhou o mundo. Um dos pontos centrais da chama-
da EXO atendia pela sigla MTP, acronimo em ingles
de “propodsito transformador massivo”.

Na época, quase ninguém entendeu, mas, retrospec-
tivamente, o ano de 2014, com o MTP, talvez deva
ser considerado o marco inicial da era do proposito
— do mesmo modo que 2007, com o lancamento do
iIPhone e a popularizacao da computacao em nuvem,
passou a ser o marco inicial da aceleracao digital.
Nao é que toda companhia precisasse querer resol-
ver um problema que afeta um bilhao de pessoas —
o bordao do exponencial na SU. Trata-se, isto sim,
de ter a nocao de que, na economia digital, o cres-
cimento dos negocios deixa de ser linear e entender
que, nesse cenario, proposito empresarial comeca a
Importar quase tanto quanto resultado, por mobilizar
os stakeholders nessa busca, sobretudo consumi-
dores e colaboradores.

Mas o que e proposito, afinal? Nao é RSE (respon-
sabilidade social empresariall nem ESG (respon-
sabilidades ambientais, sociais € de governanca).
Duas definicoes ajudam a compreendé-lo melhor -
incluindo entendendo sua maior relevancia para a
economia digital.

O estudo da Deloitte “State of Purpose”, de 2022,
diz que € a “capacidade de unir as pessoas em torno
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de uma crenca comum na identidade, no sentido e
na missao da organizacao”, que, na pratica, funciona
como um framework para manter o foco na criacao de
valor de longo prazo e ajuda a navegar pelos riscos.
Silvio Meira, cientista-chefe da consultoria especia-
lizada em estratégias digitais TDS.company, diz que
proposito deve estar entre os axiomas da estratégia,
e serve para “alinhar as expectativas internas e ex-
ternas e balizar os desafios de curto, médio e longo
prazo” dessa estratégia.

As duas definicoes expoem com clareza a relacao
entre ascensao do propodsito e uma economia digi-
tal cada vez mais hegemonica, mas nao sao apenas
essas as macrotendéncias que impulsionam o feno-
meno. Entre as pessoas, a crise climatica e a pos-
sibilidade de substituicao do trabalho humano pela
inteligéncia artificial certamente estao precipitando
a busca mais angustiada por um sentido — ao me-
nos entre os jovens [leia quadro com pesquisa sobre
a “fila do fim do mundo” no fim deste artigo].

E nas empresas, segundo o estudo da Deloitte men-
cionado, o envelhecimento da populacao e o aumen-
to do numero de doencas emocionais também vem
impulsionando gestores a levar mais a sério o propo-
sito, porgue refletem uma demanda por mudancas
de paradigmas de estilo de vida da sociedade.

“Ha uma necessidade crescente de individuos e gru-
POS encontrarem um proposito que oriente seu papel
no mundo”, como citou Ana Virginia Carnauba, lider
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de inovagao institucional «Q) propésito
na Deloitte Brasil, ao apre- se apresenta

sentar o estudo no mais re- .
. como algo maior
cente programa executivo
que a empresa

da SingularityU Brazil, “Li-
deranca de Propdsito”. procura trazer

) para 0 mercado,
Alguns numeros. Atempe-

. e que é capaz
raturadaprocurapor propo-
sito pode ser contabilizada §!e responder
de diferentes maneiras. as perguntas de

- negocio”

No ambito das pessoas, o _ _
. _Reinaldo Nogueira
livro Mortes por Desespero

e o Futuro do Capitalismo,

de Anne Case e Angus Deaton, reporta uma tragedia:
ele investiga o aumento de ocorréncias de suicidio nos
Estados Unidos e o associa a perda de um proposito
na vida. E pior: em recente palestra no Brasil, para a
Anima Educacao, o economista britdnico Benny Dem-
bitzer, ganhador do Prémio Nobel da Paz, projetou um
agravamento disso no futuro proximo. “A ascensao da
inteligéncia das maquinas vai intensificar isso por nos
colocar em uma corrida de ratos para conseguir traba-
Iho™, disse Dembitzer.

No ambito das empresas, o estudo Deloitte, que &
global mostra que o proposito tornou-se um impe-
rativo estratégico e um catalisador na definicao da
reputacao de uma organizacao € na construcao de
valor junto aos stakeholders, a medida que 78% dos
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consumidores tém maior probabilidade de se lem-
brar de uma empresa que demonstra um propdsi-
to forte e 86% dos funcionarios esperam que seus
CEOs falem publicamente sobre proposito.

No Brasil, o PPI - Purpose Premium Index, com que
a InPress Porter Novelli, que mede a percepcao do
proposito das maiores empresas que operam no Bra-
sil, indicou em 2021 que 81% das pessoas entrevis-
tadas dao grande importancia ao proposito empre-
sarial, mas nao reconhecem nada parecido nas top
55 do ranking Valor 1.000; apenas tres companhias
entre as top 55 foram identificadas como empresas
com proposito.

Em relacao a consu-
mo, 63% dos entre- “Empresas com

vistados para o PPI propésito ge
se disseram dIiSpos- destacam da
tos a testar uma nova
massa. A Salesforce

linha de servigos ou |
produtos de uma mar- adotou igualdade

ca com proposito, um de QénerO e justiga
nivel superior ao das soclal como pilares,
organizagoes nao re- O que impulsionou
conhecidas por selu seu sucesso e sua
proposito em 15 pon- reputacio, além de
tos percentuais. Uma N
fortalecer o time

pesquisa Gallup feita _ )
"0 Brasil também em  atraindo talentos

2021 deixaogapsimi- _Galo Lopez
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PAPEIS ATUAIS DAS AREAS EM RELAGAO A PROPOSITO

Por funcao

Quanto tempo vocé individualmente gasta em cada uma das funcoes abaixo
ao definir as prioridades de proposito em sua empresa?

Estrategista Operador Catalisador Monitor (steward)
Determina estratégias Arquiteta e Mobiliza stakeholders Assegura relatorios
vitais para o propésito executa iniciativas para a acao precisos

Geral - 25% . 22%
Executivo e estratégia - 27% . 17%
Financas - 22% - 31%
Tecnologia - 25% . 22%
Marketing - 25% - 20%

Fonte: Analise da Deloitte
Copyright © 2022 Deloitte Development LLC

lar entre os colaboradores: uma melhoria de 10% na
conexao dos funcionarios com o proposito da orga-
nizacao é capaz de reduzir em 8,1% a rotatividade
e aumentar em 4,4% a lucratividade dos negocios.

E o EP “Lideranca de Proposito” confirma que as ten-
déncias estao sendo percebidas por pessoas fisicas e
juridicas. Como diz a head da SingularityU Brazil Polia-
na Abreu, cada vez mais individuos estao financiando
seus cursos do proprio bolso em busca de significado.
E aumenta no mesmo ritmo a procura por empresas,
gue pagam para suas liderancas serem treinadas em
proposito — Abreu cita, entre outras companhias, Glo-
bo, Heineken, V8, Petrobras, Accenture, CCR e Raizen.

E o propdsito também é critico nos mercados de
capitais: segundo a Deloitte, nos proximos cinco
anos, 65% dos investidores institucionais creem
que a avaliacao dos critérios ESG se tornara uma
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pratica padrao e prevé-se que os ativos ESG glo-
bais crescam para um terco (US$ 53 trilhdes) do
total de ativos sob gestao.

Se o fortalecimento do proposito € uma resposta im-
portante para a nova economia e outras macroten-
déncias,. e se as pesquisas confirmam isso, o que
falta? Listamos os obstaculos e os recursos-chave,
que podem ser funcoes, processos € sistemas.

0S PRINCIPAIS OBSTACULOS

Sao reconhecidos ao menos trés obstaculos signi-
ficativos ao trabalho de conhecimento e gestao do
proposito nas empresas.

O primeiro obstaculo, e talvez o maior deles, € apon-
tado por Poliana Abreu, qgue vem escrevendo um livro
sobre o assunto: o ego. “Os lideres, por nao terem
uma ideia concreta de proposito, ficam a mercé de

seus egos. Ha, assim,
um foco limitado em “Habilidades de

interesses individuais, contextualizacao,
como poder, status, comunicacao,
reconhecimento pes- empatia e outras
soal e acumulacao de .~ .

sao desafios

riqueza material. Em-
boratudoissosejana- €Struturantes para

tural do ser humano, N€QOCIOS que
se ndo houver cons- buscam orientacoes

ciénciasobreasarma- por proposito”
dilhas do prdprio ego,
pode ser um obstacu- _Cecilia Seabra
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COMO 0 C-LEVEL DEVE ATUAR EM RELAGAO A PROPOSITO

- Defender e demonstrar proposito
- Responsabilizar a C-suite

- Integrar propésito e
estratégia empresarial

mento, desenvolvimento, benefi- q P - Transformar cadeia de fornecimento

e operagdes internas

cios, desempenho, compensacdo e

promogdo de talentos - Sentir e gerenciar riscos

- Apoiar a forca de trabalho para
definir a ligacdo entre propésito
empresarial e funcdes especificas

- Medir e relatar impacto operacional

- Garantir a prontiddo dos dados
Prioridades
para colaboracao

- Definicdo de metas
e KPIs

- Medicdo e relatorios

- Acompanhar e relatar progresso
em conformidade com expectativas
regulatorias e de investidores

- Permitir que outras funcdes
aproveitem dados e tecnologia
para implementar e medir ativida-
des de propésito

- Propdsito da marca

= e - Demonstrar ROl do proposito
e comunicacoes

- Incorporar propésito nos critérios
de investimento

- Incorporar principios de proposito
no uso de dados e tecnologia (p.
ex.tomada de decisao ética,
ciberseguranca)

- Gestao de mudancgas

- Métricas de desempenho
e remuneracao

- Articular e alinhar a C-suite em torno
de um propésito de marca auténtico

- Incorporar propdsito na estratégia
de cliente

- Garantir conformidade com
normas e regulamentacoes relevantes

- Capturar insights de clientes para
informar definicdo de metas

- Alinhar atividades de defesa
com o proposito - Alinhar a C-suite em torno de
- Comunicar riscos e prioridades e KPIs

oportunidades legais - Acompanhar tendéncias de mercado
e concorrentes

- Fornecer expertise em assuntos especificos
para informar metas, atividades e conscientizacao
dos funcionarios
Fonte: Andlise da Deloitte

Copyright © 2022 Deloitte Development LLC - Manter visao panoramica dos ESfOI'QOS empresarials

lo para o crescimento e a contribuicao significativa”,
analisa a head da SingularityU Brazil.

“Acredito que, para a lideranca e as organizacoes
alcancarem um proposito que possa ser comparti-
lhado, € preciso que migrem do paradigma do ego
para o do legado, em uma jornada gque envolve
transformar a forma como se entendem o mindset
individual e o coletivo.”

“Ir do ego ao legado” significa substituir os valores
egoistas que podem predominar hoje por valores
mais conscientes e sustentaveis, traduzidos na prio-
rizacao do bem-estar coletivo e do impacto positivo.
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O segundo obstaculo € a mentalidade curtoprazista
dominante. A dificuldade — ou a ironia — € que o pro-
posito € uma ferramenta para conseguirmos admi-
nistrar o longo prazo, mas é dificil que o proposito se
instale em uma organizacao sem que haja ali alguma
visao de longo prazo, um MVP dela que seja. Segun-
do Poliana Abreu, sem incentivos corretos para que
haja resultados de longo prazo juntamente com os
de curto prazo, a chance de vencer o curtoprazismo
é bem reduzida.

O recuo nos programas de recrutamento e selecao
orientados pelo proposito de diversidade, equidade
e inclusao, visto recentemente em muitas organiza-
coes, confirma quao grande € o obstaculo da visao
de curto prazo.

Para Thierry Marcondes, especialista em diversidade
ligado a HSM, no entanto, essa € uma ressaca pas-
sageira. “Hoje as hard skills ainda dominam, mas o
futuro ja esta exigindo o que eu chamo de ‘purpo-
se skills’. Isso significa que as empresas precisarao
cada vez mais atrair e reter talentos com proposito de
vida e missao, e muitos desses talentos sao ligados
a causa da diversidade”, afirma.

O terceiro obstaculo é o fato de as proprias lide-
rancas ainda nao terem descoberto seus propdsi-
tos pessoais. Sem liderancas conscientes, caminhar
em direcao ao proposito € bem desafiador, segundo
Poliana Abreu. Como diz Simon Sinek, o centro de
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tudo que fazemos € Em um mundo
0 porque de fazer es- tecnoldgico

sas coisas, hao o que dominado Hor

fazemos nem como o ' - 0

fa76MoS. automacoes, rontos
e |A, empresas que

Nao é simples ter essa term um propésito

; A
autoconsciencia, mas como centro de

umdoselementosque fratéq
pode levar a ela pode Sud estrategia

ser observado na his- humanizam sua

téria de Miguel Setas, Marca € se conecta
hoje CEO da CCR, e mmuito mais

autor do livro Gigante profundamente com
pela Propria Natureza. DESSO as”

Percebido como um _Marcel Nobre

lider com proposito

por muitos, Setas trabalhou como proposito de li-
deranca o que chamou de “humanismo ecologico”,
um humanismo inspirado na harmonia com a natu-
reza e na brasilidade. O fato de ser portugués pode
ter ajudado Setas, ainda como CEO da multina-
cional EDP, a ter distanciamento cultural suficiente
enxergar um valor na brasilidade que os proprios
brasileiros nao enxergam.

O executivo pos em pratica esse proposito de dife-
rentes maneiras e o resultado foi que a EDP alcancou
O primeiro lugar no ranking de sustentabilidade das
empresas listadas na B3, a bolsa de valores brasileira.



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #163

0S RECURSOS-CHAVE

Conforme o consultor Reinaldo Nogueira, especia-
ista em lideranca e processos comerciais, trés Ps
nos ajudam a entender a forca, ou a fraqueza, do
propdsito em uma organizacao: pessoas, processos
(incluindo sistemas) e produtos. Para ele, pessoas
bem engajadas no propdsito procuram outras pes-
soas, gue entao se engajam, em um circulo virtuoso
que as leva a operar alem dos objetivos formaliza-
dos em termos de processos e produtos. (E estes,
pOr sua vez, apoiam as pessoas.)

O estudo da Deloitte investigou em mais detalhe o
desafio de criar e executar uma estratégia de propo-
sito nas organizacoes, O que resumimos em cinco
itens [e os graficos distribuidos ao longo do artigo
focalizam isso tambem)|:

1| Devem ser definidos retornos esperados em propo-
sito para cada funcao da organizacao. E os indicado-
res, mensuraveis, tém de ser reforcados pelo menos
por meio do planejamento estratégico, do plano de
investimentos e d gestao de desempenho. Embora a
maioria dos lideres C-suite investigados (70%) tenha
indicado que o seu papel é altamente impactado pelas
prioridades do propdsito da sua empresa, apenas um
terco dos lideres de alto escalao relatam que a sua re-
muneracao esta vinculada ao progresso do proposito.

2| Cada membro do C-suite tem um papel importan-
te a desempenhar na definicao e implementacao do
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PAPEIS ATUAIS DAS AREAS EM RELAGAO A PROPOSITO

[ PRODUTOS
OuU SERVICOS

Ha trés dimensoes no
proposito. Algumas empresas
buscam seu proposito apenas
pela dimensao do produto ou
servico, outras também usam

a do processo de producao, e
ha aquelas que compartilham

X “

PROCESSD -~
DE PRODUCAD COMPARTILHAMENTO

propdsito; o papel do CEO como campeao € mais
critico para o sucesso, € o papel emergente do dire-
tor de propdsito (ou diretor de sustentabilidade) pode
melhorar os resultados, pois ele pode fornecer infraes-
trutura, conhecimento e orientacao especificos para
impulsionar a accountabillity.

3| A colaboracao formal e informal entre os executivos
seniores deve ser reforcada para implementar eficaz-
mente o proposito de toda a empresa. De modo geral,
a colaboracao dos executivos com funcoes de propo-
sito ou sustentabilidade é baixa;” 44% das empresas
investigadas tém lideres gabaritados nessas funcoes
que estao desperdicando valor. A governanca formal
nos niveis executivo e de conselho, como comités fo-
cados no propadsito, pode melhorar essa colaboracao.

4| Ha um desafio significativo em estratégia. Embora
79% dos lideres C-suite entrevistados pela Deloitte
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tenham dito que sua empresa tem uma estratégia
de proposito clara e definida e que esta se integra
com a estratégia de negocios principal, 22% des-
sa amostra indicaram que sua empresa nao prioriza
a coleta de dados sobre propdsito e o0s respecti-
vos relatoris. Isso, sugerre que o proposito nao esta
tao bem integrado assim com a estratégia, como a
maioria parece acreditar.

5| A criacao de valor a partir do propoésito tem de ser
mais enfatizada em termos de comunicacao, além
disso, ampliada. Os lideres executivos consideram,
de longe, os impactos nos talentos como o maior
impulsionador de valor, com 79% concordando que
0 proposito apoia o recrutamento, o envolvimento e
a retencao de talentos. Apenas 17% concordaram
que o proposito melhora o acesso ao capital, apesar
das crescentes expectativas dos investidores em re-
lacao ao ESG.

Como mostra o relatorio Deloitte e as outras fon-
tes que contribuiram com este artigo, é inegavel
que o interesse por propdsito vem crescendo no
mundo corporativo. Se o propdsito ainda nao é,
na perspectiva das organizacoes, o norte que im-
pulsiona a estratégia e o impacto gerado, ele ja o
é aos olhos de muitos stakeholders. Apenas falta
uma gestao melhor, capacitada a conectar os dois
pontos de vista. ¢co
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ESTUDO “QUEM E VOCE NA FILA DO FIM DO MUNDO?”

Um olhar sobre 0 futuro

L =

da juventude brasileira é | h

um olhar sobre proposito

Entre 2021 e 2023 o Painel Intergovernamental sobre Mudancas
Climaticas da ONU lancou uma série de reports alertando sobre
os impactos das mudancas climaticas. No Brasil, as projecoes
sao claras: precipitacao extrema e enchentes pluviais nas regioes
Norte, Sudeste e Sul e aumento de dias secos e secas, afetando
a agricultura e elevando o risco de incéndios, nas regioes Norte,
Nordeste e Centro-Oeste.

Paralelamente, o ChatGPT alcancou a marca de 100 milhoes de
usuarios ativos mensais em janeiro de 2023, apenas dois meses
apos seu lancamento, destacando-se como o aplicativo de
crescimento mais rapido da historia até entao.

Esses dois fatos sao exemplos claros de catalisadores do futuro que
estamos construindo. A mudanca nas expectativas sobre o futuro

e a inevitavel e ja corrente reinvencao da relacao com o trabalho
nos colocam em um momento-chave para repensar a forma como
desenhamos organizacoes, lideramos pessoas e impactamos a
sociedade e o planeta. E € ai que entra o proposito.

A Questtono, estudio de inovacao orientada por design que se
dedica a entender o comportamento humano e transformar insights
em inovacoes, realizou no segundo trimestre de 2024 um estudo
com mais de 4 mil jovens brasileiros, em parceria com a PiniOn,




usando metodologias qualitativas e quantitativas. O estudo “Quem
é Vocé na Fila do Fim do Mundo?” analisa as expectativas dos
jovens em relacao ao futuro em meio a crise climatica e avancos
em inteligéncia artificial. Expectativas a que podem corresponder
propositos, certo?

Os resultados revelam uma complexa dualidade nas percepcoes
dos jovens: por um lado, um sentimento de preocupacao com o
futuro do planeta, exacerbado por noticias frequentes sobre crises
climaticas e sociais. Por outro lado, um otimismo alimentado

pela crenca na superacao coletiva e no potencial das inovacoes
tecnologicas para um futuro sustentavel.

PRINCIPAIS DESCOBERTAS:

« 68% dos jovens expressam preocupacao com o futuro do planeta.
A maior parte acredita que os problemas atuais se agravarao,
com 62,8% prevendo um futuro pior ou mesmo catastrofico se as
tendéncias atuais persistirem.

- Apesar das visoes pessimistas, 83,6% dos jovens relataram
mudancas em seus habitos de consumo visando um futuro mais
sustentavel. Uma expressiva maioria vé na acao coletiva uma
alavanca para transformacoes positivas.

- Enquanto 49% dos jovens veem a inteligéncia artificial como
um motor para aumentar a eficiéncia e produtividade, a mesma
proporcao expressa preocupacoes sobre o impacto negativo das
tecnologias, como riscos ao emprego e privacidade.

Esses jovens sao os futuros colabradores e lideres da empresas.

O que sera a gestao das empresas com eles? E como eles
movimentarao o mercado quando forem a maioria dos
consumidores? Talvez o proposito entre ai como resposta,. mas este
estudo nao tem a pretensao de dar nenhuma resposta. Ele pode, isto
sim, ser acionado como uma ferramenta estratéegica para empresas
se transformarem em um mundo em constante transformacao. CO

GUSTAVO ROSA

Executivo da Questtond, consultoria de marcas que
Incentiva as empresas a refletir e a fransformar desafios em
oporfunidades de crescimento e impacto positivo.

Acesse a pesquisa completa >
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PROCESSOS DE GESTAO 1

EB: APONTE ENTRE
O PROPOSITO E AS
PESSOAS CERTAS

O employer branding, ou construcao de marca
empregadora, € o que garante que o proposito
ganhe vida por meio dos colaboradores

por BELL GAMA, BRUNA MASCARENHAS E VIVIANE MANSI
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Quem ja entende a importancia do proposito para o
sucesso dos negocios sabe: ter as pessoas certas
€ 0 maior dos gargalos potenciais para a empresa.
Afinal, o proposito s6 cumpre sua funcao se as
pessoas certas o abracarem. E as pessoas so serao
as certas se, além de competentes, alinharem-se
com o proposito. E o que torna o employer branding
tao essencial — e, a0 mesmo tempo, tao complexo.
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N a maioria das empresas € muito grande a preo-
cupacao sobre onde encontrar, como atrair e
como reter talentos. Nao é para menos: cada vez
mais as pessoas com melhores habilidades buscam
O gque elas consideram um lugar perfeito para apren-
der e contribuir, de preferéncia com um bom equili-
brio entre trabalho e vida pessoal.

E ai que entra em cena a capacidade de uma em-
presa de estabelecer uma ponte que conecte o pro-
poOsito organizacional com as pessoas que farao o
trabalho do dia a dia. Crescem, assim, as iniciati-
vas relacionadas com employer branding (EB), que
atua como o arquiteto, o construtor e o mantene-
dor dessa ponte.

As acoes iniciais de EB, para encontrar e atrair ta-
lentos, sao mais conhecidas. Envolvem: definicao
criteriosa do perfil dos candidatos, definicao de uma
boa proposta de valor ao empregado (EVP, na si-
gla em inglés), excelente comunicacao para atrair
esse perfil e um onboarding que seja digno de mui-
tas postagens em redes sociais. Tudo como manda
o figurino, e bastante cuidado pelas areas de recur-
sos humanos e comunicacao.

Porém, isso € soO o comeco. Reter as pessoas certas
é tao importante quanto conseguir contrata-las. Ou
seja, employer branding nao & apenas sobre atrair,
mas sim sobre como fazer essa atracao sobreviver
ao miudo do dia a dia. Depois dessas primeiras se-
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manas bastante cuidadas pelo RH e pela comuni-
cacao, a relacao de uma pessoa contratada passa a
ser muito mais dentro do time e com sua lideranca
imediata. E justamente nessa fase que notamos uma
quebra entre pessoas e proposito.

Por qué? Nosso aprendizado de alguns bons anos
na area sugere que se todo o aparato de atracao nao
for pautado, ao menos em parte, pelas verdades da
organizacao que normalmente aparecem quando o
relacionamento cai na rotina — ou seja, apos o en-
cantamento inicial — fica dificil gue o compromisso
seja duradouro. A transparéncia em todo o processo
é fundamental para o proposito.

0S PAPEIS DA LIDERANGA NOEB

A lideranca faz um dos trabalhos mais importantes
em qualquer estratégia de marca empregadora: co-
nectar de maneira nitida o propdsito da organizacao
com o trabalho que ¢ feito no dia a dia para que ele
possa ser entregue. Isso implica falar sobre as rea-
lidades duras de ser e viver a organizacao de forma
proporcional ao que se fala sobre o lado bonito de
se estar alli.

A empresa pode ter um proposito lindo, nobre, desa-
fiador, inspirador — mas parte da rotina necessaria para
entrega-lo nao tem essas caracteristicas. E tudo bem,
nao? Somos adultos.

Outro trabalho central para a lideranca na frente de
marca empregadora é a disponibilidade para se po-
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sicionar de forma mais visivel e pessoal diante do
talento, seja ele interno ou externo.

Alguns lideres contam com ajuda profissional para
lapidar sua presenca online, outros fazem isso pes-
soalmente. Os dois casos podem funcionar bem,
mas desde que o conteudo produzido consiga equi-
librar a pessoa com o executivo — e ter transparen-
cia. Isso significa que o gestor deve oferecer ao ta-
lento externo uma janela para espiar um pouco de
como pensa quem lidera aquela empresa € como
se trabalha ali dentro. E, com o talento interno, seu
papel € ter uma pratica coerente com o discurso do
proposito — desde os cumprimentos no corredor as
decisoes tomadas diariamente.

Finalmente, vem o trabalho mais importante da lide-
ranca em EB, que tem a ver com aquele cliché de
que as pessoas nao amam ou odeiam empresas, ou
0S propositos das empresas em si, mas amam ou
odeiam seus chefes diretos. Isso se confirma a cada
diagnostico de marca empregadora que rodamos em
NOSSOS projetos.

Nas pesquisas qualitativas com ex-funcionarios das
empresas, por exemplo, ao perguntarmos se as pes-
soas voltariam a trabalhar no nosso cliente, a respos-
ta mais comum é: sim, voltaria, gosto da empresa,
mas sO se fosse com outro gestor. Isso se conecta
com o trabalho de employer branding se encararmos
O posicionamento da marca empregadora como uma
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promessa a ser cumprida, o que, em parte, signifi-
ca assegurar que as dimensoes dessa promessa (ou
seja, do proposito) que dependem de posturas, atitu-
des e comportamentos da lideranca sejam realmente
cobradas e reconhecidas.

E por isso que a gente diz que trabalhos profundos
de marca empregadora, que vao além de campanhas
pontuais de atracao ou de manejo de algum ponto de
contato isolado da jornada do talento, acabam me-
xendo com processos e critérios mais profundos da
empresa, incluindo como as liderancas sao avaliadas
e se estao alinhadas com o proposito da marca.

COMO UMA LIDERANGA PODE ESTRAGAR TUDO

Quando construimos EVPs (proposta de valor ao em-
pregado, na sigla em inglés) para nossos clientes, con-
duzimos pesquisas qualitativas e quantitativas que
tem entre suas dimensoes o tema de lideranca. Desde
2020 captamos quantitativamente as percepcoes de
mais de 20 mil pessoas de 20 organizacoes diferentes
sobre 0 que elas mais valorizam em liderancas e o que
efetivamente encontram nas liderancas que tém. E o
que descobrimos?

Bem, a maior lacuna entre expectativa e realidade
aparece na dimensao que chamamos de proximida-
de e envolve a abertura de espacos para dialogo e
feedback. A segunda maior lacuna que surge € o em-
pate entre as dimensoes de admiracao e exemplo; a
primeira envolvendo a admiracao em relagcao ao ges-
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tor direto e a lideranca da empresa como um todo e
a segunda envolvendo a percepcao da lideranca da
empresa como um exemplo da pratica do proposito
que a organizacao prega.

Outro aspecto relacionado a lideranca que chama
muito a nossa atencao nas pesquisas qualitativas é
o0 emprego da palavra “sorte”. Sim, € bem comum
ouvirmos frases como “a empresa tem boas prati-
cas de pessoas e boas intencoes, mas aproveita-las
depende da sorte de pegar um bom gestor direto”.
Isso indica haver espacos para pequenos feudos em
que o proposito e as boas praticas de flexibilidade,
respeito, humanidade e cuidado comunicadas pelas
empresas em seus esforcos de marca empregadora
nao valem porgue o gestor imediato nao quer, nao
gosta ou nao acredita.

Isso abre espaco para pensarmos em dois cami-
nhos: (1) avaliar se as boas praticas sao aplicaveis a
realidade de todas as areas, um fator importante e
que vai além da boa vontade de um gestor, e (2) as
réguas com as quais as liderancas sdo avaliadas. E
al que fissuras podem comecar a acontecer.

ALINHANDO LIDERES E EMPLOYER BRANDING

A seguir, listamos o que consideramos ser as refle-
X0es mais importantes para uma empresa ter uma li-
deranca que faca a ponte entre o propdsito e as pes-
soas de maneira continua e garanta que a promessa
feita aos colaboradores seja de fato cumprida.
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1| Proposito deve ter um lugar de destaque
Temos de falar a verdade: o tema “proposito” per-
deu um pouco de forca recentemente nas empresas
brasileiras. Mas, a n0sSso ver, iISSO ocorreu em gran-
de parte pelo mau uso que fizemos sobre o tema.
Vale retomar: por que fazemos o que fazemos”? Res-
gatar esse porqué € poderoso pois leva as pessoas
a acao e as faz mais resilientes diante de dificulda-
des. O termo perdeu um pouco de brilho porgue fi-
cou atrelado a porqués faradnicos ou heroicos, per-
dendo sua esséncia. Existe espaco e necessidade
de buscar nossos porquées, sem preconceitos. Para
muitas pessoas, pagar suas contas, dar uma vida
melhor para a familia ou financiar pequenos sonhos
€& motivo de sobra para se engajar.

2| Envolva a lideranca desde o

primeiro momento

A estratégia inicial de EB nao pode ficar s6 com RH
e comunicacao; precisa envolver a lideranca desde
O primeiro momento. Aguilo que estamos prometen-
do — como proposito e como vida existente na em-
presa — realmente tem lastro no dia a dia? E normal
que falemos da empresa que queremos, mas guan-
to essa empresa ja € real? Se nao deixarmos clara
essa expectativa, talvez lidemos com frustracoes e
eventuais dissidéencias.

3| As conversas tém de ser verdadeiras
(e transparentes) sempre
Muito daquilo que pensamos e vemos da empresa



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #163

em que trabalhamos tem a ver com a nossa rela-
cao com a lideranca imediata. Ela compartilha os
valores e as praticas de tudo que foi prometido no
processo de atracao? Conversar sobre isso & im-
portante, e essa conversa pode acontecer em mul-
tiplos niveis e direcoes: RH pode acompanhar a
entrada e os sentimentos iniciais da pessoa gue
acabou de entrar, pode conversar com a lideranca
para entender se ha algum desafio, ou a propria li-
deranca pode ter conversas diretas com a pessoa
que acabou de integrar o time a respeito de expec-
tativas e eventuais necessidades.

4| Deve-se criar espaco para o proposito pes-
soal encontrar o proposito da empresa

Se buscamos um espaco para entender e acolher
O proposito pessoal, € hora de pensar como ele se
liga ao proposito da empresa. Eles se conversam?
Eles estao em sintonia? Algumas organizacoes nao
definem claramente seu propodsito, mas tém uma
visao e valores claros. Esse compromisso coletivo
esta expresso e é coerente no dia a dia”?

5| As palavras falam alto, mas a atitude grita

Finalmente, um aspecto que tem a possibilidade de
ser a cola gue une pessoas e empresas de forma du-
radoura € o quanto todos esses elementos sao vivi-
dos no dia a dia. Isto esta longe de ser simples, pois
nOs e as empresas mudamos todos os dias. Apren-
demos, eventualmente nos frustramos, o mercado é
veloz e muitas vezes volatil, exigindo das empresas
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movimentos bruscos para se manterem competiti-
vas e sustentaveis. Conseguimos viver todos esses
movimentos com uma comunicacao clara e, mais
ainda, com atitudes que endossam o0 que dizemos
pelas nossas palavras?

E por conta de todos esses desafios que dizemos
que para liderar é preciso tempo, atencao e cora-
gem. O caminho €& longo, mas pode ser extrema-
mente recompensador. co
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PROCESSOS DE GESTAO 2

UM SEGREDO BEM
GUARDADO DAS
“PURPOSE-FIRST”

As empresas familiares sao cruciais para o Pais
por sua contribuicao economica e, nos dias
atuais, por carregarem legado e valores melhor
do que corporations e outras. Mas isso sO ocorre
quando esta estaabelecido o reconhecimento
simbolico dos lideres de proposito que se vao. Ai
se cria um circulo virtuoso que vale tambeéem para
as empresas nao familiares

por LUIS LOBAD
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O leitor deve ter acompanhado: foi sO Cesario
Nakamura anunciar que esta deixando o cargo
de CEO da Alelo/Veloe apds quase seis anos exer-
citando essa lideranca, e as mensagens de dentro
da empresa explodiram. Em vez de se limitar a edu-
cadamente agradecer com mensagens geneéricas,
Nakamura pediu aos colaboradores que escreves-
sem seus recados em um caderno, brincando que
era como faziam ‘os antigos maias”, para que ele
conseguisse ler todas, uma por uma. O caderno em
questao foi estrategicamente colocado na area do
cafezinho, onde todos da sede circulam, e pessoas
ficaram encarregadas de escrever em nome de guem
se encontra em outra localidade.

Isso mostra a importancia que o reconhecimento das
pessoas tem para um CEO como ele, que quer saber
se cumpriu seu proposito aos olhos delas, mas nao
somente; iIsso tem um impacto brutal sobre todos os
demais lideres do presente e os proximos lideres da
organizacao. Um impacto que tem relacao direta com
o “proposito”, tema deste Dossié.

Quero aqui discutir a real importancia do reconhe-
cimento de fundadores, conselheiros e executivos
durante transicoes de poder, enfatizando como tal
reconhecimento pode influenciar positivamente o
futuro dos negocios. Ha uma questao ainda muito
mal compreendida pelas empresas, sejam familiares
e nao familiares: o reconhecimento de quem contri-
buiu com o propdsito de uma organizacao &€ um dos
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meios mais eficazes de fortalecer esse proposito,
senao o0 mais eficaz de todos. A era digital, como
mostra este Dossié, colocou o proposito no lugar de
destaque que talvez ele sempre devesse ter ocupa-
do. Quando ha menos hierarquia e mais poder nas
pontas, a unica cola realmente capaz de manter um
grupo operando na direcao certa é o propadsito.

Mas como deve ser o reconhecimento dos esforcos
e conquistas dos lideres em processos de transicao
de lideranca a ponto de ele fortalecer o proposito?

Se eu fosse desenhar um processo para iSso, 0 Pri-
meiro passo seria um planejamento antecipado da
transicao que permita duas coisas: (1) homenagear
adequadamente os que se dedicaram a empresa e
estao saindo e (2) providenciar um onboarding suave
para guem assume o comando, associando-0 pe-
rante os times a uma estratégia para injetar novas
ideias e energias na empresa, mas com a manuten-
cao do propodsito de sempre.

Neste artigo, vamos dedicar ao aspecto da home-
nagem, muitas vezes relegado a segundo plano, e
que julgo fundamental. Esse reconhecimento pode
se manifestar de varias formas, desde cerimonias
formais até a nomeacao de edificios ou fundacoes
em sua honra, garantindo que seu legado perdure.

E verdade que eventos inesperados, como a per-
da subita de um lider, podem precipitar uma suces-
sa0 nao planejada. Porem, nesses momentos, con-
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selheiros e executivos que agem rapidamente para
estabilizar a empresa, em torno de seu propadsito,
devem ser fortemente reconhecidos. A valorizacao
de suas acoes nao apenas fortalece o moral inter-
no, bem como transmite uma mensagem poderosa
sobre a resiliencia e unidade da empresa aos sta-
keholders externos.

O reconhecimento de executivos que passam o bas-
tao para outros é fundamental para assegurar uma
transicao harmoniosa e para a sustentacao do pro-
posito. Celebrar suas contribuicoes ajuda a solidi-
ficar a fusao de tradicoes da empresa com novas
perspectivas, crucial para a inovacao e sustentabili-
dade no longo prazo.

Reconhecer vai além de agradecer; € um elemento
vital que alimenta a continuidade, a cultura e o espi-
rito empresarial. Ao valorizar as contribuicoes indi-
viduais, as empresas nao apenas honram seu pas-
sado, mas também pavimentam o caminho para um
futuro promissor. Esse ato, que costuma ser muito
mais relacionado com empresas familiares, mas se
aplica a todo tipo de empresa, fortalece os lacos,
incentivando uma cultura de respeito, apreciacao e
aspiracao — e uma lealdade ao proposito da orga-
nizacao. Companhias que falham nesse reconheci-
mento, por outro lado, podem sofrer de desalinha-
mento com o propdsito, o que se traduz em baixo
moral interno e perda de talentos valiosos, compro-
metendo o futuro de uma organizacao.
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O que temos visto no mercado de modo geral sao em-
presas que negligenciam tais reconhecimentos. Sao
casos em que mensagens superticiais por WhatsApp
apos uma decada de servico de um lider demonstram
uma falha significativa na construcao de um legado
duradouro. Isso tende nao apenas a desmotivar os li-
deres, mas também envia uma mensagem desanima-
dora a toda a organizacao, sugerindo que os esfor-
cos e dedicacoes individuais sao subvalorizados. Essa
abordagem pode ter implicacoes de longo alcance, in-
fluenciando negativamente a cultura organizacional.

Quando os funcionarios percebem que nao ha um
valor real sendo atribuido a suas contribuicoes in-
dividuais, isso geralmente diminui o engajamento e
reduz a lealdade a empresa. Executivos e funciona-
rios que dedicaram decadas de servico se sentem
particularmente desprezados quando sua partida
nao & adequadamente reconhecida, e os talentos
que chegam ficam desencorajados a se dedicar de
corpo e alma a seus papels.

Entao, repassando, o reconhecimento nao € apenas
uma questao de etiqueta ou moral; € uma estratégia
simbolica essencial para o desenvolvimento e ma-
nutencao de uma forte cultura organizacional, mon-
tada em torno de um proposito. Empresas que ado-
tam praticas de reconhecimento eficazes honramr
seu passado e, com o legado honrado, pavimentanr
um caminho mais promissor para o futuro, incenti-
vando uma cadeia de continuidade e inovacao que
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é essencial para a longevidade e sucesso empresa-
rial no ambiente competitivo atual.

Trago aqui trés casos de empresas que podem ser to-
madas como benchmarking de reconhecimento sim-
bolico das liderancas:

CASO |: LUNELLI

Fruto do sonho de Antidio Aleixo Lunelli e Beatriz Ender, essa empresa nasceu
em Jaragua do Sul (SC), no ano de 1981, com o nome de Lunender, um comeércio
de fraldas e toalhas que também produzia confeccao infantil com retalhos das
industriais téxteis da regiao. Em 2009, Dénis Luiz Lunelli assumiu a presidéncia,
e a Lunender se transformou no Grupo Lunelli, mantendo o foco na familia, na
uniao e nas pessoas, como DNA da empresa.

Em 2021, a companhia decidiu deixar de usar o termo “grupo” e passou a
reforcar o sobrenome da familia a frente do negocio. A Lunelli € movida por
uma cultura forte e de proposito. Busca “melhorar a vida das pessoas atraves
de oportunidades, produtos e servicos”. Temas humanizados com o cliente

e colaborador no centro da estratégia sao os drives de valor, assim como
felicidade e bem-estar no trabalho, diversidade e ESG (sigla em inglés para
responsabilidades ambientais, sociais e de governanca corporativa).

Em 10 de janeiro de 2023, em uma cerimonia formal, foi anunciada a nova
presidente, Viviane Cecilia Lunelli, como sucessora de seu irmao Dénis Luiz
Lunelli, que passou a presidir o conselho consultivo da empresa.

Como ele ia continuar ligado a empresa, seria de se pensar: € preciso menos
reconhecé-lo publicamente?

CASO 2: URBANO ALIMENTOS

A Urbano Alimentos € uma empresa familiar que oferece insights valiosos
sobre como uma transicao de lideranca e o reconhecimento intergeracional
podem ser conduzidos com éxito, garantindo a perenidade e o crescimento
continuo da empresa. Ainda sob a lideranca da primeira geracao — ‘vo’ Urbano
e ‘vO’ Alminda -, ela foi fundamentada em trés pilares essenciais: fé, familia

e trabalho. Esses valores nao apenas guiaram a empresa através de desafios
iniciais, mas também se tornaram o alicerce da cultura corporativa que
impulsionaria seu crescimento futuro. Depois, a segunda geracao foi capaz
de multiplicar as vendas de modo notavel, modernizando a gestao, adotando
novas tecnologias e expandindo a penetracao de mercado sem perder a
esséncia dos valores familiares.
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Aqui vamos falar do reconhecimento da lideranca da segunda geracao em sua
saida, tao fundamental para o fortalecimento do propodsito e dos valores da
empresa. Ele ocorreu de maneira notavelmente planejada, durante o encontro
anual da familia, um evento tanto comemorativo quanto estratégico. O que
torna o caso da Urbano Alimentos particularmente instrutivo € a forma como
os valores foram transmitidos e adaptados. A homenagem realizada para o
membro que se aposentou da segunda geracao durante o encontro anual nao
foi apenas um ato de reconhecimento, mas também um ritual de reafirmacao
dos valores familiares. O evento destacou a entrega de uma medalha gravada
com os pilares de “fé, familia e trabalho”, simbolizando a transmissao fisica e
simbolica do legado familiar.

Ademais, a inclusao da terceira e até da quarta geracao no processo nao
apenas fortaleceu o vinculo familiar, mas também comecou a preparar a
empresa para futuros desafios, assegurando que o legado dos fundadores
continue relevante e adaptativo as mudancas do mercado. A terceira geracao,
ao reconhecer e homenagear as contribuicoes das geracoes anteriores,

nao somente mostra respeito e gratidao como também se posiciona
estrategicamente como a proxima guardia dos valores e do negocio familiar.

CASO 3: GRUPO SABIN

Um dos maiores players de medicina diagnostica do Brasil, presente em 14
estados, além do Distrito Federal, em 78 cidades de norte a sul do Pais, o
Grupo Sabin € fruto da coragem e determinacao de duas empreendedoras,
Janete Vaz e Sandra Soares Costa, em 1984. Com cerca de 7 mil
colaboradores, que atendem 7 milhoes de clientes ao ano, o Grupo Sabin é
famoso por ser purpose-driven — seu proposito “Inspirar pessoas a cuidar de
pessoas” tem condicionado toda a gestao, levando-a de fato a colocar as
pessoas no centro e como protagonistas dentro da organizacao.

Nao é por acaso que, no Grupo Sabin, o reconhecimento compoe um

pilar fundamental do modelo de gestao. Ele nao s6 motiva e engaja os
colaboradores, como também fortalece a cultura humanizada da empresa,
criando um ambiente de trabalho feliz e produtivo. No pilar de reconhecimento,
o Sabin agradece o engajamento em propositos e resultados, pois entende
que um local de trabalho que estimula o melhor de cada um € aquele onde
as pessoas se sentem vistas, valorizadas, agradecidas e reconhecidas
quando apresentam entregas de exceléncia e que fortalecem o proposito

da organizacao. A gratidao aos seus profissionais acontece por meio de
programas de reconhecimento, praticas de elogio, oportunidades internas de
promocao e progressao de carreira, bonificacoes e beneficios.

Um dos programas do Sabin que destaco aqui € o “Meu Lider Vale Ouro”,

em gue o reconhecimento e o desenvolvimento de lideres se entrelacam para
fortalecer a cultura e impulsionar o crescimento acelerado da empresa. Nessa
iniciativa, os novos lideres do ano tém a oportunidade de escolher os lideres
que desejam homenagear, premiando aquele que foi o principal responsavel
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por seu desenvolvimento, inspiracao e promocao. Eles sao incentivados a
escrever uma mensagem particular de agradecimento ao seu lider que “vale
ouro”, detalhando o papel significativo dessas pessoas em suas vidas e
carreiras. Cada lider homenageado é publicamente reconhecido e recebe uma
bonificacao como agradecimento.

Em situacoes de crescimento empresarial acelerado, como € o caso do
Sabin, e sem querer correr o risco de perder o proposito, formar novos
lideres purpose-driven € estratégia-chave para garantir a perpetuacao da
cultura e a sustentabilidade dos negdcios. Com o programa, os lideres sao
encorajados e reconhecidos pela habilidade em formar e capacitar novos
lideres humanizados, criando uma cadeia de lideranca solida e preparada
para os desafios do futuro. A iniciativa valoriza o empenho da lideranca e
incentiva a cultura de desenvolvimento continuo, que reflete o compromisso
da empresa em cultivar uma lideranca centrada no cuidado e no crescimento
de seus colaboradores.

Em outras palavras, com essa acao de reconhecimento, o Sabin valoriza os
lideres que preparam sucessores, além de incentivar o crescimento individual
e o0 desenvolvimento de talentos. Isso se traduz em maior felicidade no
trabalho, engajamento e visibilidade para os colaboradores, promovendo
aprendizado e crescimento continuo.

Talvez o reconhecimento de lideres nas sucessoes
seja considerado por alguns uma visao antiga de ges-
tao. Mas, hoje, ele precisa ser visto de outra manei-
ra. A transicao de lideranca €, aléem de um momento
de vulnerabilidade, uma grande oportunidade. O re-
conhecimento dos que contribuiram para o sucesso
da empresa constitui parte de uma estratégia para
garantir a continuidade dos negdcios com base em
proposito. Ao celebrar o passado, as empresas po-
dem abracar o futuro com confianca, assegurando
que seu legado perdure por muitas geracoes. co

LUIS LOBAD \

Professor de estratégia e governanca da HSM Educacao e conselheiro
de varias empresas. Lobao agradece as informacoes compartilhadas
pelas empresas refratadas neste artigo.
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COMO CONHECER,
IMPLEMENTAR,
MEDIR E LIDERAR

Frameworks facilitam estabelecer e implantar
um proposito na organizacao — e a lideranca
de propodsito e fundamental nesse esforco

por REDACAD HSM MANAGEMENT

Uma organizacao descobre ou inventa seu pro-
posito? Segundo o livro Propdsito, de Joey Reiman,
ela o descobre — olhando para o passado e as
origens, de dentro para fora. Outros estudiosos
creem que o proposito deve ser inventado, de
fora para dentro. Ha frameworks para conhecer o
proposito dos dois modos, e também para geri-lo.
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I Iavia trés pedreiros trabalhando em uma obra,
quando alguém se aproximou e perguntou a
cada um deles o que estava fazendo:

— Estou empilhando tijolos, respondeu o primeiro.
— Estou construindo uma escola, disse o0 segundo.

— Estou contribuindo para formar a proxima gera-
cao de cidadaos do Pais, observou o terceiro.

Nenhum deles estava errado. Como avalia o consul-
tor Ryoichi Penna, a diferenca € que o primeiro se
concentra no método com que exerce sua ativida-
de, o segundo olha para o resultado a ser alcancado
e o terceiro foca o proposito. E, na visao de Penna,
esses trés elementos — método, resultado e propo-
sito — sintetizam os principios do bom desempenho
de um negocio (ou de uma carreira) hoje.

SO que, enquanto método e resultado constituem
uma mentalidade e um vocabulario bastante madu-
ros no mundo da gestao, o proposito &€ uma crianca
que engatinha. E isso torna muito mais dificil ge-
rencia-lo como se gerencia a maioria dos desafios:
usando meétodo e buscando resultado.

Exploramos a seguir dois méetodos que buscam re-
sultado em proposito: a abordagem de Joey Rei-
man, autor do livro homénimo; a abordagem de Al-
varo Lled, da Universidad de Navarra, na Espanha
(em parceria com Amy Edmondson e outros), e o
empirismo de empresas e executivos.
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COMECAR POR UMA DE TRES DIMENSOES

Ha negocios que ja nascem conscientes de seu pro-
posito, tomado emprestado do(s) fundador(es). Es-
ses costumam ser os exemplos mais citados, como
o da Toms, empresa de calgcados, cujo fundador, o
americano Blake Mycoskie, inspirou-se nas alparga-
tas tipicas argentinas e nas criancas descalcas que
viu por la, e lancou a filosofia “One for One”: para
cada par de alpargatas vendido, um € doado a uma
crianca carente. Hoje, um terco dos lucros da em-
presa sao dirigidos a filantropia.

Em outros negodcios, o proposio chega mais tarde,
geralmente por uma demanda dos stakeholders.
Nesse segundo grupo podem ser incluidas empre-
sas € marcas como a Nike, ao buscar inspirar todos
a serem atletas; o Walmart, que afirma querer ven-
der mais barato para as pessoas viverem melhor; a
Coca-Cola, cuja bandeira é espalhar otimismo pelo
mundo; ou até mesmo a OpenAl, que visa democra-
tizar a inteligéncia artificial para que beneficie toda a
humanidade e nao so alguns.

Nao importa se o seu caso é de proposito nato como
o da Toms, ou vocé busca adquirir um proposito
como fez a Coca-Cola; sempre precisa haver algum
esforco organizado por parte da empresa para in-
corporar o proposito a sua estratégia. E, na visao do
especialista em branding Joey Reiman, esse esfor-
CO exigira invariavelmente voltar as origens, para que
aconteca de dentro para fora.
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Para Reiman, o esforco tem como ponto de partida o
que ele chama de “trés dimensoes do proposito”: o
produto ou servico da empresa, 0 processo de pro-
ducao e o compartilhamento dos ganhos.

O produto de uma marca pode ser igual ao da concor-
rencia, mas, se ele busca a diferenciacao pelo modo
mais justo com que chega as prateleiras, tem propo-

sito. A pergunta a ser respondida nesse caso € “0 pro-
duto traz um beneficio intrinseco? E auténtico?”.

Na dimensao do processo de producao, a pergunta a
fazer é: 0 meio ambiente e as pessoas que traba- Iha-
ram na producao foram respeitados?

Por fim, a terceira dimensao do proposito, que € o
compartilhamento de ganhos, € bem ilustrada pela
Toms em sua relacao com as comunidades gque rece-
bem as alpargatas.

Ha empresas que logo abracam as trés dimensoes,
como o Grupo Reserva, que, em processos, prioriza
fornecedores brasileiros e busca tratar os colabora-
dores como amigos, ou, em compartilhamento, do
cinco pratos de comida para pessoas em insegu-
ranca alimentar a cada peca vendida.

Porém geralmente € mais facil uma empresa comecar
a trabalhar com proposito em apenas uma das trés
dimensoes e depois escala-lo para as demais. Como
Reiman explicou em um Dossié publicado por HSM
Management em 201/, quando comeca por uma di-
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mensao e tem visibilidade, o propodsito acaba quase
naturalmente avancando pela cultura organizacional
e chegando ao modelo de negdcio.

O autor do livro Propdsito ainda acrescenta os tres
elementos que influem nessa evolucao: autenticida-
de do proposito (nesse caso, ligacao com as origens
da empresa), pessoas certas e narrativa clara.

SEGUIR TRES PRINCIPIOS E TRES PASSOS

“Podemos partir da definicao do proposito e dese-
nhar uma estratégia que venha dele. Ou podemos
partir da estratégia e avaliar iniciativas estratégicas
pela otica do proposito. Seja como for, o proposito
tem de ser um compromisso forte, assumido por
toda a organizacao e capaz de levar a acao, que
deixe claro o valor a ser produzido e compartilhado
pela empresa e por seus stakeholders.”

Quem diz isso é Alvaro Lled, professor e pesquisa-
dor atualmente na Universidad de Navarra que co-
mandou um estudo sobre as iniciativas de propdsito
em 50 organizacoes de 11 paises, em conjunto com
Amy Edmondson e outros colegas.

Para ele, nao importa se o propodsito precede ou Su-
cede a estratégia, ou se vem de dentro para fora ou
de fora para dentro. Importa, isto sim, o proposito ser
forte, que é quando dobraria a chance de as pessoas
irem alem do esperado em sua funcao para satisfazer
clientes, colegas e a organizacao em geral.
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O propodsito forte comeca, segundo Lled, com os li-
deres agindo primeiro, de maneira deliberada e sus-
tentada, para cria-lo, implementa-lo e medi-lo.

Entre as principais descobertas do estudo esta o
fato de que o proposito forte existe quando trés
caracteristicas estao presentes:

» Autenticidade, mas diferente da definida por Rei-
man; nesse caso, ser auténtico é exprimir o que as
pessoas da organizacao consideram importante.

» Coeréncia, no sentido de o proposito condizer com
o trabalho que a organizacao faz diariamente.

*Integridade, o que remete a um proposito que reuna
as duas primeiras caracteristicas e prevalece mes-
Mo quando puder prejudicar os resultados.

Uma quarta caracteristica revelada pelo estudo &
que o proposito forte costuma ser dinamico, ou seja,
incorporar pequenas mudancas de acao de tempos
em tempos, o0 que exige uma gestao ativa.

Se o proposito tem conexao com a estratégia, foi
encampado pelos lideres a ponto de eles agirem pri-
meiro e reune as caracteristicas aqui listadas, ai de-
ve-se adotar trés passos para ter sucesso com ele,
em consonancia com os achados do estudo:

. Conhecimento. E preciso que o propdsito da em-
presa esteja instalado na mente de todos e, para
iSso, ha trés condicoes: que o pessoal entenda qual
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ele €, sua ligacao com a estratégia e seja capaz de
explica-lo com suas proprias palavras. Em todos os
cantos da organizacao, os gestores devem ajudar a
promover essa compreensao diariamente — comuni-
cando o proposito de modo formal e informal, mate-
rializando-o com o proprio comportamento. A meta
é que todos possam sentir a existéncia de proposito
em tudo que fazem e veem a seu redor.

2. Implementacao. Deve haver um processo de inter-
nalizacao do proposito pelos colaboradores, criado
para levar cada colaborador a enxergar como seu tra-
balho contribui para o propdsito da empresa. Pode ser
um programa do tipo “descubra seu proposito”.

Exemplo: em uma multinacional dinamarquesa que
presta servicos de limpeza e manutencao de facilities
e tem proposito de “conectar pessoas e espacos para
contribuir para um mundo melhor”, o funcionario res-
ponsavel pelo deslocamento de pacientes em um hos-
pital-cliente pode entender que seu proposito pessoal
derivado do da empresa é “dou aos pacientes um em-
purrao a mais no caminho da recuperacao”. Importan-
te: para que o trabalhador possa entender seu propo-
sito, a lideranca precisa criar um ambiente no qual as

pessoas tenham a coragem de dizer o gque pensam.

3. Medicao. Nesse passo, contabiliza-se a influéncia
do proposito nas operacoes. Olhando para tras, me-
de-se como a empresa cumpriu seu proposito ate ali
em um scorecard. Para frente, define-se as iniciativas
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que faltam para continuar a honra-lo. Certos indica-
dores de desempenho (KPIs) ja em uso podem ser
uteis, mas métricas especificas costumam ser cria-
das, como o percentual de contratacao de profissio-
nais negros se o propaosito for ampliar a diversidade.

Os trés passos sao repetidos continuamente, porque
as empresas se renovam — e se distraem. Mas tanto
Reiman quanto Lled sao enfaticos quanto ao papel
crucial dos lideres: estes precisam realmente acre-
ditar na causa [veja o quadro a sequir], demonstra-lo
com decisoes e acoes, e cobrar melhorias. co

NAO SE NASCE UM LIDER COM PROPOSITO: TORNA-SE

A frase da escritora Simone de Beauvoir sobre as mulheres atravessou as
geracoes e segue atual: “nao se nasce mulher; torna-se”. O mesmo se aplica
a lideres com propodsito. E um bom exemplo disso &€ Marcelo Battistella
Bueno, CEO e sécio-fundador da Anima Educacao, como mostra sua
conversa a seguir com o consultor Dante Mantovani. Nao €, por exemplo,
que um dia, por magica, Bueno decidiu que programas de autoconhecimento
fariam parte de todas as formacoes das universidades do grupo. Por volta de
2007, durante um treinamento de liderancas, Bueno descobriu o proposito
da educacao e o abracou, aplicando-o todos os dias, por meio de decisoes,
acoes e evangelizacoes, e cobrando o mesmo de outros lideres do grupo.

Dois detalhes importantes? Um € que, ao longo da conversa entre Mantovani e
Bueno, vai-se percebendo que, como habito, o CEO da Anima constantemente
toma iniciativas em prol do proposito, nao apenas na organizacao, mas tambéem
em nivel pessoal, 0 que sugere um caminho para a conexao lideranca—proposito.
O outro é quanto ele valoriza Ozires Silva, que significa valorizar legado.

DM Como o proposito entrou na sua vida? Houve um ponto de inflexao?

m Acho que € algo permanente. Sempre tive uma busca grande nesse
sentido, como todo jovem, e ainda tenho. Testo varios caminhos. No lado
pessoal, pratico ha 30 anos uma arte marcial aikiddé — sabia que samurai
significa “aquele que serve?”. Fiz duas vezes o Caminho de Santiago de
Compostela. Cultuo muito a gratidao, algo talvez raro. Gosto da simplicidade e
da postura de servidor do samurai. E revisito minha historia.

DM E um exercicio interessante. Podemos revisitar sua historia juntos?
mClaro! Ela tem um pano de fundo: meus pais conseguiram investir em



mim com educacao infantil, fundamental
e médio, de alta qualidade privada. Mas
VOou comecar por quando eu tinha 16 anos,
época em que “o proposito de vida” dos
jovens era ganhar dinheiro, de preferéncia
no mercado financeiro “ em banco, no
mercado de capitais. Eu decidi que seria
esse 0 meu proposito também, lembro

de comunicar ao meu pai. Durante o

dia, eu trabalharia em pregoes no centro
nevralgico do mercado financeiro em Sao
Paulo, na época, que era a rua Boa Vista,
e de noite faria faculdade — de direito da
Universidade de Sao Paulo, que fica no
largo de Sao Francisco, localizada perto
da Boa Vista no centro velho.

Assim foi e cheguei a trabalhar em pregao
da Bolsa de Nova York. Mas, um belo

dia, chamel meus pais para um jantar em
um restaurante da avenida Faria Lima, e
anunciel. estou indo embora empreender
na Amazoénia. Meu pai ficou tao revoltado
que se levantou e foi embora, deixando

a mim e minha mae para tras. Comecava
outro propasito.

DM Corajoso... Mas, como diz a Amy
Edmondson, proposito e coragem
andam de maos dadas...

m Eu sel que eu peguei todo o dinheiro
que tinha juntado para isso. Mas a internet
estava comecando. E eu e amigos com os
quais havia empreendido num restaurante
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BATTISTELLA BUENO

CEO e socio-fundador do
Grupo Anima Educac3o, de
capital aberto, entre os quatro
maiores players da educacao
superior privada no Pais.

MANTOVANI

Com mais de 15 anos

como executivo e 11 como
consultor, coach e trainer,
inclusive com a HSM, atende
varias grandes empresas.

— entre eles o Daniel [Castanho, socio-fundador da Anima] — resolvemos
aproveitar a oportunidade e comprar uma incubadora de sites, com 12 sites,
a Virtual Cave. So6 que fizemos um caminho diferente do da maioria: nao
saimos pegando dinheiro; fechamos sites e fizemos o maior contrato da
internet na época - que foi o lancamento do portal IG. Resultado: quando a
bolha estourou, tinhamos todo esse aprendizado e viramos, em 2000, uma

consultoria de reestruturacao de empresas.

Descobri que eu nao recomendaria consultoria a ninguém; era s6 o dono da
empresa decidir nao fazer o necessario e acabava tudo. Entao, logo disse ao
Daniel: “Vamos mudar? Com essa equipe, podemos tocar qualquer negocio”.

A resposta dele foi “vai ter uma revolucao na educacao”. O pai do Daniel tinha
escola; ele sabia o que falava. Comecamos a estudar potenciais aquisicoes no
segmento, chamamos mais gente para ser socia [como o Mauricio Escobar] e,
em maio de 2003, mudavamos para uma republica em Belo Horizonte.
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DM O proposito ficava mais perto...

m Sim, mais palpavel, porque 0 que nos moveu nessa mudanca foi a ideia
de salvar uma escola. A Una ia fechar e nos demos até outubro para impedir
que isso acontecesse. Chegou outubro, escola salva, Daniel olhou para mim
e o0 Escobar e disse: e agora, o que vamos fazer? Vamos fazer com que

a segunda-feira seja melhor do que a sexta-feira, tornando esse um lugar
maravilhoso para se trabalhar? E a gente foi a primeira escola do Brasil a estar
entre as 100 melhores empresas para se trabalhar pela Great Place to Work
em 2006. Nesse momento a gente comecou um programa de treinamento de
lideranca de um ano, que seria encerrado com um modulo num convento em
ltapecerica da Serra, Sao Paulo, lembro bem. Nesse mddulo estruturamos a
missao e o projeto de vida de cada um.

E ali, guando eu tinha 30 e poucos anos, foi que caiu minha ficha. Ali percebi

a razao do jantar com meus pais. Ali redigimos o propdsito da Anima de
“transformar o Brasil pela educacio”, que é o que une todos nds na Anima até
hoje, inclusive o Dr. Ozires Silva, o maior brasileiro vivo, que esta conosco [no
board]. Ali entendi por que estou aqui e ter o que me faz acordar todos os dias.

DM O propésito seu e o da Anima siao a mesma coisa? E isso?

m De certo modo, sim, a Anima quer transformar o pais pela educacao e eu
incluo na minha missao de vida trabalhar com educacao. Mas o proposito da
Anima deve continuar mesmo quando eu n3o estiver mais aqui. Talvez eu tenha
algumas outras questoes que tenho que enderecar por proposito.

DM Como vocé vé a integracao de proposito e estratégia de negocio?

m Acho que o proposito guia a estratégia, a empresa e todas as nossas atitudes.
Quando vocé tem uma duvida na vida, vocé recorre ao seu proposito, né? E a
mesma coisa na empresa. E, se a lideranca muitas vezes € um lugar solitario, de
certo modo o proposito faz com que vocé nao tenha de tomar decisoes sozinho.
Sabe? Proposito € tao simples quanto valores e éetica: me faz poder chegar em
casa e contar as decisoes para os meus dois filhos. Se algo nao esta de acordo
com meu proposito e meus valores, e com 0s da empresa, eu hao Posso tomar a
decisao. Ponto. Agora, é claro que lucro tem de fazer parte do proposito de uma
empresa — a diferenca € que o lucro pode ser reinvestido no propodsito.

DM Como vocé faz para alinhar as pessoas em torno do proposito da
Anima? Quao importante é ter KPIs sobre o propdsito?

m Dois exemplos de como alinhar: (1) assim como eu, Daniel e Escobar
tivemos a béncao de poder ter um espaco de reflexao e descobrir logo nosso
proposito, resolvemos oferecer algo similar aos nossos alunos, incluindo nos
cursos a disciplina “Projeto de vida”. Hoje nossos 400 mil alunos fazem esse
exercicio; (2) trabalhamos para que até o seguranca do campus universitario

se sinta também um educador, sabendo que seu trabalho repetitivo esta
ajudando a transformar o pais pela educacao. Sobre KPIs, sao importantes, mas
desafiadores — como entregar educacao de qualidade em escala, criando muito
impacto sobre muitos alunos? Discutimos bastante isso, inclusive com o Dr.
Ozires. O bom € que o capital tende a querer ver propdsito nas empresas.




HSM MANAGEMENT | DOSSIE #163

DIRETAS E INDIRETAS

0 PROPOSITO TEM
DE SER UMA TRIADE

Combine seu propodsito de vida,
o da organizacao e o do cargo
gque ocupa \ POR MILTON OYAS

."'

Vocé ja parou para pensar por que algumas pessoas trabalham
muito felizes, todos os dias? Sim, é verdade, tem gente que se sen-
te feliz todos os dias fazendo o que faz no seu trabalho. Trabalham
com alegria, esbanjando bom humor, atencao e cortesia. A razao?
Eu tenho refletido bastante sobre essa situacao, € cheguei a uma
conclusao: essas pessoas encontraram sua “Triade do Propdsito”.

Quando encontramos uma empresa que fala nossa lingua e uma
funcao que traz a oportunidade de executarmos tarefas que ado-
ramos, al sim temos uma alegria profunda e continua. Nao nos le-
vantamos da cama para trabalhar apenas. Levantamo-nos todos
os dias para cumprir nosso proposito de vida! Essa combinacao
de propositos eu chamo de “Triade do Propdsito”. O Propdsito de
Vida combinado com o Proposito da Organizacao que voceé traba-
lha que combina com o Proposito do Cargo que vocé ocupa.

Como implementa-la? O primeiro passo & conhecer seu proposito
de vida. Para essa descoberta eu recomendo uma metodologia ja-
ponesa chamada lkigai [que combina o que voce sabe fazer, gosta
De fazer, paga suas contas e faz tem ao mundo].

O segundo passo desse caminho é o conhecimento do Proposito
da Empresa em que trabalha, geralmente descrito através da mis-
sao. E o terceiro passo é o conhecimento do proposito do cargo
que ocupa na organizacao. Normalmente as empresas descrevem
O que o cargo faz e as competéncias necessarias para executar os
processos inerentes a ele, mas nao informam o propdsito do car-
go. Entao responda a pergunta: por que o seu cargo existe?

Boa sorte com sua triade!

Milton Qyas e consultor e especialista em processos comerciais
e lideranca.
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A INSUSPEITA LIGAGAO
ENTRE EFEITOS DE
REDE E PROPOSITO

Uma das bases da economia
digital, os efeitos de rede como
o de utilidade pessoal e de
crenca estao bastante ligados a
Proposito | PORNETWORKER
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Imagine uma festa. Inicialmente, € apenas vocé em uma sala gran-
de. A diversao € limitada porque vocé esta sozinho. Entao, um
amigo chega e a festa fica mais interessante. Agora vocées podem
conversar e interagir. E, a medida que mais amigos chegam, a festa
ganha vida. Cada novo convidado adiciona algo unico — talvez um
traga musica, outro jogos, e outro € 6timo em contar historias. A
qualidade da festa melhora nao apenas porque ha mais pessoas,
mas porque cada pessoa traz algo diferente para a mesa.

Esse € o efeito de rede. Ele faz o valor de algo aumentar — seja um
produto, servico ou experiéncia — a medida que mais pessoas o
usam ou se envolvem com ele. Na nova economia digital, gerar
efeitos de rede € uma meta cada vez mais presente. E ndo € ape-
nas sobre numeros; é sobre como cada participante enriquece a
experiéncia geral com suas contribuicoes unicas.

Existem 17 efeitos de rede principais que as empresas podem
buscar gerar, e a0 menos cinco deles tém a ver com proposito:

- Efeitos de crenca: As crencas sao fundamentais para como as
pessoas interpretam informacoes e interagem com os outros. As
pessoas tendem a se agrupar com individuos que compartilham
crencas similares, criando camaras de eco onde as opinioes pre-
dominantes sao reforcadas.

- Efeitos de tribo: As pessoas frequentemente se identificam for-
temente com grupos que compartilnam valores e crencgas simila-
res, criando “tribos” digitais.

- Efeito de utilidade pessoal: Uma rede tem utilidade pessoal
quando a identidade do usuario depende dela e a frequéncia de
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uso a torna essencial para esse individuo. Exemplo: quando um
usuario pede uma ajuda aos demais da rede.

- Efelitos de bonde: Em alguns casos, as pessoas podem aderir
a certas crencas ou ideologias nao por convicgao profunda, mas
por um desejo de pertencer ou por pressao do grupo.

- Efeitos pessoais: estao associados a conexoes entre individuos
—em termos de identidade ou reputacao — e produtos ou servicos.
Estao presentes quando o valor de uma rede para seus usuarios
aumenta porque certos individuos passam a participar da rede.

Networker € uma inteligéncia artificial generativa criada pela con-
sultoria TDS.company com base em estudos de Silvio Meira e
Andre Neves, especificamente para lidar com efeitos de rede.
Esse texto se baseia em uma entrevista que Networker deu a
nossa newsletter, com edicao humana.

UMJOGOPARA
MINERAR 0 PROPOSITO
ORGANIZACIONAL

Abordagem visa encontrar o
proposito da organizacao em uma
reflexao auténtica e profunda

| POR JOMARA FERNANDES

Ha duas abordagens principais para uma empresa encontrar seu
proposito: olhar de fora para dentro, a partir das necessidades ex-
ternas alinhadas a organizacao, ou de dentro para fora, a partir de
historia, valores e caracteristicas da organizacao.

Proposito parece um elemento muito dificil de mover, por mais es-
truturado que seja o processo para fazé-lo. Mas... e se os funcio-
narios da empresa — ao menos, na abordagem de dentro para fora
— participassem de um jogo? Seria um espaco ludico no qual mas-
caras e camadas defensivas do ego nao se sustentariam e as pes-
soas se engajariam na reflexao sobre o tema.



Fol 0 que eu e uma equipe quisemos fa-
zer ao criar o Purpose Mining Game, que é
apresentado neste artigo. De modo volun-
tario e livre, as pessoas sao envolvidas por
uma narrativa do tipo jornada, com mapa,
e com tempo para comecar e terminar, dei-
xando fluir pensamentos e sentimentos cada
vez mais profundos, reais e consistentes, que
contam a historia e a verdade do grupo. Em
nossa narrativa, isso € “minerar o proposi-
to”. O jogo tem dado, pinos, 345 cartas de
investigacao e de recursos e um tabuleiro
em forma de mandala com cinco camadas
distintas: vegetacao, solo, subsolo, agua e
rocha, cujo acesso aprofunda a mineracao.

A sessao inicial tem trés horas. Ha ativida-
des que incluem pesquisa (desenho do pro-
jeto e escolha dos participantes), explora-
cao (o que € vivenciado e acessado durante
0 j0go), lavra ou extracao (o mapa que cada
participante extrai do jogo), trazendo para a
superficie o material para ser beneficiado,
como uma pepita de ouro, a fim de que mos-
tre todo o seu valor. Os jogadores assumem
avatares com visao do todo e vao surgin-
do espacos de escuta que deixam emergir
0 que esta subjacente ao grupo. Cada jo-
gador termina com seu mapa de proposito,
que é a base para a proxima fase, a sessao
de consolidacao e declaracao do proposito.

ApOs 0 jogo, é preciso consolidar as per-
cepcoes materializadas nos mapas de pro-
positos de cada jogador de forma a chegar
em um unico mapa, uma unica declaracao
e uma unica frase.

Jomara Fernandes € presidente da Pur-
pose Mining, consultoria de capacitacao.
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AS 7 PERGUNTAS
FUNDAMENTAIS DA

MINERAGAO:

l. Como sua empresa
se identifica? Como
quer se apresentar?
Como quer ser
reconhecida?

2. De que forma
sua empresa
pratica o bem,
o bom e o belo?

3.Qual o principal
valor de sua
empresa? O que
pauta as suas
decisoes e as
suas acoes?

4.0 que voce
entrega? Que
necessidade voce
esta suprindo?
Quem tem essa
necessidade?

5.Qual a principal
competéncia
necessaria para
melhor entregar o
que voce entrega?

6.Que
comportamento

€ necessario para
melhor entregar o
que voce entrega?

7.Qual é a
problematica que a
sua entrega resolve
Oou quer resolver?
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PARA ALEM DAS EMPRESAS:
0 PROPOSITO NAS ESCOLAS

Trés teorias mostram a
importancia do ambiente escolar
para formar profissionais que
saibam atuar por proposito

| POR ROBERTO MOSQUERA

A declaracao de proposito e valores é fundamental nao apenas para
O sucesso das empresas € seus colaboradores, mas para o dos
alunos nas escolas publicas e privadas. Na verdade, os propdsitos
das empresas de amanha talvez estejam comecando a nascer nas
escolas de hoje.

Propdsito e valores servem como um guia, orientando diretores,
coordenadores, professores, alunos e familias na busca por resulta-
dos académicos mais elevados. Por meio dela, cria-se um ambien-
te que incentiva a exceléncia, o comprometimento e a colaboracao
entre todos os membros da comunidade escolar. Ao direcionar as
acoes diarias, a declaracao proporciona uma base soélida para o
desenvolvimento educacional e pessoal dos alunos.

Proposito e valores inspiram os alunos a sonhar alto e a buscar de-
safios para o seu desenvolvimento. Ao definir metas ambiciosas e
valores fundamentais nesse aspecto, estimulam-se os estudantes
a superar obstaculos, a desenvolver habilidades académicas e so-
ciloemocionais € a se preparar para os desafios futuros. Na contem-
poraneidade, o paradigma educacional transcende a mera trans-
missao de conhecimento, buscando também a formacao integral
dos individuos. Trés teorias nos ajudam a entender esse impacto.

A Teoria do Desenvolvimento Moral de Kohlberg destaca a im-
portancia do ambiente escolar na internalizacao de valores éticos e
morais. Kohlberg postula que a construcao do carater moral ocorre
atraves de estagios sequenciais de desenvolvimento, influenciados
pela interacao social e educacional. Dessa forma, a escola desem-
penha um papel fundamental na promocao do desenvolvimento
moral dos alunos, fornecendo experiéncias que os capacitam a to-
mar decisoes éticas e agir de acordo com seus valores.
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A Teoria da Autodeterminacao de Deci e Ryan, por sua vez,
enfatiza a importancia da satisfacao das necessidades psicologi-
cas basicas — autonomia, competéncia e conexao social — para o
engajamento intrinseco dos alunos. De acordo com essa teoria,
um ambiente escolar que promove a autodeterminacao estimula
O crescimento pessoal e académico, contribuindo para o floresci-
mento dos estudantes.

Ao integrarmos essas duas teorias, ja compreendemos a impor-
tancia da declaracao de proposito e valores nas escolas. Uma
declaracao bem elaborada reflete os principios éticos da comu-
nidade escolar e fornece uma estrutura para orientar as acoes
de todos os envolvidos no processo educacional. Ela nao ape-
nas define os objetivos educacionais, mas também estabelece
um ambiente de confianca, colaboracao e respeito mutuo.

A Teoria da Autoeficacia de Bandura vem para complemen-
tar esse entendimento, ao destacar a importancia da crenca no
proprio potencial para o alcance de metas desafiadoras. Uma
declaracao de proposito inspiradora e motivadora pode aumen-
tar a autoconfianca dos alunos, encorajando-o0s a buscar desa-
flos académicos e a perseguir suas aspiracoes mais elevadas.

Pesquisas sobre lideranca educacional demonstram que uma
lideranca escolar eficaz esta intrinsecamente ligada a articula-
cao e implementacao de uma visao compartilhada, refletida na
declaracao de proposito e valores. Na verdade, € mais do que
isso: a declaracao de propdsito e valores nas escolas desem-
penha um papel fundamental na promoc¢ao do desenvolvimento
moral, autodeterminacao e autoeficacia dos alunos.

Ao integrar essas teorias e praticas, as escolas podem criar um
ambiente educacional que nao s6 promove o sucesso académi-
co, mas tambéem capacita os alunos a se tornarem cidadaos e
profissionais prontos para enfrentar os desafios do seculo 21 e
contribuir de fato para a sociedade.

Roberto Mosquera € consultor e especialista em planejamento
estrategico, gestao e agilidade.
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ASSUNTO PESSOAL

TEM FUTURO SE
VOCE SE TORNAR
UM APRENDIZ

De um lado, todo profissional deve incluir o
aprendizado em seu proposito; de outro, lideres
de mentalidade exponencial sao necessarios

por MICHELLE SCHNEIDER



u tenho uma relacao com o “o futuro do trabalho”.
Ela comecou em 2016, quando eu liderava a verti-
c alde educacao do LinkedlIn, e fiz uma viagem para
o Vale do Silicio, na qual fui visitar as escolas e uni-
versidades mais inovadoras do mundo (ou ao menos
as gue, nagquele momento, reconheciamos como tal).

Fol nessa viagem gue escutel pela primeira vez que,
no futuro, as habilidades comportamentais seriam
mais importantes que as habilidades técnicas — afi-
nal, logo os robos estariam realizando boa parte do
nosso trabalho. Fol como se, por dez dias, eu tivesse
vivido nao em outro pais, mas em outra dimensao,
em uma timeline alternativa na qual as pessoas de-
batiam tecnologias que mal existiam com o0 mesmo
fervor corriqueiro do futebol de domingo.

Conceitos como machine learning, impressoras 3D,
tecnologias exponenciais e renda basica universal
dividiam opinioes e inspiravam previsoes grandio-
sas, algumas pintando o futuro como uma utopia cor-
-de-rosa, outras antevendo um mergulho irrefreavel
em uma nova idade das trevas. E, no meio de tudo,
eu. Com meu bloquinho de notas na mao, deslum-
brada, escutando muito e perguntando mais ainda.

Meu contato com o futuro do trabalho so fez se aprofun-
dar depois que voltel. Tudo despertava meu interesse,
la tudo que encontrava. Em 2018, recebi um convite
para fazer um talk TedX com o tema “O Profissional do
Futuro”. Aceitel, mas sabendo que meu conhecimento




ainda era esparso, como um mapa parcialmente dese-
nhado, com pedacos faltando aqui e ali, e me debrucel
sobre o0 tema de vez para eu me entender: qual era o
meu olhar sobre o futuro do trabalho efetivamente?

Entao, uma profunda mudanca de paradigma aconte-
ceu dentro de mim. Figuel perplexa com duas coisas
sobre as quais eu, tao focada nas minhas entregas do
dia a dia, nao tinha me dado conta. Primeiro, como
nos, profissionais, poderiamos nos preparar para as ta-
manhas disrupc¢oes que certamente viriam por ai? Se-
gundo, como ninguém estava falando sobre isso? (Ou
quase ninguém, porque HSM Management estava.)

Agora, o futuro do trabalho € “a bola da vez” e nao
sai da midia, das rodas de conversas, dos foruns
de lideranca e até de documentarios e filmes. Afi-
nal, se em 2018 falavamos sobre o potencial que a
inteligéncia artificial teria de transformar o merca-
do de trabalho (e o mundo em geral), a sensacao
que temos (principalmente depois da chegada do
ChatGPT no final de 2022) ¢é que agora a Inteligén-
cia Artificial, com letras maiusculas, esta entre nos.

O que eu descobri € que sensibilizar as pessoas so-
bre o futuro do trabalho era o meu proposito. E que
aprender continuamente, porgue as coisas mudam
o tempo todo, deveria ser uma ideia embarcada no
proposito de todos e cada um. Acabo de concluir
meu livro sobre o assunto, O Profissional do Futuro,
que sera lancado no segundo semestre deste ano,




FACA O SEU DE/PARA

2018

Resolucao de problemas complexos

Pensamento critico

Criatividade

Lideranca e gestao de pessoas

Trabalho em equipe

Inteligéncia emocional

Julgamento e tomada de decisoes

7.

Orientacao a servicos

8.

Negociacao

Flexibilidade cognitiva

2023

B Pensamento analitico

B Pensamento criativo

3 Resiliéncia, flexibilidade, agilidade

2 Motivacao e autoconhecimento

B Curiosidade e aprendizagem continua

B Letramento tecnoldgico

Confiabilidade e atencao aos detalhes

Empatia e escuta ativa

9.

Lideranca e influéncia social

L' Controle de qualidade

que inclui, como nao poderia deixar de ser, as trans-
formacoes nas habilidades mais valiosas no merca-
do de trabalho projetadas pelo estudo “Future Jobs”™
realizado pelo Forum Econdmico Mundial (WEF) entre

2018 e 2023.

Por exemplo, em apenas cinco anos, houve uma evolu-
cao significativa na lista de habilidades para 2023 {veja
quadro acima}. Foi em direcao a um foco maior em
adaptabilidade, autoconhecimento e habilidades tec-
noldgicas, indicando também uma maior integracao
da tecnologia no trabalho cotidiano. Em 2018 tinha-
mos apenas habilidades comportamentais (soft skills)
na lista, em 2023 nao, embora ainda sejam maioria.



Entao, se estamos falando de proposito, temos de
falar de o aprendizado continuo ser parte do seu
proposito pessoal, certo? E, dentro desse apren-
dizado, preciso enfatizar para voce o “letramento
tecnoldgico”, a unica habilidade técnica da lista,
incluida na selecao em 2023. Vai alem do simples
uso de dispositivos e aplicativos; trata-se de uma
compreensao profunda de como as tecnologias
funcionam e como podem ser aplicadas para re-
solver problemas, melhorar a eficiencia e fomentar
a inovacao.

Se Satya Nadella, o CEO da Microsoft, falou anos
atras que toda empresa se tornaria uma empresa de
tecnologia, minha hipotese & que todo profissional
sera um profissional de tech também. E vale repro-
duzir a frase — seria um meme? — que mais escuto
dos especialistas em futuro do trabalho:

al tirar o seu emprego, mas uma pessoa que

saiba utiliza-la melhor do que vocé vai.”

A TRANSIQKO DA MENTALIDADE LINEAR PARA A EXPONENCIAL
Mesmo sendo um tema bastante estudado hoje,
creio que o futuro do trabalho ainda nao foi com-
preendido. A maioria dos profissionais e empresas
ainda se encontra perdida sobre como encarar esse
novo ciclo tecnologico que tem a inteligéncia arti-
ficial no centro. Nas duas ultimas decadas, as em-
presas ja tiveram que se adaptar e se reinventar.
Mas ter de fazer isso non-stop, sem pausas, pare-
ce deixa-las perdidas.




Do marketing ao RH, de pequenas a grandes em-
presas, de uma forma mais ou menos estruturada,
a maioria das empresas fez seu plano, investiu em
algum tipo de iniciativa tecnologica, levou um tem-
po consideravel de instalacao e adaptacao e con-
cluiu seu “projeto de transformacao digital”.

Nao se trata mais disso. O grande desafio agora €
que estamos em um ciclo onde as coisas estao se
movendo exponencialmente. Entao, uma tempora-
da de transformacao tecnologica nao sera suficien-
te porque, ao terminar, vocé ja estara atrasado.

Assim, chegamos a raiz mais profunda do problema
‘futuro do trabalho humano”, que foi brilhantemente
abordada pelo futurista lan Beacraft em sua pales-
tra no SxSW de 2024. Foi quando ele disse que os
modelos mentais de ontem estao comecando a
colidir com as tecnologias de amanha. Pensar de
maneira exponencial, em vez de linear, simplesmen-
te nao é da nossa natureza de trabalhar, pensar ou
agir. Esse nao so é o grande desafio, como tambem
O ponto de partida de como vamos nos preparar.

E, se vocé me permite, ai entra um personagem fun-
damental para o futuro do trabalho: as novas lideran-
cas. Quando menciono “novas liderancas”, nao me
refiro necessariamente a juventude, e sim a modelos
mentais renovados. Todos repetimos que “o0 que nos
trouxe até aqui nao nos levara adiante” (virou meme!),
mas, apesar disso, todos continuamos a ter receio



de alterar praticas que sempre funcionaram. Muitos
de voces, provavelmente, sentem-se exaustos pelo
trabalho realizado nos ultimos anos. A cada dia, es-
pera-se mais de nds, e acompanhar esse ritmo tor-
na-se quase insustentavel. Isso ocorre porque mui-
tos critérios que utilizamos para medir sucesso sao
resquicios de uma era que ja passou. As métricas de
produtividade, por exemplo, sao herancas da revolu-
cao industrial. Sera que isso nao deve ser alterado?

Para o futuro do trabalho, precisamos de lideres que
verdadeiramente compreendam e abracem a nature-
za exponencial das mudancas atuais e que tenham
coragem para questionar o status quo. Que facam da
mentalidade exponencial seu proposito. Que sejam
aprendizes continuos e se adaptem rapidamente — ha-
bilidades tao essenciais para eles quanto as de inspirar
e liderar equipes em um ambiente que valoriza a Ino-
vacao e o0 bem-estar das pessoas na mesma medida.

Esses lideres também precisarao ser arquitetos cultu-
rais, facilitando uma cultura que nao so integre novas
tecnologias, mas também promova um espaco inclu-
sivo e sustentavel. Llideres que nos guiem no futuro
do trabalho com proposito e humanidade serao a cha-
ve para a transicao dos seres humanos que vivem
linearmente para um mundo exponencial. co

MICHELLE SCHNEIDER

Professora convidada na SingularityU Brazil,
palestrante TedX, e atua como mentora e
advisor de organizacgoes.




HSM MANAGEMENT | DOSSIE #163

CONTAGEM REGRESSIVA COM AMY EDMONDSON #TBT

A RELACAO ENTRE
PROPOSITO E CORAGEM

A4

Empiricamente, a coragem da lideranca € um
ingrediente que frequentemente coexiste com o
proposito organizacional forte. A pesquisadora
americana Amy Edmondson, da Harvard
Business School, vem estudando as duas como
ferramentas-chave para lidar com incertezas.
HSM Management recupera conversa com ela

por RODRIGO VERGARA



Voce sempre diz que precisamos de co-
ragem no local de trabalho. Por qué?
Primeiro, deixe-me descrever um local de tra-
balho onde nao precisamos de coragem: a linha de
montagem criada por Henry Ford [para o Ford Mo-
delo T, em 1913] ou qualquer ambiente de producao
da era industrial. Ali, nao € preciso coragem, porque
o trabalho e padronizado. Cada trabalhador recebe
orientacao precisa sobre o que fazer e quando. E
nao é preciso discutir e decidir com outras pessoas
O que vai ser feito. As tarefas sao objetivas; nao de-
pendem de interpretacao. Nesse tipo de ambiente,
voceé so tem que dizer as pessoas: “isso € 0 que se
espera que voceé faca. Se vocé nao fizer, vocé esta
fora”. Como as pessoas querem receber o paga-
mento, elas farao o que € pedido. Nao & preciso co-
ragem. E um ambiente de trabalho: padronizado, in-
dividual, objetivo.

As mesmas razoes que fazem as empresas bus-
car proposito, fazem requerer coragem: onde que
haja incerteza, interdependéncia e subjetividade e
a necessidade de solucionar problemas novos, en-
td0 voce precisa da contribuicdo de todos. E melhor
que as pessoas nao sintam medo de falar. E se um
trabalho exigir capacidade de invencao, espirito de
equipe, conhecimento, significado, isso € mais ver-
dade ainda.

Em sua pesquisa e em sua experiéencia, o
que faz a coragem diminuir?
A maior influéncia vem de nosso supervisor

4



imediato, quando somos parte de um time. Quan-
do essa pessoa age como se soubesse tudo, ou se
ela fica muito irritada ou rigida quando as coisas
dao errado — e elas vao dar errado, em um mundo
tao incerto — isso inibe a coragem e a disposicao
das pessoas em assumir riscos. Porque a maioria
das pessoas nao quer correr riscos.

A propria definicao de risco é “algo que pode
acabar mal”. Se eu tiver a opcao de me proteger,
ficando quieta e mantendo minhas ideias comigo
mesma, eu vou me proteger todas as vezes.

3 Eu diria que o lider direto tem muita “influén-

cia” sobre a coragem dos liderados. Embora
a palavra “responsavel” seja ambigua, eu diria que
eles sao os responsaveis por indicar que as pes-
soas tem a oportunidade de fazer a diferenca. Mas
eles também podem ser “culpados” pelo que pode
dar errado quando encorajam os subordinados, €
alguns lideres tém medo da culpa mesmo.

Da para mudar esses gestores? Eu diria que sim.
Muito do comportamento horrivel de gestores € ape-
nas um residuo de licoes que aprenderam cedo em
suas carreiras sobre como um chefe deve agir. En-
tao, & importante que eles possam ser responsaveis
pelo que acontecer, mas nao culpabilizaveis. Os lide-
res podem estar influenciando negativamente a co-

ragem alheia sem ser de propdsito. Eu diria que na
maior parte das vezes nao ha intencao de agir assim.

E o que faz a coragem aumentar?




Eles s6 nao tém as habilidades e o treinamento para
ISSO para estimular a coragem. Eles nunca pensaram
a respeito, nem ninguém os orientou a respeito.

Agora, os pares tambem exercem influéncia na
coragem. Se o time for formado por pessoas mui-
to competitivas, neuroticas, esse sera um ambiente
pouco prazeroso e, naturalmente, eu vou procurar
navegar com cuidado. E, se vocé tem um time sem
chefe, os pares sao tudo.

Os C-level servem de modelo de comportamen-
to. Se eles sao curiosos, positivos, tém proposito,
eu VoUu seguir esse comportamento. Se sao cinicos,
arrogantes, também posso seguir. Agora, sobre a
coragem, sua influéncia sobre a coragem € diluida
pelas varias camadas de lideranca.

O problema para identificar um ambiente sem co-
ragem € que VOCé nao consegue ver a voz amedron-
tada que nunca se pronunciou. Entao, € um proble-
ma invisivel, o pior tipo. O lider fica cego a respeito
disso. O proposito ajuda a nao ser assim.

mais coragem no seu ambiente?

Hoje ja se sabe: vocé cria mais coragem com
mais vulnerablilidade. E precisa haver seguranca psi-
cologica para vocé ser vulneravel a olhos vistos.
O lider da o exemplo, vai primeiro, dizendo coisas
como: “Estas sao minhas ideias, minhas preocupa-
coes, minhas inquietacoes, minhas duvidas sobre
nosso trabalho”. E entao ir além para dizer: “Isso é
O que eu acho que pode dar errado, por ISSO eu pre-

2 Quais sao os primeiros passos para criar



ciso tanto da ajuda e da opiniao frequente de voces,
para produzirmos exceléncia”. Vocé mostra que nao
tem todas as respostas, que voce sabe o quao de-
safiador € o nosso ambiente de negocios.

Mas voceé nao quer que as pessoas corram riscos
estupidos, irresponsavelmente, certo? Quer, isto sim,
que as pessoas usem a coragem de forma pensada
e analisada. E isso tem a ver com tornar mais aceita-
vel correr riscos interpessoais. Em resumo, se voce
quer reduzir os riscos do negocio, € melhor voceé re-
duzir os riscos interpessoais no seu time.

As pessoas que sabem o que esta errado no
negocio em geral sao aquelas na base da hierar-
quia, na linha de frente: vendedores, operadores
etc. Elas sao as primeiras a sentir as dores, quan-
do a organizacao toma atitudes que destroem va-
lor perante os clientes.

Se essas pessoas tiverem medo de falar, o risco
do negdcio aumenta. Ha muitos exemplos de orga-
nizacoes em que o CEO é mantido no escuro em re-
lacao a mas noticias, e o resultado € sempre tragi-
co. Um CEO disse gue seu maior medo no cargo era
nao saber o que estava acontecendo por nao terem
coragem de lhe contar. Esse € o pior dos riscos.

1 pais desafios para construir ambientes
corajosos? Cultura e proposito ajudam a
ter coragem?

O maior desafio € o traco humano de acreditar que
temos acesso a realidade objetiva. Eu nao vejo que

Em sua experiéncia, quais sao 0Ss princi-




minha percepcao € filtrada pelas minhas experién-
cias pregressas, pela minha cultura etc. Entao nos
achamos gque conhecemos a realidade que nos cer-
ca € NAo0 SomosS curiosos como deveriamos.

Quando somos adultos, temos essa sensacao
forte de “eu ja sei”. E é dificil aprender algo quan-
do vocé ja sabe ou acha que sabe. No alicerce da
coragem e da auséncia de medo esta a vontade de
aprender. Se vocé quer ter uma organizagcao que
aprende, vocé precisa de gente corajosa, disponi-
vel para romper a rotina € as crencas e se interes-
sar pelo que existe la fora.

Sobre a cultura ajudar a ter coragem, sim € nao.
Cultura é umaporcao de suposicoes, tomadas como
se fossem verdades, sobre o jeito como somos aquil
e 0 gque significa ser um bom profissional aqui. Cul-
tura influencia, mas nao & deterministica. Ha em-
presas com culturas fortes nas quais, guando voce
levanta os dados, muda o nivel de coragem de time
para time; a experiéncia interpessoal imediata im-
porta muito.

Acho que as empresas com proposito sao mais
saudaveis e favorecem a coragem e a seguranca
psicologica; sao as que tém uma forte relacao com
a aprendizagem e a paixao pelo consumidor, volta-
das para fora. co

*Essa entrevista foi feita por Rodrigo Vlergara origi-
nalmente para a revista n° 153 e reeditada.
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e JIEXECUTIVE
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“i** *PROGRAM
0Fatt-deabril sobour
23 a 27 de junho

20 a 24 de outubro
© PRESENCIAL | SP

V2. SVINHNL

Em uma imersao de 3 dias e
meio, voce vai entender sobre
as tecnologias que estao
moldando o futuro dos negocios
e como tracar caminhos para a
sua empresa.

Al
LEADERSHIP

\\\\\

05-a06-de-abril

v2.SVINHNL

© PRESENCIAL | SP

SAIBA MAIS

Esta na hora de tomar acao

e alavancar a |A nos seus
negocios. Construa um plano de
acao pratico para desenvolver
projetos de Inteligéncia Artificial
bem-sucedidos.

Lideranca
de proposito

Q | % SingularityU

\\\\\

21-a23-de-abrit
22 a 24 de setembro
© PRESENCIAL | SP

V2. SVINHNL

SAIBA MAIS

Em uma jornada imersiva de

3 dias no Distrito Itaqui, lideres
vao ser inspirados a abracar
um novo paradigma de
lideranca, alinhando tecnologia
com propaosito.

2. AIBOOTCAMP
------ SlngularltyU

Brazil

29 a 30 de outubro
© PRESENCIAL | SP

SAIBA MAIS

Prepare-se para uma verdadeira
revolucao na forma como as

organizacoes encaram a Inteligéncia
Artificial! Insights valiosos e
oportunidades sem precedentes

para novos negocios no Brasil.

SAIBA MAIS



https://subrazil.co/ai-leadership-para-voce/
https://subrazil.co/programa-lideranca-de-proposito-itaqui/?utm_source=itforum&utm_medium=banners&utm_campaign=Liderança_turmaABRIL&utm_id=Liderança+de+Propósito
https://subrazil.co/executive-program/
https://subrazil.co/ai-bootcamp-summit/?utm_source=linkedin&utm_medium=linkedin&utm_campaign=ai-bootcamp&utm_term=12mar.24&utm_content=linkedin

AGENDA DE CURSOS
E PROGRAMAS

ACADEMY

by DSM

17 de setembro

© PRESENCIAL | RJ

A Cidade do Rock abre as
portas para receber a 52 edicao
do Live Case Study em uma
experiéncia ainda maior e mais
Imersiva pelos bastidores.
Voceé ainda assiste um dia

de festival, para ver na pratica
0S ensinamentos aprendidos.

SAIBA MAIS

- GPSP

ACADEMY .hsm

28 de outubro
© PRESENCIAL | SP

Em um Live Case exclusivo,
tenha uma experiéncia imersiva
e conheca o GPSP como
negocio, suas oportunidades

e principais desafios por tras.
Voceé ainda assiste um dia

da corrida, para ver na pratica
0S ensinamentos aprendidos.

SAIBA MAIS

hsm™

26 a 27 de novembro

© PRESENCIAL | SP

Em um cenario de homens +
maquinas, o hsm+ 2024 propoe
conexao. Um encontro com vozes
globais diversas, referéncias em
transformacao em diferentes
segmentos. Experiéncia para ampliar
o olhar e liderar intencionalmente

as mudancas em um mundo que
demanda consciéncia, mas ¢ infinito
em possibilidades.

SAIBA MAIS



https://rockinrioacademy.com.br
https://hsmmkt.com/gpsp-academy-gp/
https://hsmmais.com.br
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CONECTE-SE

PARTICIPAM
DESTA EDIGAO

Alvaro
Lleo

Professor e diretor do MBA
em pessoas da Universidad
de Navarra, Espanha

in XD

Amy
Edmondson

Professora e pesquisadora
da Harvard Business School,

EUA
in XD

Ana
Carnaiba

Lider de inovacao
institucional da Deloitte

no Brasil
in J&9)

Benny
Dembitzer

Diretor da Ethical Events
e prémio Nobel da Paz

Cofundadora da Air
Branding

Bruna
Mascarenhas

Professora e consultora
em employer branding

in XD

Cecilia
Seabra

Consultora e conselheira
em ESG

in 12D

Dante
Mantovani

Consultor em
educacao corporativa
e desenvolvimento

de lideranca inE

Galo
Lopez

Consultor em
RH e negodcios

Gustavo
Rosa

Designer de estratégia,
socio e CSO da
Questtono



https://www.linkedin.com/in/alvarolleo/
https://www.linkedin.com/in/amycedmondson/
https://www.linkedin.com/in/anavirginiacarnauba/
https://www.linkedin.com/in/benny-dembitzer-35953b23/
https://www.linkedin.com/in/bellgama/
https://www.linkedin.com/in/brunagmascarenhas/
https://www.linkedin.com/in/dantemantovani/
https://www.linkedin.com/in/galo-lopez-noriega/
https://www.linkedin.com/in/gustavorosasilva/
https://www.linkedin.com/in/cec%C3%ADliaseabra/

Jomara
Fernandes

Mineradora e
mentora em propodsito

organizacional
in JE2)

Luis
Lobao

Professor de estratégia e

governanca e board member

Marcel
Nobre

Professor de inovacao
FIA e HSM

in 12D

Marcelo
Battistella
Bueno

CEO na Anima Educacéo

in D)

Michelle
Schneider

Professora convidada
na SingularityU Brazil

HSM MANAGEMENT | DOSSIE #163

Setas
CEO no grupo CCR

in XD

Milton
Oyas

Professor e especialista
em processos comerciais

e lideranca
in J&J)

Poliana
Abreu

Head na SingularityU
Brazil e diretora de
conteudo HSM

Reinaldo
Nogueira

Consultor em inovacao
de Tl e agile

in &9

Roberto
Mosquera

Professor em
planejamento
estratégico e gestao

in &9



https://www.linkedin.com/in/jomara-fernandes/
https://www.linkedin.com/in/luis-lobao/
https://www.linkedin.com/in/marcelnobre/
https://www.linkedin.com/in/marcelo-battistella-bueno-771348/
https://www.linkedin.com/in/mtschneider/
https://www.linkedin.com/in/miguel-setas/
https://www.linkedin.com/in/reinaldonogueira/
https://www.linkedin.com/in/roberto-mosquera/
https://www.linkedin.com/in/milton-oyas-913ba216/
https://www.linkedin.com/in/poliana-reis-abreu-9aa12a22/ 

Simon
Sinek

Autor de Start with
Why e fundador da
The Optimism Company

Silvio
Meira

Chairman do Porto
Digital, de Recife (PE),
e cientista-chefe da

TDS.company

FIQUE POR DENTRO DOS
ASSUNTOS MAIS RECENTES DE
GESTAO E LIDERANCA DO BRASIL

revistahsm.com.br

@ /revista-hsm

/revista_hsm

@ /revista_hsm

HSM MANAGEMENT | DOSSIE #163

Thierry
Marcondes

Professor e conselheiro
consultivo em ESG

in &9

Viviane
Mansi

Diretora de relacoes
corporativas na Diageo

in 15D

ARQUIVO

VOCE ESTA FAZENDO SUA
BIBLIOTECA DE DOSSIES
HSM MANAGEMENT 20247

> DOSSIE #162 | ABR.-MAI.
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OVA FRONTEIRA
ECONOMIA
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5 estima que até 2030 cerca de US$ 16
s devem ser tokenizados globalmente;

EDITORIAL

0QUEE
DESCENTRALIZAR
PARAVOCE?
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ABRACE A _
DESCENTRALIZACAO —
E OPORTUNIDADES VIRAO



https://www.linkedin.com/in/silviomeira/
https://www.linkedin.com/in/simonsinek/
https://revistahsm.com.br
https://www.instagram.com/revista_hsm/
https://twitter.com/revista_hsm
https://www.linkedin.com/company/revista-hsm/
https://www.linkedin.com/in/vivianemansi/
https://www.linkedin.com/in/thierry-cintra-marcondes-9a013849/
https://hsmdigital.typeform.com/to/gvFelCW6
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