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DESDE 2004, A HBR publica anualmente a chamada lista dos
“CEOs com Melhor Desempenho do Mundo™. A classificagao,
calculada segundo os retornos financeiros durante a gestio do
executivo e baseada, dentre outros critérios, em duas avalia-
¢oes de praticas ambientais, sociais e de governanga das res-
pectivas empresas, contribuiu para reacenderem as discussoes
sobre a importancia de os lideres empresariais serem avaliados
também pela sociedade. A lista era rotineiramente um dos
artigos mais lidos do ano na HBR.org.

Mas, todos os anos, os CEOs de nossa lista eram esmagado-
ramente homens brancos — a falta de diversidade provocava
criticas veementes. E anoapds ano, explicivamos por que era
assim: a maioria das empresas da S&P 1200 que analisivamos
eracomandada por CEOs brancos do sexo masculino.

Agora, no meio de um discurso global acalorado sobre
igualdade de oportunidade dos grupos sub-representados,
decidimos romper o ciclo. Em vez de publicarmos uma lista
que pudesse ser vista como homenagem ao statu guo, vamos
interromper o ranking. E um pequeno passo, mas esperamos
que seja significativo.

Por isso, nas paginas onde estaria a lista deste ano, decidi-
mos pelo que a HBR faz de melhor: publicamos artigos basea-
dos em pesquisas e nas melthores praticas de gestao, incluindo
as que tém como objetivo eliminar a desigualdade no local de
trabalho. Um exemplo é “Levando a diversidade a sério”, de
Robin Ely e David Thomas, que reexamina o estudo de caso
da diversidade — algo que todo bom lider precisa entender.
Eu o exortoalé-lo.

ADIIGNATIUS
Editor-chefe
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Radar

Novas ideias, pesquisas em progresso

NATEORIA

AJUDAR TRABALHADORES DE
BAIXARENDA AFUGIRDADIVIDA  escecisicavisses

vez mais irregulares colocam muitos traba-

Servicos ofertados por finfechs — uasemeiasosensiuasiomnca

dificil; eles conseguem pagar suas contas,

e bancados por eMPregadores e
- do problema reside no fato de a maioria dos

podem criar resiliéncia

seu salario quinzenalmente — os bancos

financeira e aumentar ainclusan, wnger e compen
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espera pelo dinheiro. Além disso, mui-
tos ndo estdo aptos a obter empréstimo
bancario com juros de mercado porque
os critérios para concessao de linhas
de crédito estao além de suas possibi-
lidades. Dai por que se veem obriga-
dos a recorrer ao cheque especial ou a
empréstimos de curto prazo, de juros
escorchantes, ou empréstimos em que
0 carro entra como garantia. Estes ex-
pedientes podem leva-los a ruina fi-
nanceira. Crises econdmicas, agrava-
das pela recessdo atual provocada pela
pandemia, s6 fazem aumentar sua de-
pendéncia desses servigos.

As fintechs vieram para interromper

esse ciclo e beneficiar tanto emprega-
dos quanto empregadores. £ 0 que mos-
tra um estudo realizado pela Harvard
Kennedy School. Os pesquisadores estu-
daram duas startups que firmaram parce-
ria com empregadores para disponibili-
zar novas opgoes financeiras como parte
do pacote de beneficios oferecido aos
empregados. Em geral, as fintechs atuam
£ conjunto Com empresas responsaveis
pela folha de pagamento de outras orga-
nizagbes, como a ADP, que, entre outras,
atende FedEx, Pizza Hut e Wendy’s.
A PayActiv adianta os salérios acumula-
dos pelos empregados e ainda ndo rece-
bidos. A Salary Finance, por sua vez, vai
um pouco além, oferecendo aos funcio-
narios empréstimos de baixo custo com
desconto automdtico em folha. Sediada
no Reino Unido, a empresa se expandiu
para os Estados Unidos, onde tem como
clientes a United Way e a Tesla.

Ainovacao que fomenta ambos os
modelos de negbcio encontra-se no “link
do salario” — a capacidade do provedor
de acessar diretamente os salarios para
garantir o pagamento de empréstimos ou

de receitas antecipadas. A PayActive usa
algoritmos com base nas informacoes de
horérios e frequéncia dos funcionarios
que lhe sdo passadas pelo empregadore
asajusta de acordo com horarios, gorje-
tas recebidas, entre outros dados, para
determinar de maneira precisa quanto o
empregado recebeu em momentos espe-
cificos entre os salarios. “A PayActiv nao
corre basicamente nenhum risco, uma
vez que so adianta os salarios recebidos”,
afirma Todd Baker, um dos coautores do
estudo e, atualmente, membro do corpo
docente das faculdades de administra-
cao e de direito de Columbia. A empresa
cobra US$ 5 por periodo de utilizagio do
servigo (alguns empregadores retém par-
te da taxa, outros o valor integral).

A Salary Finance oferece emprésti-
mos aos empregados de empresas par-
ceiras desde que sejam maiores de ida-
de, trabalhem numa delas ha um ano ou
mais e recebam pelo menos US$ 10 mil
por ano. Em vez de usar, de modo rigi-
do, a analise de crédito de terceiros, uti-
liza sua propria estimativa para avaliar a
capacidade do funcionario de honrara

divida. Os juros cobrados — que, nomo-
mento em que este artigo era escrito,
variavam entre 5,9% e 19,9% — nao se
alteram se o empregado deixa a empre-
sa; neste caso, os empréstimos sio des-
contados da conta pessoal do mutudrio,
especificada no processo de solicitagio
de empréstimo. “O risco que a Salary
Finance corre é irrisorio porque a dedu-
¢ao automatica faz do salirio a garantia”,
afirma Baker. De fato, a taxa de inadim-
pléncia representa apenas um quin-

to da prevista pelos modelos de andli-
se de crédito, conforme observaram os
pesquisadores.

MENDRES TAXAS, AGESS0 MAIS
AMPLO E MAIOR RETENGAD

Essas ofertas fazem diferenca na vida
dos trabalhadores atendidos por essas
empresas? Para descobrir, Baker e seu
parceiro de pesquisa — Snigdha Kumar,
ex-aluno da Harvard Kennedy School e
atualmente funciondrio da Digit, startup
financeira — compararam as taxas das

10 Harvard Business Review
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startups com as equivalentes do merca-
do. Provar a vantagem da PayActiv foi
facil; a taxa de US§ 5 esta bem abaixoda
taxa normal de US$ 35 do cheque especial
cobrada pelos bancos e dos US$ 30 cobra-
dos pela maioria das empresas de crédito
pelo empréstimo de US$ 200, a ser pago
em duas semanas.

Para avaliarem o impacto da Salary
Finance, os pesquisadores compararam,
primeiro, as taxas de juros anuais cobra-
das pela empresa com as de vdrias organi-
zacoes financeiras que oferecem crédito
pessoal. A da Salary Finance mostrou-se
consideravelmente mais baixa — sua mé-
dia era de apenas 11,8%, e nas empresas
de crédito convencionais, de 21,9%a 71%.
Noentanto, esta é apenas uma parte da
histéria, como demonstrou uma avalia-
cao de usudrios realizada no Reino Unido.
O empréstimo tipico da Salary Finance
éconcedidoa mutudrios cuja andlise de
crédito é ruim, isto &, cujo histérico de
crédito recebe baixa pontuagdo da empre-
sa americana de analitica Fair Isaac Corp.,
a FICO, que emite tal pontuagio e estabe-
lece a taxa de mesmo nome dasiglae é
usada pela maioria dos bancos e financei-
ras dos Estados Unidos. Americanos cuja
anilise de crédito € baixa nio sdo, em ge-
ral, elegiveis para empréstimos pessoais;
muitas vezes, eles precisam recorrera em-
préstimos de curto prazo cujos juros sao
de mais de 200% aoano. A Salary Finance
informa o histérico de pagamento de
seus empréstimos as agéncias de crédito.
Gragas a ela, “os empregados sem crédito
usam as ofertas das startups nio apenas
para ter acesso a créditos, mas também
para voltar um dia ao mundo das finan-
gas tradicional”, explica Kumar, “Esta
foi nossa descoberta mais empolgante:
éalgo que muda a vida das pessoas.”

Depois, Baker e Kumar se prepararam
para determinar se também as empresas
se beneficiavam. Eles desenvolverama
hipétese de queas ofertas aumentariama
produtividade dos empregados, reduzin-
do ndo s6 as preocupagdes financeiras co-
mo também os gastos dos empregadores
com despesas médicas, uma vez que tais
preocupacies geram doengas causadas
por estresse, Provar ou nio esta hipotese
mostrou-se inviivel de acordocomasin-
formagdes disponiveis. Porém, uma anali-
se do histérico profissional de 1.707 empre-
gados de 16 empresas que adotaram uma
daquelas ofertas promoveu algumas des-
cobertas interessantes. Por exemplo, entre
os funcionarios das empresas associadas a
Salary Finance a rotatividade era 28% mais
baixa do que aguela informada pelas anali-
ses de reten¢do deempregados realizadas
emanos anteriores, Em relacio a PayActiv,
arotatividade foi 19% menor entre usua-
rios ativos do que entre empregados que
seinscreveram no programamas usarama
oferta de crédito no maximo uma vez.

Aaltarotatividade da mao de obra é
um desafio constante para muitas das
grandes empresas varejistas que pagam
salario baixo aos funciondrios que elas
empregam; por isso, a economia gerada
pela maior retengao do quadro de funcio-
ndrios pode ser fundamental. Digamos
que uma empresa do varejo com 340 mil
empregados tenha taxa de rotatividade
de 50% (nimero conservador — taxas de
rotatividade com ajuste sazonal nas em-
presas americanas do varejo ficam, em
média, em torno de 60%). Extrapolando
as meta-analises a respeito dareducio de
mio de obra, os pesquisadores estima-
ram que isso custaria 3 empresaalgoem
tomo de US$ 567 milhdes por ano. Redu-
zir 28% em rotatividade de maode obra

pode, dessa forma, economizar aproxi-
madamente US$ 160 milhdes porano —
e “mesmo que areducao fosse de 5%, a
economia seria de US$ 28 milhdes”, afir-
ma Kumar. A analise observou, ainda, a
solida relagdo entre as ofertas das fintechs
e o aumento da reten¢do de funciona-
rios. E possivel que as empresas tenham
outras caracteristicas que levaram os
empregados a continuar no emprego.
No entanto, os pesquisadores afirmam:
“Nos acreditamos que ha evidéncias
suficientes para apoiar a implementacéo
rapida dos beneficios oferecidos por
fintechs patrocinadas por empregadores
em todo osetor corporativo americano”,

Baker e Kumar preveem que todo pa-
gamento serd, um dia, instantaneo. Em-
presas que atuam no setor informal, como
aUber, que oferece pagamento imediato
para quem trabalha com sua marca, es-
tao mudando a expectativa dos trabalha-
dores. E 0 FED parece estar cutucando
os bancos para que liberem fundos mais
rapidamente mediante um servigo pré-
prio de pagamento instantineo, chamado
FedNow. “Essas ferramentas das fintechs
nao vao resolver os problemas de dispa-
ridade salarial nos Estados Unidos, mas
podem ajudar as pessoas marginaliza-
das que atualmente estao sendo explora-
das pelo atual sistema financeiro”, afirma
Baker. “Eisso é do interesse também de
seus empregadores — uma rara situacao
em que todos saem ganhando” @&

HBR Reprint F20114-P

@ SOBRE 0 ESTUDO: The power of the
salary link: assessing the benefits of
employer-sponsored fintech liquidity and
credit solutions for low-wage working
Americans and their employers, de Todd
Baker e Snigdha Kumar (em andamento)

Harvard Business Review -I-I
Neovembro 2020



salario minimo
& possivel

cobrir fodas as
emergeéncias.”

Jaime Donnelly € diretora fi-
nanceira da Integrity Staffing
Solutions, que agencia trabalha-
dores tempordrios e oferece ser-
vicos de recrutamento a grandes
varejistas online nos Estados
Unidos. Eia conversou, recente-
mente, com a HER sobre a parci
da sua empresa com a PayActiv
para oferecer aos funciondrios

acesso antecipado ao saldrio.

As ir, trechos editados.

Por que sua empresa decidiu
oferecer esse beneficio?
Termnos um programa chamado
Project Home e nele treinamos
nossos funcior
os sinais da falta de moradi;
os candidatos e os parceiros que
contratamos. Gracas a esse pro-
grama, aprendemos que muitos
trabalhadores que acabam fican-
do sem teto estio usando empre-
s que oferec o
custo atrelado ao saldrio dos mu-
tuarios para que eles possam lidar
com despes:

rnos a reconhecer

entre

créditode ¢

esperadas. Que-
rlamos quebrar esse ciclo vicloso
mas ndo Luﬂsegl}ldﬂ‘.US arrumar
uma selugdo interna que fosse boa.
Ent&o, descobrimos as startups fi-
nanceiras que adiantavam o sald-

rlo dos trabalhadores em situagio

precari
ceria coma PayActiv

& resolvemos firmar par-

Por que ndo oferecer, simples-
mente, pagamento instantinea?
Na maior parte das vezes, ara um
problema de fluxo de caixa: paga-
MOS aos parceiros que. contratamos
e, entdio, emitimos as cobrangas dos
nossos clientes, que nos 30 dias
subsequente
da. Alem disso, muitos estados tém
leis elaboradas para evitar que os

N30 NOS pagam na-

Gmpreg:\r‘lmpq: '.nmnmrr(!rir.rpe;
Quais os resultados que vocé
pbde ohservar?

Nosso principal objetivo era evitar
que nossos parceiros enfrenta
sem dificuldades financeiras, Tam-
bém tinhamos a esperanca de que,

com essa ajuda, seus funcionarios

permanecessem no Cargo por mais

tempo, o que mitigaria o problema

da rotatividade que estavam en-
frentando. Desde que firmamos a
parceria com a PayActiv, ha pou-
co mais de um ano, observamos
aumento do comparecimento ao
trabalho e es

bilidade da maoc

de obra. E dificil provar a existén-
cla de relagio de causalidade —
durante esse periodo, os saldrios
subiram no pals, incluindo o dos
nossos parceiros. Mas estamos
felizes com o programa. Aproxima-
damente 30% dos nossos parcei-
ros se inscreveram no aplicativo
do PayActiv — por semana, 5 mil a
25 miltunciondrios recebem seu
pagamento — e US$12 milhGesem
aram obti-
dos gragas ao programa

salari

antecipados

Se uma empresa precisa de um
servigo como esse, elando esta
pagando menos do que o sufi-
ciente a seus funciondrios?

A maioria dos nossos clientes paga
US$ 15 a US$17 por hor
ests ingressando no mercado de
trabalho; ha quem pague USS 20
ou mais por hol

aquem

. Vale lembrar que

coisas inesperadas acontecem

o carro quebra ou o aguecedor pa-
rade funcionar —, & nem sempre
o saldrio minimo é suficiente para
cobri-las. Ndo é todo mundo que
toma a decisio consciente de eco-
nomizar, Observamos que pessoas
de todos os niveis salariais pre
1juda com gast
i por gue & importante uma
solugdo holistica. A PayActiv ofe-
rece, ainda, consultoria financeira
eferra

nespera-

entas orgamentarias junto
como plﬂ_\;fﬂ‘ﬂiﬁdﬂ economia para
auxiliar os parceiros a administrar

melhor sua situagao financei

Que ligdes vocé pode comparti-
Iharconosco?

Vale a pena pesquisar. Alguns
vendedores das fintechs chegam
muito perto de tornar-se, eles
mesmos, credores: cobram taxas
exorbitantes toda vez gue um
empregado acessa o saldrio ou
impdem um limite no tempo de
acesso, criando uma pressao
desnacessdria. Deve-se, ainda,
tercerteza de que a tecnologia
vel: o aplicativo esta

e ace:
disponivel apenas em laptop
ou também no smartphone?
Oempregado precisa ter
conta bancaria? Para atender

& enormidade de pesscas que
recebem salério fora do sistema
bancario, a PayActiv oferece
pagamentos via cartao de crédito,

Por fim, & pi rclarezados
motivos que o levam a fazer isso.
Nao queremos obter receitas com
nosso programa. Custa tempo e
dinheiro, mas faz diferenca na vida

dos parceiros. @

12 *e
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O FUTURO DO MERCADO FINANCEIRO JA COMECOU
Odilon Almeida*

Os mercados financeiro e de capitais podem ser considerados
dos jogos de maior risco. Em um periodo de tantas incertezas
pelo qual a humanidade passa, mitigar riscos diante de
operacdes complexas e dindmicas que envolvem grandes somas
€ questdo de sobrevivéncia. E, se € consenso que o grande
patriménio deste século sdo os dados, a disponibilidade dos
mesmos bem como a sua capacidade de andlise para suportar
as decisdes de negocios nos momentos adequados sdo
essenciais para garantir a sobrevivéncia.

O crescimento exponencial do volume de dados transacionais
entre as instituicoes financeiras configura o cenario
caracteristico do Big Data que ndo para de aumentar em
proporgdes gigantescas a todo instante. O processamento

de informacdes em tempo real alinhado as necessidades

de operactes de analiticos avangcados, machine learming e
inteligéncia artificial séo alguns dos recursos que definem
como os gestores e a drea de tecnologia posicionardo suas
companhias para suportar as demandas previstas e as
inesperadas com a maxima competitividade possivel.

Essas abordagens tecnolégicas auxiliam a tomada de decisbes
criticas para o negocio, que precisam ser rapidas e ageis. Caso
contrario, ndo serd possivel suportar a interacdo com um cliente
em tempo real ou uma avaliacio de crédito ou buscar posicdes
rentdveis e seguras no mercado de capitais, por exemplo.

Com a digitalizacéo dos processos e o aumento exponencial
das informagdes relevantes para a tomada de decisao, as
organizacoes necessitam ser capazes de utilizar, processar

e analisar prontamente todas as informacdes disponiveis
conforme os requerimentos dos negécios.

As incertezas do novo normal, a necessidade de digitalizacao
dos processos, a volatilidade no mercado de capitais, as
implementacdes do open banking e do PIX estdo criando um
cendrio de negdcios para o setor financeiro onde o dinamismo
e a agilidade das organizacdes na resposta seréo fundamentais.
Cada vez mais as interfaces utilizadas pelos clientes estdo em
Apps de dispositivos moveis, cuja infraestrutura de suporte para
as aplicacbes tem que estar preparada para as novas exigéncias
de clientes e do ecossistema.

O momento atual ilustra o que estamos falando. O governo
federal e um dos grandes bancos estatais enfrentam um
grande desafio no pagamento do auxilio emergencial para a
populagdo vulneravel em virtude da pandemia. A quantidade
de pagamentos nos dias de pico superou 20 mil transacdes
por segundo. O governo dos Estados Unidos sofreu o mesmo
problema para o pagamento de uma quantidade inesperada
de solicitacSes de seguros desemprego no inicio da pandemia,
obrigando-os a buscar profissionais de uma tecnologia antiga
em cardter de urgéncia.

Acredito que o primeiro passo para as organizacdes
acompanharem essa agitagdo € adotarem plataformas dgeis,
inovadoras e flexiveis para a gestdo e processamento de dados.
Uma plataforma com essas caracteristicas suporta a carga de
trabalho das aplicacbes transacionais e analiticas. A capacidade
de integrar dadoes de fontes heterogéneas em uma linguagem
unica, que possibilite a criacdo de aplicacbes inovadoras, faz
toda a diferenca nesse contexto. E a ferramenta principal para
suportar a verdadeira transformacdo digital - uma mudanca dos
processos de negdcios alinhada as novas demandas.

Muitas das aplicagdes atuais exigem grande produtividade e alto
desempenho no acesso simultaneo a dados, como as utilizadas
para servicos financeiros. Para isso, as plataformas de dados
tradicionais monoliticas, com armazenamento em unidades de
disco, se mostram lentas para o desempenho e a velocidade

de acesso. Torna-se praticamente impossivel acompanhar a
quantidade de informagdes geradas sem o auxilio de uma
tecnologia sofisticada.

A plataforma de dados tem de ser uma solugdo de altissima
performance, agil, escaldvel, disponivel em qualquer ambiente
(on-premisse/cloud/hibrida) e que proporcione uma
arquitetura de aplicactes desacopladas permitindo a total
interoperabilidade dos servicos disponiveis no ambiente. Sem
isso, ndo serd possivel absorver satisfatoriamente a rotina
imposta pelo modelo de open banking e seu requerimento para
exposicdo de todos os servigos financeiros, além da contratacdo
deles a partir de qualquer ponto de entrada - produtos e
servigos de fintechs, por exemplo.

Cada vez mais as areas de Tl, negdcios e inovag¢ao, bem como as
correlatas, terdo que trabalhar de forma muito coesa e assertiva
para responder as demandas no “time to market” apropriado.
Para que tudo isso aconteca, além de tudo o que falamos,

sera necessaria muita criatividade. E o caminho se inicia na
tecnologia que libere a capacidade humana para criar.

Odilon Almaida é executivo responsivel pelo
mercado financeiro da InterSystems no Brasil

InterSystems-

Creative data technology
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BAIXA AUTOAVALIACAQ

Diretores de marketing sio os executivos C-level que demonstram menos autoconfianga

Embora quase 50% dos CEOs os avaliem como altamente eficazes, apenas

Imente alta s

si mesmaos.

% atribuem

CONTRATACAO ) )
Cutucada paraincentivar
a diversidade

Até organizacdes bem-intencionadas en-
frentam dificuldades para criar cultura
da diversidade. Porexemplo, apesar dos
intensos esforcos nos tltimos anos, a
mdo de obra do Vale do Silicio ainda é
dominada por homens brancos e asiéti-
cos. Novo estudo descobriu a utilidade
de intervencgoes diretas.

Em oito experimentos, os pesquisa-
dores exploraram o efeito da dependén-
cia da divisdo, segundo o qual quando se
pede as pessoas que escolham entre can-
didatos em dadas dimensdes de um gru-
po segmentado, elas tendem a escolher
alguns de cada categoria. No primeiro
experimento, os participantes foram ins-
truidos a imaginar-se recrutadores coma
tarefa de avaliar o perfil de oito candi-
datos auma vaga e escolher trés para
entrevistar, Para alguns participantes, os
perfis foram organizados de tal maneira

que os primeiros quatro eram homens,
eos quatro tltimos mulheres; para os
demais (o grupo de controle), a ordem
era randomica, Nas selecoes do primeiro
grupo havia muito mais diversidade do
que nas do grupo de controle. Experi-
mentos subsequentes descobriram gque o
efeito se manteve quando os candidatos
foram organizados por nacionalidade
eformagdo universitaria e quando os
préprios participantes eram profissionais
experientes do setor de recursos huma-
nos, Significativamente, a competéncia
dos “contratados”, de acordo com média
das notas do curriculo, s6 se mostrava
elevada quando havia mais diversidade
na selegao. “Nosso estudo incentiva pro-
fissionais de RH a prestar mais aten¢io
ao modo como as informagdes sdo apre-
sentadas durante decisdes de selegdo de
pessoal”, escrevem os pesquisadores.
Especificamente, eles afirmam que
“portais de vagas de emprego podem ser
ajustados para que os candidatos sejam
organizados por planilhas de acordo

com a categoria na qual a empresa deseja

mais diversidade™; ja para os curriculos
em papel, os recrutadores colocariam em
pilhas separadas os que pertencessema
pessoas de grupos sub-representados.
Mas e se apenas uma pessoa vai ser
contratada? No tiltimo experimento,
alguns candidatos foram agrupados
por grupo étnico, e os demais foram
apresentados individualmente; estes
foram escolhidos com mais frequéncia.
“Se as organizagoes desejam aumentar a
representagdo de um grupo em parti-
cular, devem separar os candidatos de
grupos minoritarios e agrupar os que
fazem parte de grupos majoritarios”,
sugerem os pesquisadores.

SOBRE O ESTUDO Let's choose one of
each; using the partition dependence
t to increase diversity in organizations,
de Zhiyu Feng et al. (Organizational Behavior
and Human Decislon Processes, 2020)

PRODUTIVIDADE

Mantenhaas
rofinas matinais

Escritor prolifico e lider inspirador,
Winston Churchill era famoso por suasroti-
nas matinais, que comecavam precisa-
mente as sete e meia com café da manha,
leitura, correspondéncia e ditado, tudo is-
so do conforto de sua cama. De fato, diza
sabedoria popular que rotina consistente,
principalmente noinicio do dia, & funda-
mental para a produtividade — e estudos
descobriram que a maioria das pessoas
segue (ou tenta seguir) uma. Os pesquisa-
dores, entfio, perguntaram: Que acontece
quando essas rotinas sio interrompidas?
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Para descobrir, realizaram dois es-
tudos com funciondrios de uma grande
universidade americana. Na investigacio
mais extensa, os participantes foram
entrevistados trés vezes por dia duran-
te trés semanas; primeiro, se seguiam
fielmente sua rotina matinal (tomar café,
exercitar-se, ir para o trabalho e assim
por diante); e, 2 medida que os dias
iam passando, como estava sua energia
mental, tranquilidade, envolvimento
com o trabalho e progresso no cumpri-
mento das metas tracadas. Levando em
conta fatores como qualidade do sono,
tensao e dia da semana, os entrevistados
relataram mais cansago mental e menos
tranquilidade nos dias em que a rotina
matinal fora interrompida. Afirmaram,
ainda, que estavam menos envolvi-
dos com o trabalho e tiveram menos
progresso em relagio a seus objetivos.
Os pesquisadores explicam que isso
ocorre porque atividades repetitivas
automatizadas conservam energia para
ser gasta em atividades mais importan-
tes. Quando a rotina é interrompida, as
pessoas tém de gastar mais energia com
as necessidades do dia a dia.

Asimplicacbes para os funciondrios
sao obvias, e todo gerente deve prestar
atencdo a elas. Se ele estiver ciente
de que a manha deles foi afetada por
reveses como filho doente ou uma
viagem dificil até o trabalho, ele fara bem
em sugerir que fagam um intervalo para
recuperar a tranquilidade e melhorar o
exercicio de suas atividades e a produti-
vidade, Deve, ainda, pensar duas vezes
antes de disparar emails logo de manha
para as equipes. “Qualquer beneficio
resultante de interagir com os funciona-
rios fora do horédrio comercial pode ser
perdido se isso Thes atrapalha as rotinas
em horarios de folga ou os impede de
crid-las”, escrevem os pesquisadores.

@ SOBRE 0 ESTUDO Stumbling out of the
gate: the energy-based implications

of morning routine disruption, de Shawn

T. McClean et al. (Personnel Psychology,

em breve.)

MARKETING

Satisfazer clientes hoje
pode reduzir gastos
amanha?

Gerentes de marketing devem, constan-
temente, encontrar um equilibrio entre
satisfazer os clientes e manter o controle
dos gastos. Uma despesa essencial é o
gasto com as vendas, ou COS, em inglés,
isto &, tudo que a empresa deve gastar
para convenceras pessoas a comprar
seus produtos e achar que valeu a pena.
Em geral, pressupoe-se que quanto
maior for a satisfacio dos clientes, me-
nores serdo os COS futures, pois o boca
a boca de consumidores felizes possibi-
litara gastos menores com marketing e
propaganda. Contudo, faltava credibi-
lidade empirica a essa pressuposicao;
porém, recentemente uma equipe de
pesquisadores decidiu testi-la.

Eles reuniram quase duas décadasde
dados de 128 empresas americanas de ca-
pital aberto, Sua andlise mostrou que, em
média, cada ponto ganhono American
Customer Satisfaction Index (indice de
satisfacdo do cliente nos Estados Unidos)
reduziu o COS futuro das empresas em
quase 3%, totalizando US$ 130 milhdes
de economia anual. O beneficio foi maior
em empresas altamente diversificadas
(em gue os ganhos com satisfacio do

cliente costumam misturar-se com
outros produtos e servigos), em empre-
sas de setores em grande expansio (em
que oboca a boca positivo é particular-
mente proeminente, uma vez que muitos
clientes nao ficam sabendo das novas
ofertas) e em empresas dos setores que
exigem muita mao de obra (nos quais as
ofertas variam muito de empresa para
empresa, fazendo com que seja mais
dificil para os clientes compara-las, in-
centivando-os, assim, a permanecer
coma empresa que ja conhecem).
Porém, mostrou-se menos acentuado
em empresas que necessitam de muito
capital e naquelas com alta proporgio de
dividas por ativo, uma vez que elas nao
tém flexibilidade financeira para explorar
inteiramente as avaliagdes positivas
quanto a satisfacio dos clientes,

“Essas descobertas sao particular-
mente importantes para os diretores
de marketing, pois eles podem, agora,
calcular o valor econdmico da satisfacdo
de um cliente para reduzir COS futuros
para constituintes internos e externos”,
afirmam os pesquisadores, lembrando
que iniciativas de satisfacio do cliente
sio frequentemente subapreciadas por
executivos C-suite,

SOBRE 0 ESTUDQ Customer satisfac
tion and its impact on the future costs
of selling. de Leon Gim Lim, Kapil R. Tuli e
Rajdeep Grewal (lournal of Marketing,
2020)
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COLABORACAQ

A forgado numeros

Trabalhar em eguipe € particularmente
importante em momentos de crise, quando
perspectivas e experiéncias variadas

podem ajudar 0s gErupos a criar respostas
adaptativas para situagbes que estéo em
répida mudanga. Andlise dos padrbes de
trabalho e da geragdo de receita de mais de
400 parcerias flrmadas por uma empresa
de advocacia internacional mostra que os
parceiros mais colaborativos tiveram malhor
desempenho do que seus colegas durante a
crise financeira de 20072008 — algo que se
manteve apds o término da recessao

— Parcerias mals colaborativas (10% mais b qualilicadss)

e i tanto colaborativa (11% a 30%)
s Menioss colaborativg (T0% mais bakeas)

05

Média de receita gerada por parceria

0

2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 2012

Fonte: Heidi K. Gardner e van Matviak
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COMPENSAGAQ EXECUTIVA

0papel da personalidade
do CEQ na estruturacéo
te suaremuneracao

Académicos dedicadosao estudo
de gestio deram consideravel atencio
ao efeito do pagamento de agoes na
disposicio dos CEOs de correr riscos em
nome das empresas. Eles concluiram que
quante maior for a quantidade de agbes
que 0s CEOs possuirem individualmente,
menor serd sua propensao a fazer algo
que coloque as organizacoes em risco — e
0s acionistas, muitas vezes, sofrem com
esse excesso de zelo, Porém, segundo
uma equipe de especialistas, tal analise
ndolevou em conta os efeitos provocados
pelas caracteristicas pessoais dos CEOs.

Os pesquisadores analisaram a per-
sonalidade de 158 executivos nomeados
para comandar empresas manufatu-
reiras listadas no indice S&P 1.500 em
2004 e 2005 (periodo escolhido porque o
mercado de agdes se encontrava relati-
vamente estivel). Avaliar diretamentea
personalidade de executivos poderosos é
dificil, por isso foi adotada a chamada
abordagem furtiva: os estudiosos compi-
laram informacdes biograficas, entrevis-
as, textos escritos, citagdes publicadas e

videoclipes de discursos. Programadores
treinados usaram o material e uma esca-
la comum de avaliagio para descrever

a personalidade de cada CEO junto com
quatro dos tragos de personalidade pre-
sentes na medida Big Five — caracteris-
ticas de personalidade, que, se acredita,
permanecem estiveis ao longo da vida:
dedicacio, neuroticismo, extroversio e
transparéncia (o estudo omitiua ama-
bilidade, considerada em pesquisas an-
teriores como dificil de ser usada como
indicador de comportamento dos CEQs).
0s estudiosos usaram opgoes de compra
deagdes para representar a riqueza em
equity, e combinaram dados sobre divi-
das de longo prazo, gastos com pesquisa
e desenvolvimento e despesas de capital
para medir estratégias de risco.

Levando em conta género e estabili-
dade no cargo do executivo, além de ri-
queza e desempenho da empresa, os
académicos descobriram que CEOs que
atingiram a marca mais alta em extrover-
sdo e transparéncia eram menos pro-
pensos, a medida que o valor de suas
acdes aumentava, a cortar atitudes estra-
tégicas arriscadas; ja os executivos que
tiveram alta pontuagio em dedicagao
mostraram-se mais propensos a tomar
tais atitudes (a pontuagdo atribuidaao
neuroticismo nio fez diferencaem
nenhum dos casos). Segundo os pesqui-




sadores, os psicologos ja demonstraram
que pessoas altamente meticulosas sio
mais sensiveis a potenciais perdas do
que a ganhos em potencial, ao passo que
com individuos extrovertidos e transpa-
rentes, ocorre o inverso — e os conselhos
das empresas podem se beneficiar ao
levar em conta esses fatores. “Nossas
descobertas realgam a importancia de
elaborar os contratos de pagamentos ao
CEO somente apos analise da sua perso-
nalidade”, concluem os académicos.

CRIMINOSOS TRANSFRONTEIRICOS

Em cinco paises estudados — Estados Unidos, México, Reino Unido,
Franga e Alemanha — mais de 80% das agéncias de noticias relataram
comportamentos antiéticos ou socialmente irresponsaveis de empresas

quando a infragéo envolvia uma ma

rca internacional,

@ SOBRE OESTUDO CEO equity risk
bearing and strategic risk taking: the
moderating effect of CEO personality, de
Mirko H. Benischke, Geoffray P. Martin e Lotte
Glaser (Strategic Management Journal, 2018)

REDE SOCIAL

Pare de censurar fake
reviews(avaliacdes
mentirosas)

Plataformas de avaliagtes sao eficazes
apenas se o consumidor pode confiar em
seu contetido, Para isso, elas utilizam
algoritmos sofisticados capazes de detec-
tar avaliagoes fraudulentas com preciséo.
A pergunta, entiio, é: que fazer com os
resultados?

Alguns sites, comoa Amazon, censu-
ram fake reviews e publicam esse fato —em
alguns casos processam o suspeito pela
resenha. Outros, como Google Locale
Flipkart, as apagam silenciosamente. Eha,

ainda, os que deixam as avaliactes disponi-
veis, mas marcadas com um sinal indica-
tivo de suspeita de fraude, notavelmente
o Yelp. Uma equipe de pesquisadores
elaborou uma série de experimentos para
detenminar a tatica que funciona melhor,
No primeiro experimento, 0s estu-
diosos criaram duas versoes de um site
de avaliacio e pediram aos participantes
que escolhessem o melhor restaurante
segundo sua avaliacio. Metade deparou
com avaliagoes fraud ulentas, assim mar-
cadas, misturadas com apreciacoes legi-
timas; metade leu apenas as legitimas. Os
membros do primeiro grupo clicaram em
mais restaurantes do que os presentes no
segundo grupo, e passaram mais tempo
escolhendo — o que mostra nivel maior
de envolvimento. Segundo um experi-
mento subsequente que explorou uma
quantidade mais ampla de cenérios, os
clientes demonstraram mais confianga
nas plataformas que niio sé exibem as
avaliaghes questionaveis, como as fazem
viracompanhadas de um “placar de
veracidade”, o que facilita a tarefa dos
usudrios de julgi-las. O cendrionoqual as
fake reviews sio deletadas sem nenhu-
ma mengao & sua existéncia — pratica
mais comum — foi o que obteve o pior
desempenho. Uma pesquisa adicional

mostrou que a inclusao de avaliagdes
marcadas claramente como fraudulentas
aumentou a confianga na plataforma,
uma vez que os usudrios acreditavam
que omedoda exposigao reduziria o
nimero de postagens desonestas. Eum
terceiro experimento demonstrou que a
transparéncia a respeito das fake reviews
tem impacto maior quando os partici-
pantes nio tém certeza da qualidade da
oferta — quando as avaliagtes legitimas
estavam misturadas com as outras.

As plataformas podem aumentar a
confianca de seus usuarios deixando
em seus sites avaliagoes potencialmente
fraudulentas junto com uma decisao
heuristica para ajuda-los, afirmam os
pesquisadores. “Qualquer queda de con-
fianca... admitindo a usuarios ingénuos
que existe fraude em seu site é indeferida
pelo aumento da confian¢a dos consumi-
dores que ja acreditavam haver fraude no
site e agora sabem que alguma coisa esta
sendo feita para remediar essa situagdo.”

@ SOBRE 0 ESTUDO A Tangled web:
should online review portals display
fraudulent reviews?, de Uttara M. Anan-
thakrishnan, Beibel Li e Michae! D, Smith
(Information Systems Research, em breve)

GENERO

Mulheres se autopro-
movem bem menos
doque os homens

Frequentemente nos pedem que avalie-
mos nossas proprias habilidades — por
exemplo, em entrevistas de emprego ou

Harvard Busi

Novembro2020 11




em avaliagtes de desempenho de que
participamos. Um novo estudo aponta que
essa é outradrea naquala questdo de ge-
nero tem influéncia: em varios experimen-
tos, asautoavaliacoes das mulheres foram
muito mais contidas do que as de autoria
de homens igualmente capacitados,

Depois de aplicarem um teste de
aptidio padrio, os pesquisadores ava-
liaram 2.696 participantes em relagao a:
confianga, quantas questdes achavam
que tinham acertado; desempenho, até
que ponto haviam se saido bem de fato;
e autopromocdo, medida por suas res-
postas a questdes subjetivas sobre suas
capacidades (porexemplo, até que pon-
to concordavam com a frase “Eu me sai
bem no teste”). Em média, os homens
avaliaram o proprio desempenho com
nota 33% mais alta do que as mulheres
cujo desempenho fora semelhante.

0Os pesquisadores nao foram capazes
de explicar essas descobertas de maneira
conclusiva. Porém, descartaram algumas
possibilidades: respostas diferentes entre
homens e mulheres com o intuito de
inflar o desempenho (os resultados se
mantiveram independentemente de o
participante achar que um empregador
em potencial veria suas autoavaliagdes); e
diferenca em relacio a confianca (embora
as mulheres tendessem a subestimar
sua pontuagdo no teste, @ 0s homens
supervalorizavam a sua, a diferencanas
autoavaliagbes permaneceu, mesmo
quando os participantes viam suas notas
antes de se autoavaliarem), Indepen-
dentemente das razdes da disparidade,
“se o objetivo é tratar da mesma maneira
homens e mulheres com desempenho
similar”, escrevem os pesquisadores,
“considerar que as autoavaliagbes podem
revelar preconceito de género inerente
mostra que é preciso dar menos pesoa
elas, valendo-se de métricas objetivas
para determinar decisdes de contratacio
e promogao de funcionarios”.

o

o
()

2 @

SOBRE O ESTUDO The gende
self-promotion, de Christine L. fxfe.
Judd B. Kessler (NBER, em andamento)

INOVAGAO

Como o idiomainfluencia
0asfos com pesquisae
desenvolvimento

Os niveis de investimento em pesqui-
sa e desenvolvimento variam signifi-
cativamente de pais para pais. Estudos
descobriram algumas explicacdes, isto &,
diferengas em institui¢bes economicas e
valores culturais que falam mais deum
idioma pensam de forma diferente, novo
estudo aponta que o idioma desempe-
nha um papel préprio.

Os pesquisadores reuniram dados
das Nacdes Unidas sobre investimentos
nacionais em pesquisa e desenvolvimen-
to em 52 paises de 1996 a 2013. Em 15 de-
les, oidioma tem referéncias ao tempo
futuro (FTR em inglés) fracas, como o
alemédo, 0 mandarim e o japonés —al-
guns nem mesmo tém um tempo verbal
explicito para designar o futuro. A ana-
lise dos académicos demonstra que
FTRs fracas levam a investimentos mas-
sivos em pesquisa e desenvolvimento e
acriagdo maior de patentes.

Como as linguas com FTR fracasio
mais ambiguas do que as que contém
referéncias sélidas de tempo futuro,
aos falantes daquelas o futuro parece
mais proximo, explicam os pesquisa-
dores. Isso faz com que o valor atual de
uma recompensa futura pare¢a maior,
inspirando niveis elevados de inves-
timento. Igualmente, na vida pessoal
o comportamento desses falantes é
orientado para situagdes de longo prazo:

eles economizam mais dinheiro para

a aposentadoria, fumam menos e tém
menos propensao i obesidade, “Caso
estejam cientes do efeito controlador
existente em idiomas com FTR solida
em relaciio a pesquisa e desenvolvimen-
to, legisladores desses paises podem
comegar a pensar em iniciativas politicas
que compensem isso”, afirmam os
estudiosos.

SOBRE O ESTUDO Is language an
economic institution? Evidence from
R&D investment, de Jianxin Daniel Chi et al.
{Journal of Corpora ance, 2020)

ETNIA
0 problema de contratagdo

em conselhos compostos
anenas por pessnas brancas

&em geral para
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ODA EMPRESA BEM ADMINISTRADA se
prepara para possiveis Tiscos — e 0s ge-
rencia com eficiéncia. Mas nao foi o caso
da plataforma de petréleo Deep Horizon
(que explodiu), nem de algumas fabricas
de produtos quimicos (igualmente lanca-
das pelos ares), nem de muitas comretoras
cujos retornos eram duvidosos. A fungao
da gestaode risco é ajudar aempresa a
desenvolver protocolos e processos para
prever, avaliar e mitigar tais riscos.

No entanto, nem mesmo sistemas
de gestdo de risco de nivel internacio-
nal preparam as empresas para todos os
riscos. Alguns sdo tao remotos que ne-
nhum gestor ou grupo de gestores isola-
do sequer poderia imagina-los. E mesmo
quando as empresas preveem um risco
extremamente remoto, ele pode pare-
cer tao improvavel que elas nao estio

dispostas a investir em competéncias e
recursos para lidar com ele. Estas amea-
¢as distantes, que chamamos de riscos
singulares, nao podem ser gerenciadas
por meio de manual padrao.

Nas proximas paginas explorare-
mos as caracteristicas que definem
esses riscos e explicaremos como detec-
ta-los casose materializem e como mobi-
lizar recursos e capacidades para redu-
zir impactos.

EIIE CARACTERIZA UM RISCO
INGULAR

Ao contrario dos riscos familiares e roti-
neiros que toda empresa enfrenta, os ris-
cos singulares sdo dificeis de quantificar
em probabilidade ou impacto. Eles apa-
recem em alguma destas trés situagoes:







® ¢ (sinal mais claro de gue um risco singular esta surgindo s&0 as anomalias — pisfas
¥ quendo fazem sentido. Parece 6bvio, mas a maioria das anomalias néo é facilmente

defectada ou processada.

0 evento desencadeador esta longe
e fora do &mbito da imaginagéo do por-
tador de risco. Fatos desse tipo, também
chamados de cisnes negros, ndo sao ine-
rentemente imprevisiveis. A crise finan-
ceira global de 2008, por exemplo, édes-
crita como um cisne negro porque muitos
bancos que investiram e comercializa-
ram titulos garantidos por hipotecas nao
enxergaram os riscos embutidos em seus
portfolios. Eles ndo perceberam a queda
iminente no pre¢o dos imoveis. Noen-
tanto, um pequeno nimero de investi-
dores e de bancos familiarizados com o
mercado imobiliario e com o financeiro
previu o problema do mercado hipoteca-
rioe realizou lucros enormes reduzindo
os titulos garantidos pelas hipotecas.

Frequentemente os riscos surgem
de imprevistos ocorridos em fornece-
dor localizado a grande distancia de seu
cliente. Veja o caso de um pequeno in-
céndio em uma fabrica de semicondu-
tores da Philips, em Albuguerque, Novo
México, em margo de 2000. Provocado
por descarga elétrica durante uma tem-
pestade, o incéndio foi apagado pelos
bombeiros em minutos. O gerente geral
de manufaturarelatou o fato aos clientes
da fabrica. Elealegou que os prejuizos

foram pequenos e que a produgio seria
retomada em uma semana. O gerente de
compras da Ericsson, um grande clien-
te da Philips, verificou que seu estoque
disponivel de semicondutores atenderia
as necessidades de sua produgao para as
Proximas semanas e encerrou o assunto.
Infelizmente, fumaca e fuligem mais a
limpeza de toda a fabrica contaminaram
as salas assépticas onde os sensiveis dis-
positivos eletronicos eram fabricados, ea
produgao teve de ser suspensa por varios
meses. No momento em que o gerente de
compras da Ericsson soube doatraso, to-
dos os fornecedores alternativos desses
componentes ja haviam se comprometido
com outros fornecedores. A falta do pro-
dutocustou a Ericsson US$ 400 milhoes
em perda de receita peloatraso no langa-
mento de sua Gltima geragio de telefones
celulares, e contribuiu para que ela dei-
xasse este mercado no ano seguinte.
Varias falhas de rotina se combinam
para deflagrar catastrofes. Grandes tec-
nologias interconectadas, sistemas e or-
ganizagoes podem levar is mais diversas
ocorréncias, cada uma gerenciavel iso-
ladamente, mas coincidentes, o que cria
a “tempestade perfeita”. Veja o caso do
desenvolvimento do Dreamliner 787,

da Boeing. A empresa introduziu nove
material na aeronave, em vez do alu-
minio, a fim de tornar a fuselagem mais
leve. Para isso solicitou a seus fornece-
dores que assumissem responsabilida-
des sem precedentes sobre o projeto,
engenharia e integrago de subsistemas
de montagem. E ainda substituiu os con-
troles hidraulicos usados nas geragoes
anteriores de aeronaves por controles
eletronicos alimentados por grandes ba-
terias de litio. Um engenheiro da Boeing
entrevistado pelo Seattle Times em 2011
afirmou que, comparado com os mode-
los anteriores, 0 787 era “mais complexo,
cheio de inovagoes tecnologicas, de no-
vos sistemas e aspectos”.

A Boeing sofreu sete grandes e ines-
perados atrasos no desenvolvimento do
787 — a aeronave COMECOU a VOar comer-
cialmente com trés anos e meio de atraso
em relacao ao planejado. Os atrasos re-
presentaram mais de US$ 10 bilhdes em
custos de desenvolvimento. Para evitara
propria insolvéncia, a empresa comprou
um grande fornecedor. Depois que o 787
foi lan¢ado, suas baterias de litio a bordo
pegaram fogo durante varios voos, o que
levou as autoridades a manter no solo
todos esses avides por varios meses.

EM RESUMO

O PROBLEMA POR QUE ACONTECE A SOLUGAO

Ate emy comsis- Alguns riscos sd0 tdo remofos que Identifiq 5C0S singulares prestando atengao
terna le risco nenhum gesto as anomall erpretando relatdrios de campo

e rastreando ocorréncias anormais fora de sua
industria. Uma vez identificacla a anomalia de
risco potencial, mobilize uma equipe de gestdo de
incidentas criticos ou dé poder e autonomi
passoal da linha de frente para agir com rapidez.

de nivel internacional
poderdo deparar-se
com riscos singulares
para 0s quais nao
estdo preparadas

gerencia-los porque eles parecem
muito improvdveis
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Aempresa revelou a agéncia Reuters:
“Fizemos muitas mudangas ao mesmo
tempo — em tecnologia, ferramentas de
projetos e cadeia de suprimentos — e,
assim, ultrapassamos nossa capacidade
de gerencia-las com eficiéncia”.

O risco se materializa muito rapido
e em escala espantosa. As organizacoes
treinam seu pessoal, projetam equipa-
mentos e analisam respostas para lidar
com riscos previsiveis, mas acreditam
que ndo é pratico nem econdmico pre-
parar-se para acontecimentos além de
certa magnitude. E vale lembrar que
alguns eventos sdo tio grandes que tor-
nam obsoleta até a melhor analise de
custo/beneficio, e tao rapidos que in-
validam respostas planejadas. Chama-
mos essa categoria de riscos tsundmi, um
arquétipo depois da catastrofe da usina
nuclear de Fukushima, Japao.

Fukushima, como varias outras usi-
nas nucleares do Japao, foi projetada para
resistira fendmenos raros como terremo-
tos e ondas ocednicas de até 5,7 metros
de altura. Mas o terremoto de Tohoku,
em margo de 2011, gerou um tsunami de
incriveis 14 metros de altura que destruiu
oquebra-mar da usina, inundou o porao
einutilizou os geradores de emergéncia,
ja danificados pelo terremoto. O impacto
foi devastador: o niicleo de trés reatores
derreteu e houve trés explosdes de hidro-
génio, o que liberou contaminantes radio-
ativos por toda a regido e exigiu que mais
de 100 mil pessoas fossem evacuadas.
Nos trés anos seguintes, a Tokyo Electric
desembolsou mais de US$ 38 bilhdes para
indenizar vitimas e empresas.

A pandemia da covid-19 é similar. O
mundoja estava acostumado a adminis-
trar surtos globais de virus que provocam
sintomas respiratorios agudos, inchuin-
doa epidemia da Sars, em 2003, a gripe
“aviaria” H5N1, de 2004 a 2006, e o virus
HIN1, em 2009. O coronavirus CoV-2,
apesar de ser uma variante da Sars, é con-
siderado novo porque muitas pessoas
infectadas eram assintomaticas mas po-
diam contagiar outras pessoas por um pe-
riodolongo, espalhando a infec¢ao para

mais longe e mais rapido que a maioria
dos sistemas nacionais de satide estavam
preparados para enfrentar.

As vezes, as empresas podem evitaras
piores consequéncias de riscos singulares
utilizando analise de cendrios, ferramenta
derotina da gestdo derisco, para identi-
fica-los e tomar medidas para mitiga-los.
Mas mesmo que seja aplicada frequen-
temente, a técnica nao abrange todas as
eventualidades e, mais cedo ou mais tar-
de, as empresas acabarao enfrentando ris-
€Os para 0s quais ndo estarao preparadas.

A IDEHTIFII}lﬁiI] DE
RISCOS SINGULARES

0 sinal mais claro de que um risco singu-
lar estd surgindo sao as anomalias — pis-
tas que nao fazem sentido. Isso parece
6bvio, mas a maioria das anomalias nao
é facilmente reconhecida ou processada.
Considere dois dos casos descritos.
Qualquer gerente de compras de semicon-
dutores experiente teria percebidoquea
fuligem, a fumacga e as grandes quantida-
des de dgua langadas, até em incéndios
menores, acabariam por comprometer a
integridade das salas assépticas. Qualquer
gestor de risco sénior da Boeing acostuma-
do com projetos complexos de engenha-
ria teria previsto que riscos singulares ha-
veriam de surgir no desenvolvimento de
umaaeronave daquelas propor¢oes; fome-
cedores de primeira linha sobrecarregados
como nunca; material jamais utilizado na-
quela escala e em aparelho daquelas di-
mensoes; substituigao de controles hidrau-
licos analdgicos familiares até entdo por
sistemas eletronicos totalmente novos.
Falhas na captacao de sinais estao
embasadas em vieses bem documen-
tados. Décadas de pesquisa comporta-
mental mostram que as pessoas prestam
atengao na informagdo que confirma
SUas CTengas, mas Ninca na que as con-
tradizem. Normalmente, elas ignoram
desvios repetidos e praticamente os con-
sideram meras falhas temporarias. Es-
sa “normalizacao do desvio” é reforga-
da pelo pensamento de grupo que leva

os lideres de equipes a omitir ou ignorar
preocupacoes e anomalias relatadas pelo
pessoal do nivel inferior na hierarquia.
Nao raro os vieses sao fortalecidos
por procedimentos padrio. Em 1998,
por exemplo, o trem de alta velocidade
da Deutsche Bahn descarrilou na Bai-
xa Saxonia, na Alemanha, matando 101
pessoas e ferindo gravemente 88. Mas
oacidente poderia ter sido evitado. Um
passageiro tinha visto um enorme peda-
¢ode metal (posteriormente identificado
como pega integrante da roda) atravessar
o piso langando-se cabine adentro, onde
ficou entalado entre dois assentos. No
entanto, ele nio acionou o freio de emer-
géncia mais proximo, porque um sinal
bem visivel advertia os passageiros de
que poderiam ser multados se o fizessem
sem autorizagao — medida destinadaa
evitar paradas desnecessarias do veiculo.
0 passageiro cbedientemente saiu em
busca do funcicnario autorizado a ativar
0s freios, mas nada foi feito. Este foi pro-
cessado por negligencia pela Deutsche
Bahn, mas defendeu-se convincentemen-
te de sua omissdo alegando que cumpri-
ra a exigéncia de inspecionar visualmen-
te qualquer problema antes de acionar
o freio de emergéncia — problema este
ocorridoa varios vagoes de distancia, Sua
obediéncia ao protocolo para gerir um ris-
co de rotina atrasou sua reagao ao impre-
visto — com consequéncias tragicas.
Oresultado final é que identificar risco
singular requer que as pessoas reprimam
seus instintes, questionem seus pres-
supostos e reflitam. Este “sistema dois
de pensamento”, como Daniel Kahne-
man o denomina, infelizmente conso-
me mais tempo e € mais compromete-
dor que avaliar a situacao com rapidez e
seguir as regras. E em situages como o
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descarrilamento do trem, a pressao do
momento fazas pessoas acionarem seu
modo padrao de pensamento instintivo,
Por isso, as empresas ndo podem depen-
der de gestores familiarizados com proto-
colos de risco de rotina para identificar
novos casos. Em vez disso, elas devem:
Incumbir um executivo sénior de
redobrar a atencgéo ao que pode sair
errado. Na Nokia, grande cliente da fa-
brica de semicondutores da Philips em
Albuquerque, a informagao sobre qual-
quer fato incomum numa cadeiade
suprimentos precisava ser relatadaao
vice-presidente sénior de operagdes,
logistica e prospeccdo. Esse executivo,
com poucas atribui¢oes operacionais
cotidianas, exercia o papel de principal

solucionador de problemas da empre-

$a, ou seja, era “seu diretor de preocupa-

¢oes”, como preferimos chamar.
Trata-se de cargo diferente do tradicio-
nal diretor de risco. Suas prioridades: me-
lhorar a gestio de riscos de rotinas desco-
nhecidos e identificar riscos singulares
que possam se transformar em riscos de
rotina gerenciaveis. Ja o diretor de preo-
cupagdes precisa identificar rapidamente
a emergéncia de qualquer risco singular e
mobilizar todo um processo para resolve-
lo em tempo real. Quando o gerente de
compras da Nokia recebeu por telefone
a noticia doincéndio na fabrica, ele ve-
rificou se os niveis de estoque estavam
adequados eregistrou o imprevisto co-
morotina, exatamente o que fizera sua

contraparte da Ericsson. Mas, seguindo o
protocolo, relatou o fato ao vice-presiden-
te sénior como uma anomalia da cadeia
de suprimentos. O vice-presidente inves-
tigou a fundo e verificou que a falta de pe-
¢as na fabrica poderia comprometer mais
de 5% da produgdo anual da empresa.

O vice-presidente mobilizou uma
equipe multifuncional de 30 pessoas pa-
ra administrar a potencial ameaga. Os
engenheiros produziram novo projeto
de alguns chips que pudessem ser fabri-
cados por fontes alternativas, e a equi-
pe prontamente COmMprou a maior parte
dos chips restantes de outros fornecedo-
res. Mas havia dois tipos de chips que s6
a Philips produzia, Seu vice-presidente
localizou o CEO da Nokia em um avido
corporative, relatou por telefone a situ-
acao e conseguiu que o executivo redi-
recionasse 0 voo para a Holanda e se en-
contrasse com ele na sede da Philips.

De acordo com uma entrevista que o
solucionador de problemas deu ao Wall
Street Journal, depois da reunido, as duas
empresas concordaram que “a Philipse a
Nokia operariam como (inica empresa no
que se referia a esses componentes”. Na
verdade, a Nokia agora podia utilizar a
Philips como seu fornecedor cativo para
os dois chips especificos. Arelagao per-
mitiu que a Nokia mantivesse a produ-
caodeseus telefones atuais, langou sua
nova geracio de telefones dentro do pra-
zo e foi beneficiada quando a Ericsson
deixou o mercado de telefones celulares.

Digitalizar a comunicagéo de even-
tos. A tecnologia digital pode ser uma
ferramenta poderosa na busca por ano-
malias, como ilustram as experiéncias
da empresa piiblica de eletricidade suica
Swissgrid. Por meio de um aplicativo de
celular, o RiskTalk, os funcionérios da
empresa relatam prontamente violagoes
de seguranga, problemas de manuten-
¢ao e falhas iminentes em equipamentos.
Um grupo rotativo de gestores de risco,
seguranga e qualidade monitora as men-
sagens do aplicativo numa sala de con-
trole central aplicando anélises de dados
para estabelecer relactes entre pequenos
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relatos desconexos e identificar poten-
ciais riscos, Um gestor da sala de contro-
le que acredita que um risco singular de
baixa probabilidade pode se materializar
analisa os dados em minticias e determi-
nase deve levar a efeito um procedimen-
to fora da rotina. Na verdade, os mem-
bros da equipe atuam como diretores

de preocupagdes da empresa, com auto-
ridade para analisar em profundidade a
situacao potencialmente perigosa e agir
com celeridade,

Além de encorajarem os funciondrios
areportar o que julgarem necessario, as
empresas devem buscar informagoes de
riscos singulares potenciais fora de seus
dominios. A Swissgrid se aliou ao exército
suigo, a forca policial suica, a varias agén-
cias governamentais e a corporagoes para
desenvolver uma plataforma de geren-
ciamento de crise nacional em tempo real
que pode ser acessada por todas as partes
envolvidas. Cada entidade utiliza a plata-
forma para relatar qualquer problema de
que tenha conhecimento, como incén-
dio florestal, acidentes que provoquem
grandes congestionamentos do trafego
ou condiges anormais de neve ou ava-
lanches nos Alpes. Os gestores de risco da
Swissgrid conectados a plataforma se in-
teiram antecipadamente de situagoes ex-
ternas que possam interromper o fornedi-
mento confiavel de eletricidade.

Imaginar “se”, As empresas podemtam-
bém identificar riscos singulares poten-
ciais indiretamente — analisando reveses
ocorridos em outras indistrias e paises, e
entio se perguntar: “ese acontecer aqui?”.

Na Swissgrid, o diretor sénior de risco
esta sempre atentoa acontecimentos pre-
ocupantes comoa faléncia da Swissaire o
sofisticado ataque cibernético na Maersk,
gigante de transporte maritimo. Sempre
atento a fatos desta natureza, ele agenda
um workshop extraordindrio sobre risco
do qual participam os gestores seniores,
agentes de risco de todas as unidades e
especialistas de diversas dreas. Depois de
deliberar, o grupo cria um plano de agdo
que podera ser ativado a qualquer mo-
mento se algo parecido ocorrer na cadeia

e [dentificar um risco Singular requer que as

Pess0as [eprimam Seus instintos, '
questionem seus pressupostos e refliram.

de suprimentos da empresa. Este processo
sistematico aajuda aidentificar potenciais
riscos singulares e torna-los gerenciaveis.

Como observou o CEO Ives Zumwald,
“nossos negocios, com riscos indivi-
duais e conexdes complexas espalhadas
por todas as unidades, sio muito com-
plicados para qualquer pessoa enten-
dé-los. No entanto, nao podemos espe-
rar que primeiro surjam os problemas
para depois bancarmos os bombeiros.
Gragas aos sistemas que implantamos,
temos condigbes de soluciona-los pro-
ativamente”, Eles agora incluem vérios
riscos que seriam total surpresa paraa
maioria das outras empresas.

COMO RESPONDER A RISCOS
SINGULARES

Apesar de todos os esforgos para prever
riscos singulares que — e se — aindasur-
girao, as empresas nao terao roteiro ou
manual para gerencia-los nem de ime-
diato, nem depois do desastre. E nada
na experiéncia anterior dos gestores de
operaches ou de risco os ajudara a res-
ponder rapida e adequadamente. Nesta
situagao, toda empresa precisa tomar
decisoes (a) suficientemente boas, (b)
suficientemente rapidas para fazer a di-
ferenga, (c) suficientemente bem trans-
mitidas para serem entendidas e (d) su-
ficientemente bem executadas até surgir
opgao melhor. Elatem duas parares-
ponder imediatamente a um ataque:
Organizar uma equipe de gestdo de
incidentes criticos. Esta abordagem pa-
draoaorisco singular — criar uma equipe
central para supervisionar a resposta —
funciona bem quando um acontecimen-
to tem impacto generalizado, mas nao re-
quer solugao completa e incontinente.

Aequipe deve ser formada por fun-
cionarios de diferentes niveis e fungoes,
pessoas externas de comprovada exper-
tise e representantes dos socios e demais
stakeholders. Para algo inesperado como
a epidemia da covid-19, por exemplo, a
equipe de incidentes criticos precisaria
de especialistas em clinica médica, sat-
de publica e politicas publicas que pro-
vavelmente a empresa nao tem em seus
quadros. Para gerenciar as consequén-
cias dos atrasos no desenvolvimento de
produtos em grande escala — por exem-
plo, nova aeronave —, o grupo deveria
trabalhar em contato direto com seus
fornecedores. Com o tempo, a medida
que muda a situagdo e surgem novas in-
formagoes, a participagio das equipes
pode igualmente mudar,

Aequipe interpreta a situagao, iden-
tifica as questoes mais importantes e es-
tabelece prioridades entre os diferentes
interesses e constituintes competitivos.
Ela pode delegar a pessoas ou subgrupos
certas questdes especificas, como ava-
liagao e manutengado do caixa e geren-
ciamento de componentes importantes
da cadeia de suprimentos, mas a equipe
detém a responsabilidade de coordenar
todos os angulos da resposta.

Aequipe se retine diariamente e com
mais frequéncia se a situagao agravar-
se, Ela gerencia a comunicagao dentro
daempresa e instrui 0 CEO sobre as co-
municagoes externas. Todas as comu-
nicagdes sobre a realidade da situagio
devem ser veridicas, destacar com cla-
Teza 0 que a organizagao ainda nao sabe,
fornecer uma base racional de esperan-
¢a e criar empatia para com todos os
stakeholders afetados.

Adinamicada discussao é impor-
tante. A equipe de incidentes criticos
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- @ Todas as comunicacdes sobre a sifuacdo devem ser
veridicas, iestacar claramente 0 que a organizacdo ainda
ndo sabe e formecer uma hase racional de esperanca.

0O ciclo OODA

Qciclo OODA — observe, oriente, decida e aja
— foi imaginado pelo coronel John Boyd, piloto
de caga americano na Guerra da Coreia que
acreditava que os pilotos cujos ciclos OODA
eram mais répidos que os de seus adversdrios
controlariam as batalhas. Depois de um novo
evento de risco, a equipe de incidente critico
com um ciclo OODA que supere as mudangas
no ambiente controlard melhor o impacto do
acontecimento naempresa.

Inicialmente, a equipe observa para
aprender tudo o que pode sobre a situagao.
A equipe se auto-orienta para inteirar-se da
situagBo e identificar elementos importantes.
Os membros opinam, avaliam as provaveis
consequéncias de cada uma, selecionam as
melhores e agem para levar a efeitoa resposta
escolhida — tratando as decisdes ndo como
um comprometimento permanente para
uma linha de agfio, mas como parte deum
experimento em andamento. A equipe comega
o proximao ciclo OODA observando a evolugdo
do evento — principalmente como suas
proprias agoes modificaram a situagao.

reiine diversas pessoas que possivel-
mente nunca se viram e relutem em se
manifestar francamente com desconhe-
cidos, principalmente os de posi¢ao hie-
rarquica superior. O objetivo é encora-
jar o questionamento, nao a defesa, por
isso as reunides precisam ser psicologi-
camente seguras, dando a todos a opor-
tunidade de expor ideias nao testadas
ede discordarem abertamente. O que
estd certo € muito mais importante que
quem esta certo. Consequentemente, o
ideal é que alguém que nao seja o lider
da equipe exerca o papel de facilitador.
E é melhor que ele escute mais e fale
menos, pois isso diminui a probabilida-
de de os subordinados abrirem mao de
sua percepgao em favor da opinido do
principal tomador de decisdes.

Gerenciar a crise em nivel local. Al-
guns riscos singulares ndao podem dar-se
ao luxo de ter uma equipe de incidente
critico. Otempo é crucial, e os detalhes
dasituagao, ou a origem da ameaca, sao
dificeis de explicar ao escalao superior
na distante sede da empresa, Nestes ca-
505, as agoes precisam ser delegadas as
pessoas que viram de perto o problema.

Aagéncia de turismo Take Adventure
(nome ficticio), sediada em Boston, ofe-
recia viagens a lugares pouco conheci-
dos. Seus clientes eram majoritariamen-
te viajantes experientes. No inicio, ela
empregava guias turisticos americanos
que estavam familiarizados com seus
clientes-alvo. Mas o CEO logo percebeu,
pesarosamente, que qualquer viagem
poderia ser marcada por acidentes, do-
engas, destrui¢oes causadas pelo clima
extremo, desastres naturais, tumultos
politicos, cancelamentos de hotel, atra-
sos de voo, greves. O territorio dos ne-
gocios vem sempre acompanhado de
riscos singulares.

Num processo longo e oneroso, a em-
presa substituiu, em todos os paises, os
guias americanos por guias locais, pois
estava convencida de que estes conhe-
ciam melhor as regices e tinham fortes
vinculos com elas. Ela lhes deu ple-
naautonomia para resolver quaisquer
problemas surgidos nas viagens. A em-
presaacreditava que, gracas a esse co-
nhecimento, eles sabiam quais eram as
preferéncias dos clientes e estavam ca-
pacitados atomar todas as providéncias
necessarias. A matriz os assistia nas ta-
refas rotineiramente mais bem executa-
das pela equipe de apoio central (como
remarcacdo de voos e alteragio de reser-
vas de hotel). O modelo descentraliza-
do com pessoal operacional com poder

e autonomia para atuar também como
gestores de risco se baseia em padroes
estabelecidos de gerenciamento de ris-
co. Pois, em situagoes extraordindrias
que exigem resposta imediata, os gesto-
res de risco centralizados teriam infor-
magoes limitadas, desconheceriam as
opgoes locais e teriam pouca ou nenhu-
ma capacidade de levar a efeito as me-
Thores opcoes.

As decisdes iniciais, fossem elas to-
madas poruma equipe centralizada ou
por um funcionario local, seriam espe-
culativas tendo em vistaas poucas in-
formagdes disponiveis em ambientes ou
situagoes de incerteza. Estar absoluta-
mente correto nao pode ser padrao de
desempenho. Pensando bem, nenhuma
resposta é perfeita. A empresa nao tem
alternativa sendo tomar uma decisic
instantanea “provavelmente, aproxi-
madamente correta”, aprender com ela,
obter novas informacoes e agir de modo
recorrente para estar sempre alguns pas-
sos adiante (para saber mais, veja o qua-
dro “0 ciclo OODA”).

0S RISCOS SURGEM em incontaveis for-
matos. As empresas podem gerenciaro
que ja conhecem e preveem. Mas riscos
singulares e inesperados resultam ou de
combinages complexas de fatos aparen-
temente de rotina ou de fatos massivos

e sem precedentes, Elas precisam detec-
ta-los e tomar providéncias ageis, impro-
visadas, iterativas e simples, até porque
nem sempre estas terao o efeito preten-
dido — em resumo, medidas diferentes
das de praxe e proprias do gerenciamen-
to dos riscos de rotina. &
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Como criar
resiliencia
organizacional

Juan S. Montes

> Fernando

odas as organizagoes
bem-sucedidas dispéem
derotinas bem estrutura-
dasde execucao de tare-
fas. As atividades podem
ser de grande relevancia, como aquisi-
¢dode empresa concorrente, ou prosai-
cas como preenchimento de planilhas.
Essas rotinas geralmente funcionam bem
em periodos de estabilidade. No entanto,
tendem a falhar quando a empresa en-
frenta altos niveis de incerteza ou precisa
efetuar mudangas com rapidez em perio-
dos de crise. As organizagoes se esforcam
para fazer ajustes sem parar de funcionar
— com diferentes graus de sucesso. Antes
que irrompa a proxima crise, e aconselha-
vel passar algum tempo pensando siste-
maticamente nos processos técnicos utili-

zados — e testar alternativas.

Os pesquisadores identificaram trés
grandes abordagens sobre execucao de
tarefas. O que eles aprenderam pode
ajudar os gestores a agir com mais efi-
ciéncia em ambientes extremamente
instaveis. A primeira abordagem éa que
acabamos de descrever: rotinas organi-
zacionais, que sao eficientes quando o
trabalho é previsivel. A segundaaborda-
gem sao regras simples, ou heuristicas —
regras de ouro que ajudam os gestores a
acelerar processos e tomadas de decisao
e priorizam a utilizagao de recursos em
contextos menos previsiveis (por exem-
plo, “so investimos em projetos com
projecao de retorno sobre o investimen-
to de 10% ou mais”). Ea terceiraéa im-
provisagao — esforgos criativos esponta-
neos para aproveitar uma oportunidade
ou resolver um problema (por exemplo,
a equipe tem de produzir manualmente
porque houve stbita paralisacao da li-
nha de produgao automatica da fabrica).




Quando testar cada abordagem

Durante boa parte do tempo, as rotinas organizacionais podem orlentar a execugéo do trabalho.
Mas se os recursos forem escassos, o ambiente mais dindmico ou o terreno mais imprevisivel,
regras simples e improvisagao deverdo ser incluidas no mix.

Surpreendentemente, ninguém ja-
mais estudou como essas diferentes
abordagens podem ser utilizadas como
um kit de ferramentas. No entanto, qual-
quer organizagao — ou equipe — se sai-
ra melhor se puder transitar facilmente
entre elas. As pessoas podem improvi-
sar diante de uma situacao inesperada,
aparentemente maluca, aprender com a
improvisagio e depois desenvolver uma
regra simples baseada em suas desco-
bertas. Ou revisar uma rotina organiza-
cional depois de experimentar novas
abordagens para determinada tarefa,

O livre transito pelos trés modos pode
melhorar o desempenho e aumentara
resiliéncia em quaisquer circunstan-
cias. E se uma organizagao se encontrar
diante de extrema incerteza, esse transi-
to torna-se essencial. Na verdade, o que
define uma organizagao resiliente é a fa-
cilidade com que as equipes reformulam
seu jeito de executar tarefas especificas
— em qualquer nivel de turbuléncia.

Recentemente analisamos em mi-
nicias essas hipoteses em nosso artigo
publicado pela Organization Sciencea
propésito de uma escalada ao monte
Everest da qual um de nos (Juan) tevea
sorte de participar. Descrevemos a utili-
zagao das trés abordagens na expedicio,
omodo como interagiram e qual fun-
cionou melhor em quais circunstancias.
Certamente a expedicao envolveu mui-
to mais pressao e imprevisibilidade que
a maioria dos leitores da HBR imagina.
Mas o que aprendemos pode ajudar as
organizagoes a lidar melhor com quais-
quer desafios gue tiverem de enfren-
tar. E se 2020 nos ensinou alguma coisa,
foi que todos precisam se preparar para
mais volatilidade, incerteza, complexi-
dade e ambiguidade.

'

(proc e
tainzadol

trabalho

*“Siga esta checklist
a0 se preparar
para a cirurgia.”

EXEMPLO

Vocéesta

“Na crise, priorize o trabalho
do cliente mais importante”

Improvisacio

“0Os funcionarios precisam
parar de trabalhar no
escritdrio imediatamente.
Por onde comegamos?

Vocé precisa tomar decisdes

a0 mais rdpido que o habitual. Vocé estd em tereno inexplorado
oorheRIds Rotinas existentes nao com alto grau de incerteza.
saoeficazes.
Pressupostos importantes

g Suposigdes importantes niio
5 Oambiente continuam validos. valem mais. Os tomadores de
- 6 estavel Os::n;aduresde :Imsin decisdo precisam tentar descobrir
8 Lali Dl :::'?5 Pmr Ll o que funcionard.

KITDE RESILIENCIA NO MONTE EVEREST

A face Kangshung é o lado mais remoto e
menos explorado do monte Everest, Até
chegar ao topo o percurso é dificil, e até
2020 apenas trés equipes haviam comple-
tado a escalada com sucesso. A expedicao
de Juan, composta de seisalpinistas que
treinaram juntos por quase dois anos, pas-
sou 41 dias na montanha (era uma equipe
pequena, com poucos sherpas e perma-
néncia menor que o normal na monta-
nha). Trés alpinistas chegaram ao topo —
uma mais do que a equipe acreditava que
poderia conseguir — sem acidentes graves
€ com uso minimo de oxigénio.

Os desafios que surgiram ao longo do ca-
minho oferecem insights de como articu-
lar-se habilmente entre os modos de tra-
balhoa medida que muda o contexto.
Enquanto se instalavam no acampa-
mento base, a 5.800 metros de altitude,
osalpinistas, sherpas e carregadores se
baseavam em rotinas bem conhecidas,
adequadas as condi¢oes relativamente
favoraveis. Esses processos detalhados
aumentam a eficiéncia da equipe de alpi-
nistas e ajudam a manter sua seguranga.
Os montanhistas seguem um roteiro para

montar acampamento, preparar mochi-
las e ferramentas, coordenar mudangas e
atribuir responsabilidades paraa subida
e cuidar das cordas. O lider da expedigio,
Rodrigo Jordan, conduz sessoes de plane-
jamento todas as noites e tema palavra fi-
nal sobre as decisoes mais importantes.
Desde que a proxima fase de esca-
lada comegou, 0 ambiente mudou de
forma dramatica, e algumas das roti-
nas organizacionais foram quebradas.
O primeiro grande desafio no caminho
foi um pareddo de rocha e gelo de 1.200
metros de altura, extremamente trai-
goeiro (por causa dele, tio poucas ex-
pedigbes tentam subir por esse lado do
Everest). Durante 12 dias os alpinistas
“abriram caminho” escolhendo o per-
curso e prendendo cordas pela encosta,
subindo cada vez mais, porém retornan-
do ao acampamento base todas as noites
até conseguirem montar o Acampamen-
to Um, logo depois do paredao. Com as
cordas devidamente fixadas, a escalada
do dia seguinte torna-se mais ripidae
mais segura. O caminho é tecnicamen-
te dificil, e os alpinistas estavam sem-
pre “contando 0s minutos até a proxima
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avalanche”, conforme relatou um deles.
Normalmente o lider da expedigao co-
ordena esse tipo de subida, mas poucos
dias antes os alpinistas perceberam que
Jordan, que estava no acampamento
base, nao dispunha de informagao sufi-
ciente para tomar as decisoes adequa-
das, e isso 0s colocava em risco.

A equipe discutiu essa quebra da ro-
tina organizacional durante o jantar por
varios dias e, finalmente, desenvolveu
uma regra simples: o primeiro alpinista
na corda estd no comando. Essa heuristi-
caacelerou as tomadas de decisao quan-
do investiram de alta responsabilidade o
alpinista que liderava a escalada naque-
le momento. Isso transformou o grupo
numa organizagao completamente hori-
zontal a medida que os caminhos foram
aos poucos se abrindo. Jordan conti-
nuou a tomar todas as outras decisoes e

acoordenar as atividades durante as ses-

soes noturnas de planejamento.

Outra rotina organizacional tinha co-
megado aquebrar nocomego da escala-
da, quando a equipe foi forcada a deixar
150 quilogramas de suprimentos para
tras por causa de um desentendimento
com as autoridades chinesas. O problema

piorou quando os sherpas da equipe fo-
ram atingidos por uma avalanche. Em-
bora tenham sofrido somente ferimentos
leves, eles estavam preocupados com sua
seguranga, comrazao, e negociaram pa-
Ia carregar cargas mais leves. Por dispor
entao de menos suprimentos do que ha-
via planejado, a equipe criou duas regras
simples. A primeira era Carregue somente
0s suprimentos necessdrios para os alpi-
nistas que seguirdo para o proximo estagio
(normalmente os alpinistas levam supri-
mentos de reserva para os acampamentos
maisaltos, e nesta expedicao havia trés),
Asegunda regra simples era Retorne sem-
pre ao acampamento mais baixo para pas-
sar a noite, 1sso fazia sentido por varios

m UtJVUS_. eo princ !pal €ra que nos acam-
pamentos mais baixos seria necessario
menos oxigénio.

O proximo estagio da trilha era uma
subida por um longo glaciar que durou
17 dias. A escalada foi lenta porque os al-
pinistas atravessavam uma regiao de ne-
ve profunda e reagiam a grande altitude
(6.300 a 7.000 metros). Esse trecho era
tecnicamente mais facil que o paredao,
mas tinha fendas dificeis de prever e al-
to risco de avalanches. Embora no plano

inicial somente dois homens chegariam
ao topo da montanha, nesta fase um ter-
ceiro (Juan) mostrou estar em melhor
forma fisica que o esperado. Ele conver-
sou com Jordan pelo radio, e decidiram
que ele acompanharia os demais na ten-
tativa de chegar ao topo. A decisao de til-
tima hora implicava riscos: Juan nao ti-
nha saco de dormir, portanto os dois que
originalmente chegariam ao topo teriam
de compartilhar os seus com ele, e por
causa da reducdo de suprimentos eles
teriam de compartilhar também o oxi-
genio, o que os deixaria com quantidade
menor. Mas Jordan concluiu que a equi-
pe tinha mais chance de chegar ao topo
com trés alpinistas que com dois. Como
qualquer decisao tomadade improviso,
teria de ser rapida. Nao havia tempo pa-
r1a consenso (por outro lado, os grupos
geralmente adotam a heuristica somen-
te depois de prolongada discussio).

Isso significava mais um risco: afastar
outros membros da equipe.

Por fim, o estagio “zona morta” da es-
calada que levou cinco dias: os alpinis-
tas enfrentaram, pela primeira vez, uma
situagao que exigia acoes rapidas. Ha-
via poucas rotinas ensaiadas ou regras




Como os hospitais util

e improvisacao para lidar com a covid-19

am rotinas, regras simples

Em abril de 2020, quando os
pacientes infectados com
0 coronavirus ameacavam
sobrecarregar os hospitais,
os profissionais da satide
responderamndo sé
oM coragem, mas com
engenhosidade. As histdrias
de sua desenvoltura
encheram os noticidrios e
as midias sociais.

No entanto, quando
observamos essas
reagies a uma situagio
nova, vemos algo mais:
exemplos de pessoas que
sevaleram de heuristica,
improvisagdo e novas
rotinas para trabalhar com
agilidadee eficacia.

Novas rotinas. Priticas
hospitalares tradicionais
foram profundamente
abaladas, masalgumas
puderam ser reescritas.
As salas de emergéncia
costumam utilizar
protocolos para gerenciar

intermnagio e tratamento
dos pacientes, mas estes
estavam afluindo cada vez
mais rdpido & medida que
acovid-19 se disseminava,

as rotinas exigiam
grandes ajustes, mais que
pequenos. Os médicos e
enfermeiros comegaram
a utilizar heuristica para

Os hospitais ituiram

as ati

o processode admissao
com varios passos pela
triagem baseada na
aferigdo da temperatura
corporal fora das salas de
emergéncia para que os
pacientes com febre alta

| tivessem prioridade.

Médicose enfermeiros
que ndo estavam

& processos. Se fosse
impossivel tratar todos
o= que precisavam de

uma decisao rapida

de triagem: admitiro
paciente (se houvesse leito
disponivel), envid-lo para
outro hospital (se fosse o
caso) ou para casa (se os

tratando de p nao indi
acometidos da covid-19 risco de morte).

criaram rapidamente No estégio posterior,
novas rotinas para poder os atendentes precisavam
atender as necessidades fazer adificil escolha

de distanciamento social: dos pacientes que teriam

eles conversavam com
0s pacientes por telefone
ou por computador, e néo
pessoalmente.

Heuristica. A medida
que a crise se agravava,

acesso aos ventiladores
limitados. Os hospitais
desanvolveram heuristica
para tomar essas decisdes:
que pacientes teriam maior

probabilidade de sobreviver |

{como os mais jovens).

i Improvisagio. Como

. passar do tempo, a falta

i de recursos aumentou.

¢ Osprofissionaisda

i saudendodispunham

| de mascaras N95 e

: equipamentos de protegio
suficientes, nem havia

¢ leitos suficientes em suas
atendimento, eles tomavam !
i intensivo. Esses

i opre

1 Convengdes Javits em
hospital de campanha
i prevendo aumento no
¢ numero de infectados.

A situagio mais

: dramética foi a falta de
| ventiladores. Médicose
enfermeiros treinados
: para realizar qualquer

unidades de o

L opre S clinicamente
i possivel para salvar vidas

Bl

véirias improvisagbes.
¢ Alguns enfermeiros e

médicos comegaram

! areutilizar mascaras

| (sabendo do maiorrisco

: que corriam). Os hospitais
i reaproveitaram andares

: Inteiros para ampliaras

i areas de UTI outratar os

¢ pacientes com covid-19

| mais estéveis, nio raro
organizando as mudangas

: em poucos dias. A cidade
¢ de Nova York construiu

i uma barraca improvisada

no Central Park e

: transformou o Centro de

se adaptarauma

i realidade naqualissoera
i simplesmente impossivel.

No meio do ano,

! opessoal da saide

| jadispunha de mais

i conhecimento de como

| tratar os pacientes com

¢ covid-19. A pandemia

i aindaapresentava

| enormes desafios (como

| odesenvolvimentode
vacina), mas a experiéncia
i com os protocolos

| nos estagios iniclais

| resultou em atendimento

i elinico desses casos

| consideravelmente melhor.

simples as quais recorrer. Nenhum deles
estivera antes a tio elevada altitude nem
sabia como seu corpo poderia reagir. Em
situagdes como esta, os alpinistas costu-
mam improvisar. Os trés comegaram a
escalada final carregando cordas, porque
para escalar a Hillary Step, uma rocha in-
greme, pouco antes de chegar ao topo,
eles precisavam estar presos uns aos ou-
tros por cordas. Noentanto, elas acaba-
ram se tornando um fardo para aqueles
corpos cansados e atrasaram um alpinis-
ta. Eles decidiram de imediato simples-
mente abandonar as cordas e seguir se-
parados. Quando o contexto é incerto e
implacavel, como era aqui, nao ha como
saber se a atitude tomada é a correta. Ao

largarem as cordas, os alpinistas aumen-
taram o risco de sofrer uma queda peri-
gosa — mas também a probabilidade de
concluir a escalada. Felizmente aquela
agao foi compensada quando os trés che-
garam ao topo em seguranca.

QUE APRENDEMOS?

Quando analisamos nossas descobertas
lendo as extensas notas de Juan, diarios,
cartas e entrevistas de outros escalado-
res e assistindo a alguns videos, conse-
guimos reunir as seguintes observagoes:
Heuristica e improvisacéo sdo acio-
nadas por diferentes tipos de desafio.
Percebemos duas grandes razdes paraa

adocdo de novas ferramentas. Uma foi

a velocidade: o acentuado aumento do
nimero de decisoes que a equipe pre-
cisou tomar. Foi o caso diante do pare-
dao, quando ela transferiu, do lider da
exposi¢do ao lider no local, os direitos
de tomar decisoes. Aqui, e em outros ca-
sos onde tudo acontece muito rdpido, a
heuristica forneceu a melhor resposta.
Ambas ajudaram os alpinistas a ajustar
o ritmo mais rapido, mas nio mudaram
os principios basicos que orientavam a
expedigao (ainda havia o tomador de de-
cisdes designado durante a abertura de
caminhos, por exemplo, e umaregra
que estipulava quantos suprimentos
carregar em circunstancias especificas).

Harvard Business Review
Novembra 2020

30



Osegundo acionador, os contextos
pouco familiares, eracomplexo, como
quando os alpinistas atravessarama zona
morta sern saber como o corpo delesrea-
giria. Nestes casos, havia maior probabi-
lidade de improviso, porque alguns desa-
fios exigiam solugdes ad hoc, forada caixa,
completamente diferentes do que a equi-
pe haviaimaginado. As vezes, as solugdes
surgiam em resposta a uma oportunida-
de (um terceiro alpinista parecia suficien-
tementeapto a atingiro topo), em cutros
momentos SUTgiam como resposta a um
problema (as cordas eram muito pesadas,
por isso foram abandonadas). (Veja o qua-
dro “Quando testar cada abordagem”™).

As ferramentas sdo interdependen-
tese dindmicas, Nem sempre é claraa
distingdo entre rotinas, regras simples e
improvisagao, e uma abordagem pode
se transformar em outra. Em circuns-
tancias normais, por exemplo, determi-
nados membros da equipe de alpinistas
sao designados a cuidar das cordas dia-
riamente. No entanto, as condigoes ex-
tremas da face Kangshung favoreceram
aimprovisagao: na descida, depois de 12
horas de escalada, um escalador parou
por quase uma hora para consertar as
cordas numa area de rochas ingremes,
pois ficou preocupado com a seguranga.
Do acampamento base outros escala-
dores podiam ver que ele havia parado,
mas nao sabiam por qué, Naquela noite
eles discutiram sua improvisagao e con-
cluiram que aumentar a seguranga era
mais valioso que o 6nus do tempo gasto.
Eles substituiram as rotinas de manu-
tengdo das cordas por uma regra sim-
ples: se vocé vir uma corda danificada,
conserte-a de imediato.

Em outros casos uma heuristica in-
troduzida recentemente pode provocar
uma improvisagdo. Como ja observa-
mos, a equipe desenvolveu a heuristi-
ca de quanto carregar e onde dormir em
resposta a limitacao de recursos. Essas
regras aumentaram a eficiéncia e maxi-
mizaram a velocidade, mas também au-
mentaram o risco. Isso ficou claro mais
tarde na escalada, quando um membro

de uma dupla de escaladores de apoio,
que deveria ter voltado ao Acampamen-
to Dois para passar anoite, comegou a
ter sintomas de hipotermia. A equipe te-
ve deimprovisar: os dois escaladores de
apoio passaram anoite no Acampamen-
to Trés sem sacos de dormir e sem oxi-
génio porquea equipe nao levara supri-
mento extra (de acordo com uma regra
criadaanteriormente, esses suprimentos
estavam reservados para os alpinistas
que continuariam até o topo). Felizmen-
te, essa improvisagao funcionou: a equi-
pe que seguia para o topo pade continuar
aescalada, e o alpinista de apoio com-
prometido desceu para o Acampamento
Dois no dia seguinte, em seguranca.

GOMO UTILIZAR O KIT
DE FERRAMENTAS

A crise da covid-19 e a devastagao eco-
nomica que ela provocou sao precursores
de um extraordinirio desafio que todos
nos enfrentaremos nos proximos anos
(para saber mais sobre @ adogao das trés
abordagens pelos profissionais da satide
durante a pandemia, veja o quadro “Co-
mo os hospitais utilizam rotinas, regras
simples e improvisagdo para lidar com a
covid-19"). Mudangas climiticas, fluxos
migratorios em massa e avangos tecno-
légicos reformularao dramaticamente o
cendrio social e econdmico de forma que
ainda nao conseguimos prever por com-
pleto. Esses movimentos atingirdo as in-
diistrias, as economias e as nagoes.

Mas as organizagoes nao estio de-
samparadas. Elas podem se preparar
para enfrentar situacbes novas e incer-
tas, sejam elas crises existenciais, como
a pandemia, ou situagGes mais conhe-
cidas, como turbuléncia na indiistria.

Treinando ativamente a organizagiao
paraalterar a combinacao de rotinas,
heuristicas e improvisagao sem parar de
funcionar para atender as necessidades
de mudanga de diferentes possiveis ce-
ndrios, os lideres podem criar resiliéncia
por toda a organizagao, Empresas que
normalmente lidam com situacées que
evoluem rapidamente — pense nas equi-
pes da SWAT e nos comandos militares
— sabem quanto custa praticar e se pre-
parar para o inesperado enquanto vocé
se dd ao luxo do tempo e de recursos, em
vez de tentar aprender como adaptar-se
no meio de uma tempestade.

Amaioria das organizagoes ja sabe
como trabalhar com rotinas. Na verdade,
os gestores foram treinados para focar
na eficiéncia, por isso é natural para eles
sistematizar as melhores praticas nas ro-
tinas organizacionais. Por isso, a gestao
deve ter como foco ajudar as pessoas a
incluir mais heuristica e improvisagao
em seus kits de ferramentas. O que ob-
servamos na expedicao ao Everest pode
ser um modelo Gtil. A seguir apresenta-
mos algumas sugestbes para comegar:

Analise as ferramentas que vocé uti-
liza para executar diferentes partes do
trabalho. A questao nao & um mapea-
mento detalhado do processo — é pensar
como vocé trata o trabalho. No entan-
to, essa andlise nao é necessariamente
direta, porque a maior parte da tarefaé
dividida em partes que podem exigir di-
ferentes ferramentas. Se vocé faz A/B pa-
1a testar novos aspectos de um produto,
por exemplo, voceé provavelmente tem
uma rotina organizacional rigorosa em
uso — no entanto, as decisdes sobre o que
testar podem ser mais abertas, e impro-
visadas. Faca o possivel para formar um
quadrode quais abordagens sao usadas e
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onde, e se sua organizacio favorece algu-
ma em particular. Depois pense se estaé
amelhor escolha paraa maior parte das
tarefas, Vocé gerenciard melhor a crise se
tiver analisado e discutido seus proces-
sos — e feito pelo menos alguma reinven-
¢do — antes de estar no meio da agitagao.
Questione os pr stos das roti-
nas. Todas as rotinas e processos criados
sebaseiam em um nimero significati-
vo de suposigdes. Dedique algum tempo
para descobrir o gue elas representam
pelo menos para suas principais rotinas,
edepois pense em como vocé operaria se
elas ndo valessem. Estas questoes pode-
rao ajuda-lo:
Que tipo de decisdo tomada por vocé
precisa serimplementada por gesto-
res dealto nivel? Como vocé imagina
queessas decisoes serao tomadas
numa crise?
Vocé supde que 0s processos existen-
tes, revisados e aperfeigoados ao longo
do tempo sdo os melhores? Eles serdo
validos em momentos de pressao?
No fluxo de trabalho, onde os pro-
blemas aparecem sistematicamente?
Existe uma discussao para reformular
ou alocar mais recursos para esse seg-
mento? Que aconteceria se, de repente,
essa parte do trabalho precisasse ser
executada com mais rapidez?
Vocé supde que 0s recursos organiza-
cionais estao bem alocados? Vocé os
redistribuiria se, de repente, tivesse de
responder a uma grande disrupgao?
Faga mais com menos. Nao podemos
pensar em nenhuma crise atual que nao
tenha envolvido escassez de recursos de
algum tipo. A escalada do Everest cer-
tamente envolveu. Por isso, faz sentido
acostumar-se a trabalhar de forma en-
xuta. Os gestores podem desafiar uma

P

unidade pedindo que ela atinja uma
meta ambiciosa com recursos significa-
tivamente menores que o normal, por
exemplo. Ou uma equipe pode realizar
um brainstorm para saber como ela se
comportaria se, de repente, um recurso
importante escasseasse.

Saiba a fundo como seu trabalho se
encaixa no todo. As organizagoes pre-
tendem que as pessoas se especializemn
limitando-se a tarefas ou atividades res-
tritas. E uma conduta eficiente que se
encaixa bem nas rotinas organizacionais
roteirizadas. No entanto, em tempos
incertos, conhecer a fundo o funciona-
mento de outras areas (talvez por meio
de treinamento transversal) torna os
grupos mais resilientes. Seus integran-
tes desenvolvem a percepgio de que
todo trabalho depende do trabalho dos
demais e vice-versa. Como resultado,
quando uma rotina é alterada, o traba-
1ho do grupo maior tem menor probabi-
lidade de sofrer disrupgao.

Invista em criar expertise. Nova heu-
ristica e improvisagao podem aparecer
espontaneamente, mas na realidade elas
funcionam melhor quando estao alicer-
¢adas em conhecimento e treinamento.
Os alpinistas de nosso estudo treinaram
com muito mais dedicagao que os mem-
bros de outras expedicdes de gue tinha-
mos informacao, e eles o fizeram acredi-
tando que estariam mais bem preparados
para se adaptar quando precisassem.

Identifique suas prioridades. Se uma
crise estd em curso, luzes vermelhas e
alarmes se apagam em todos os lugares,
eaatengio empresarial se torna um re-
curso muito escasso. Em situagoes como
estas, os lideres precisam ter a atengao
redobrada e permanente nas métricas
importantes para fazer a organizagao na-
vegar pela turbuléncia. Com isso, eles po-
demajudar todos a enfrentar os proble-
mas mais prementes e concentrar-se
em atividades essenciais para evitar um
colapso. O resto simplesmente pode es-
perar. Isso em geral requer intercambios
dificeis. No entanto, as métricas nao se-
rao as mesmas em todas as situagoes, por

isso éimportante imaginar uma grande
variedade de cenarios e pensarnoque
eles podem exigir especificamente.

Aprenda a abrir mao do controle.
Nas crises, nenhuma solugao € 6bvia
nem sua dinamica é de cima para baixo,
Todos os cérebros organizacionais sdo
necessarios para resolver problemas na
hora. Se nesses cérebros nao houver au-
toridade e autonomia para que a agao
seja imediata, o problema podera piorar
num piscar de olhos. Isso vaina contra-
mao da ideia de que é preciso atribuir
liberdade limitada as pessoas em seus
processos decisrios. As organizacoes
que sobrevivem a momentos dificeis
desenvolveram a capacidade de dele-
gar prontamente tal autoridade e poder
de decidir aos funcionarios da linha de
frente dotados de expertise.

Por isso é importante analisar suas
rotinas e praticar novas formas de re-
solver problemas antecipando-se a crise:
sua organizacao se tornara mais adepta a
heuristica e improvisagao e, consequen-
temente, mais resiliente, talentosa e
aptaa resistir quando a incerteza atingir
niveis alarmantes, &
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Para
identificar
0S 1"iSCos com
anlecedéncia,
invista em
andalise de
dados

Ajuda a fazer as pergunfas
cerfas e aprender mais rapido.

rovavelmente vocé ja

ouviu lideres empresariais

justificarem sua paralisia

numa crise alegando que

toda organizacdo voa s
cegas em tempos de profunda incerteza.
Mas, na verdade, alguns lideres sabem
exatamente paraonde vao. Eles sabem
0 que é preciso para tragar um caminho
para atravessar a turbuléncia do merca-
do, e criaram organizagoes com grande
consciéncia situacional.

Quando se trata de desenvolver a
capacidade de descobrir que rumo as
coisas estdo tomando e responder agil-
mente a um ambiente em mudangas,
nada é mais importante que a analise de
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dados. Infelizmente, nos tltimos anos,
analytics (também conhecida como mi-
neragao de dados ou inteligéncia em-
presarial) tornou-se o enteado malquis-
to das ciéncias de dados, ofuscado pelo
aprendizado de maquina e pela estatisti-
ca. Essas duas disciplinas posicionam a
sofisticagao matematica sobre uma base
de intuigao humana, criando uma ilusao
sedutora de objetividade e uma orienta-
¢ao agil. [ronicamente, das trés, aanali-
se de dados é a competéncia essencial
para navegar durante as crises.

As solugoes que se baselam em 1A e
em aprendizado de maquina seguem em
sintonia durante tempos estaveis, mas
desaparecem quando o desastre asso-
ma. Essas tecnologias automatizam as
tarefas extraindo padroes dos dados e
transformando-os em instrugdes. Esses
modelos podem se tormnar rapidamente
obsoletos quando os inputs do sistema
mudam. A analise de dados, no entan-
to, alerta quando as regras do jogo estio
mudando. Sem esse tipo de alerta, as so-
lugoes de automagao podem se degradar
em instantes, deixando vocé expostoa
choques exogenos,

Na crise, a estatistica tem uma desvan-
tagem. Os estatisticos ajudam os tomado-
res de decisdo a obter respostas rigorosas.
Mas, e se eles estiverem fazendo as per-
guntas erradas? Embora habilidades esta-
tisticas sejam necessarias para testar hi-
poteses, os analistas tém a perspicacia de
apresentar desde o inicio as hipoteses cer-
tas. Para utilizar a estatistica sema anali-
se de dados, vocé precisaria ter confianga
absoluta em suas suposicoes — o tipode
confianca que é temeraria quando a crise
lhe puxa o tapete.

Os analistas prosperam na ambigui-
dade. Seu talento é a exploragao, que os
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torna particularmente bons em prever e
responder a crises. Buscando informa-
¢ao critica em fontes de dados internas e
externas, os analistas tém uma indica-
¢ao do que estaacontecendo. Eles po-
dem perscrutar o horizonte em busca de
tendéncias e formular questoes sobre

0 que esta por tras delas. Sua fungao é
inspirar executivos com possibilidades
instigantes, mas qualificadas. Uma vez
que as hipoteses de mais alta priorida-
de foram pré-selecionadas pelos lideres,
entao esta na hora de chamar um esta-
tistico para submeté-las aum teste de
pressao e separar os verdadeiros insights
das pistas falsas.

Em tempos favoraveis, grandes orga-
nizacoes desenvolvem competéncias de
anilise de dados para fortalecer sua ca-
pacidade de inovagao. A habilidade dos
analistas de encontrar pistas em itens co-
mo mudanga de gostos do cliente pode
ajudar as empresas a aproveitar oportu-
nidades antes que concorrentes menos
espertos o facam. No entanto, quandoas
coisas se complicam, o que parecia ser
um propulsor de uma inovacgao inestima-
vel se transforma em rede de protecao
indispensavel. Certamente, alguns even-
tos sdo impossiveis de prever — os verda-
deiros cisnes negros —, mas lidar com as
consequéncias requer olhos bem abertos.




Infelizmente, & muito dificil improvi-
sar um departamento de analise de da-
dos consistente em cima da hora. As ha-
bilidades técnicas que permitem que os
analistas digiram os dados a velocidade
da luz simplesmente aumentam o volu-
me de informagdes que eles encontram.
Para localizar uma preciosidade nos da-
dos é preciso algo mais. Sem conheci-
mento dadrea, visao empresarial e fina
intui¢ao do valor pratico das descobertas
—bem como de habilidade de comuni-
cagdo para transmiti-las eficientemente
aos tomadores de decisao —, os analistas
precisam se esfor¢ar muito para serem
uteis. Leva tempo para eles aprenderem
ajulgar o que é importante além do que é
interessante. Nao espere que eles sejam
asolugao magica da sua crise. Veja-os co-
mo investimento para quando vocé mais
necessitar de agilidade.

Também leva tempo para ter acesso
afontes de dados promissoras de que os
analistas precisam. Idealmente, os ges-
tores nao esperam por uma grande dis-
rupgao para criar vinculos com vende-
dores de dados, parceiros industriais e
especialistas em coleta de dados. Tenha
em mente que, diante de um choque ex-
tremo, suas fontes de dados historicas
podem tornar-se obsoletas. Se sua com-
preensio do passado ndo consegue lhe
oferecer uma visao pratica do mundo de
amanha - talvez porque a pandemia te-
nha mudado tudo —, pouco importa se
sua informagao foi boa ontem. Vocé pre-
cisa de nova informagdo. Depois do de-
sastre financeiro de 2008, por exemplo,
os bancos do mundo todo reconhece-
ram que deveria haver uma vantagem em
analisar sinais nao tradicionais da capaci-
dade de endividamento, como dados de
cartoes de fidelidade de supermercados,
mas nem todos os atores estavam igual-
mente posicionados para acessa-los.

Além disso, seus estoques de dados
internos podem precisar de processa-
mento especial antes de os analistas po-
derem minera-los, por isso vale a pena
pensar em contratar engenheiros de su-
porte de dados. Se a andlise de dados éa

disciplina que os torna iteis, entdoa en-
genhariade dados é a disciplina que os
torna utilizaveis. Ela fornece a infraes-
trutura dos bastidores que compatibili-
za relatorios de maquinas e de bancos de
dados gigantescos com os kits de ferra-
mentada andlise de dados.

Quando eu comecei a explicar a im-
portancia da analise dados nas conferén-
cias, eu acreditava que convencer a pla-
teia de seu valor era a parte mais facil. O
clima mudou quando eu expliquei a pe-
gadinha: andlise de dados é investimen-
tode tempo. Nao queira encontrar algo
(til em cada incursao a um conjunto de
dados. Para ser bem-sucedida na explo-
ragdo, sua organizacio precisade uma
cultura de analise de dados descompro-
metida. Como lider, vocé é responsavel
por determinar o escopo (que fontes de
dados devem ser analisadas) e o prazo
(“vocé tem duas semanas para explorar
esta base de dados”). Depois vocé preci-
sa garantir que os analistas nao serdo pu-
nidos se voltarem de maos vazias.

Quando os lideres empresariais en-
tendem que a andlise de dados repre-
senta um investimento que pode nao
trazer vantagens imediatas, eu chego
ao proximo obsticulo: a percepgao de
que somente uma organizagao grande
e tecnologicamente sofisticada, comoa
Alphabet, tem condigoes de pagar por
ela, Isso @ um absurdo. Minha experién-
cia mostra que a probabilidade de as
analiticas prosperarem € maior em
startups que em gigantes consolidadas.

As startups investem naturalmente
em andlise de dados enquanto tentam
navegar em um novo mercado, e vrios
generalistas assumem uma parte do tra-
balho exploratorio. Entdo, 4 medida que
a startup cresce, a cultura muda. Os fun-
cionarios sao menos confiaveis e se tor-
nam mais responsaveis pelo retorno de
seus esforgos, e uma gestdo demasiado
zelosa sufoca oportunidades de cresci-
mento da analise de dados. Os analis-
tas contratados nessa cultura raramente
chegam a curtira parte mais interessan-
te de seu trabalho — exploragao; em vez

disso, atuam como motores de busca hu-
manos e zeladores de painéis de instru-
mentos. Muitos desistem pela frustracao
de ver seu potencial desperdicado.

Criar uma cultura onde a analise de
dados possa crescer requer lideranga for-
te. A medida que as organizacdes cres-
cem, somente as mais visionarias terao
coragem de promover um verdadeiro de-
partamento de andlise de dados e garan-
tir que os lideres empresariais possam
acessa-lo e ser influenciados por ele. As
indiistrias que mais sofreram com uma
crise anterior — o setor bancario é um
bom exemplo — s30 as que terao maior
probabilidade de investir em analise de
dados e aplica-la a gestao de risco.

Tornar-se lider em analytics requer
comprometimento para confiar em seus
analistas e dar-lhes espago para fazer
seu trabalho. Afinal, o trabalho deles
sera de revelar ameacas que vocé nem
pensou que poderiam estar no seu radar.
Esse tipo de trabalho nao pode ser ge-
renciado com cronémetro e checklist.

Crises como uma pandemia —
quando ninguém sabe as respostas, ea
incerteza é grande — nos lembram de
como € importante fazer as perguntas
certas. A analise de dados da as empre-
sas uma vantagem de aprendizado e
adaptacao. Quando o mundo de repente
vira de cabega para baixo, os que
aprendem mais rapido tém melhores
chances de ser bem-sucedidos. Empre-
sas inteligentes investirio em anilise
de dados hoje para estar na dianteira do
que quer que o amanha lhes reserve. ®
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GESTAO
DE PESSOAS

NTES DE 2020, HAVIA um mo-

vimento fermentando nas or-

ganizac¢oes do ramo do conhe-

cimento. A tecnologia pessoal

e a conectividade digital avan-
¢aram tanto e to rapido que as pessoas comegaram a se per-
guntar se de fato precisavam trabalhar juntas num escritorio.
Aresposta veio durante os lockdowns da pandemia. A grande
maioria de nés, na verdade, ndo precisa trabalhar lado a la-
do com os colegas no mesmo local. Funciondrios, equipes,
forgas de trabalho inteiras podem ter bom desempenho e ao
mesmo tempo estar completamente espalhados — e estdo.
Por isso, agora as perguntas sio outras: organizagoes total ou
majoritariamente remotas sao o futuro do trabalho do conhe-
cimento? O trabalho remoto (Work-from-anywhere ou WFA,
na sigla em inglés) veio para ficar?

Sem duvida, o modelo oferece beneficios notiveis para as
empresas e funcionarios. Elas reduzem ou eliminam custos
de instalagGes, contratam e aproveitam talentos globalmen-
te mitigando as questdes de imigragao e, como mostra a pes-
quisa, talvez até aumentem a produtividade. Os empregados
podem morar onde quiserem, eliminar os trajetos diarios de
ida e volta e desfrutar de melhor equilibrio entre vida profis-
sional e vida pessoal. No entanto, restam dividas de como
o0 WFA afeta as comunicagdes, incluindo brainstorming e re-
solugdo de problemas; compartilhamento de conhecimento,
socializagao, camaradagem e tutoria; remuneracao e avalia-
¢ao de desempenho; seguranca de dados e regulamentagéo.

Para melhor entender como os lideres podem aproveitar o
lado positivo do WFA e, ao mesmo tempo, superar os desafios
eevitar resultados negativos, analisei virias empresas que
adotaram total ou majoritariamente a modalidade remota de
trabalho. Algumas delas: o Escritério de Patentes e Marcas
dos Estados Unidos, ou USPTO (com varias centenas de fun-
ciondrios WTA); Tulsa Remote; Tata Consultancy Services,
ou TCS (empresa global de servigos de TI que anunciou seu
planode em 2025 ter 75% de suas atividades remotas); GitLab
(maior empresa mundial completamente remota, com 1,3 mil

funciondrios); Zapier (empresa de automatizagao de fluxo de
trabalho, com mais de 300 funcionérios, nos Estados Unidos
e em 23 outros paises; e a MobSquad (startup canadense que
emprega funcionirios WFA).

A crise da covid-19 abriu a mente de lideres seniores a ideia
de adotar o WFA para toda a sua forca de trabalho ou parte
dela. Além da TCS, que inclui Twitter, Facebook, Shopify e
Siemens, e 0 Banco Estatal da India anunciaram que o trabalho
remoto continuard permanente mesmo depois que a vacina
estiver disponivel. Outra organizagio que estudei é a BRAC,
uma das maiores ONGs do mundo com sede em Bangladesh.
Obrigada a trabalhar remotamente este ano, ela esti decidindo
o modelo de trabalho que vai adotar no longo prazo.

Se sua organizagao esta pensando num num programa
de transi¢ao ou na adogao do WFA, este artigo pode fornecer
um guia.

BREVE HISTORIA DO TRABALHO REMOTO

Indiscutivelmente, a transi¢io em grande escala do trabalho
tradicional para o trabalho remoto comegou com a adogio de
politicas de home-office (Work-from-home ouWFH, na sigla
em inglés) na década de 1970, quando o aumento do preco da
gasolina, provocado pelo embargo do petréleo pela OPEP em
1973, aumentou o custo do deslocamento de casa para o traba-
lho e vice versa. Essas politicas permitiram que as pessoas evi-
tassem os escritérios fisicos preferindo trabalharem casa, em
espacos compartilhados, ou em outros locais como cafeterias
e bibliotecas publicas, esporadicamente ou em regime parcial
ou integral, com a expectativa de apresentar-se pessoalmente
na empresa de tempos em tempos. Os funcionarios tinham a
opgao controlar suaagenda didria, reservando tempo de bus-
car os filhos na escola, fazer compras ou praticar exercicios du-
rante o dia sem precisar “daruma escapada” do escritcrio. Eles
gastam menos tempo no deslocamento de casa para o trabalho
e, em geral, solicitam menos licencas médicas.

Gragas ao advento dos computadores pessoais, da inter-
net, emails, conectividade de banda larga, laptops, celulares,
computagio em nuvem e videotelefonia, a adogio do WFH
aumentou na década de 2000. Como observaram os pesqui-
sadores Ravi S. Gajendran e David A. Harrison em um arti-
go de 2007, esta tendéncia foi acelerada pela necessidade de
atender, por exemplo, a Lei de Deficientes Americanos de
1990, e ds exigéncias da Comissao de Oportunidades Iguais
de Emprego dos EUA.

As pesquisas mostram melhorias de desempenho. Um
estudo de 2015 realizado por Nicholas Bloom e coautores re-
velou que quando os funcionarios aderiram as politicas do
WFH, sua produtividade aumentou 13%. Nove meses depois,
quando os mesmos empregados tiveram a op¢ao de esco-
lher entre permanecer em casa e voltar ao escritorio, os que
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escolheram a primeira op¢ao mostraram melhor desempe-
nho: sua produtividade tinha aumentado 22% emrelagaoao
periodo anterior ao estudo, Isso sugere que talvez as pesso-
as devessem decidir por si mesmas a modalidade de trabalho
(casa ou escritério) mais conveniente para elas.

Nos tiltimos anos, mais e mais empresas permitiram que
seus funciondrios trabalhassem em casa. E verdade que varias
corporagoes, como a Yahoo e IBM, inverteram esse curso antes
da pandemia, solicitando que seus funcionarios reassumissem
o trabalho presencial na tentativa de estimular mais eficién-
cia na colaboragdo. Mas algumas organizacoes, como as que eu
analisei, preferiram adotar a flexibilidade de regime, permitin-
doque alguns ou todos os funcionarios, novos e mais antigos,
trabalhassem onde quisessem, completamente desvincula-
dos do escritério. A USPTO & excelente exemplo. Seus lideres
langaram o programa WFA em 2012, baseado num programa
de WFA da época que obrigava os funciondrios a estar presen-
tes fisicamente no escritério central, no norte da Virginia, pelo
menos uma vez por semana. O programa WFA, por outro la-
do, exigia que os funciondrios passassem dois anos nasededa
empresa, e depois de uma fase de WFH eles podiam viver em
qualquer parte dos Estados Unidos continental desde que con-
cordassem em pagar do proprio bolso as viagens periédicas a
sede (ida e volta), totalizando mais de 12 dias por ano. Os ana-
listas de patentes do programa dispersaram-se pelo pais, esco-
lhendo viver perto da familia, em locais de clima agradavel ou
de menor custo de vida.

A maioria das empresas que oferece opgoes de WFH ou
WFA mantém alguns funcionirios — na USPTO, trainees e ad-
ministrativos — em um ou mais escritérios. Em outras pala-
vras, as atividades sao hibrido-remotas. Mas a experiéncia de
ter todos trabalhando remotamente, forgada pela covid-19, fez
com que algumas dessas organizagbes mudassem estrategi-
camente para majoritariamente remota, com menos de 50%
de suaméo de obra em escritérios fisicos. A TCS, por exemplo,
com quase 418 mil funcionarios, tradicionalmente alocada
em escritorios ou nas empresas do cliente pelo mundo todo,

EM RESUMO

A MUDANGA

Os lockdowns da covid-19
provaram que ndo so € possivel,
mas talvez preferivel, que os
profissionais do conhecimeanto
executem seu trabalho de

VANTAGENS E DESAFIOS

Estudos mostram que trabalhar em casa pode ter
inumeras vantagens tanto pa
para as organizagdes, principalmente na forma
de aumento de produtividade e engajamento.
Mas quando todos, ou a maioria, dos funcion

ra as pessoas como

decidiu adotar o modelo 25/25: o pessoal passaria apenas 25%
do horario comercial no escritorio, e de forma alguma a com-
panhia teria mais de 25% de empregados em suas instalagdes.
A TCS planeja completar essa transi¢do em cinco anos.

Mesmo antes da crise, um pequeno grupo de empresas ha-
via adotado essa tendéncia de forma mais drastica, eliminan-
do todos os escritorios e dispersando todo seu pessoal, desde
os recém-admitidos até o CEO. A GitLab adota esse modelo
em grande escala: seus funcionarios remotos abrangem ven-
das, engenharia, marketing, gestio pessoal e fungtes executi-
vas em mais de 60 paises.

AS VANTAGENS

Passei os tiltimos cinco anos estudando praticas e tendéncias
de produtividade de empresas WFA. Os aspectos positivos

— para pessoas, empresas e sociedade — sao claros. A seguir
destaco os seguintes:

Para as pessoas. Foi impressionante descobrir como os
funciondrios sdo extremamente beneficiados com esses mo-
delos. Muitos relataram que, para eles, a liberdade de viver
em qualquer lugar no mundo era um incentivo importante,
particularmente casais com duas carreiras separadas, pois
esta dinamica reduz a preocupagao de procurar dois empre-
£0s em um tnico local. Um analista de patentes explicou:
“Eu sou casada com um militar, o que significa que vivo num
mundo com mudangas frequentes e em constante agitagio.
Isso impede que muitos conjuges sigam cada um sua propria

A PESQUISA

Quanto mais empresas adotam
politicas de trabalho em qualguer
lugar, mais surgem melhores praticas.

rios

qualquer lugar. Isso pode
sinallzar uma mudanga para o
trabatho totalmente remoto no
longo prazo?

sdo remotos, surgem desafios na comunicagdo,

compartilhamento do conhecimento, socializagao,

avallag@o de desempenho, seguranga de dados, @
muito mais.

mostram como 0 1is6os associados
a esse tipo de trabalho podem ser
superados.
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m senso de vibrag, . noslaigia da
infdncia As vezes elas parecem perdidas ou fora de contexto,

as vezes acolhedoras e completas.

carreira por escolha pessoal. O WFA foi o programa de teletra-
balho mais interessante que encontrei, Ele me permite acom-
panhar meu marido para qualquer estado dos EUA de uma
hora para outra e seguir minhas proprias aspiraces, contri-
buindo assim para o meu lar e para a sociedade”.

Alguns funcionarios mencionaram melhor qualidade de
vida. Um funcionirio da USPTO explicou: “O WFA permitiu
que meus filhos visitassem seus avos regularmente e brincas-
sem com seus primos. Estar mais perto da familia melhorou
minha felicidade geral”. Outros mencionaram a proximida-
de com assisténcia médica para os filhos, acomodacao para
o companheiro e a possibilidade de aproveitar condigdes cli-
maticas amenas, paisagens bonitas e mais opgoes de lazer.
Os millennials, em particular, ficaram seduzidos pela ideia de
que o WFA lhes permitiria viver na condicio de “némades di-
gitais”: poderiam viajar pelo mundo sem perder o emprego.
Antes das restri¢oes causadas pela pandemia, empresas co-
mo a Remote Year ja se preocupavam em facilitar esse estilo
de vida. Alguns paises como Estonia e Barbados criaram nova
categoria de visto de trabalho para esses trabalhadores. Co-
mo comentou um analista de patentes, “o WFA é extraordi-
nario para bem equilibrar a vida profissional e a vida pessoal.
Posso morar na parte do pais de que mais gosto e tenho mais
tempo para relaxar™,

0 custo de vida foi outro tema recorrente. Como a USPTO
nio reajustou os salirios de acordo com olocal onde os fun-
ciondrios decidiram viver, um analista de patentes comen-
tou: “Consegui comprar uma casa grande em meu novo local
por cerca de um quarto do que custava no norte da Virginia”.
0 estado de Vermont e a cidade de Tulsa, em Oklahoma
(onde a Tulsa Remote estd localizada), envidaram esforgos
para atrair empregados remotos divulgando sua comunidade
eenfatizando o baixo custo de vida. Em Sdo Francisco, o
aluguel médio de um apartamento de dois dormitérios é de
US$ 4.128. Em Tulsa, é de apenas US$ 675.

0 WFA ajudou os profissionais do conhecimento com pro-
blemas de imigragdo e outras restri¢oes a conseguir bons em-
pregos. William Kerr, Susie Ma e eu estudamos recentemen-
te a MobSquad, cujos espagos compartilhados de trabalho
em Halifax, Calgary e outras cidades canadenses permitem
que tais profissionais com talento contornem os onerosos
sisternas de green card e visto para os EUA e obtenham ra-
pidamente permissao de trabalho do sistema Global Talent

Stream, do Canada. Assim eles podem continuar atendendo
as empresas e clientes nos Estados Unidos e outros paises e,
a0 mesmo tempo, morar e pagar impostos no Canada.

Um engenheiro que entrevistamos veio para os Estados
Unidos depois de se formar no ensino médio em seu pais na-
tal aos 12 anos. Aos 16, ele ingressou em uma universidade
americana, onde se graduou em matematica, fisica e ciéncias
da computagdo em trés anos. Aos 19, estava empregado nu-
ma empresa de tecnologia médica gracas a um programa de
treinamento pratico opcional, mas ndo conseguiu obter o visto
H-1B e foi deportado. A MobSquad o transferiu para Calgary,

e ele continuou a trabalhar para o mesmo empregador.

Nas entrevistas com funciondrias da BRAC, descobrique as
mulheres cuja carreira era limitada por tabus culturais como
viajar para locais remotos ou delegar servicos domésticos foram
favorecidas pelo WFA. Uma delas nos explicou: en acordava
muito cedo para deixar prontas trés refeigoes para minha fami-
lia de trés geragdes. Trabalhar remotamente me permitiu dis-
tribuir as tarefas domésticas, dormir um pouco mais e ser mais
produtiva”.

Para as empresas. Minha pesquisa revelou ainda muitos
beneficios organizacionais dos programas de WFA. Eles au-
mentaram, por exemplo, o envolvimento dos funcionarios
— métrica importante de sucesso para qualquer empresa. Em
2013, um ano depois de instituir o programa WFA, a USPTO
ocupava uma das posi¢oes mais altas entre os Melhores Lu-
gares para Trabalhar segundo pesquisa do governo federal
americano. Os funcionarios nao s6 estavam mais felizes, mas
também eram mais produtivos. Quando Cirrus Foroughi,
Barbara Larson e eu avaliamos a transigio da USPTO de WFH
para WFA, descobrimos que este aumentou a produtivida-
de individual em 4,4%, porcentagem baseada no niimero de
patentes analisadas mensalmente. A mudanca também per-
mitiu que os analistas determinassem se o WFA gerava bene-
ficios similares para funcionarios que desempenhavam dife-
rentes tarefas em outras organizagbes ou equipes.

Alguns ganhos gerados pelo WFA sio mais 6bvios. Menos
funciondrios no escritario, por exemplo, significa menos es-
pago e menos custos de investimento em iméveis. A USPTO
estimou que, em 2015, 0 aumento de trabalho remoto econo-
mizou US$ 32,8 milhdes. E os programas WFA expandiram
muito o pool de potenciais talentos, incluindo os que residiam
em locais distantes da empresa. Essa foi a principal razio de
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-3 0s millennials pareciam seduzidos pelaideia de que o trabalho em qualguer lugar lhes
permifiria e fornar “némades digitais” viajando pelo mundo e confinuar empregados.

aTCS adotar o que ela chama de espagos de trabalho seguros
sem fronteiras: ela quer garantir que cada equipe seja forma-
da pelos participantes com as habilidades certas, independen-
temente de onde estejam. Rajesh Gopinathan, CEO da TCS,
descreve esse modelo como “talentos nanuvem”, enquanto
outros executivos seniores afirmam que provavelmente per-
mitird que a empresa explorasse nichos de mercado de traba-
lho no Leste da Europa, onde ha uma enormidade de analistas
financeiros e cientistas de dados competentes.

Finalmente, o WFA pode reduzir desgastes. Alguns fun-
ciondrios da USPTO explicaram que, embora adorassem de-
terminados lugares, reconheciam que neles as oportunidades
de emprego eram limitadas. Isso os motivou a trabalhar mais
e permanecer mais tempo no Escritério de Patentes. Lide-
res da GitLab também identificaram a retencio de funciond-
rios como um resultado positivo da decisio da empresa de se
tornar totalmente remota. Segundo eles, o beneficio liquido,
incluindo o aumento de produtividade e economia de gastos
com imoveis, chegou a US$18 mil por ano, por funcionario.

Para a sociedade. Organizacoes de WFA tém capacidade
de reverter a fuga de cérebros que, muitas vezes, atormenta
os mercados emergentes, pequenas cidades e locais rurais, Na
verdade, a Tulsa Remote foi fundada para atrair recém-chega-
dosdinamicos, diversificados, com mentalidade comunitaria
para uma cidade que, ha um século, se recuperava de protestos
racistas historicos. Com oferta de US$ 10 mil para realocar-se
em Tulsa, de 2019 a 2020, a empresa atraiu mais de 10 mil in-
teressados para 250 vagas. Obum Ukabam foi um dos selecio-
nados. Quando ele nao esta trabalhando como gestor de
marketing, ele orienta e presta servico de coaching a uma es-
cola de ensino médio. Recém-chegados talentosos de diversas
etnias estao certamente tornando a cidade mais multicultu-
ral, Enquanto isso, as transigdes na USPTO e na TCS trouxeram
muitas pessoas de volta para sua cidade de origem.

O trabalho remoto também preserva o ambiente. Em 2018,
otempo médio do percurso casa/trabalho e vice-versa era
de 54 minutos, ou aproximadamente 4,5 horas por semana.
Eliminar essas viagens — principalmente em locais onde a
maioria das pessoas se desloca de carro — reduz significati-
vamente as emissoes de carbono. A USPTO estima que, em
2015, seus funcionarios remotos percorreram 135 milhdes de
quilémetros menos do que se tivessem viajado até o escrité-
rio, reduzindo tais emissoes em mais de 44 mil toneladas.
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RESPOSTAS AS INQUIETAGOES

0O escritorio — com salas de reunido, dreas de pausa para o ca-
fé e oportunidades de interacao formal e informal— faz parte
de nosso estilo de vida hé tanto tempo que para nés é dificil
imaginar o mundo sem ele. E varias barreiras precisam ser
vencidas para tornar o trabalho totalmente remoto nio so ge-
rencidvel, mas também bem-sucedido. No entanto, a expe-
riéncia profissional totalmente remota durante a pandemia
da covid-19 mostrou a muitas organizagdes do ramo do co-
nhecimento que, com tempo e atengdo, essas preocupages
podem ser resolvidas. E nas empresas que pesquisei estdo
surgindo vérias praticas muito boas.

Comunicacao, brainstorming e resolugao de proble-
mas. Quando os funciondrios estao espalhados, é mais dificil
Conseguir uma comunicacio sincronizada. Ferramentas como
Zoom, Skype, Microsoft Teams e Google Hangouts podem aju-
dar as pessoas que trabalham no mesmo fuso hordrio ou em
fusos adjacentes, mas ndo ajudam as que estdo mais afastadas.
Em uma pesquisa com Jasmina Chauvin e Tommy Pan Fang,
descobri que a mudanga do dia paraa noite ou vice-versa para
economizar tempo causava redu¢io de umaa duas horasna
superposi¢ao do hordrio de trabalho (BHO, na sigla em inglés)
entre os escritorios de uma grande corporagao global. O volu-
me de comunicagio caiu em 9,2%, principalmente entre fun-
cionarios da produgdo. Quando o BHO era maior, o pessoal de
P&D realizava mais chamadas sincronizadas nao planejadas. As
reunides de grupo sao ainda mais dificeis de programar, Nadia
Vatalidis, do grupo de Operacdes de Pessoas da GitLab, observa
que com membros da equipe espalhados em Manila, Nairabi,
Johannesburg, Raleigh e Boulder praticamente torna-se invia-
vel encontrar um horario para a reunido semanal do grupo.

Por isso, as organizagdes do WFA precisam se acostumar
com a comunicacio assincrona, seja via canal do Slack, por-
tal personalizado intraempresas, ou até um documento com-
partilhado do Google no qual membros da equipe espalhados
geograficamente redigem suas perguntas e comentarios e es-
peram que outros membros da equipe em fusos hordrios dis-
tantes respondam na primeira oportunidade. Uma vantagem
dessaabordagem é que os funciondrios tém maior probabili-
dade de compartilhar ideias, planos e documentos antecipa-
damente e receber feedback quase imediato. A pressao para
apresentar um trabalho bem elaborado € menor que quando as
reunides de equipes sdo sincronicas e mais formais. A GitLab

qualifica de irrepreensivel este processo de solugaode pro-
blemas. Os lideres da empresa observam que os funcionarios
acostumados & cultura de emails, ligagGes telefénicas e reuni-
Hes podem relutar em mudar velhos hdbitos. O problema foi
resolvido com treinamento durante e depois da contratagio.
Na Zapier, em um programa chamado ZapPal, cada novo con-
tratado & acompanhado por um colega experiente que monta
pelo menos uma reunido introdutdria pelo Zoom e continuaa
acompanha-lo durante o primeiro més. Para os brainstormings
sincronizados, a empresa utiliza chamadas de video e qua-
dros brancos online como Miro, Stormboard, IPEVO Annotator,
Limnu e MURAL, mas também estimula os funcionarios a uti-
lizar meios assincronos de resolver problemas pelo Slack.

Compartilhamento do conhecimento. Este é outro desa-
fio paraas organizagoes completa ou majoritariamente remo-
tas. Colegas distantes nao podem se dar tapinhas nos ombros
para fazer perguntas ou obter ajuda. Uma pesquisa realizada
por Robin Cowan, Paul David e Dominique Foray mostrou que
boa parte do conhecimento do local de trabalho nao é codifica-
da (mesmo quando deveria ser), mas “esta na cabega das pes-
soas”. Este & um problema de todas as organizagoes, mas mui-
to mais para aquelas que adotaram o WFA. As companhias que
analisei resolveram o problema com documentacao transpa-
rente e facilmente acessivel. Na GitLab todos os membros das
equipes tém acesso a um “manual de trabalho”, que alguns
descrevem como “o repositorio central de como fazer aempre-
sa funcionar”. Atualmente ele contém 5 mil paginas pesquisa-
veis, Todos os funciondrios sio encorajados a contribuir para o
manual e ensinar como criar uma pagina com novo topico, edi-
tar um topico existente, incorporar videos, e assim por diante.
Antes das reunioes, os organizadores postam agendas que se
ligam a segbes relevantes para permitir que os participantes
leiam as informacoes de background e postem perguntas. Pos-
teriormente, atas das sessoes sio postadas no canal da GitLab,
no YouTube, as agendas sio editadas e o manual é atualizado
incluindo todas as decisdes tomadas.

Os funcionarios podem considerar o trabalho extra de do-
cumentagao como um “tributo” e um empecilho no alto nivel
de transparéncia necessirio para uma organizagao do WFA
progredir. Thorsten Grohsjean e eu acreditamos que os gesto-
res seniores precisam dar o exemplo nesses fronts, codifican-
do o conhecimento e partilhando informagdes liviemente e,
ao mesmo, tempo explicar que esses S30 COMPromissos ne-
cessdrios para permitir a flexibilidade de alocagao.

Outra sugestdo é criar transcrigoes, postar slides publica-
mente e gravar videos de semindrios, apresentactes e reunides
para criar um arquivo que as pessoas podem consultar a qual-
quer hora deacordo com sua conveniéncia, Na reuniao anu-
alde 2020, que precisou ser virtual por causa da pandemia, a
Academia de Gestao coordenou 1.120 sessoes pré-registradas,
provavelmente ampliando o fluxo de conhecimento para os
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Organizacdes que adotaram o regime WFA tém o potencial de reverter a
fuga de cérebros que, muitas vezes, atormenta oS mercados emergentes,

pequenas cidades e zonas rurais.
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académicos — principalmente aqueles em mercados emergen-
tes — muito mais do que seria possivel em um evento ao vivo,
o que normalmente ocorre na América do Norte.

Socializagiio, camaradagem e tutoria. Outra grande pre-
ocupacio mencionada por gestores e funcionarios é a possibi-
lidade de eles se sentirem social e profissionalmente isolados,
desconectados dos colegas e da propria empresa, principal-
mente em organizagoes onde algumas pessoas trabalham re-
motamente e outras ndo. Uma pesquisa realizada por Cecily D.
Cooper e Nancy B. Kurland mostrou que, com muita frequén-
cia, os funcionarios se sentem excluidos do fluxo de informa-
¢des a que normalmente teriam acesso no escritério fisico.
Sem reunides presenciais, os gestores podem nao perceber
sinais do crescente desgaste e disfungoes da equipe. Mesmo
com as videoconferéncias que permitem a leitura da lingua-
gem corporal e de expressdes faciais, a preocupacio é que co-
legas virtuais tém menor probabilidade de se tornar amigos
intimos porque suas interagoes frente a frente sao menos fre-
quentes. Priyanka Sharma, especialista técnica da GitLab ob-
serva: “Fiquei muito nervosa quando tive de participar de
uma reunido pela primeira vez, porque eu era muito sociivel
no escritorio, Eu temia me sentir muito sozinha em casa sem
aquela sensagao de comunidade”. Houda Elyazgi, executiva
de marketing da equipe da Tulse Remote, expressou senti-
mentos similares: “O trabalho remoto pode ser muito isolador,
principalmente para os introvertidos. Vocé quase precisa criar
uma experiéncia intencional quando esta socializando com os
outres, E entdo vocé precisa estar “ligada” o tempo todo, mes-
mo quando tenta relaxar, e isso € desgastante™.

Naminha pesquisa, observei uma série de politicas que pro-
curam abordar essas questdes e criar oportunidade de sociali-
zagdo e de difusio de normas da empresa. Muitas organizagoes
do WFA dependem de tecnologia para criar o “local do cafe-
zinho virtual” e “interagoes aleatdrias planejadas”, nas quais
uma pessoa da empresa organiza grupos de funcionarios para
conversar online. Alguns utilizam IA e ferramentas de realidade
virtual para formar duplas de colegas remotos para bate-papos
semanais. A Sike Insights, por exemplo, esta usando dados so-
bre estilos de comunicagao individual e [A para criar colegas no
Slackbot, enquanto a eXp Realty, empresa completamente re-
mota que pesquiso atualmente, utiliza uma plataforma de rea-
lidade virtual chamada VirBELA para criar um local onde mem-
bros de equipes distantes podem se reunir na forma de avatar.
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Sid Sijbrandij, cofundador e CEO da GitLab, observou:
“Soube que na Pixar os toaletes foram colocados em local cen-
tral do escritorio para que as pessoas esbarrassem umas nas
outras — mas por que depender da aleatoriedade para isso? Por
que ndo evoluir um pouco mais e organizar uma comunicagio
informal?”. Esses “misturadores” geralmente incluem execu-
tivos seniores e diretores. Quando os descrevia minha colega
da HBS Christina Wallace, ela lhes deu um 6timo nome: colisées
da comunidade. E as empresas sempre precisaram fabrici-las:
pesquisas da década de 1970 realizadas por Christina Wallace,
do MIT, mostram que os funcionarios alocados no mesmo
campi podem ndo vivenciar interagdes casuais se estiverem
separados por uma parede, um teto ou um prédio.

Quando se trata de interacao entre pessoas de diferentes
niveis hierarquicos, minha pesquisa revelou dois problemas
com solugdes imediatas. lavor Bojinov, Ashesh Rambachan e
eu descobrimos que os lideres seniores de uma empresa global
sofriam muita pressao para dar orientagio individual a funcio-
narios virtuais. Por isso, implementamos um processo de P&R
pelo qual os funcionarios faziam perguntas por meio de uma
enquete e os lideres respondiam quando podiam. Os gestores
seniores de outra empresa global relataram que tinham difi-
culdade em ser eles mesmos diante da camera. Enquanto fun-
ciondrios remotos jovens “viviam a vida no Instagram”, para
seus colegas mais velhos era dificil obter engajamento virtual.
A empresa implementou sessdes de coaching para deixar esses
executivos mais & vontade no Microsoft Teams.

Outrasolugio para o problema da socializacao é promover
viagens curtas de confraternizacao de todos os funcionarios.
Antes da covid-19, a Zapier sediou duas no mesmo ano: pagou-
lhes viagem, acomodagio e alimentagao, além de lhes dar ver-
ba para atividades e US$ 50 para comprar presentes para seus
entes queridos. Carly Moulton, o especialista em comunicagio
sénior daempresa revelou: “Pesscalmente, fiz varias amizades
no trajeto do aeroporto (ida e volta). Os gestores de eventos
nos colocavam em grupos aleatdrios dependendo da hora em
que vocé chega ou parte. Eu sempre estive com pessoas com
quem normalmente ndo trabalhava, por isso é bom reservar
um tempo para quando vocé precisa puxar conversa”.

Finalmente, na USPTO descobri outra forma de camara-
dagem. Varios analistas do WFA criaram voluntariamente

“comunidades remotas” de modo que varios deles podiam
se reunir periodicamente. Um grupo que vivia na Carolina do

Norte, por exemplo, decidiu programar reuniges num campo
de golfe para socializar, discutir o trabalho e resolver proble-
mas juntos, Outro gestor criou uma “refeicio virtual” pedin-
do pizzas a ser entregues na casa de todos os seus subordina-
dos remotos durante uma reuniao semanal da equipe.

Avaliacdo de desempenho e remuneragdo. Como vocé
classifica e avalia um funcionario com quem nunca esteve
fisicamente segundo métricas subjetivas, mas importantes
como habilidades interpessoais? Empresas totalmente re-
motas avaliam seus funcionarios de acordo com a qualidade
do trabalho propriamente dito, das interacées virtuais e do
feedback de clientes e colegas. A Zapier, por exemplo, utiliza
a Help Scout para responder no servigo de atendimento ao
consumidor. Um aspecto desse software é que os consumido-
res podem enviar uma “pontuacao de felicidade” classifican-
do as respostas como “6timo”, “ok”, ou “ruim”.

No primeiro semestre de 2020, 3 medida que os grupos
de repente comegaram a mudar para o trabalho remoto, per-
guntaram-me se os gestores deveriam utilizar softwares para
acompanhar a produtividade dos funciondrios e evitar esca-
padas. Eu me oponho enfaticamente a esse tipo de controle
orwelliano. A USPTO respondeu a acusagoes de “fraude de
examinadores” e “abuso de participagio” em seu programa
de WFA apds revisio pelo Escritério do Inspetor Geral do De-
partamento de Comércio dos EUA. As acusagoes envolviam
excesso de notificagtes de horas trabalhadas ou mudangas
nos registros de tempo de trabalho completado, como carga
de retorno no fim de um trimestre civil — nenhuma delas re-
lacionada & métrica de avaliagio de desempenho: o niime-
ro de patentes analisadas. No entanto, dai em diante, todos
os funcionarios remotos da USPTO tiveram de utilizar uma
ferramenta organizacional de TI, como login em rede priva-
da virtual (VPN) com indicador de presenqa ligado, e uso dos
mesmos servigos de mensagem. Mas quando comparamos
dados anteriores e posteriores a essa intervengao, descobri-
mos que ela nao teve efeito no output médio,

Como definir a remuneracao dos funcionirios residentes
nos mais diversos lugares € assunto de debates vigorosos e
interessantes. Como foi mencionado, & uma grande vanta-
gem morar em local com custo de vida mais baixo e receber
o mesmo saldrio que seria oferecido em lugar mais caro.

Mas a decisdo de nao ajustar saldrios de acordo com o local
de residéncia do funciondrio é da empresa. Este foi o caso da
USPTO. Matt Mullenweg, fundador de outra empresa total-
mente remota, a Automattic (afiliada da WordPress), revelou
que sua politica é pagar aos funciondrios os mesmos salarios
para as mesmas fung¢oes, independentemente do local onde
trabalham. Mas a GitLab e outras companhias adotam dife-
rentes sistemas de remuneracao em diferentes locais, depen-
dendo da experiéncia do funcionario, dotipo de contrato e
da tarefa executada. Embora ainda sejam necessarias novas
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pesquisas para saber qual é a melhor abordagem, é possivel
que as empresas que vinculam os salarios ao local de trabalho
percam funcionarios talentosos do WFA para as concorren-
tes que nao utilizam esse sistema. Outra questdo pertinente é
saber se a remuneragao dos funciondrios em regime de WFA
deve ser na moeda do pais onde fica a sede da organizagdo ou
em moeda local, dadas as flutuagtes nas taxas de cambio.

Seguranga de dados e regul tagdo. Virios gestores
relataram que a seguranga cibernética era uma drea que me-
recia grande atengao dos programas e organizaces do WFA.
Um gestor perguntou: “E se os funciondrios do WFA fotogra-
farem os dados dos clientes e enviarem as fotos para os con-
correntes?”. Os CIOs de empresas com politicas de trabalho
remoto comentaram que outra preocupagao importante era o
uso de dispositivos pessoais menos protegidos dos funciona-
rios que trabalham em casa.

E verdade que as empresas totalmente remotas precisam
ser mais enérgicas na protecao de seus dados corporativos, dos
funcionarios e dos clientes. Enquanto a TCS fazia a transigao
para um modelo majoritariamente remoto, ela mudou da cha-
mada “segurancga baseada em perimetro” (na qual as equipes
de TItentam garantir a seguranca de todos os dispositivos) pa-
raa “seguranca baseada em transacao” (na qual logaritmos de
aprendizado de maquina analisam qualquer atividade anor-
mal em qualquer laptop de funcionario). A MobSquad replicou
em suas instalagdes a infraestrutura de seguranga do cliente
para os funciondrios do WFA e funciondrios que trabalham na
nuvem, além de emails e hardware do cliente, por motivos de
seguranga, As organizagdes total ou majoritariamente remotas
que analisei estao testando uma série de solugdes para prote-
ger os dados do cliente utilizando analise de dados preditiva,
visualizagdo de dados e visdo de computador.

Transitar para uma organiza¢io total ou majoritariamente
remota requer também por vezes vencer obstaculos regula-
dores. Noinicio da pandemia, quando a TCS foi forgada a se
tornar totalmente remota, ela precisou trabalhar diretamente
com a NASSCOM (Associagao Nacional de Software e Empresas
de Servigos da India) e autoridades indianas para mudar as leis
de um diaao outro a fim de que o pessoal das centrais de aten-
dimento pudesse trabalhar em casa. Outras leis tiveram de ser
ajustadas para que os funcionarios da TCS pudessem retirar
laptops e outros equipamentos dos escritorios fisicos localiza-
dos nas “zonas de economias especiais” da India. Irfhan Rawji,
fundador e CEO da MobSquad, precisou trabalhar diretamen-
te com o governo canadense para garantir que os migrantes
econdmicos escolhidos pela empresa para mudar para o Cana-
da recebessem permissao de trabalho rapidamente e fossem
integrados em seu modelo. Qualquer organizagao totalmente
remota que pense em contratar talentos globalmente precisa
cumprir as leis trabalhistas locais relacionadas a contratagao,
remuneragao, férias, aposentadoria e licenga médica.

SUA ORGANIZAGAD CONCORDA COM ISS0?

Obviamente, algumas organizagoes talvez nio possam ado-
tar o WFA neste momento, como as do setor de manufatura
— mas isso poderd mudar com os avangos da impressio

3-D, automagao, gémeos digitais e outras tecnologias. E

com os processos organizacionais, estratégias, tecnologia e
— 0 mais importante — lideranga certas, ha varias outras em-
presas, equipes e fungdes que podem se tornar completa ou
majoritariamente remotas. Minha pesquisa em curso com
Jan Bena e David Rowat sugere, por exemplo, que startups
dosetor do conhecimento, principalmente no setor de tec-
nologia, estao bem posicionadas para adotar o modelo WFA
desde sua fundagao. Veja o caso da completamente remota
eXp Realty: descobrimos que iméveis, servigos publicos e
outros custos gerais mais baratos podem significar alto valor
de mercado para a empresa se e quando seus fundadores
saem da startup.

Minhas pesquisas na USPTO e TCS indicam que grandes
organizagoes consolidadas também podem mudar com su-
cesso para um regime hibrido ou majoritariamente remoto.
A questdo nio é se trabalhar em qualquer lugar é possivel,
mas o que € necessario para tornar isso realidade. A respos-
ta curta: gestao. Um lider intermediario de uma organiza-
¢ao completamente remota afirmou que “se todos os lide-
res seniores estiverem trabalhando no escritorio, entao os
funciondrios deveriam ser atraidos para la para ter um tem-
po presencial”, Mas se os lideres apoiam comunicacao,
brainstorming e resolugao de problemas, sincronos e assin-
cronos; lideram iniciativas para codificar o conhecimento
online; encorajam a socializagao virtual, formagéo de equipes
e tutoria; investem e reforgam a seguranga de dados; traba-
lham com stakeholders do governo para garantir o cumpri-
mento da legislagio; e ddo exemplo tornando-se eles mes-
mos funciondrios do WFA, as organizagdes completamente
remotas podem realmente vir a ser o futuro do trabalho. ®
HBR Reprint R20116-P Para pedidos, pigina 8
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Nestaeradeauiomacao
rapica, ransformacaodigial

B.escassez cronica de

Qualificacao, as empresas

esta enfrentando um problema

crescente de falentos que pode
sefransformaremoargalo.

Como encontrar as pessoas com as habilidades certas para o
trabalho certo na hora certa? A validade das habilidades es-
tadiminuindo rapidamente, e muitos empregos aparecem e
somem em questao de anos, Nao s0 isso. Grandes mudancas
demograficas estdo em andamento: os boomers envelhecem e
os millennials e a gera¢io Z assumem o controle, e com novas
prioridades: quem vai fazer o trabalho, onde, quando e como.

Para ajudar as empresas a enfrentar esses desafios, surgiu
uma nova geragao de plataformas de talentos, como Catalant,
InnoCentive, Kaggle, Toptal e Upwork. Diferentemente da
Uber, Amazon Mechanical Turk e askRabbit, essas platafor-
mas oferecem acesso sob demanda a profissionais altamen-
te qualificados, cujo nimero aumentou substancialmente, de
B0 para mais de 330 desde 2009. Boa parte desse crescimento
ocorreu apenas nos ltimos cinco anos. Hoje elas sdo usadas
por quase todas as empresas da Fortune 500.

Plataformas que fornecem funcionarios com diploma uni-
versitario ou pos-graduagao sio um mercado pujante, mas
pouco estudado, da emergente economia freelance. Para en-
tendermos melhor o fendmeno, pesquisamos cerca de 700
empresas americanas que as utilizam. Em seguida, entrevis-

tamos fundadores e executivos de plataformas, além de altos
executivos cuja empresa delas faz uso.

Nao é surpresa que um grande nimero de empresas
estd tirando proveito das plataformas de alta qualificacio.
Elas podem aumentar a flexibilidade da for¢a de trabalho,
acelerar a entrada no mercado e viabilizar a inovagao. Fica-
mos impressionados, no entanto, com a variedade de inte-
ragoes que se estabeleceram entre ambas. As empresas bus-
cam ajuda para projetos de curto e longo prazo, taticos e es-
tratégicos, especializados e gerais. E 90% dos lideres que
entrevistamos — de diretoria e de linha de frente — acredi-
tam que elas serdo essenciais na capacidade das empresas
de competir no futuro.

Eis o que nos surpreendeu: apesar do alto grau de envol-
vimento das empresas com as plataformas, poucas desen-
volveram uma abordagem coesa para usi-las. Ao contririo:
os lideres operacionais da linha frente, desesperados para
inovar, usam-nas na base do improviso, geralmente sem ne-
nhuma orientagio central. Essa abordagem é cara, ineficien-
te e obtusa.

Para competir nos proximos anos, as empresas devem
iralém: reconhecer e abracar todo o potencial das platafor-
mas digitais de talentos— ou seja, descobrir como usar estra-
tegicamente o que pode ser chamado de forca de trabalho
sob demanda.

Embora milhées de trabalhadores tenham sido demitidos
no primeiro semestre passado, nos proximos meses os em-
pregadores comegario a recontratar — e quando o fizerem,
precisarao ser mais exigentes no quesito talento. Como aces-
sar o conhecimento tio dificil de encontrar? Que cargos ou
fungbes mudaram e que novos recursos sio necessarios? Que
tipo de trabalho pode ser feito com eficiéncia por auténomos
qualificados? Em meio a incerteza continua, o trabalho au-
ténomo serd excelente opcao dos empregadores por varios
motivos: facilita a contratagao de vagas dificeis de preencher,
oferece acesso a um amplo conjunto de habilidades, reduz o
nimero de funcionarios e permite mais flexibilidade em tem-
pos de mudanga.

Neste artigo mostraremos como esta o mercado das no-
vas plataformas de talentos, como alguns pioneiros aprovei-
tam o que elas tém a oferecer e como vocé e sua equipe de
gestao podem igualmente auferir os melhores beneficios
desse recurso.
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@ = (nimero de profissionais que consideram o frabalho autonomo uma escolha de carreira
de longo prazo & igual ao nimero que o considera uma forma fempordria de renda.

0 ecossistema freelance em evolucao

Com o crescimento da economia freelance, surgiram trés ti-
pos de plataforma:

Talentos superiores. Estas plataformas, queincluema
Toptal e a Catalant, permitem que as empresas encontrem
especialistas de alto nivel com facilidade — como cientistas
de dados, gestores de projetos estratégicos ou mesmo CEOs
e CFOs interinos. A Toptal, por exemplo, afirma que retine os
3% melhores freelancers de todo o mundo. Os especialistas
podem ser contratados para integrar equipes ou para liderar
iniciativas estratégicas. Os projetos aos quais sdo atribuidos
podem durar algumas horas ou alguns meses. A crise da co-
vid-19 estd cada vez mais direcionando as empresas para esse
tipo de plataforma: no primeiro semestre, a Catalant relatou
aumento de 250% na demanda por expertise em cadeia de
suprimentos (para fins de transparéncia: o coautor Joseph
Fuller é consultor do conselho de diretores da Catalant).

Plataformas de profissionais auténomos. Estas plata-
formas, que incluem a Upwork, a Freelancer e a 99designs,
oferecem profissionais para projetos especificos arientados
por tarefa — como projetar um logotipo ou traduzir um docu-
mento legal. Por exemplo, quando a Amazon quis explorar a
criagdo de conteido customizado de midia social para seus
novos programas de TV, fez um teste com a Tongal, que co-
necta empresas a individuos com know-how de midia. Muitas
plataformas de freelancers oferecem acesso a profissionais
de todo o mundo com ampla variedade de habilidades, O pa-
gamento geralmente é feito por tarefa concluida. A covid-19
estd acelerando também a procura por essas plataformas: a
Upwork observou que, a medida que grandes segmentos da

EM RESUMO

A RESPOSTA

As plataformas di
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sociedade comegaram a trabalhar remotamente, aumentou a
demanda por experiéncia em marketing digital de empresas
que tentavamalcancar os consumidores na residéncia.

Plataformas parai cio de cr cing. Estas pla-
taformas, que incluema InnoCentive e a Kaggle, permitem
que as empresas publiquemn temas em grandes comunidades
de usudrios avancados do ponto de vista técnico, mobilizan-
douma base muito mais ampla do que seria possivel encontrar
ou desenvolver internamente. Os desafios variam de projetos
simples de programagao a problemas complexos. Trabalhando
com as plataformas, as empresas costumam criar concursos e
oferecer prémios para as melhores solugoes. A Transportation
Security Administration dos Estados Unidos, por exemplo, re-
alizou uma competicio de US$ 1,5 milhdo na Kaggle para aju-
dar a aperfeigoar os algoritmos que preveem ameagas pelo uso
de imagens de scanners de aeroportos. A Enel, multinacional
italiana de energia, usa diversas plataformas de crowdsourcing
para gerar ideias para uma série de questoes: como melhorar
orecrutamento, como mitigar riscos de seguranga cibernéti-
ca, e até mesmo que fazer com fibricas de energia térmicas em
desuso. Eaempresa farmacéutica AstraZeneca recorreu aos
“solucionadores” da InnoCentive para desenvolver moléculas
usadas em pesquisas e testes genéticos.

Fonte em expansao

Hoje, milhdes de americanos qualificados trabalham como
contratados. Estima-se que os auténomos representam cerca
de um tergo da forga de trabalho dos Estados Unidos. E pela
primeira vez desde 2014, o nlimero de auténomos que con-
sideram seu trabalho uma carreira de longo prazo é o mesmo
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De forma nova

b demanda

Harvard Business Review 51
Navembro 2020



Harvard Busine
Novembro 2020

62



que o dos que o consideram uma forma temporaria de ganhar
dinheiro. Este talvez seja o primeiro sinal de que a covid-19
acelerara essa mudanga.

Grande parte da mudanga é resultado de dados demogra-
ficos que, embora venham sendo observados ha quatro ou
cinco décadas, pouco sio analisados pelas empresas tradicio-
nais. Existemn pelo menos quatro tendéncias principais:

Resp bilidades de cuidado. Familias monoparentais
e da geragdo sanduiche estio em ascensio. Sobrecarregados
com creches e idosos, muitos funcionarios estio deixando o
mercado de trabalho ou lutando para gerenciar empregos de
tempointegral. O trabalho auténomo confere flexibilidade
para lidar com as obrigagbes familiares, a0 mesmo tempo que
fornece tarefas de qualidade.

Emprego das mulheres. A participagao das mulheres na
forca de trabalho dos Estados Unidos tem diminuido constan-
temente desde 0 ano2000. Mulheres altamente qualificadas e
experientes que tiram férias para ter filhos ou por outros moti-
vosestao encontrando dificuldades para retomar a carreira ou
se veem deixadas de lado em empresas tradicionais. De acordo
com uma pesquisa do Center for Work-Life Policy de 2009, mais
de dois ter¢os das mulheres “altamente qualificadas” — ou se-
ja, com diploma de pds-graduacio ou de bacharel com honra —
queabandonarama forga de trabalho ndo o teriam feito se tives-
sem tido acesso a opgoes de trabalho flexivel. As plataformas de
talentos online permitem que elas reingressemna forca de tra-
balho e progridam profissionalmente com facilidade.

0 envelhecimento da América. Os trabalhadores que
sao demitidos ou afastados das empresas tradicionais aos 50
anos costumam descobrir que as plataformas de talentos ofe-
recem uma maneira de continuar a usar suas habilidades e
experiéncia — mantendo um equilibrio satisfatério entre vi-
da e trabalho. Considerando que, em 2030, um em cada cinco
americanos tera mais de 65 anos, as plataformas de talentos
esperam receber uma multidio de trabalhadores experientes
com habilidades dificeis de encontrar.

A do dos millennials. Eles ja sao a maior coorte
geracional na forga de trabalho. Dominam a tecnologia e pre-
ferem trabalhar para si mesmos a atuar em empresas tradi-
cionais. Querem mais autonomia e controle do emprego do
que as geragbes anteriores,

Primeiras ligoes

Estudando o modo como as plataformas de talentos sio usa-
das, identificamos trés ireas nas quais as empresas as consi-
deram mais Giteis:

Flexibilidade da forga de trabalho. Quando o diretor de
tecnologia da PGA, Kevin Scott, tentou, sem resultados, me-
Thorar e atualizar os recursos e servicos digitais da empresa
em virtude da falta de talento digital interno, ele fez parceria

coma Upwork para envolver rapidamente engenheiros de
software que pudessem gerar e desenvolver ideias promis-
soras. Usando a Upwork, a PGA conseguiu iniciar e finalizar
projetos bem mais rapido do que antes.

Tempo para entrar no mercado. Muitos gestores recor-
reram as plataformas de talentos para agilizar processos,
cumprir entregas e garantir resultados. Quando a Anheuser-
Busch InBev buscava ripida expansao com produtos inova-
dores, percebeu que, apesar de ter uma forca de trabalho de
150 mil pessoas, precisava de ajuda externa. Ao acessar a
Catalant, a empresa conseguiu analisar com rapidez os da-
dos do consumidor e encontrar especialistas que ajudassem a
langar produtos como cha de kombucha e spiked seltzer (agua
mineral com agiicar fermentada). Da mesma forma, quan-
do Matt Collier, diretor sénior da Prudential PLC, tinha prazo
apertado para revisar o treinamento dado aos agentes de
seguros em Singapura, procurou a Toptal para encontrar
designers e outros talentos que pudessem ajuda-lo acriar ma-
terial didatico rapidamente — e acabou conseguindo o traba-
Iho por menos do que os fornecedores tradicionais cobravam.

Inovagdo do modelo de negécio. As plataformas digitais
detalentos podem ajudar as empresas a reinventar a maneira
como entregam valor, Em 2015, quando a Enel feza escolha es-
tratégica de cumprir as metas de desenvolvimento sustentivel
das Nagoes Unidas para 2030 e construir noves negocios em
torno delas, contratou os servigos de vérias plataformas de
crowdsourcing, entre elas a InnoCentive , que sozinha deu a Enel
acessoa mais de 400 mil de seus profissionais altamente qualifi-
cados e capazes de resolver problemas em todo o mundo.

Supere aresisténcia

Em nossa pesquisa, os executivos C-level pareciam antever a
dependéncia que os prestadores de servigo teriam das plata-
formas de talentos: metade achou “altamente provavel” que
sua forga central de trabalho (funcionarios contratados em
tempo integral) seria muito menor nos proximos anos, e dois
tercos nos disseram que esperavam cada vez mais “alugar”,
“pegar emprestado” ou “compartilhar” talentos para atender
anecessidades especificas.

Entao, por que tio poucas empresas desenvolveram abor-
dagens estratégicas para trabalhar com plataformas de ta-
lentos? Porque as estruturas e processos que a maioria das
empresas implementa foram projetados expressamente para
protegé-las de fornecedores externos, da mesma forma que
os globulos brancos protegem o corpo humano dos patoge-
nos. Se as empresas desejam trabalhar a contento com pla-
taformas digitais, precisam de novas estruturas e processos
que funcionem como imunossupressores.

Essa é uma grande mudanga, e muitos vice-presidentes e
diretores estao preocupados com as implicagbes praticasde
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adota-la. Eles reconhecem que integrar forga de trabalho sob
demanda ao nicleo estratégico das empresas implica questio-
nar e reprojetar todos os aspectos da organizagao. Para os ges-
tores que ji estiio passando pela transformac3o digital, a pers-
pectiva de assumir outro projeto gigantesco nio é atraente.
Mas toda transformagao digital requer transformagao de ta-
lento. Os dois se ddo as maos. Os lideres empresariais entendem
isso. Quase dois tergos dos entrevistados de nossa pesquisa re-
lataram que “compreender as habilidades digitais necessirias
para o futuro” fora prioridade para eles nos trés anos anteriores.
A propria natureza do trabalho muda com mais tecnologia e au-
tomagao, assim como a capacidade da empresa de encontrar as
habilidades necessdrias para fazer esse trabalho. As plataformas
online de talentos fornecem uma maneira de desenvolver essa
habilidade rapidamente e com muito menos esforgo.

A transformacéo do falento

Para se envolver com a forga de trabalho sob demanda em ni-
vel estratégico, as empresas precisarao se concentrar em cin-
co desafios:

Remodelar a cultura. Quando uma empresa decide
transferir fungoes essenciais para trabalhadores autonomos,
os funciondrios permanentes muitas vezes se sentem ame-
acados. Eles resistem a compartilhar informagoes, questio-
nam os valores e habitos de trabalho de quem é de fora e pre-
sumem o pior. Foi 0 que aconteceu quando a Nasa comegou a
usar plataformas de crowdsourcing para gerar ideias inova-
doras: os engenheiros da agéncia comegarama se preocupar
com a seguranga do emprego e a questionar sua identidade
profissional. Como disse um funciondrio, seus colegas nao ti-
nham o habito de admitir que tinham algum problema e nio
sabiam como resolvé-lo — e menos ainda pedir ajuda.

Muitas vezes, a oposi¢ao mais forte vem de funciondrios
que tém menos exposigao a plataformas de talentos de alta
qualificagao. Os membros da equipe de lideranca da Enel per-
ceberam isso quando decidiram buscar ajuda externa para
inovar. A resisténcia nao veio apenas da base, mas também
de lideres seniores que estavam nervosos COm a mensagem
que essa abordagem passaria, Recorrer a auténomos era si-
nal de fraqueza? Indicava que a equipe de lideranca nao tinha
confianga na equipe permanente? Mas dedicando atengao
cuidadosa @ mudanga cultural, a empresa conseguiu superar

essa resisténcia. Em vez de deixar que os funcionarios temes-
sem o desconhecido, a Enel preferiu ensina-los a beneficiar-se
daquela for¢a de trabalho sob demanda. De acordo com
Ernesto Ciorra, diretor de “inovabilidade” da empresa, o pri-
meiro passo foi ajudar tedos os funcionarios contratados em
tempo integral a entender que poderiam usar plataformas de
talentos para explorar uma fonte nova e poderosa (“Inova-
bilidade” & o termo criado pela Enel que significa inovagio
mais sustentabilidade). “Tivemos de nos tornar mais humil-
des”, Ciorra nos disse, notando quao importante é reconhe-
cer que as vezes “as melhores ideias estdo fora da empresa”

Repensar a proposta de valor do funciondrio. Asem-
presas precisam fazer com que os funciondrios percebam
como podem se beneficiar pessoalmente das plataformas
de talentos. Isso € o que fez uma empresa de private equity
quando lang¢ou planos para colaborar com a Upwork. De acor-
do com Hayden Brown, CEO da Upwork, a mensagem quea
empresa passou a seus funciondrios foi: “Esta é uma manei-
ra de ajuda-los. Talvez vocés possam diminuir a carga do seu
dia a dia para fazer um trabalho ainda melhor ou ter mais li-
berdade para elaborar um pensamento mais estratégico™.

No entanto, a medida que mais equipes incluirem funcio-
nérios em tempo integral e auténomos, as normas de trabalho
terdo de mudar. Funciondrios em tempo integral muitas vezes
precisardo assumir as fungoes de coach e “conector” — fazen-
do perguntas a colegas externos, identificando tarefas especi-
ficas para parceiros externos e possibilitando que os trabalha-
dores auténomos explorem o conhecimento institucional.
Funcionarios integrais e autdnomos precisardo aprender tam-
bém a trabalhar de forma produtiva em equipes dispersase
muitas vezes remotas. Terao de se adaptar a colaboragao com
um conjunto rotativo de companheiros de equipe, explicitan-
do normas de equipe que antes eram tacitas e fazendo com
que todos possam acompanhar o progresso com facilidade. As
empresas terdo de basear os incentivos de promogao de gesto-
res em resultados alcangados, em vez de supervisionar os fun-
cionarios em tempo integral. Algumas plataformas de talentos
jacriaram ferramentas — disponiveis gragas a acordos empre-
sariais — que podem ajudar as empresas na transigao.

Reorganizar o trabalho em comp Um dos maio-
res indicadores de que uma empresa vai aproveitar ao maximo
a parceria com uma plataforma de talentos é sua capacidade de
dividir o trabalho em componentes rigorosamente definidos
que podem ser entregues a terceiros com facilidade. A maioria
das empresas nio se concentrou nisso porque, nos locais de tra-
balho tradicionais, os gestores podem atribuir as tarefas de for-
ma imprecisa. Eles sabem que todo mundo na equipe do projeto
vai interagir com tanta frequéncia que poderao esclarecer obje-
tivos e fazer corregoes de rota ao longo do tempo. Mas quando
as empresas usam plataformas de talentos, espera-se que forne-
gam definicGes diretas e precisas. A Enel logo aprendeu a ligio
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quando adotou a abordagem de inovagao aberta. Como Ciorra
nos disse: “Vocé nao pode simplesmente dizer: ‘precisode al-
go til para o meu problema de energia renovével’. Em vez dis-
50, vocé deve ser especifico: ‘Preciso reduzir o usode X quando
fago Y nocontexto 2, S quando os funcionarios comegaram
usar dessa clareza nas solicitagbes de crowdsourcing aempresa
comegou a obter a ajuda de que precisava.

Reavaliar recursos. Para se envolver com plataformas de
talentos de forma estratégica, as empresas precisam desenvol-
ver uma abordagem de portfélio para as competéncias. £ cla-
ro que o primeiro passo € entender que capacidades elas tém
em casa. A Unilever utiliza os servi¢os de uma empresa cha-
mada Degreed, que permite aos colaboradores desenvolvere
certificar sua expertise em areas especificas com as chamadas
microcredenciais. Os funcionarios sio reconhecidos por seu
know-how e sabem exatamente as habilidades que precisam
adquirir para avangar; a empresa se beneficia porque agora
podeidentificar as habilidades que ja tem e quem as tem.

Uma vez que a empresa tenha mapeado as competéncias
internas, pode se preparar para a segunda etapa: encontraro
equilibrio certo ao dividir o trabalho interna e externamente.
Isso € algo que a Royal Dutch Shell abordou apés a identifica-
¢do de uma necessidade urgente de gerar novas receitas por
meio do crescimento digital e de servigos. Usando uma plata-
forma baseada em nuvem chamada Opportunity Hub que ela
ja tinha, a Shell foi capaz de avaliar rapidamente as areas onde
tinha talento para acelerar rumo a seus objetivos estratégicos
eonde faltavam as habilidades certas. Logo percebeu que ti-
nha deficiéncia em dreas-chave, como digitalizacio e internet
das coisas — e que nao tinha tempo para encontrar e contratar
as pessoas certas. Para comegar a trabalhar imediatamente em
projetos nessas dreas, a Shell fez parceria com a Catalant.

Reorganizar politicas e processos empresariais. [sso
pode ser surpreendentemente dificil, como descobriu Collier
quando tentou usar a Toptal para ajudar a Prudential a refor-
mular milhares de slides de treinamento. Uma nova mentalida-
de e uma forma diferente de trabalhar eram necessdrias. “Para
adaptar nosso contrato inicial para auténomos”, disse Collier,
“tivemos de navegar por uma série de processos necessarios,
incluindo diligéncia prévia, propriedade intelectual, risco de
tecnologia, prevengio de subornos e até mesmo prevengao
delavagem dedinheiro.” Para obter o talento de que precisava
com urgéncia, Collier apresentou o trabalho coma Toptal como
um experimento e persuadiu os stakeholders a fazer uma tenta-
tiva. Valeu a pena. Hoje, a Prudential tem um contrato de servi-
o padrao com a plataforma, e Collier se aproveita dela pronta-
mente para projetos e outros tipos de trabalho especializado.

Um grande desafio para as empresas que desejam aprovei-
tar a for¢a de trabalho sob demanda é que ainda estao sujei-
tas a regulamentos e praticas que evoluiram na era pré-digital.
Na Unilever, por exemplo, uma das dificuldades era descobrir

como pagar aos auténomos de plataformas digitais, De acordo
com Adfer Muzaffar, ex-gestor sénior de talento e aprendiza-
gem da Unilever, “autonomos estio acostumadosa pagamen-
to imediato nas plataformas por meio de cartio de crédito. Mas
tinhamos prazos de pagamento mais longos, e o pagamento
com cartao de crédito nao era opgao. Queriamos ser capazes
de rastrear as pessoas a quem pagdvamos, o que estivamos
pagando, qual era a qualidade do trabalho, se as taxas ofereci-
das eram competitivas em compara¢ao com nossos custos lo-
cais. Porisso, tivemos de encontrar solugbes para que nossos
mecanismos e processos internos pudessem apoiar essa nova
forma de trabalhar”.

AS TRANSFORMAGOES DO TALENTO podem ser mais ficeis
do que parecem. Isso porque muitas empresas tém funciona-
rios com vasta experiéncia com plataformas de talentos — os
gestores que as utilizaram de forma improvisada. Essas pes-
soas podem fornecer orientagao valiosa.

No entanto, em Gltima anilise, para realizarem as mudan-
¢as na escala necessdria com o objetivo de inovar com novos
modelos de negdcios, as empresas terdo de nomear um lider
para explorar como as plataformas online de forga de trabalho
podem destravar novas fontes de valor. Tem de ser alguém
doalto escaldo. Pode ser o CTO, 0 CMO, o CFO ou 0 CHRO —
todos deram exemplo de sucesso.

Ao fim eao cabo, é claro que ndo sio os titulos que impor-
tam, mas lideres que entendem a posi¢ao estratégica das em-
presas, reconhecem o potencial revolucionario de recorrer a for-
¢ade trabalho sob demanda e inspirema mudanga cultural nas
empresas que torne possivel a verdadeira transformagio. &
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JOSEPH FULLER € professor de pratica de gestdo e presidents

adjunto do projeto Como gerir o futuro do trabalho, da Harvard
Business School. E também é presidente adjunta do corpo docente do
programa de educagdo executive da HBS Como liderar transformago
agil da forga de trabalho. MANJARIRAMAN € diirefora de programa e
pesquisadora sénior do projeto Compatitividade dos EUA e do projeto
Como geriro futuro do trabalho da Harvard Business School, ALLISON
BAILEY ¢ dliretora administrativa e sdeia sénior da Boston Consulting
Group e lider globaldo setor de Pessoas e Organizagao do BCG. NITHYA
VADUGANATHAN € diretora-gestora e sdcia do Boston Consulting Group e
pesquisacdora do BCG sobre o futuro do trabatho. Algumas das empresas
mencionadas neste art{go sdo clientes do Boston Consulting Group.

Harvard Business Review 55
Novembro 2020



—_—————
PEQUENO

EMPRESARIO,
AGORA DIGITAL

A DIGITALIZAGAO VEIO PARA FICAR,
PORQUE O CONSUMIDOR ESTA MAIS
DIGITAL. AO LONGO DA PANDEMIA,
MUITAS PESSOAS EXPERIMENTARAM
ALGUNS SERVICOS QUE ANTES NAO
UTILIZAVAM”, APONTA AUGUSTO LINS,
PRESIDENTE DA STONE PAGAMENTOS,
UMA DAS PRINCIPAIS FINTECHS DO PAIS.
EM ENTREVISTA AO CANAL UM BRASIL,
UMA REALIZACAO DA FECOMERCIO-SP,
LINS CONTA QUE IDENTIFICOU QUE A
MAIORIA DOS SEUS CLIENTES, PEQUENOS
E MEDIOS EMPRESARIOS, NAO ERAM
DIGITALIZADOS, POIS TINHAM POUCA
OU NENHUMA NOGAO DE E-COMMERCE,
PARA PREENCHER ESSA LACUNA, A STONE
PASSOU A OFERECER TREINAMENTOS

E CONSULTORIA FINANCEIRA PARA
AJUDAR OS EMPREENDEDORES

A SOBREVIVEREM A CRISE.
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QUAIS MEDIDAS A STONE TOMA PARA AJUDAR A
SOCIEDADE CIVIL A ENFRENTAR A CRISE DE COVID-197
Desde o inicio da pandemia, a Stone desenvolveu um papel
de lideranca, com varias iniciativas para ajudar as peque-
nas e as médias empresas a garantirem a sustentabilidade
dos negocios, Oferecemos recursos de mais de RS 30 mi-
Ihées para ajudar o pequenco e o0 médio empreendedores,
sendo que depois disponibilizamos mais RS 100 milhdes em
microcréditos para auxilid-los a passar pela fase mais agu-
da da pandemia.

Passeia dedicar até 40% do meu tempo a conversar todo dia
com clientes de diferentes portes para entender como é que
esta a dor e onde estdo as dificuldades. Por isso, fomas pio-
neiros em identificar que o varejo precisava se digitalizar e
criamos varios servicos para ajuda-los neste processo.

A STONE TEM O PRIVILEGIO DE PODER SENTIR O
PULSO DO EMPRESARIO. QUAL FOI O CENARIO QUE

VOCE SE DEPAROU, FALANDO COM OS CLIENTES?
Percebemos que a maioria dos nossos clientes, que sdo es-
tabelecimentos comerciais, ndo tinham nada na internet,
nem nas midias seciais, ndo tinham dominio das vendas di-
gitais. Entdo fomos até eles explicar. Criamos o movimento
Compre Local, onde demos treinamentos e disponibilizamos
muito conteudo, com o objetivo de ensinar tanto os micros
como os pequenos empreendedores.

Nesse processo desenvolvemos aLojinha Stone, o link de paga-
mento e varias outras funcionalidades que ajudam o proces-
so de digitalizacdo para pequenos e médios empreendedores.
A digitalizagdo veio para ficar, porque o consumidor esta
mais digital. Ao longo dessa pandemia, muitas pessoas ex-
perimentaram alguns servicos que antes nao utilizavam.
Os clientes passaram a usar o Internet Banking, porque nao
queriam ir até uma agéncia sacar dinheiro e preferiram re-
alizar transferéncias, outros comecaram a comprar pela in-
ternet e descobriram o prazer pela conveniéncdia.

QUAL FOI A MAIOR PREOCUPA;RO

QUE VOCE OUVIU DOS CLIENTES?

No inicio da pandemia a observacio que mais ouvi foi: “tive que
fechar as portas e preciso de ajuda, sendo vou fechar de vez". De-
pois, quando a ajuda emergencial comegou a chegar e as ativida-
des foram voltando aos poucos, o cenario melhorou um pouco,
mas uma coisa é fato: muitas empresas tiveram de fechar as por-
tas e nao vao voltar. O pequeno e 0 médio empreendedores sao
o0s que mais empregam no Pais, mas tem pouco capital de giro,
menos formagao, portanto sdo mais frageis e precisam de ajuda.

QUAL E A SUA LEITURA SOBRE A INTRODUGCAO

DO PIX NESSE MUNDO FINANCEIRO?

O PIX vai ser muito importante para a nossa economia, porque
vai trazer um pouco mais de dinamismo. Também vai ajudar
muito neste movimento de inclusoes digital, financeira e social,

COMO O BRASIL SAI DESTA PANDEMIA?

A Nacao sofreu muito neste periodo, milhares de pessoas nos
deixaram, mas a gente sai como uma sociedade mais unida,
que se mostrou extremamente solidaria. Vamos sair disso
como um pais que esta se digitalizando e mais atento as ques-
tes da nossa localidade, ao [apoio] aos negacios locais.

SOBRE UM BRASIL

Uma realizacao da FecomercioSP, a plataforma multimidia é
composta por entrevistas, debates, documentarios e publicagbes
que abordam solugdes para os problemas nacionais em seus mais
diferentes aspectos, de forma plural e apartidaria. Um ambiente
de ideias feito por gente do mundo todo que pensa no Brasil

UMA REALIZACAQ

E£COMERCIOSPP




Um metodo para alinnhar estrategia com
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MARKETING

marketing nunca foi tio complexo. Avangos radicais na tec-
nologia revolucionaram e fragmentaram a disciplina, en-
quanto questoes sociais, como a pandemia da covid-19, 0
movimento Black Lives Matter e a crise climética aumenta-
ram as expectativas de performance social dos profissionais
de marketing. Esta combinagao de forgas diversas transfor-
mou o modo como a drea de marketing deve funcionar: com
agilidade, interdependéncia e responsabilidade de impulsio-
nar o crescimento da empresa.

Nao é de admirar que os lideres estejam incertos quanto
ao papel do marketing e ansiosos quanto ao desempenho
da area. Nossa pesquisa com gestores de marketing em 493
empresas descobriu que apenas 20% dos que atuam em em-
presas tradicionais estdo satisfeitos com a eficacia de seus
departamentos; a porcentagem é ligeiramente mais alta
entre os que estao em empresas digitais. Com o apoio da
Mobile Marketing Association e em colaboragdo com Peter
Schelstraete, ex-vice-presidente global da drea digital e de
ativos da Coca-Cola, passamos dois anos estudando as mu-
dangas nas areas de marketing. Foram realizadas entrevistas
em profundidade com 125 lideres seniores de marketing
de todos os setores para entender o problema e para saber
como eles adaptaram suas empresas para competir neste

SOBRE A ARTE

aia

novo ambiente, Descobrimos que a maioria deles inves-
tiu estrategicamente nas atividades de marketing, tecnolo-
gias e estruturas, a fim de capitalizar novas oportunidades
de crescimento.

No entanto, a falta de uma metodologia estruturada tor-
nou a transformagao do marketing uma tarefa mais dificil.
Queriamos criar um procedimento que as empresas pudes-
sem adotar. Comecamos por identificar as maneiras pelas
quais a area de marketing pode contribuir para o crescimento
da empresa. Isso nos levou a definir seis grandes areas de va-
lor. Em seguida, desenvolvemos um inventario de 72 recur-
sos de marketing que abrangiam tarefas novas e fundamen-
tais para criar esse valor. Até onde sabemos, é o compéndio
mais completo desse tipo. Gragas a contribuigio de um comi-
té gestor composto de dez diretores de marketing de gran-
des empresas, formulamos o processo analitico apresentado
aqui. Ele pode ser usado para definir propostas de valor de
marketing, selecionar os recursos necessarios e projetar uma
fungao competitiva de préxima geragao, Nosso modelo guiou
transformacdes de marketing em empresas digitais e tradi-
cionais de todos os setores, incluindo produtos de consumo,
transporte, servios financeiros e varejo.

COMO DEFINIR A PROPOSTA DE VALOR DE MARKETING

Descobrimos que os lideres de marketing envidam esforgos
de transformacéo por trés motivos. Em primeiro lugar, cos-
tumam ver a transformagio como um exercicio de adocio de
novas tecnologias ou remodelagem de estruturas em vez de
repensar como umambiente em mudanga permite que a drea
crie novos tipos de valor. Em segundo lugar, eles geralmen-
te encaram projetos de transformagio como uma transi¢ao
de um estado a outro — por exemplo, de marca para desem-
penho de marketing ou, simplesmente, do velho para o novo.
Essa mentalidade pode inibir sinergias entre as praticas de
marketing tradicionais e atuais, dividir equipes e fazer com
que seja desviado o foco no cliente. Terceiro, os lideres geral-
mente permitem que os esforgos de modernizagio sejam dis-
persos pelas equipes ou dreas funcionais sem uma estrutura
operacional holistica. Como resultado, varios grupos podem
buscar iniciativas de mudanga distintas e descoordenadas,
fragmentando esforcos de criagao de valor e minando a capa-
cidade do marketing de impulsionar o crescimento.
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A pandemia da covid-13, 0 movimento Black Lives Matter e a crise climatica direcionaram
as expectativas mundiais para o desempenho social dos profissionais de marketing.

EM RESUMO

O PROBLEMA

Os lideres acham dificil pensar com
clareza sobre 0 papel da drea de
marketing & estdo ansiosos quanto ao
desempenha da drea. No entanto, os
esforgos para transformd-la ndo raro
esharram na falta de metodologia bem
dgefinida que estabeleca suafungdo e
projete seu trabatho.

OMETORO

Os autores oferecem um
metoda a ser usado pelo
marketing com a finalidade
de contribuir para o
crascimento das empresas,
entregando a elas mesmas
€ a0s cllentes distintos
tipos de valor.

O RESULTADO

Empresas de vdrios setores aplicaram esse
métodio para revelar a lacuna entre suas dreas de
foco existentes e as necessidades futuras para
determinar as capacidades a ser desenvolvidas;
a ser mantidas no nivel atual; a ser reduzidas;
terceirizadas ou automatizadas: a ter reprojetada
sud drea marketing que entregue nova proposta
de valor.
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Sern uma meta clara e baseada em valor para o marketing
e sem uma estratégia para determinar os recursos necessarios
para cumpri-la, novas tecnologias, estruturas e processos pro-
vavelmente nio proporcionario melhorias substanciais de de-
sempenho. Nossa metodologia fornece o objetivo e a estraté-
gia. Ela divide os seis tipos de valor criados em duas categorias:
valor para o cliente e valor para a empresa. Compreender essa
taxonomia é o primeiro passo para articular sua proposta de va-
lor de marketing e o ponto de partida para alinhar as atividades
de marketing com a estratégia de crescimento da empresa.

COMO CRIAR VALOR PARA O CLIENTE

No esforgo de atrair, adquirir e reter clientes, uma equipe de
marketing pode criar valor para eles em trés dreas: troca, ex-
periéncia e engajamento.

Valor de troca. Os profissionais de marketing criam esse
tipo de valor quando combinam efetivamente seus servigos
com as necessidades especificas dos clientes. Isso exige iden-
tificar o momento em que eles procuram determinado pro-
duto ou servigo, entender o problema que tentam resolver e
descobrir quais os servigos que vao atendé-los melhor — tu-
doisso em tempo real. E preciso conversdo, personalizagdo e
previsdo acurada de recursos.

Para maximizar o valor detroca, os profissionais de marketing
usam analises sofisticadas e aprendizado de maquina para

processar grande quantidade de dados do comportamento
do consumidor. A Allstate, por exemplo, tem como alvo
dezenas de tipos de cliente com centenas de produtose
mensagens personalizadas desenvolvidas por meioda IA.

A Alibaba utiliza dados em tempo real e algoritmos de apren-
dizagem ajustados continuamente para fornecer produtos
personalizados a milhdes de clientes. A MTailor usa um apli-
cativo turbinado por IA para obter as medidas dos clientes e
entregar roupas personalizadas, E a Stitch Fix usa aprendiza-
do de maquina para ajudar a personalizar as recomendagtes
de guarda-roupa.

0s CMOs focados em valor de troca em nosso estudo abra-
cam a ciéncia da computagdo e sio enfaticos defensores da
1A na formagao da disciplina de marketing. Como disse um
deles: “Se vocé nio sabe conversar sobre pixels ou sobre mo-
delos de atribuigio, vocé esti preso ao passado™.

Valor de experiéncia. Os profissionais de marketing se
concentraram na criagao desse tipo de valor de trabalho para
eliminar aborrecimentos e aumentar a satisfagao do clien-
te em toda a sua experiéncia. Isso requer aten¢ao especial na
melhoria da estruturagdo da experiéncia, aumento de valor e
projeto de servigos por meio de constante inovagao.

A Delta Air Lines, por exemplo, tornou-se especialista em
antecipar as necessidades dos viajantes e atendé-las com
mensagens personalizadas. A companhia aérea aprimora seu
produto principal — o voo — aperfeigoando a experiéncia de
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servigo relacionada, fornecendo conselhos e informagoes so-
bre trifego, opgdes de refei¢do durante o voo, status de em-
barque, localizagio da bagagem e muito mais. O cliente fica
plenamente satisfeito e mantém a fidelidade gracas a exce-
léncia do servi¢o em todas as etapas.

Algumas empresas estao criando novos tipos de valor de
experiéncia na China, integrando de forma inovadora tecno-
logias moveis e infraestruturas de entrega. Por exemplo, as
lojas da KFC em Xangai recebem encomendas via aplicativo
de celular e entregam a comida aos passageiros de trem na es-
tacio de sua escolha.

Valor de engajamento. Esse tipo de valor aumenta o
“significado™ do produto ou servigo das empresas — a forma
como os clientes percebemn a marca e o seu vinculo com ela.
Cada vez mais, as empresas fazem isso por meio da fusao de
técnicas tradicionais, comorelatos orais de histrias e rela-
¢oes publicas com sistemas de gestao de contetido, que faci-
lita e as vezes automatiza o design e a entrega de mensagens
em tempo real. Além disso, cultivam o sentido de comunida-
de entre os usuarios e vio além dos beneficios funcionais e
emocionais do produto oferecendo beneficios sociais — por
exemplo, por meio da adogio de alguma missao ambiental
ou social. Os profissionais de marketing devem construir
propasito e comunidade, otimizar conexoes e projetar histd-
rias para fortalecer seus vinculos com os clientes e criar valor
de engajamento.

Marcas de todos os setores abragaram genuinamente o
ativismo social: a REI, com seu foco em gestao ambiental;

a Always, com seu compromisso de fortalecer a autoestima
das mulheres; e a Danone, em seu empenho na defesa de ali-
mentos mais sustentaveis, para citar apenas algumas. Todas
essas marcas cultivaram o envolvimento ativo do cliente em
suas iniciativas sociais. Seu trabalho fortaleceu o significado,
arelevancia e a confianga e gerou niveis de engajamento que
teriam sido dificeis de alcangar por meio de iniciativas foca-
das apenas no produto.

Os profissionais de marketing podem também aumentar o
valor do engajamento encorajando os clientes a interagir uns
€om 08 outros: Com perguntas, troca de informagoes e colabo-
ragao. Para isso, a Salesforce criou a comunidade Trailblazer,
na qual os clientes passam a integrar dezenas de grupos de
usuarios em todos os setores para compartilhar as experién-
cias que tiveram com os produtos da empresa. De forma se-
melhante, A Glossier, marca de produtos de beleza vendi-
dos direto ao consumidor, promove grupos de comunidades
interessados em temas pertinentes. Os grupos de usuarios
ajudam essas empresas a compreender as necessidades dos
clientes, aumentar a retengao, reduzir os custos de aquisi¢ao,
gerar ideias de novos produtos e facilitar a introdugdo de ino-
vagoes. Por exemplo, a Glossier estd explorando o comércio
social: membros da comunidade atuam como influenciado-
res e podem até vender os produtos da empresa.
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COMD CRIAR VALOR PARA A EMPRESA

O marketing contribui para o crescimento das empresas ge-
rando valor interno em tres areas: estratégica, operacional e
de conhecimento.

Valor estratégico. As equipes de marketing nio raro
orientam o desenvolvimento de novos produtos e servigos e
modelos de negocio e identificam maneiras de expandir ser-
vigos e linhas de produtos, Para isso, necessitam da capacida-
de de descobrir crescimento, construir plataformas, alavancar
ativos. De inicio, empenhavam-se em identificar oportuni-
dades de expandir as linhas de determinada categoria de pro-
duto. Hoje, gragas a tecnologia, elas ajudam as empresasa
entrar em novas categorias e até mesmo setores como nunca
antes. Considere a mudanga da Google para veiculos auténo-
mos. A empresa expandiu continuamente suas capacidades e
significado de marca, o que lhe permitiu competir em setores
nos quais sua antiga rival, a Yahoo, dificilmente tentaria en-
trar. [gualmente, a bebida energética Red Bull ultrapassou os
limites da categoria com a fundagao da bem-sucedida plata-
forma de esporte e estilo de vida Red Bull Media House.

As equipes de marketing também podem ajudar as empre-
sas a capturar novos fluxos de receita de ativos ou praticas
existentes — por exemplo, monetizando dados de marketing

e de atividades. A drea de publicidade da Amazon registrou
receitas de US$ 10 bilhdes com patrocinios de produtos,
brand placement (ou merchandising, isto &, veiculagao de
aniincio de produto em filmes, novelas e seriados), criagao
de lojas especificas para marcas e outras iniciativas. A Target
criou um novo fluxo de receita com a Roundel, rede de midia
que recentemente passou por rebranding e desenvolve conte-
udo e campanhas para seus clientes de marca e agéncia usan-
do seus proprios dados de clientes. A Caterpillar colocou sen-
sores em mais de um milhao de produtos para gerar servigos
de utilizagio de dados que auxiliem as grandes empresas de
construcdo e mineragdo a otimizar a manutencao e a utiliza-
¢ao de seus equipamentos.

Os lideres de marketing desempenham papel central na
criacdo ou identificacio de novos modelos de negécio e tecno-
logia que estimulemn a demanda do cliente. Por exemplo, mui-
tas grandes empresas — entre elas, a Unilever — estabeleceram
unidades para gerenciar investimentos em startups e novos
empreendimentos de tecnologia de marketing emergentes ou
servicos de entretenimento que, entre outras coisas, possam
ajudar a moldar produtos, servicos ou iniciativas de marketing.

Valor operacional. O papel do marketing no fortaleci-
mento da eficicia operacional das empresas nunca foi tdo
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importante. Mesmo assim, muitos de seus lideres lutam com
a proliferacdo de equipes independentes, especializadase
engajadas na crescente gama de atividadesem toda a em-
presa. Como essas equipes costumam ter métodos e visdes
divergentes do papel do marketing e sua contribuigao para o
crescimento, pode ser dificil integrar o trabalho delas. Como
explicou um dos executivos em nosso estudo, “nenhuma tec-
nologia no mundo, nenhum marketing digital, nenhum mo-
delo de atribuigdo pode superar a falta de alinhamento nas
empresas. Se as equipes medem o sucesso de formas diferen-
tes, dificilmente isso vai dar certo”. O importante aqui éa ca-
pacidade de aprimorar a gestdo de talentos, os vinculos orga-
nizacionais, a tecnologia e os métodos de execugdo.

As dreas de marketing criam valor operacional para as em-
presas, alinhando equipes distintas em torno de uma agenda
de crescimento, abordagem compartilhada de marketing, agi-
lidade, colaboragio e aumento de velocidade. Em parte, isso
requer a atualizacio constante das tecnologias de marketing
para automatizar e integrar muitos aspectos da gestao de re-
lacionamento com o cliente, em larga escala e em tempo real.
Vimos trés estratégias para conseguir isso.

Primeiro, CMOs eficazes estabelecem um conjunto claro
de principios e métodos — um plano para obter bons resulta-
dos da area funcional. Isso inclui desenvolver uma linguagem
e um método compartilhados, compreender como os princi-
pais indicadores relevantes de desempenho estao conecta-
dos e criar padroes de contabilidade comuns e processos de
decisao flexiveis.

Segundo, fomentam uma cultura organizacional que prio-
riza as necessidades do cliente e fluidez nas interagoes entre
areas de especializagao. Um ferramental que produziu esse
resultado foram os “indicadores chave de comportamento”
(KBIs), tais como niveis de confianga e transparéncia inter-
pessoais, que receberam o mesmo status dos “indicadores
chave de performance” (KPIs) em avaliagbes de desempenho.
Isso porque, como nos disse um CMO, quando cai o desem-
penho em KBIs, aumenta o tempo necessario para o alinha-
mento e coordenagdo, o que reduz a velocidade de langa-
mento no mercado.

Terceiro, esses CMOs adotam tecnologias que ajudam a re-
duzir os custos de coordenacio e colaboragio e aumentam a
eficiéncia, transparéncia e confianga, permitindo a interacao
entre equipes. Essas tecnologias incluem aplicativos de ges-
tao de projeto, como o Slack, plataformas de comunicagio,
sistemas de gestao do conhecimento e reunides ao vivo por
webcast para promover a inclusio.

O valor do conhecimento. Em seu papel de representar
a*“voz do cliente”, a drea de marketing pode criar valor de co-
nhecimento, principalmente por meio do uso astuto da cién-
cia de dados. Algumas atividades estabelecidas de customer
intelligence, como avaliagbes das necessidades do usudrioe
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rastreamento de sentimento, continuam importantes. Mas as
tecnologias mais recentes abrem ainda mais oportunidades.
Por exemplo, cada vez mais os sistemas de analise de dados
com tecnologia de IA podem desvendar a relacio causal en-
tre os investimentos em marketing e os resultados comer-
ciais, melhorando a eficiéncia do marketing. O sucesso de
tais iniciativas depende de aprimorar a criagio e gestio de
dados, aproveitar os dados do mercado e do cliente e avan-
car na analytics de marketing.

Além disso, novas tecnologias estao permitindo que as
empresas encontrem formas inovadoras de capturar os sinais
domercado e usar os dados. Por exemplo, a maquina de ven-
da automdtica Freestyle, instalada pela Coca-Cola em milha-
res de restaurantes de servigo rapido, permite que os clientes
facam suas escolhas dentre dezenas de misturas de sabor, as
quais sio dispensadas individualmente. Ao rastrear e regis-
trar esses pedidos, as maquinas fornecem dados primarios
detalhados e em tempo real das preferéncias do consumidor
~ ativo muito valioso para empresas que nio vendem direto
ao consumidor. A Coca-Cola tem usado esses dados na P&D e
para langar novos produtos.

Como um grande produtor e usuario de dados, o marketing
também pode criar valor de conhecimento ao colaborar com
equipes de TIe ciéncia de dados para gerar uma Gnica fon-
te de inteligéncia de mercado, conceber formas de definire
medir as principais métricas de marketing e desenvolver me-
canismos para proteger as informagdes do cliente. Os exe-
cutivos da Adobe creditam a criagio de tal “fonte tinica da
verdade” como um ponto de virada fundamental para acele-
rar o esforco de transformagao da empresa.

DETERMINE SUA PROPOSTA DE VALOR DE MARKETING

Compreendendo a fundo os seis tiposamplos de valor e as
capacidades necessarias para entrega-los, os lideres podem
avaliar a importancia de cada um para o crescimento futuro.
Tal andlise produzira a proposigio de valor da area — sua de-
claragio de propésito.

Usando nosso método, equipes de lideres de marketing e
outros executivos podem participar de uma série de sessoes
nas quais avaliam sistematicamente a importincia de cada
uma das 72 capacidades que sustentam as seis areas de va-
lor para o crescimento nos proximos dois ou trés anos. Por
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exemplo, podem perguntar: dentro do valor de troca, que re-
levéancia tem a previsio de tendéncias para o crescimento na
escala de 1(baixo) a 10 (alto)? Personalizacdo de produtos?
Automacio de marketing? E assim por diante.

A equipe pode usar um método de escolha discreta, como
aanalise conjunta ou MaxDiff, para analisar dados de varios
stakeholders ao determinar a importancia relativa dos tipos
de valor. Esta etapa ajuda os lideres a refletir com clareza so-
bre a diferenca entre o valor que o marketing cria atualmen-
te e 0 que deveria criar de acordo com seu potencial para im-
pulsionar as vendas, os lucros e o crescimento da empresa.
Por exemplo, nossas andlises em dez setores mostram que os
beneficios da conveniéncia possibilitados pela tecnologia sio
mais importantes para os compradores de servigos doque
para os compradores de produtos. Ja os beneficios relaciona-
dos ao propésito, como a postura da marca em questoes so-
ciais, sio mais importantes para quem compra itens de con-
sumo embalados do que para quem contrata servigos.

Durante este exercicio, € imprescindivel deixar claro o que
éviavel. Nao vimos nenhuma empresa tornar-se “a melhor
da turma” em todas as seis dreas simultaneamente. Cadauma
decide cuidadosamente qual sera o seu foco conforme suas
metas de crescimento, condigoes do setor, ambiente competi-
tivo e outros fatores que afetam a estratégia. Todas as empre-
sas tém restrigoes relacionadas a finangas, disponibilidade de
dados e histérico de sua drea de marketing. O segredo para
aprimorar a proposta de valor de marketing é determinar o
subconjunto de areas de valor que o marketing pode desen-
volver melhor levando em conta seus recursos e restri¢oes.

AVALIE SUA COMPATIBILIDADE

Este exercicio revela onde esta a maior oportunidade de criar
valor e as capacidades especificas necessirias. A equipe po-
de avaliar a prontidio do marketing para entregar valor, pon-
tuando seu desempenho atual em cada um dos 72 recursos
(consulte a barra lateral “Uma ferramenta digital de pontua-
¢do” para saber como acessar a versdo simplificada de nossa
avaliagac). Quando essas pontuagoes sao plotadas em grifi-
co, as lacunas entre as capacidades atuais e as necessidades
futuras revelam as areas onde a empresa deve intervir.

Esta analise nao produzira instrugoes para mudangas es-
pecificas. Em vez disso, fornecera um roteiro de diversos

caminhos que os lideres podem seguir, desde que sejam le-
vadas em conta as prioridades e capacidades das empresas.
Geralmente as organizacies selecionam um subconjunto de
areas para investimento, considerando o nivel de compati-
bilidade revelado pela analise e os esforos necessérios para
abordar essas dreas.

CRIE SUA ESTRATEGIA DE MUDANGA

Tendo identificado os pontos fortes e fracos do marketing,
tornam-se claros os recursos a ser desenvolvidos, a ser man-
tidos em seu nivel atual e a ser reduzidos, terceirizados ou
automatizados. Mas geralmente é mais facil para os lideres
langar novas iniciativas ou mesmo manter o statu quo do
que tirar recursos de atividades existentes. Em nossas con-
versas com CMOs, muitos falaram sobre o importante desa-
fio de decidir o que ndo fazer, especialmente em grandes
empresas onde o apetite e os recursos para explorar podem
ser substanciais.

Veja a forma como o diretor de marketing de uma empre-
sa lider em tecnologia de transporte coma qual trabalhamos
aplicou a metodologia, Ele formou uma equipe de transfor-
macio de marketing que incluia os diretores de marketing
de cada regido geografica, membros da empresa globais de
marketing e representantes de recursos humanos. Em uma
série de sessoes de trabalho ao longo de seis semanas, a equi-
pe avaliou a importancia das capacidades de cada drea para
o crescimento da empresa e se alinhou em torno de uma pro-
posta de valor centrada em aumento do valor de intercambio,
engajamento, operagoes e conhecimento.

Em seguida, trabalhamos com a equipe para avaliar o nivel
atual de cada capacidade e o grau de necessidade para ajudar
a entregar a nova proposta de valor. Na dltima sessao de tra-
balho, os lideres apresentaram as prioridades da empresa pa-
ra o ano seguinte e discutiram os investimentos necessarios.
Neste processo de avaliagio, é mais importante orientar do
que fornecer instrugdes especificas. Embora a analise tenha
revelado oportunidades de melhoria em cada categoria de

B Umaferramenta digital de pontuaco

0 exercicio de pontuagio que descrevemos aqui pode ser felto
manualmente. Para uma rdpida introdugdo ao nosso processo
analitico, o5 leitores podem pegar uma versao simplificada da
avaliagio online criada por nossa empresa, a MarCaps, que
fornece uma pontuacdo geral para a compatibilidade entre

as capacidades de marketing atuais ¢ as necessarias deuma
empresa e a compara com outras que usaram a ferramenta. A

liagiio ests disp 5 o
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Uma andlise de nosso exercicio de ponfuacdo produziré um rofeiro de diversos
caminhos que os lideres podem sequir, desde que sejam consideradas as
prioridades e capacidades da empresa.

valor indicada pela equipe, na época o grupo decidiu ndoin-
vestir substancialmente no aumento do valor estratégico.

0 CMO e sua equipe anteviram uma excelente oportunidade
de criar esse tipo de valor encontrando novas fontes de recei-
ta, mas varias restri¢bes organizacionais indicaram que eles
poderiam obter ROl mais alto em seus investimentos cons-
truindo capacidades em outras dreas.

Entre as prioridades selecionadas estavam a previsaoe
gestao de conversio, relatos orais de histdrias e personaliza-
¢ao de contetdo, customer e market intelligence, capacitacao
de talento, [inks organizacionais, ciéncia e analise de dados
etecnologia de marketing. O novo enfoque levou a formagao
das primeiras operagdes de marketing e fungbes de capacida-
de da empresa, i formalizacdo de uma equipe de branding
eaintegracao de suas atividades de marketing de produto e
de desempenho pela equipe encarregada da geragio de de-
manda. Tao importante quanto isso, o trabalho criou uma
clareza de propésito que forneceu ao pessoal de marketing
a dire¢ao de que tanto precisavam.

Como disse 0 CMO: “Tudo isso nos permitiu formar um
consenso com a equipe executiva as areas nas quais centra-
riamos nossos esforgos para sermos bons o bastante, sobre
as que, com nosso empenho, nos tornariam os melhores do
mundo e sobre o que poderiamos delegar™.

05 LIDERES DE MARKETING reconhecem a necessidade de
promover mudangas nas empresas e tomam as providén-
cias cabiveis, Mas a maioria luta para implementar mudan-
¢as que melhorem a eficacia das operagoes de marketing. O
método apresentado aqui traz clareza ao processo e orienta o
design da drea de marketing do nosso tempo — construida co-
mo uma coalizio para criar valor e impulsionar o crescimento
dessa empresa comoum todo. &
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DIVERSIDADE

"Us estudos de casa foram
criados para demonstrar o valor
de um conselho diversificado
nara as empresas.

"Ano apds ano sefoma mais atrativo

contar com forcas de frabalho
caracterizadas pela diversidade —
em 1odos oS niveis das
organizacoes. Como demongtram
varios estudos, oimpacto
financeiro as faz valeremapena.”
‘Uestudodecasoeclaro:

quando uma mulher participa
danegociacdo, as discussaes
a0 mais ricas, fomam-se

melhores decistesea
organizacdo se fortalece!

A AS DECLARACOES RECENTES
de CEOs clamando por mais
diversidade nas empresas
ecoam o que dizem lideres

empresariais do mundo todo. Elas tém trés pontos em

comum: todas remetem a estudos de caso que apontam a

necessidade de contratar mais mulheres e representantes de

minorias; demonstram boas intengdes; nenhuma tem como
base resultados de pesquisas robustas.

Fomos os primeiros académicos a demonstrar os poten-
ciais beneficios da heterogeneidade de raga e género nas or-
ganizagoes. Em 1996 publicamos um artigo na HBR, “Making
differences matter: a new paradigm for managing diversity”,
no qual argumentavamos que as empresas que adotassem
uma forma radicalmente nova de entender e promover a
diversidade de sua forca de trabalho colheriam totais e verda-
deiros beneficios. Elas ndo s6 recrutariam e reteriam pessoas
de grupos identitarios sub-representados, mas também
explorariam seu conhecimento e experiéncias relacionadas
aidentidade como fontes de aprendizado para melhorar o
desempenho. Nossa pesquisa mostrou que toda empresa
adepta dessa abordagem tem equipes que entregam mais
eficiéncia que equipes homogéneas ou equipes diversificadas
que nao aprendem com as diferencas entre seus integrantes.
A mensagem enviada nio deixa dividas: diferencas de pon-
tos de vista sdo valorizadas; eles nao precisam ser sufocados
em prol da coesdo. Isso encoraja os funcionarios a repensar a
execugao do trabalho e o atingimento das metas.

Chamamos essa abordagem de paradigma da aprendiza-
gem e efetividade. Cultivar e promover a diversidade como
fonte de aprendizado — recriando tarefas, produtos, proces-
s0s comerciais e normas organizacionais gracas i troca de
conhecimentos e experiéncias com pessoas pertencentes a
determinados grupos — garante o aumento de efetividade
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@ = Aumentar a diversidade por si 0 ndo aumena a efefividade. 0 gue importaé como a
organizacdo aproveitaa diversidade e se estd disposta a reformular sua esfrutura de poder,

das empresas. Este artigo se baseou numa pesquisa que
continuamos a reiterar, bem como suas conclusoes.

O problema é que, ha 25 anos, as organizagoes falharam
completamente em colher os frutos da diversidade como fon-
te de aprendizado. Ao contrério do que se esperava, os lideres
empresariais e os defensores da diversidade estdo prevendo
uma versio simplista e empiricamente inconsistente dos
estudos de caso. Eles interpretam mal ou ignoram o que um
volume incrivel de pesquisas agora deixou claro: aumentar
amao de obra com pessoas tradicionalmente sub-represen-
tadas nao produz beneficios automaticamente. A formula
“adicione diversidade e misture bem” ndo vai provocar saltos
na efetividade ou no desempenho financeiro das empresas se
0s negocios continuarem a ser geridos como de costume,

E apesar de toda a retérica sobre o valor da diversidade, as
mulheres brancas e as minorias étnicas continuam seriamen-
te sub-representadas em varias indstrias e nos altos escaldes
da maioria das empresas. Essa auséncia de progresso mostra
que os executivos, na verdade, ndo consideram os estudos de
caso extremamente atraentes.

Nesse ponto, temos de concordar: nenhum estudo de
caso simplista é persuasivo. No entanto, um caso poderoso
e plausivel pode ser criado com trés alteragGes criticas: as
banalidades precisam dar lugar a conclusbes s6lidas empiri-
camente consistentes; os lideres empresariais tém de rejeitar
anogio de que o mais importante é maximizar os lucros dos
acionistas — em vez disso devem englobar aprendizado, ino-
vagao, criatividade, flexibilidade, igualdade e dignidade hu-
mana i sua nogao de sucesso; finalmente, reconhecer que
aumentar a diversidade demografica por si s6 nada contribui

para a efetividade — o que importa é como a organizagio
aproveita a diversidade, e se estd disposta a reformular sua
estrutura de poder.

No artigo expomos as falhas da retérica atual sobre a di-
versidade e destacamos como seria o paradigma da aprendi-
zagem e efetividade no século 21 — e como os lideres podem
promové-lo.

UMA CRITICA AD ESTUDO DE CASO DA DIVERSIDADE

Vamos comegar com a afirmagao de que colocar mais mulhe-
res nos conselhos corporativos traz vantagens economicas.
Isso € uma faldcia, provavelmente fomentada por estudos

que viralizaram ha uma década segundo os quais quanto mais
mulheres no conselho das empresas, melhor seu desempenho
financeiro. Muito provavelmente algum outro fator — como
setor ou porte da empresa — é responsavel tanto pelo aumento
no niimero de diretoras como pelo alto desempenho.

De qualquer forma, a pesquisa que aponta essa relagao foi
realizada por empresas de consultoria e instituiges finan-
ceiras e nio conseguem passar no teste quando submetidas
ao crivo da academia. Meta-analises rigorosas realizadas por
pares nao encontraramrelagoes significativas entre diversi-
dade de género no conselho e desempenho da empresa. Isso
porque mulheres conselheiras podem nao ser diferentes de
seus pares masculinos nas caracteristicas que provavelmente
afetam as decisdes do conselho, e se forem diferentes, talvez
sua voz nao seja ouvida. O mais plausivel é que as decisdes
do conselho pouco tém a ver com o lucro liquido da empresa
para exercerem efeito direto ou incondicional.

EM RESUMO

0O CONTEXTO 0 PROBLEMA UMA ABORDAGEM MELHOR

Muite a2es, 05 llderes Néo hd evidéncia empirica de As empresas podem se beneficiar com a diversida
B que simplesm e promover os lideres criarem um local de trabalho psic

fam um estudo
sodadi idade para

3r que contratar mais
mulheres ou membros de grupos mai
sub-representados resulta em
melthor desempenho financeiro.

a diversidlade na forca de
trabalho tornard as empresas
ativas se ndo houver p
mudancas fundamentais na
cultura organizacional.

e subording

cant diferentes grupos identitdrio:
das diferencas culturais uma font

aprimoramento da s
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@ = (Juandoas iniciativas de diversidade promefem ganhos financeiros, mas néo
conseguem entregé-os, as pessoas provavelmente deixam de apoig-fas.

Quanto aos estudos que mencionam o impacto positivo
da diversidade racial no desempenho financeiro corporativo,
nenhum resiste a um crivo rigoroso. Na verdade, nao ha
evidéncias de que substituir, por exemplo, trés ou quatro
conselheiros por pessoas de grupos sub-representados possa
aumentar os lucros qualquer empresa da Fortune 500.

0 argumento econdmico em prol da diversidade janao é
valido quando aplicado para mudar a constituigao de todaa
forga de trabalho. Pesquisa realizada em 2015 por alunos da
Harvard Business School revelou que 76% dos que ocupavam
Pposigdes executivas seniores acreditavam que “forgas de
trabalho com alto grau de diversidade podiam melhorar o
desempenho financeiro das empresas”. Mas é raro encontrar
em pesquisas académicas evidéncias desta equivaléncia. 0
que mostram as pesquisas é que a diversidade esta rela-
cionada com superioridade da qualidade do trabalho e das
decisdes tomadas e maior satisfacao da equipe. Embora esses
resultados possam teoricamente tornar alguns aspectos das
empresas mais lucrativos, eles precisariam ser muito signifi-
cativos para afetar-lhes o desempenho financeiro.

Além disso, partidarios que justificam iniciativas em favor
da diversidade visando apenas os beneficios financeiros
podem estar dando um tiro no pé. A pesquisa indica que
quando as declaragdes das empresas em prol da diversidade
enfatizam as compensagoes economicas, os grupos sub-
representados comegam a questionar se é 1d que eles deve-
riam estar, e isso diminui seu interesse em fazer parte desse
universo, Além disso, quando as iniciativas pro-diversidade
prometem ganhos financeiros, mas nao conseguem entre-
ga-los, as pessoas provavelmente deixam de apoia-las.

Outra falha no estudo de caso da diversidade é a nogao de
que toda equipe que prima pela diversidade tera discussoes
mais ricas e tomara melhores decisdes pelo simples motivo de
ser diversificada. Nada garante que varios grupos identitirios
trarao melhoramentos para as empresas. Na verdade, nao raro
as coisas pioram segundo as pesquisas, porque aumentar a
diversidade pode aumentar tensoes e conflitos. No entanto,
em condigbes organizacionais corretas, é possivel transformar
diferencas culturais em ativos para atingir as metas das equipes.

Ainda segundo as pesquisas, equipes com diversidade de
integrantes capturam beneficios de desempenho em certas
circunstancias: quando eles conseguem discutir o funcio-
namento da equipe depois de refletir; quando as diferengas

de status entre grupos étnicos sdo minimizadas; quando as
pessoas pertencentes a grupos identitarios de elevadoe de
baixo status acreditam que a equipe valoriza o aprendizado;

e — como dissemos em nosso artigo anterior — quando as
equipes sdo orientadas a aprender com as diferencas em vez
de marginalizi-las ou nega-las. Mas na auséncia de condigtes
que promovam o questionamento, a igualdade e o aprendiza-
do, a diversidade nao contribuira para a efetividade do grupo,
podendo até mesmo prejudica-lo.

Atualmente muitas empresas progressistas reconhecema
natureza condicional da relagao diversidade-desempenho e
foram além da “diversidade™ — a palavra de ordem da década
de 1990 — para “diversidade e inclusio”. Elas entendem que
simplesmente ndo adianta aumentar, nos grupos sub-repre-
sentados, o nimero de membros se eles nao se sentem valo-
rizados e respeitados. Aplaudimos a énfase na inclusao, mas
ela é insuficiente, porque nao reconfigura basicamente as
relagdes de poder.

Ser verdadeiramente valorizado e respeitado ndo é apenas
sentir-se incluido.  ter o poder de definir agendas, influirno
trabalho. Do lado da empresa, levar em conta as necessidades
e interesses dos funcionarios, reconhecendo e recompensan-
do sua contribuigdo com mais oportunidades de contribuir e
progredir. Era exatamente o que estavam fazendo as empresas
comprometidas com aprendizagem e efetividade estudadas
por nos em 1996: operando a mudanca de poder, que é o que
lhes permite colher os verdadeiros beneficios da diversidade.

0 PARADIGMA DA APRENDIZAGEM-EFETIVIDADE REVIVIDO

0 que aprendemos desde que escrevemos nosso artigo original
équeabracar a orientacao de aprender com a diversidade é
muito dificil. Para isso, as pessoas — e a cultura organizacional
das empresas — precisam mudar. Mas, em geral, as empresas
preferem o que é mais facil, o que ndao muda o statu quo.
Identificamos anteriormente quatro estratégias para
ajudar os lideres e gestores a adotar a abordagem da apren-
dizagem e efetividade. Flas sio essenciais, e aqui as apre-
sentamos novamente para enfatiza-las i luz dos desafios e
oportunidades atuais.
Crie confianga. A primeira tarefa dos encarregados
é construir confianga criando um ambiente profissional
no qual as pessoas se sintam seguras para expressar-se
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livremente. Isso requer sinceridade e acolhimento da vulne-
rabilidade — a propria e a alheia,

Em nenhum momento essa necessidade foi maior nos
EUA que durante a agitagdo atual estimulada pela vergonho-
sa brutalidade policial contra mulheres e homens negros
— heranca de séculos de racismo. Duas semanas de protestos
em todo o pais iniciados em maio, quando os lideres brancos
das empresas de todo o pais ficaram imobilizados, sem saber
como reagir. Expressar publicamente seu apoio ao movi-
mento Black Lives Matter era uma coisa, saber o que dizer
aos funciondrios negros, que poderiam estar se sentindo
marginalizados ou desvalorizados no trabalho, era outra. Os
lideres convocados para exercer a autoridade com base em
sua expertise no assunto eram carentes dela, até mesmo para
lidar com a profunda tristeza, raiva e desespero de muitos de
seus funcionarios — principalmente os negros. E os lideres
negros, muitos sofrendo os maus-tratos da policia e outras
formas de opressao racial pela primeira vez, enfrentaram
o desafio de controlar suas fortes emogoes e proclamar sua
opinido sem parecer tendenciosos contra os brancos.

No entanto, tempos tumultuados podem ser a oportuni-
dade de os lideres comegarem a ter conversas que promovam
aaprendizagem. Em resposta aos atos publicos de injustica
racial, por exemplo, os lideres brancos podem demonstrar
sua vulnerabilidade como forma de criar conexao e seguranca
psicologica, em vez de manter-se calados em posigao de
privilégio e autoprotegao. Esta foi a escolha feita por um sécio
sénior branco de uma empresa global de servicos ao decidir
convocar uma reuniao virtual extraordiniria com suas equipes
de todo o pais. Ele sabia que se nio se manifestasse sobre os
recentes incidentes raciais, seu siléncio falaria por ele — sua
mensagem nio de neutralidade, mas de cumplicidade.
Algumas semanas antes, ele se referiu de modo eloquentea
ansiedade provocada pela pandemia da covid-19, mas quando
chegou a hora de agir, o fracasso foi total. No entanto, o que ele
inteligentemente percebeu foi que as pessoas precisavam dele
simplesmente para comegar um diilogo, reconhecer suadore
adeles e dar-lhes espago para falar de suas experiéncias dentro
e fora da empresa se assim quisessem. Ele nio tinha solugoes,
mas naquele momento ndo precisava de nenhuma — somente
adisposicio de falar com o coracio aberto e ouvir compassi-
vamente o que quer que seus colegas quisessem compartilhar,
Talvez o mais importante, dispunha-se a correr o risco de que
suas proprias palavras ou agdes nio fossem as mais corretas,
mas estava pronto para receber feedback sincero e ponderado.

Posicione-se com firmeza contra a discriminagio e
subordinagdo. Criar seguranca psicologica e desenvolver
confianga entre os funcionarios pode ser um excelente ponto
inicial para a segunda estratégia: tomar medidas concretas
para combater formas de discriminagao e subordinacio que
inibem a capacidade dos funcionarios de crescer. Isso requer
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aprendizado tanto individual como coletivo com a finalidade
de produzir mudanga sistemdtica. Ao longo dos anos, teste-
munhamos aemergéncia de uma indistria multibilionaria
dedicada a promover essas metas. As empresas reagiram
adotando uma série de iniciativas: grupos de afinidade,
programas de tutoria, politicas para equilibrar vida pessoal

e vida profissional, treinamento de viés inconsciente, para
mencionar apenas algumas. Mas a triste verdade é que esses
esfor¢os ndo conseguiram produzir nenhuma mudanga
sustentdvel e significativa — alguns até sairam pela culatra.

Os lideres sao guardices da cultura da organizagao. Nela
repercute seu modo de agir e pensar. Eles devem submeter-se
as mesmas mudangas de coragdo, mente e comportamento que
desejam no ambiente profissional como um todo e traduzi-las
na pratica, de modo concreto e permanente. S6 assim consegui-
rao desmantelar os sistemas de discriminagio e subordinagio.

Portanto, o primeiro passo do lider é aprender como operam
na sociedade os sistemas de privilégio e opressio — racismo,
sexismo, etnocentrismo, classismo, heterossexismo. Varios
livros e artigos excelentes podem ser liteis nesse intento, Para
0§ que suportam a carga dos sistemas opressivos, esses escri-
tos os aliviam do fardo de educar contrapartes de grupos ma-
joritarios. Oimpacto pode ser surpreendente. As principais
orgaos da midia publicaram, por exemplo, a historia de uma
comissaria de bordo negra que notou um passageiro branco
lendoum livro sobre a relutancia dos brancos em confrontar o
racismo. Ela puxou conversa com o homem e teve uma troca
de ideias emocionante com ele, Por fim ela ficou sabendo que
o passageiro era CEO de uma grande empresa aérea. O encontro
encheu-a de esperanca: ele era um executivo poderoso— al-
guém capaz de empreender a mudanga — fazendoum esforgo
genuino para entender o racismo sistémico.

Eimportante ser instruido, mas isso nada significa se os li-
deres ndo dao o proximo passo: investigar como foram repro-
duzidos na cultura da empresa os sistemas de opressao que
certamente minaram oportunidades de crescimento e suces-
sodealguns grupos e ao mesmo tempo estimularam outros.
Eles devem examinar seus esteredtipos e suposigoes sobre
as competéncias e aptidoes dos funciondrios e perceber que
essas falsas generalizacbes sao empecilho a aprendizagem —
asua e a de sua organizacio. Trabalhando com centenas de
lideres durante anos, vimos de perto como essa jornada da
aprendizagem individual pode ser transformadora.
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@ o Aprobabilidade de aprender com as diferencas culturais se mostrou maior quando
0s lideres criaram confianca, comecaram a desmantelar 08 sistemas de discriminacéo

e subordinacéo e abracaram varios esfilos.

Mas isso ainda nao ésuficiente, O passo final mais impor-
tante para erradicar sistemas de discriminacao e subordinagao
édado pelos lideres, que devem usar sua experiéncia pessoal
para estimular a aprendizagem coletiva e a mudanca sistémi-
ca. E aqui que até os esfor¢os dos executivos mais progressis-
tas emperram. Tais iniciativas constituem uma missdo, um
processo coletivo continuo de reflexao e sensibilizagao muito
bem articulado e disseminado em toda a organizagao — aten-
¢io e reflexdo continuas, agio, monitoramento do impacto de
cada mudanga e as necessarias adaptagoes.

Um exemplo desse processo é o de uma empresa de con-
sultoria de médio porte cujos socios — quase todos homens
brancos — comegaram a temer a alta rotatividade de mulhe-
res brancas e pessoas de grupos minoritirios que eles em-
pregavam, pois isso significava perda de talentos e provavel-
mente de competitividade, Refletindo profundamente sobre
sua cultura, eles chegaram a conclusao de que seus critérios
para definir as atribuigoes estavam inadvertidamente con-
tribuindo para injustigas sistematicas. Os melhores projetos
eram entregues desproporcionalmente aos homens brancos.
Era a velha histéria de ser muito mais ficil as pessoas identi-
ficarem um talento quando chega em uma embalagem que se
parece com eles. Quando surgia um projeto particularmente
desafiador — do tipo que se estende e da visibilidade a con-
sultores jovens e promissores — de algum cliente importante,
0s socios brancos o atribuiam as pessoas de sua referéncia:
homens brancos. Enquanto isso, s mulheres brancas e aos
minoritarios étnicos eram atribuidos projetos de rotina e as
mesmas tarefas que dominavam havia tempos — apesar de
os dois grupos terem sido recrutados nos mesmos programas
de MBA altamente competitivos que seus colegas brancos. A
maioria desse pessoal preterido saiu da empresa. Na hora da
promogio, os poucos que restavam eram aconselhados ase
demitir ou advertidos de que ainda nao estavam prontos para
se tornar socios. As mulheres esperavam dois anos a mais
que os homens, em média, para alcancar esse status.

Mas as pessoas de referéncia eram melhores? Tinham
mais “poténcia no motor” como os socios acreditavam?
Quando aqueles lideres examinaram suas praticas desen-
volvimentistas, ficaram constrangidos diante dos claros
padroes: seus preferidos recebiam coaching, seus erros eram
perdoados, tinham uma segunda ou até terceira chance de
provar seu valor — e eram todos homens brancos. Por isso,

depois de um desconfortavel acerto de contas com seus vie-
ses, 0s socios decidiram tentar fazer investimentos similares
em pessoal que era antes desconsiderado nas promogoes —
apenas contratado automaticamente para atender ds me-
tas de diversidade. Quando comecaram a tratar mulheres
brancas e pessoas de outras etnias de forma menos desigual,
como tratavam os homens brancos que tinham favorecido,
eles se surpreenderam ao encontrar um pool maior e mais
diverso de talentos do que esperavam.

Abrace uma variedade maior de vozes e estilos. A ter-
ceira providéncia necessaria por parte dos lideres e gestores &
tomar consciéncia de que as normas organizacionais podem
implicitamente desencorajar certas atitudes ou silenciar
algumas vozes. Por exemplo, em empresas cujo prottipo de
lider é um homem branco merecedor de respeito porque fala
assertivamente, mulheres e homens negros, que muitas ve-
zes sdo penalizados por serem assertivos, podem cair numa
encruzilhada: conformar-se com as normas da organizagio e
afastar-se dos preceitos culturais de seu grupo, ou vice-versa.
Mas qualquer seja o caminho que seguirem, eles frustram
uma série de expectativas, correm riscos de marginalizacio
e tém menores chances de crescimento na empresa.

Os gestores podem acreditar que estao oferecendo feedback
itil quando dizem a um negro grandalhio que sorria mais
para que seus colegas brancos nao tenham medo dele; pedem
auma obstinada defensora latina de determinado projeto
que seja comedida; encorajam uma mulher branca sisudaa
ser “mais simpatica”; insistem com uma mulher de voz suave
do leste asidtico que fale com veeméncia. Mas todas essas
mensagens indicam que esses funcionarios precisam estar
sempre atentos ao modo como sio vistos emrelagdo a ima-
gem de seu grupo, o que torna mais dificil para eles contribuir
com seu talento e perspectivas, As empresas precisam de
sistemas de gestio de desempenho que vinculem feedback e
critérios de avaliagao as exigéncias de tarefas legitimas, e nao
de esteredtipos de grupo.

Torne as diferencas culturais uma fonte de aprendi-
zagem. Paraas empresas que estdo mudando para o para-
digma de aprendizagem e efetividade, a quarta estratégia é
discutir abertamente a maneira como os grupos identitarios
moldam as experiéncias dos funcionarios dentro e fora de
seuambiente profissional. Os lideres podem estruturar essas
experiéncias como uma fonte valida de ideias para melhorar
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otrabalho e a cultura da organizagdo. Mesmo que os funcio-
narios discordem das metas de lucro da empresa, ainda pode
valer a pena seguir essas ideias se elas a ajudarem a atingir
sua missdo ou defender seus valores.

Ao longo dos anos, observamos que é mais provavel apren-
der comas diferengas culturais se as trés primeiras estratégias
estiverem em curso: os lideres criaram confianga, comegaram
adesmantelar os sistemas de discriminagio e subordinagio
eabragaram uma grande variedade de estilos. Sem esses
esforcos, tratar as diferencas so é possivel como reagdo a crises
relacionadas a diversidade — quando as discussoes tendem a
ser tensas e a capacidade de aprender diminui.

Um estudo de Boris Groysberg com os analistas de pesquisa
mais bem ranqueados de Wall Street mostra um exemplo de
aprendizado gragas a diversidade de género. Groysberg pro-
curou saber se ao mudarem de empresa eles levavam consigo
seu status de estrelas, e descobriu uma fascinante diferenca de
género: ao contrario dos homens, cujo desempenho piorava
com amudanca de emprego, as mulheres na mesma situagao
ndo apresentavam queda. A razio, segundo Groysberg, foi que

DIVERSIDADE

as analistas enfrentavam discriminagio de género,
por isso tinham de trabalhar de forma diferente

dos homens. Elas passavam por momentos dificeis
criando redes de apoio dentro da empresa, tinham
menos mentores e eram desprezadas por grupos de
status mais alto, como os vendedores institucionais
— uma fonte importante de informagao industrial.
E assim, ao contrario dos homens, as mulheres
criavam suas franchises externas de trinsito com
clientes, empresas e midia. Além disso, formavam
vinculos internos nio convencionais com os ven-
dedores varejistas de sua empresa — também uma
importante fonte de informagao da industria, mas
um grupo de status inferior habitualmente ignorado
pelos analistas. As mulheres nao s6 mantiveram seu
desempenho ao mudar de empresa, mas, de forma
geral, superaram o desempenho de seus colegas
homens durante os nove anos que durou o estudo.
Em resumo, as mulheres ndo eram so diferentes:
elas eram melhores.

Em uma série de estudos de caso posteriores
em coautoria com Ashish Nanda e Laura Morgan
Roberts, Groysberg informa que o diretor de pes-
quisa de uma empresa de Wall Street capitalizou a “diferen-
¢a” das mulheres, o que beneficiou a todos. Ele fez questao
de recrutar mulheres talentosas para o cargo de analista e de-
pois criou as condigbes que lhes permitiram desenvolver-se
a luz da cultura da equipe, com regimes flexiveis de trabalho
esistemas de feedback regular e sem viés para ajuda-lasa de-
finir metas de aprimoramento. Além disso, ele encorajou-as
a desenvolver seu proprio estilo e voz. Como observou uma
estrela da empresa, “sempre nos foi dada a liberdade para
sermos nos mesmas”, Outra comentou: “Eu nunca senti que
teria de bancar homem para me enquadrar na empresa”. Em
trés anos, essas empresas tinham a mais alta porcentagem
de mulheres analistas no topo do ranking que qualquer outra
empresa de Wall Street e a taxa mais baixa de rotatividade
feminina. Além disso, o departamento de pesquisa subiu no
ranking/: do 15¢ para o primeiro lugar, e a abordagem inédita
que as mulheres desenvolveram para criar suas franchises
tornou-se a base de treinamento de todos os analistas da em-
presa. O que odiretor de pesquisa descobriu foi que o género
deu as analistas um conjunto iinico de experiéncias, e estas,
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juntamente com sua resiliéncia e engenhosidade, trouxeram
novos insights de como trabalhar melhor.

Também observamos como o simples ato de aprender
com as diferencas dos funciondrios pode ter um impacto
positivo, mesmo quando o contetido da aprendizagem ndo
esta relacionado com a identidade individual. Os beneficios
sao particularmente fortes quando as diferengas foram histo-
ricamente carregadas de tensao. Em um estudo com mais de
400 agéncias de um banco de varejo no nordeste dos Estados
Unidos, nos, juntamente com Irene Padavic, da Florida State
University, descobrimos que quanto maior a diversidade ra-
cial da agéncia, melhor seu desempenho — mas somente nas
agéncias em que todos os funcionarios, de todos os grupos
raciais, sentiam que o ambiente era propicio para aprender.
Parte dessa aprendizagem se deve, definitivamente, ao
compartilhamento do conhecimento cultural — uma gerente
branca, por exemplo, disse que as explicagées de normas por
seu colega chinés na comunidade chinesa ajudou-a a atender
melhor este segmento de clientes. Mas varias outras ativida-
des nas agéncias eram técnicas e nao estavam relacionadas
com o background cultural das pessoas. Nestes casos, 0
beneficio da diversidade surgia do processo de aprendizagem
— no qual se assumem riscos e nao se tem medo de dizer “eu
nao sei”, “errei”, “preciso de ajuda”. Mostrar essa vulnerabi-
lidade em linhas divisoras de diferengas, comoraga, e ser res-
peitado com aceitagio em vez de critica ou rejei¢o fortalece
os vinculos, o que, por sua vez, aumenta a resiliéncia diante
do conflito e outros estressores, Em resumo, para equipes
com diversidade cultural, a experiéncia de aprender com as
diferencas raciais pode, por si s6, melhorar o desempenho.

A DESIGUALDADE E PERNICIOSA tanto para as empresas co-
mo para a sociedade, As organizagdes limitam sua capacida-
de de inovacao e de melhoria continua a menos que todos os
funcionarios participem por completo do empreendimento:
sejam totalmente vistos, ouvidos, desenvolvidos e engaja-
dos — e remunerados de modo condizente. Além disso, esse
tratamento pode liberar enormes reservas de potenciais
liderangas, ha muito tempo reprimidas pelos sistemas que
perpetuam a desigualdade.

Quando a tinica conversa real sobre diversidade é aque a
associa a ganhos economicos, o debate sobre a desigualdade
fica minimizado. Na verdade, estudos mostraram que focar

na questao econdmica diminui a percep¢ao das pessoas de
que aigualdade emsi é importante, limita socialmente a
capacidade de investidores de conscientemente promové-la
e pode até aumentar o viés. Além disso, ressaltar os benefi-
cios financeiros transmite aos funciondrios tradicionalmente
sub-representados a ideia de que vale a pena contrata-los

e investir neles somente porque ter “aquele tipo” no mix
aumenta a lucratividade da empresa.

As empresas no colherdo os beneficios da diversidade a
menos que criem uma cultura que valorize a igualdade. Tratar
asdiferencas como fonte de conhecimento e conexdo formaas
bases dessa cultura. Mas, como parte do processo, as empresas
podem ter de fazer investimentos financeiros que nao serao
recuperados, pelo menos no curto prazo, e se exigira mais dos
lideres do topo, dos gestores e dos funcionarios de todos os ni-
veis, Todos terdo de aprender como ouvir atentamente as pers-
pectivas dos outros, articular conversas dificeis, evitar culpas e
criticas e solicitar feedback sobre como seus comportamentos
e praticas da empresa podem estar impedindo a mudanga para
uma cultura que apoia a aprendizagem, igualdade e respeito
miituo. Desenvolver essas capacidades nao é tarefa facilem
nenhum contexto, E ainda mais desafiador para as pessoas
que trabalham com diferencas de identidade cultural. Mas as
equipes que realmente abragarem o paradigma da aprendiza-
gem e efetividade acabarao entendendo que homogeneidade
nao é melhor, € 56 mais facil. Elas perceberao também que os
beneficios da diversidade surgem principalmente do trabalho
coletivo de desenvolver essas capacidades, bem como da
aprendizagem coletiva que elas possibilitam.

Finalmente, embora exista um estudo de caso da diver-
sidade — que se apoia em evidéncias solidas, em definigoes
amplas do que torna as empresas bem-sucedidas e em
condigdes facilitadoras — ficamos preocupados pela ideia
de que é preciso haver razdes economicas para justificar
o investimento em pessoas de grupos sub-representados.

Por que alguém precisaria de uma légica econdmica para
afirmar a influéncia e a dignidade de qualquer grupo de seres
humanos? Poderiamos fazer os investimentos necessarios,
porque fazer isso honra nossa humanidade e a dos outros,

e da sentido a vida. Se os lucros das empresas sio obtidos a
custa de nossa humanidade, o prego esta sendo muito alto.

E se as iniciativas de diversidade nao conseguirem lidar com
essa troca, elas nao significardo mais do que redistribuir as
cadeiras do deque de um navio naufragado. ®
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Experiéncia

dale M. Melaku, Angie Beeman,
avid G. Smith e W. Brad Johnson

tragdes CECILIA CASTELLI

SEJA UM BOM ALIADO gy

NOS ESTADOS UNIDOS e em muitas partes do mundo, estamos,
finalmente, tendo conversas substanciais sobre uma questao até
entio intocavel: o privilégio dos homens brancos. Os movimentos
#MeToo e Black Lives Matter, assim como as desigualdades sisté-
micas expostas pela pandemia da covid-19, forgaram as pessoas em
posi¢oes de poder — isto é, homens brancos que dominam os cargos
de lideran¢a em instituigGes piblicas e privadas — a tomar ciéncia
de sua responsabilidade em tornar as empresas mais diversificadas,
justas e inclusivas e agir de modo condizente.

Muitas empresas reagiram aos fatos recentes — desde revelagoes
de assédio sexual no ambiente de trabalho a onda de brutalidade
contra negros americanos — com comunicados a imprensa bem-in-
tencionados e declaragées reafirmando compromissos com a justica




social. Algumas prometeram doagoes
vultosas a grupos de ativistas, apoioa
fundos judiciais, criagao de forgas-tare-
fas, realizagao de trabalho voluntario

ou promogao de eventos em prolda
diversidade, Porém, a muitos desses
esforgos faltam planos e objetivos tradu-
zidos em agoes.

Durante muito tempo, lideres vindos
de grupos majoritarios ajudarama
preservar e favorecer o statu quo trans-
ferindo ao departamento de recursos
humanos as iniciativas em prol da diver-
sidade, equidade e inclusao (DEI) parao
departamento de recursos humanos, em
vez de usarem seu proprio poder para
promover mudangas. Isso, sob alguns
aspectos, & compreensivel: a pesquisa
realizada por Angie Beeman mostra que
muitos lideres corporativos brancos do
sexo masculino negam o racismo, ou
evitam discuti-lo, pois acreditam que
tais conversas sdo desagradaveis ou
controversas. E deixaram de admitir
o proprio privilégio, insistindo que
eles e suas organizagdes nao praticam
discriminagao de género e cor. Poucos
entendem qual é o problema e quais sio
as atitudes a tomar para aliar-se a grupos
marginalizados com eficacia.

Nos vemos tal alianca como um me-
canismo estratégico destinado a tomar os
individuos que o adotam colaboradores,
cumplices e coconspiradores no combate
ainjusti¢a e promotores da equidade no
ambiente de trabalho. Para isso, promo-
vem relacionamentos pessoais solidarios e
atos publicos de patrocinio e defesa. Alia-
dos esforcam-se para promover mefhora-
mentos sistémicos nas politicas, praticase
nacultura doambiente de trabalho. Nesta
sociedade na qual clientes, funcionariose
investidores veem, cada vez mais, equida-
de e inclusdo ndo apenas comoalgo posi-
tivo, mas necessario, aliangas entre lideres
seniores tornaram-se essenciais, Neste
artigo, vamos descrever as boas praticas
para tornar-se um aliado, com base em
evidéncias e em nossas décadas de estudo
e observagao do progresso profissional
de mulheres, homens negros e mulheres
negras no mundo corporativo (observe
que muitas pessoas fazem parte de dois
ou mais grupos marginalizados. Como ja
demonstrado por outros académicos, ha
que reconhecer as identidades intersec-
cionais e o desdém do qual as mulheres
negras sdo alvo dentro desses grupos).

Embora nosso conselho seja direcio-
nado, em maior grau, a homens brancos

americanos, acreditamos que pode ser
usado por membros de qualquer grupo
privilegiado que deseje criar organiza-
¢oes inclusivas. Nossa esperanga équea
atengao cada vez maior dada ao racismo
e ao sexismo sistémicos nos Estados Uni-
dos levem a um movimento mundial em
prol da equidade no mundo corporativo.
Mudancas comegam com lideres
assumindo a responsabilidade de suas
atitudes e comportamento. Existe uma
série de maneiras de fazerisso.
Eduque-se. Faga sua ligdo de
casa. Pode ser tentador simplesmente
perguntar a mulheres, homens negros e
mulheres negras quais sio suas expe-
riéncias com a inequidade e injustica.
Porém, isso injustamente os sobrecarre-
ga com um fardo emocional e cognitivo.
Todo aliado encontra tempo para ler,
escutar, ver e compreender. Lideres
brancos de empresas americanas, por
exemplo, ndo devem somente estudar a
histéria do racismo sistémico no pais e
das lutas enfrentadas pelos negros, mas
também refletir sobre a parte que lhes
cabe, com sua maneira de pensar e agir,
na perpetuacdo da discriminagao.
Quando vocé falar com as pessoas
sabre os obstaculos que enfrentaram,
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comece pedindo-lhes permissao. Caso
The concedam, aborde o assunto com hu-
mildade e espirito de aprendiz. Algumas
boas perguntas a fazer sao:
Gostaria de saber o que mulheres, ho-
mens negros e mulheres negras desta
organizagdo acham mais desafiador
no dia a dia — coisas que talvez eu nio
note. Vocé se sentiria confortavel com-
partilhando algumas dessas situacoes
que vocé enfrenta?
Se houvesse uma coisa que vocé
gostaria que seus colegas brancos do
sexo masculino fizessem com mais
frequéncia para melhorara experién-
cia das mulheres, dos homens negros
e das mulheres negras, que seria?
Se houvesse uma coisa que pudésse-
mos parar de fazer diariamente, qual
seria sua escolha?
Sevocé estivesse me dando um con-
selhoa respeito de como me tornar,
de fato, um colega capaz de fazer com
que oambiente de trabalho seja mais
justo e acolhedor, que vocé diria?
Reconhega que membros de classes
sub-representadas nio terdo tido todos as
mesmas experiéncias — principalmente
se forem de diferentes grupos. Por exem-
plo, as experiéncias das mulheres brancas
nao sdo, necessariamente, similares as
das mulheres negras que, como indicam
todos os nossos estudos, sdo particular-
mente marginalizadas e silenciadas den-
trodas organizacoes. Nao generalize com
base nos relatos de uma ou duas colegas.
Converse com varias e familiarize-se com
asingularidade das experiéncias e das
identidades interseccionais.

Tampouco se fie demais em sua
propria experiéncia. Por exemplo, um
diretor de programa branco do sexo
masculino teve seu momento “heureca
quando disse auma mulher negra que
eladeveria “vangloriar-se mais e impor-
se” durante uma palestra com fins de
comercializacao de produto oferecida
aum cliente. Ela prontamente respon-
deu: “Nio consigo fazer isso”, e estava
certa — ela ndo podia agir da mesma
maneira que um homem branco. Aliados

precisam ter esse nivel de consciéncia.
Por fim, preste bastante atencao ao
modo como mulheres, homens negros
e mulheres negras vivenciam reunies
e outros momentos (ue congregam as
pessoas, e fique alerta para inequidades
e disparidades. Transforme suas pers-
pectivas como lider. Como ponderou um
executivo do sexo masculino do setor
de desenvolvimento global, “a partir do
momento em que Vocé passaa usar
estas lentes, ja nao é possivel tird-las.

0 mundo nunca mais sera o mesmo”.

Admita seu privilégio. Ser aliado
exige reconhecer vantagens, oportunida-
des, recursos e poder automaticamente
concedidosa vocé por ser homem branco
enegados aos demais, de maneira aberta
ou velada. Isso pode ser doloroso porque,
muitas vezes, significa admitir que vocé
nao é inteiramente responsavel pelo seu
sucesso, Mas é necessario. Além disso,
éimportante também entender que o
privilégio pode ser usado para obem.

Comodisse um executivo brancodo
sexo masculinoa David e Brad: “Pense na
iltima vez que vocé tomou uma decisio
profissional. Sendo homem, provavel-
mente nunca lhe perguntaram se esta ou
aquela decisao afetaria sua mulher e seus
filhos, nem por que vocée dava prece-
déncia a sua carreira e ndo a sua familia.
Parece conversa sem sentido em pleno
século 21. Mas nao para as mulheres”.

Dificilmente homens brancos se veem
forcados a mudar seus habitos e atitudes
— ajustar seu discurso, aparéncia, gestos
para adequar-se a determinada cultura
corporativa e aumentar suas chances de
serem contratados, aceitos ou promovi-
dos. Todo esse esforgo extra tem custo
emocional. Como disse um funcionario
negro a Courtney McCluney durante
sua pesquisa sobre o assunto: “Eume
vejo constantemente fiscalizando meus
maneirismos para nao me mostrar de
maneira negativa”.

Aceite feedback. Busque, delibera-
damente, feedback dos grupos margi-
nalizados, mas reconheca as dinamicas
de poder em jogo. Se, por exemplo,

Experiéncia

for pedido a uma mulher negra que dé
conselhosa um colega branco do sexo
masculino quando ela nao se encontra
em posigio estavel, ou seja, ela ndo és6-
cia, nem contratada etc., o pedido pode,
inadvertidamente, adicionar-lhe uma
invisivel carga extra, além de estresse —
oque Tsedale chama de taxa de inclusdo.

Estabelega relagdes de confianga com
pessoas de grupos marginalizados (prin-
cipalmente aquelas cujas desvantagens
aparecem de numerosas formas) que
Ihe dardo feedback sem rodeios sobre a
conduta do momento no ambiente de
trabalho. Receba seus comentarios como
um presente. Mesmo quando vocé se
surpreender ou se sentir consternado
pelo que as pessoas lhe dizem, demons-
tre aprego pela franqueza. Seja atencioso
esincero. Entre as respostas apropriadas,
destacam-se as seguintes:

« Seique ha muita coisa que preciso fazer.
= Como posso resolver isso?
* Acredito em voceé,

Torne-se um confidente. Segundo o
estudo conduzido por Tsedale, mulheres
negras que progrediram em empresas de
advocacia tinham relagio de confianga
com os sécios do sexo masculino que de-
monstravam interesse genuino por sua
carreira. Por isso, permita que mulheres,
homens negros e mulheres negras
saibam que podem confiar em vocé nas
situagdes em que se sentiram despreza-
dos, descartados e agredidos, bastante
rotineiras no ambiente profissional.

Mostre-se disponivel, seja generoso
na escuta, demonstre empatia em
relacdo as experiéncias compartilhadas,
valide-as. Uma mulher negra, presidente
de um sindicato nacional, explicou
comoseu aliado, um homem branco,
fez isso: “O que mais me impressionava
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nele era ter sempre tempo paramim e
me encorajar a passar em sua sala para
conversarmos, independentemente de
estar ocupado ounao™.

Traga diversidade a conversa, Mu-
lheres, especialmente mulheres negras,
e homens negros sio amitide minoria,
se nao presenga lnica, em conversas e
reunides, o que pode fazé-los sentir-sein-
trusos ou impostores. Aliados combatem
isso convidando mais colegas de grupos
marginalizados para esses encontros. Ao
organizarem as pautas, devem perguntar:
“Que perspectiva esta faltando?”. Ao no-
tarem que estdo numa sala em que todos
parecem iguais, sugerir: “Vamos convidar
Angie ou Tsedale para participar? Incluir
seu trabalho e expertise?”.

Principalmente se vocé tem status ou
posicdo de autoridade, “force a barra”
de vez em quando: nas reunides, faga
perguntas bastante especificas as pes-
soas cujas contribuicoes e expertise sao
frequentemente ignoradas ou desva-
lorizadas, de maneira que o brancoalfa
nao monopolize a conversa com suas
bravatas. Isso é Gtil para “descentralizar”
ofoco. Em sociedades em que o racismo
e o sexismo existem em abundancia,
os homens brancos sao naturalmente o
centro das atengoes. Aliados aprendem a
abandonar o holofote, atribuindo a mu-
Iheres negras o comando de reunides ou
sugerindo que uma pessoa de um grupo
sub-representado assuma seu lugar em
situagoes de grande visibilidade.

Ao ver alguma coisa, manifeste-se.
Este & o trabalho mais arduo do aliado.
Seja vigilante em seu ambiente de traba-
lhoem busca de atitudes e comentarios
racistas ou sexistas — e extermine-os com
assertividade e resolugdo. Nao espere até
queas pessoas marginalizadas reajam,
pois ndo raro elas sdo acusadas de valer-se
da “questio deraga ougénero” — titica
comum para silenciar mulheres, homens
negros e, em particular, mulheres negras.
Ao testemunhar um ato discriminatorio,
ndoseaproxime da vitima posteriormen-
te para expressar solidariedade. Ofereca
seu apoio em ato continuo.

Ademais, preste atengdo as evidén-
cias de gaslighting — manipulagio psico-
logica que faz a vitima de agressio sexis-
ta ou racista duvidar da propria memoria
ou sanidade. Essa tatica é utilizada para
invalidar a experiéncia de alguém. Entre
os exemplos, podemos destacar estes
comentarios: “Tenho certeza de que ele
ndo quis ofendé-la quando disseisso, é
ojeito dele”; “Acho que vocé esta dando
muita importancia a isso”; “Vocé precisa
deixar de ser tio suscetivel”; “Vocé nao
aceita uma piada?”; “Existem tantas
coisas mais importantes que merecem
anossa atengao no momento”, Se ouvir
essas coisas, seja de homens brancos,
seja de mulheres brancas, responda:
“Somos uma organizacio comprometida
com a igualdade e inclusdo, entdao vamos
levar a sério as preocupagdes dos nossos
colegas e lidar comn elas de imediato, em
vez de esperar que surja um momento
mais oportuno”.

Interfira independentemente da
presenga de mulher, homem negro ou
mulher negra. Explique que vocé se
sente ofendido, porque tais comentarios
€ acoes nao sao aceitaveis nem compa-
tiveis coma organizacao, Faca do con-
fronto uma oportunidade de aprendiza-
doou crescimento para a pessoa ou para
a equipe. Parta do pressuposto de que
sua resposta sera questionada e tenha
preparados alguns argumentos favora-
veis ainclusido — pesquise os beneficios
que as pessoas, a equipe e a empresa
poderao auferir.

Por fim, evite cometer 0s mesmos er-
ros de tantas pessoas que se autointitu-
lam aliadas. Muitas das que se declaram
antirracistas acreditam estar absolvidas
deseus proprios preconceitos, ouo
fazem para se colocar em posigao de su-
perioridade moral. Ser aliado ndo alivia
ninguém, nem melhora reputagoes.

Batrn e 1

Aliados buscam proteéges talentosos de
origem racial ou cultural totalmente di-
ferente da sua e tornam-se fas ardorosos.
Passam a conhecer seus pontos fortes

e fracos, ajudam-nos a desenvolver-se

como lideres, desafiam-nos e o0s encora-
jam, propagandeiam sua capacidade e
suas conquistas sempre que se discutem
novos projetos, promogoes ou atividades
complexas. Eles escolhem seus protégés
com base em seu potencial, sem esperar
provas antecipadas. Isso, em geral, exi-
ge que se arrisque certo capital social

— risco com o qual os patrocinadores
precisam sentir-se @ vontade. Por alti-
mo, para que os protégés possam abrir
ainda mais seu leque de oportunida-
des, os aliados os apresentam aos ato-
res-chave de sua propria rede de conta-
tos profissionais.

Na pesquisa conduzida por Tsedale,
os patrocinios foram fundamentais para
acarreira de muitas mulheres negras,
pois lhes propiciaram treinamentos
significativos e excelentes contatos
profissionais. Infelizmente, muitos ho-
mens brancos escolhem protégés que se
parecem consigo. Como observou uma
funcionaria de um escritorio de de advo-
cacia ha cinco anos e sem patrocinador, a
falta de mentoria fazia enorme diferenga
para ela quando ndo havia ninguém que
lhe dissesse “nao deixe de comparecer
aesta palestra”; “nao deixe de se mani-
festar e de dizer isto”; “nao se esqueca
de perguntar isto”; “fui informadode
um negdcio em curso entre tal e tal
empresa, e fago questao de que os s0-
cios saibam que vocé estd interessada™.
Nao que devesse ouvir essas coisas, ela
ponderou, “mas sei que teria feito enor-
me diferenca”.

I Aicl

em que
diversidade. Uma causa bem enraizada
das diferengas de salario, baixa retencao
de funcionarios e inexisténcia de progres-
sao profissional para mulheres, homens
negros e, principalmente, mulheres
negras é predominancia de preconceitos
nas contratagbes, no desenvolvimento
profissional e nas promogoes. Homens
brancos aliados podem ajudar colegas de
grupos marginalizados a supera-los.

Se vocé esta contratando, amplie o
processo. Insista em postagens amplas
das vagas e ndo confie excessivamente
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em indicacoes, porque, como ja vimos,
elas perpetuam a homogeneidade da
mao de obra. Certifique-se de que haja
uma boa quantidade de candidatos
diversificada — com ao menos uma
pessoa, mas, idealmente, muitas pessoas
de grupos marginalizados. Por fim,
estabeleca avaliacoes e comités de dis-
cussao justos, chamando a atengdo para
comentarios suspeitos, frequentemente
usados para negar oportunidades a
mulheres negras; “Parece que ela é uma
mae muito ocupada”; “Gostaria que ela
provasse que é capaz de lidar com esta
responsabilidade antes de promové-la™;
“Nao tenho certeza de que ela se encaixa
no nosso perfil”. Dé respostas simples:
“Nos estariamos tendo esta conversa se
o candidato fosse um homem branca?”.
Além disso, vocé pode dividir a respon-
sabilidade da contratacio com homens
negros e mutheres, ou indicar alguém
da equipe para atuar como “responsavel
pela proibigao de preconceitos”.

C uauma idade de
aliados. Aliados podem potencializar o
impacto formando grupos de pessoas
interessadas em combater o racismo e a
desigualdade de género. Amplie suabase
com colegas de outros departamentos ou
de unidades distantes que pensem como
vocé, Concentre sua defesa em taticas
que se provaram vitoriosas dentro de
sua esfera de influéncia e crie oportuni-
dades deinteragao por meio de redes de
contatos, mentoria e eventos em prol do
desenvolvimento profissional.

Caso vocé seja lider sénior, promova
mudangas organizacionais. Qualquer
que seja o ponto em que estejaa empresa
em sua jornada rumo a diversidade,
equidade e inclusdo, franqueie tempo e
recursos que promovam iniciativas efi-
cazes de contratagao e desenvolvimento
de lideranga sem preconceitos.

Iris Bohnet, economista comporta-
mental da Harvard Kennedy School,
descobriu que as agoes em prol da
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diversidade, equidade e inclusio sio
mais bem-sucedidas quando os lideres
explicam suas metas, objetivos, planos
e progressos com total transparéncia.
De acordo com Andrew Behar, CEO da
As You Sow, empresas assim atraem e
retém os funciondrios mais brilhantes e
superiores, além de reduzir riscos para
o0s acionistas. Observamos, ainda, que
aliados seniores eficazes nao apenas dao
exemplo, mas estabelecem expectati-
vas de comportamento para tedos os
funcionarios, vinculando resultados a
responsabilidades e arecompensas.

A hora é agora. Gragas aos protes-
tos vocalizados e visiveis de mulheres,
homens negros e, principalmente,
mulheres negras que somos capazes de
escrever este artigo. Porém, membros
de grupos sub-representados precisam
de aliados que sejam homens brancos e
poderosos. Todos nés temos a oportuni-
dade — e aresponsabilidade — de apoiar
mudangas em nossas equipes, o que, por
fim, beneficiard nossas organizagdes e
nossasociedade. &
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EM MEIO A PROTESTOS E ACERTOS DE CONTA EM TODO O
PAIS, SHAWN E A EQUIPE DE LIDERANGA DA CORK DISCUTEM
COMO LIDAR COM AS ORIGENS RACISTAS DO PRODUTO MAIS
LUCRATIVO DE SUA EMPRESA, 0 UISQUE OVERSEER.

l’ag
N\

BGERENTE SENIOR DE MARCA

%
-~ N >
CARLA ERIC

DIRETORA DE
MARKETING

DIRETOR FINANCEIRO

|
=
CHRYSTAL

ESTUDO DE CASO
Quando a marca
B racista

Joseph C. Miller, Mich
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SHAWN LEWIS MANTINHA um olho
no computador enquanto cenas
dos protestos em apoio ao mo-
vimento Black Lives Matter
[Vidas Negras Importam] eram
mostradas natelevisao. Seus
familiares estavam dormindo,
eele aguardava que sua colega
Angela lhe enviasse o rascunho

ael A. Stanko e

deum comunicado a imprensa
aser emitido no dia seguinte.
Angela Howell era a chefe do se-
tor de relacces publicas da Cork
Beverages, industria cervejeira
e fabricante de destilados loca-
lizada em Nashville da qual

Shawn era gerente sénior de mar-

ca. O comunicadodiziarespeito
amarca que ele comandava:
Overseer Whiskey.

Quando o programa Slack final-
mente apitou, eleabriu o docu-
mento anexo: Nds admitimos quea
historia e o nome do uisque Overseer
estdo diretamente ligados a historia
de racismo do nosso pais. Embora
tenhamos trabalhadoe ao longo dos
anos para atualizar a marca tornan-
do-a respeitosa com todas as ragas,
tais mudancas nao foram suficien-
tes. Estamos estudando novas medi-
das e, em breve, anunciaremos nos-
sos planos. A Cork Beverage acredita
na diversidade, na equidadee na
inclusdo, e deseja que nosso portfolio
de produtos reflita essa crenga. Alem
disso, estamos doando USS 3 milhoes
para organizacoes que nao apenas
apoiam a comunidade negra, como
tambeém se envolvem com ela.1

jzs JORI BOLTON



Angela enviou uma mensagem
alguns minutos depois:

— Alguma mudanca?

— Ainda estou preocupado
porque esta vago. Dizer que esta-
mos considerando mudangas é
suficiente?

— Jim nao quer colocar a em-
presa contra as cordas — respon-
deu Angela. — Mas concordo que
devemos tomar a dianteira. Nao
queremos passar a imagem de que
SOmos reativos.

Jim Worth, CEO da Cork, era
conhecido por sua precaugao
quando o assunto era decisao es-
tratégica. Shawn pensou se janao
estavam atrasados demais. Ao
longo das tltimas semanas, mui-
tas marcas foram intimadas devi-
do ao nome de cada umaouasuas
historias racistas. Ele recebia, de
hora em hora, alertas do Google
de que as pesquisas pelo nome
“Overseer” estavam aumentando.
Que alguma postagem no Twitter
revelando o passado problemati-
codaempresa viralizasse era so
questio de tempo.2

Samuel Vernon, destilador e
fazendeiro do Tennessee, come-
cou a fabricar uisque no inicio do
século 19. De acordo com o que
dizia a tradicao, ele dera o nome
de Overseer (capataz) em home-
nagem a um escravo promovido
por elea capataz de seu milharal,
0 que era pouquissimo convencio-
nal na época. Ao longo do século
19 e durante boa parte do século
20, antincios da marca apresenta-
vam um homem negro, sorriden-
te, em roupa de campanha e cha-
péu largo, segurando um pedago
de pau. Quando a Cork comprou
amarca de uisque, na década de
1950, remodelou-a para que pas-
sasse a mostrar a casa de Vernon.

Nos tltimos 40 anos, quando a
Overseer se tornou um nome pre-
sente nos lares de todo o pais, a

Cork minimizou a imagem da casa
da fazenda, deixando-a menor em
cadanova versio de sua marca. A
empresa evitava fazer propagan-
da do produto, confiando mais em
sua reputacdo e no boca a boca.
Porém, o Overseer continuou a ser
o produto mais vendido da Cork,
e aequipe sénior ndo queria fazer
muitas alteragbes em uma marca
tdo bem-sucedida.

Shawn assumira a fungao de
gerente de marca da Overseer
trés anos antes. Ele tinha plena
ciéncia de que ter um negro no
comando de uma marca com ori-
gens racistas favoreciaa Cork,
principalmente em um setor nao
conhecido por valorizara diver-
sidade. Contudo, qualquer que
tivesse sido a motivagao para sua
promocgao, ele nao deixaria passar
aoportunidade de liderar ajoia
da coroa da empresa; ademais,
sentia-se pressionado para fazer
0 que era certo, ndo apenas pela
Cork, mas por si mesmo.

Relendo o comunicado a im-
prensa, ele ficou orgulhoso de ter
persuadido o conselho a contri-
buir de modo significativo paraa
causa dos negros.3

Angela enviou-lhe outra
mensagem:

— Acabei de falar com a Carla.
Ela acha que o comunicado aim-
prensa esta bom do jeito que esta.
Vocé o aprova?

Ele confiava em Carla Tasha,
sua chefe, diretora de marketing
da Cork, Se ela aprovou, ele tam-
bém aprovaria. Shawn sabiaque,
caso alguma coisa desse errado,
teria o apoio dela.

— Sim, esté tudo certo — ele
digitou.

Enquanto clicava em enviar,
pensou consigo: Agora que meu
trabatho comega realmente. Es-
teserd o maior desafio da minha
carreira.

AS OPGOES ESTAD SOBRE A MESA

A primeira reunido de Shawn, pelo
Zoom, na manha seguinte foi com
Carla e Eric Reid, diretor financeiro
dadivisao de destilados da Cork.
— Vamos comegar avaliando
nossas opgoes — disse Carla.
Aideia de alterar a marca
Overseer estava pendente havia
algum tempo; na verdade, a Cork
tinha realizado uma ampla pes-
quisacom os clientes para medira
percepcio das pessoas em relagio
amarca e possiveis reagoes a mu-
dangas.4 Shawn e sua equipe de-
fendiam veementemente a ideia
de lidar com as origens racistas
damarca mesmo antes de George
Floyd ser assassinado brutalmente
pela policiae da erupgdo de um dia-
logo nacional scbre o racismo. Eles
esperavam colocarem pratica um
plano sem alvorogo, mas o conse-
Iho se mostrara relutante em tomar
atitude, temendo que a receita da
marca de maior sucessoda Cork so-
fresse queda. Agora, estavam sen-
do forgados a fazer alguma coisa.
— Serealmente queremos co-
megar do zero, devemos acabar
com a linha Overseer. Sei que é mui-
to improvavel, mas tenho de men-
cionar esta hipotese — disse Shawn.
Acabar com nossa marca mais
lucrativa? — perguntou Eric, le-
vantando as sobrancelhas. — Nin-
guém vai levar isso a sério.
— Eu concordo — disse Carla.
~— Também irritaria muitos
dientes — comentou Eric — princi-
palmente no sudeste e no meio oes-
te, Sabemos pelas nossas pesquisas
de mercado que eles ndo tém ne-
nhum problema com o nome nem
com a historia da marca. Apenas
42% dos nossos consumidores de
uisque sabem o que é um capataz.s
— Verdade. Nossos dados sobre
os clientes mostram que a maior
parte deles nao associaa marca a
escravidio — disse Shawn. — Mas

Estudode
Caso: No-
tasde sala
deaula

valver heste

DIOCE

um problema?
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SHAWN, ERIC E CARLA DISCUTEM AS

PARA APRESENTAR AQ CONSELH

NA REUNIAD SEGUINTE, 0S SUBORDINADOS
DE SHAWN DAD SUAS OPINIOES .

NAO PODEMOS ACABAR COM NOSSA

MARCA MAIS LUCRATIVA, YAMOS 1 ’
ENFURECER NOSSOS CLIENTES.
= A GENTE PODIA ALTERAR O
A ———

NOME PARA PRESERVAR 0 DEFENDO
= RECONHECIMENTO DA MARCA. Adist

e 7 " SEERFOI O MAIS BEM AVALIADO.

Qu
INCORPORA-LO A NOSSA
W LINHA DE GIN
£ CHAMA-LO DE
“UISQUE ELEMENT"?

NOS RAPIDAMENTE l -
RECUPERARIAMOS 0

CUSTO DO PROCESSO f 1
DE REERANDING.

PRECISAMOS
APRESENTAR A
OPCAD DE NAD HAVER
NENHUMA MUDANCA,

NINGUEM NAQUELA SALA
ESTA PREPARADO PARA ACABAR
COM UMA MINADE QURD, A3

A 77 7 7
Wi = o i i i o

se quisermos fazer mais do que
apenas evitar eventual crise de
relagbes publicas e posicionar a
Cork como lider no combate ao
racismo, o que vai produzir esse
efeito € nos liviarmos do Overse-
er. Porém, isso provavelmente nao
€ opCdo, entao vamos seguir com
as outras.

Enquanto Shawn discutiaa
ideia de desenvolver uma nova
marca que se baseasse no mesmo
perfil de preferéncia, ouviu Carla
suspirar. Tendo trabalhado com
marketing ao longo de toda sua
carreira, ela testemunhara ina-
meras histarias bélicas de esfor-
¢os fracassados em processos de
rebranding. Ela jamais defendera
um processo de rebranding com-
pleto e, dado o custo, 0o mesmo
podia ser dito de Eric ou seu chefe,
0 CFOda Cork.

— Entdo temos a opgao de
modificar a marca — afirmou
Shawn. — Mudamos o nome,
mas nao a ponto de perder o

reconhecimento da marca. Em
testes com os clientes, os nomes
seer [profeta] e Chattanooga seer
[profeta de Chattanooga] tiveram
as melhores avaliagoes.s

Shawn compartilhou a tela de
seu computador e lhes mostrou os
principais pontos da pesquisa.

— Isso é util — disse Carla.
— E que dizem eles da ideia de
renomed-lo com o termo element?
Outra opgao eraadicionaro
Overseer a segunda marca mais
popular da Cork, a Element Gin,
echama-lo de nisque Element.

— Essa é uma ideia que nao foi
descartada — respondeu Shawn.

Vocé vai apresentar ao con-

selho também aideia de nao haver
nenhuma alteragio? — perguntou
Eric. — Vocésabe que eles vao le-
vantar esta possibilidade.

0 Overseer havia dominado
as vendas de uisque em todas as
regides do pais nas duas tiltimas
décadas e, gragas a concessao de
descontos limitados e a poucos

antincios, era extremamente lu-
crativo. “Por que vamos jogar isso
fora?” era o refrio constantemente
dito pelos membros do conselho.
Assim como Eric, eles mostra-

vam que a maior parte dos clien-
tes nem sequer sabia darelagaoda
marca coma escravidao, nem se
preccupava.

— Seique nossa pesquisa é an-
terior 3 morte de George Floyd —
disse Eric. — Mas até o momento
nao houve protestos publicos, e as
vendas, na verdade, subiram: con-
sumo provocado pela pandemia,
eu imagino.

Shawn sabia que Eric gostava
de assumir o papel de advogado
do diabo.

— Vocé acha mesmo que nao
fazer nada é uma opgao depois de
termos emitido aquele comunica-
doaimprensa?.?

— Acho — disse Eric assentindo
com a cabeca. — Veja, ndo estou
defendendo isso, mas vocé deve
estar preparado para uma reagao



PODE SER QUE PREJUDIQUEMOS
NOSSA MARCA DE GIN AD
ARRASTA-LA PARA O MEID

DESTA SITUACAD,

ESTOU INCLINADO \
AACEITAR A IDEIR
DE UMA MARCA
NOVA.

PRECISAMOS PENSAR
TANTO NO IMPACTO SDCIAL,
QUANTO NO LUCRO.

ENQUANTO SHAWN TOMA UISQUE COM SEU PAI,
ELE RECEBE UM EMAIL DE CARLA.

RESPEITOAS
ESCOLHAS QUE VOCE
FEZ, FILHO,

QUERD QUE

MEU PAI FIQUE
ORGULHOS0.

negativa do conselho. Ninguém ali
estd pronto paraacabar com uma
mina de ouro.

— Durante muito tempo isso
foi um fato, mas as coisas muda-
ram — comentou Carla.® — Apos-
to que eles vao se mostrar bastan-
te interessados no que vocé tema
dizer, Shawn.

Era claro o que ela estava insi-
nuando: por ser negro, o conselho
talvez ouvisse atentamente sua
recomendacao de como lidar com
asituagao.

— Além disso, vocé conhece a
marca e nossos clientes melhor do
queninguém — concluiu Carla.

A COISA CERTA

No dia seguinte, Shawn e seus trés
subordinados imediatos se reuni-
ram para revisar a apresentagao
para o conselho. Shawn comegou
perguntando, antes de mergulha-
rem nos dados, qual eraa posi¢ao
de cada um deles em relagao as
opgoes apresentadas.

— Vou ser altimo a falar.

Chrystal riu:

— Vocé sempre diz issol

Era verdade.

Becca se prontificou.

— Sempre fui firme defenso-
ra do nome Element. Nao vai ser
uma transi¢ao facil, mas se o efei-
to halo for verdadeiro, podemos
recuperar o custo do processo de
rebranding e voltar aos niveis de
vendas atuais dentro de um ano,
isso se nao atingirmos o mesmo
nivel de lucratividade. A Cork
construiu um patriménio coma
marca Element, agora @ hora de ti-
rar proveito disso.

— Acho que as projegoes finan-
ceiras para a opgao Element sao
excessivamente otimistas — afir-
mou Chrystal. — Vocés se lem-
bram do grupo focal?

Shawn se recordou de quao
frustrantes eram aquelas discus-
soes. Ainda que sua equipe tivesse
explicado em minticias que o uis-
que Element utilizaria exatamente

a mesma receita e seria feito da
mesma maneira e na mesma des-
tilaria, se houvesse mudanga ape-
nas de nome e marca os consumi-
dores se recusariam acreditar que
0 gosto seria 0 mesmo.

— O outrorisco e prejudicar
nossa marca de gin ao trazé-la pa-
ra o meio desta situacao — com-
plementou Chrystal.

— Ken, vocé esta calado — dis-
se Shawn, olhando-o na tela do
computador.

— Pois €, vamos ouvir mais
uma vez o argumento de que nao
devemos mudar nada — disse
Chrystal, provocativamente.

Ken sempre se concentrava nos
dados: muitos clientes associam a
marca a “autoridade” a “assertivi-
dade”, nao a escravidao pré-Guer-
ra Civil Americana.

No entanto, Ken os surpreendeu:

— Na verdade, mudei de ideia
completamente. Estou inclinado
a defender a sugestao de umano-
va marca, Eum empreendimento
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caro, mas se ha um momento para
conquistar o apeio da equipe sé-
nior e dos nossos clientes esse mo-
mento é agora. Precisamos pensar
tanto no impacto social quanto
nos lucros nesta situagao.s

— Nao é paraisso que ser-
ve adoagao de US$ 3 milhoes? —
perguntou Chrystal. — Impacto
social?

— Mas é suficiente? — indagou
Ken.

ESTA SERVIDO?

Depois do jantar, Shawn sentou-se
no sofa ao lado de seu pai, Arden.
Nenhum dos dois bebia muito, mas
nos meses de confinamento come-
garam um ritual noturno de tomar
uma dose de uisque juntos.

— Pai, esta servido?

— Ainda bem que vocé conse-
gue issode graca — disse Arden,
sorrindo e erguendo a garrafa qua-
se vazia de Overseer.

Shawn retribuiu o sorriso ca-
rinhosamente. Seu pai sempre o
apoiara. Em todos 0s momentos
importantes de sua vida, Arden di-
Ziaa mesma coisa: respeitava as es-
colhas do filho. Ele queria que seu
pai ficasse orgulhoso. Enquanto os
dois bebericavam silenciosamente
o uisque, seu telefone vibrou.

— Odever esta chamando —
brincou Arden.

Era um e-mail de Carla: “Aca-
bei de falar com o Jim. Precisamos
decidir isso rapido. As coisas estao
esquentando e queremos anunciar
nossas medidas. Sua equipe jatem
uma recomendagao para apresen-

tar?”, @

JOSEPH C. MILLER € pr
devenda rketing
St. Ambrose U

Managemen.
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(Qual deve ser a recomendacéo
de Shawn ao conselho?

08 ESPECIALISTAS RESPONDEM

GEOFF EDWARDS

Shawn deve encerrar as
afividades da mar
Overseer g, imediatamente,
[ecriar uma nova, do zero.

Embora Carla tenha razao ao dizer queo
processo de rebranding é consideravel-
mente caro, Ou se paga agora ou se paga
mais tarde. Os clientes sdo inteligentes,

L
uC

e muitos vao descobrir facilmente o pas-
sado racista da Overseer. Em especial, as
geragoes Y e Z — segmentode clientes
que mais cresce — estao cada vez menos
dispostos a se associar com marcas cujos
valores ndo sdo condizentes com seus
ideais. A Cork precisa investir no proces-
so de rebranding agora para evitar perder
clientes atuais e futuros.

A exclusdo total do uisque Overseer
permitiria que a empresa demonstras-
se seus valores e seu comprometimento
com aquestao da diversidade. Sim, Shawn
tera de dar respostas ao CEO, ao conse-
lho e a outros interessados, incluindo os
responsaveis pelo engarrafamentoe pela
destilagao do produto, mas ele pode ter
certeza de que suaatitude corajosa ndo



prejudicara os balangos finais a longo pra-
20, Na verdade, surtira o efeito contrrio.

Shawn e sua equipe podem comegar
definindo qual deve ser a histéria dano-
vamarca. Eu buscaria alguma coisa po-
sitiva, que nada teria a esconder, que sa-
lientasse a liberdade e aigualdade.

As outras opgdes parecem insustenta-
veis, Alterar o nome ou colocar o produ-
to sob a marca Element vai parecer uma
cortina de fumaga — como se a Cork es-
tivesse tentando esconder o fato de que
amarca foi construida nas costas deum
negro escravizado. Os clientes percebe-
rao isso, assim como poderdo perguntar
se adoagao de US$ 3 milhoes para a co-
munidade negra é suficiente.

Do Washington Redskins a Eskimo
Pies, muitas marcas estio admitindo que
enfrentar um passado problematico exige
muito mais que somente um gesto finan-
ceiro ou ajustes de imagem. Atitudes ou-
sadas s3o muito mais eficazes. Pense na
maneira comoa Ben & Jerry’s denunciou
asupremacia branca depois do assassina-
tode George Floyd. Nao ficou, na cabega
de ninguém, nenhuma divida do posi-
clonamento da empresa; seus lideres nao
se preocuparam se aquilo provocaria per-
da de clientes. A Cork deve por em pratica
algo similar, comunicando abertamen-
te que estava errada e que esta tomando
uma atitude — antes que lhe pecam.

Sinto empatia por Shawn. Sendo negro
no comando de uma marca com histéria
racista, ele esta em posigdo dificil. Eu nun-
ca estive em situagao igual, mas ja recebi
propostas de emprego de organizagbes
cujos valores estavam em desacordo com
os meus: empresas decigarro quetinham
como alvo jovens de classes pobres; redes
de fast-food comandadas por fundadores
com ideias racistas. E usei essas oportuni-
dades para deixar claro as ideias que de-
fendo. Quando se tem um megafone, de-
ve-se fazer alguma coisa positiva com ele.

E isso que Shawn precisa fazer. Ele po-
de cumprir suas obrigagoes com a Cork,
com sua familia, coma sociedade aca-
bando com a marca e comegando uma
novado zero e de maneira desejavel.

JIM BIRCH ¢ gerents

| dda Dixii Very
58 que
promeafe mudar

|8 nome Naste outono.

Amarca Dverseer precisa
sofrer alferacdes, isso ndo
rieve nem ser discutido.

Porém, nao vejo motivos para destrui-la
completamente.

Comosugere o diretor financeiro, a
Cork podia nao fazer nada, mas isso, qua-
se certamente, limitaria oapelode seu
uisque a um segmento de clientes cada
vez menor a medida que as normas so-
ciais modernas instigam as pessoas a evi-
tar produtos com passado problematico.

Os lideres da Cork entendem perfeita-
mente que o Overseer tem um problema
de marca e, por décadas, se distanciaram.
O fato de 42% dos consumidores de uis-
quendo saberem que a palavra “capataz”
tem conexoes com a escraviddo nio é
motivo para nao tomar uma atitude.

Aomesmo tempo, Shawn e sua equipe
precisam se lembrar de que as pessoas gos-
tam do uisque e devem fazer o que for pos-
sivel para manter essa associa¢do positiva.
Ao alterarem o nome, eles podermn se valer
do que esta funcionando e se afastar do
que nao estd. Parte do problema, no caso,
parece ser o processo de tomada de deci-
sd0. Carlainsinua que o conselho vai levar
asrecomendagdes de Shawn mais a sério
agora, o que indica a existéncia de um pre-
conceito inconsciente dentro daempre-
sa. Os diretores deveriam ter se mostrado
abertos as ideias de Shawn desde o inicio,
uma vez que ele conhecia a marca methor
doque ninguém. Por que isso ndo ocorreu?
A Cork estava realmente comprometidaa
escutar todos os seus funcionarios, inde-
pendentemente da raga? Havia uma cul-
tura de siléncio em que sugerira mudanca
de nome nao era visto com bons olhos?

Os lideres da empresa precisam resolver
essas questoes culturais.

Este caso me é bastante préximo. En-
quanto escrevo este artigo, nossa em-
presa, a Dixie Brewery, estd no meio do
processo de aposentadoria de um nome
usado ha 113 anos; nosso plano é anun-
ciar uma marca substituta em outubro.
Estamos fazendo isso nio porque ocor-
reram protestos plblicos ou exigéncias
de mudanga, mas porque estamos cada
vez mais cientes de que a palavra “Dixie”
(nome dado aos estados sulistas dos Es-
tados Unidos) foi cooptada ac longo dos
anos para significar uma coisa diferente
daquilo que nossa marca representa.

Nossa marca € “Nova Orleans em uma
garrafa” —umsimbolo de sobreviven-
cia. Depois do furacio Katrina, tivemos
de mudar nossa produgio, saindo de
Louisiana, mas no tiltimo més de janei-
1o voltamos para casa, no leste de Nova
Orleans, e nossos clientes fiéis se mobi-
lizaram para nos apoiar. Com aspiragoes
para tornarmo-nos uma marca nacional,
passamos a entrar em contato com ataca-
distas em outros estados, mas ouvimos
algumas preocupagoes em relagio a nos-
sonome eacomo ele seria visto fora da
regiao sul dos Estados Unidos.

Assim como a pesquisa de mercado de
Shawn, a nossa mostrou gue nem todos
acreditam que o nome Dixie seja ofensi-
vo. Nossos amigos na comunidade negra
nos disseram que mesmo que nao se sen-
tissemn necessariamente ofendidos, nao
eram capazes de defender o nome. E nés
também nao queremos fazer isso. Quere-
mos fazer um produto que unaas pesso-
as, nao que as separe.

Trabalhamos com empresas locais de
relagoes piiblicas e estamos no processo
de condugcao de um grupo focal com di-
versos grupos de clientes. Com sua ajuda,
testaremos nomes de produtos e de mar-
cas até chegarmos aquele que parega cer-
to para nos e para o que defendemos.

Eisso que Shawn e sua equipe preci-
sam fazer. Eles devem pressionar o conse-
lho para que finalmente deixem de lado o
statu quo. A marca estd debilitada, e mu-
dar 0 nome éa inica forma de salva-la. @
HBR Reprint R2011G-F Para pedides, pigina 8
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FOCO

Foco

GORCGEFA D RISEO E A ESIIENGE

HER Reprint R2011A-P

Como gerir o risco e a resiliéncia

Hé riscos comuns previsiveis — & A os riscos Isunamis, 0s desasires e os

chamados cisnes negros. No Foco deste mes, os especialis 1as fornecer
sobre a melhor forma de enfrentar ameacas inespera

mcanselhos

0s riscos que voce
ndo reve

Mesmo que seus sistemas de ges-
téo de risco corporativo sejam mui-
to bons, as empresas ndo conse-
guem planejar tudo. Alguns riscos
estao fora do ambito da experién-
ciadas pessoas ou sdo to remotos
que ninguém nem consegue sequer
imagina-los. Alguns resultam de
perfeitas tempestades de coinci-
déncias desastrosas, outros se ma-

terializam com rapidez e em escala.

Para esses riscos singulares, como
o5 autores os chamam, ndo existe
manual que ensine a enfrenta-los.

Como criar
resiliéncia
urgamzaulunal

Em momentos instaveis, que-
bram-seas rotinas de trabalho se-
guidas nas organizagdes. Quando
isso acontece, as equipes preci-
sam mudar de marcha rapidamen-
te e adicionar outras abordagens
a0 seu kitde ferramentas: heuris-
tica, ou regras de ouro simples que
aceleram processos e tomadas de
decisdo, e improvisagio, ou es-
forgos espontaneos para resolver
problemas e apraveitar oportuni-
dades. Inspirados pelas experién-
cias de uma expedigao bem-suce-
dida ao monte Everest, os autores
explicam quando cada abordagem
funciona melhor e como sua orga-
nizagdo pode se preparar para re-
sistir as crises aprendendo como
alterné-las.

Paraidentificar
0S[iScos com
antecedencia, invista
em andlise de dados

18 KOZYrKow

Aandlise de dados, ou analitica,
vemse tomando o enteado mal-
quisto da ciéncia de dados. E ver-
gonhoso, observa Kozyrkov, cien-
tista-chefe de decisdo da Google,
porque nas turbuléncias a andli-
sede dados € essencial. Quando
ocorre umdesastre, os dados que
entram na estatistica e nos mode-
los de |A podem se tornar obsole-
tos eindteis rapidamente. Por ou-
tro lado, a analise de dades ajuda
adescobrir o rumo dos aconteci-
mentos e as perguntas que devem
ser feitas. Os analistas sdo explo-
radores que se mantém no controle
da situagio, esquadrinhando o
herizonte e pesquisando fontes
de dados internas e externas,
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0futurode
nosso frabalho
remofo

Prithwiraj (Raj)
Choudhury| p

A pandemia acelerou o au-

Repense aforca
de frabalho sob
demanda

Fulleret al.

Enguanto as empresas lu-

mento do trabalho remoto tam com a falta cronica de
para as izages ba- lentos e com as mudan-
seadas em conhecimento. Gas demograficas do tra-

Isso traz beneficios notd- balho, ascende uma nova

veis: elas economizam nas geragio de plataformas de
despesas com imoveis, talentos que oferece aces-
contratam e utilizam talen- 50 on-demand a emprega-

tos globalmente, mitigam
questdes de imigragdo e
tém ganhos de produtivi-
dade. Ja os funcionérios
aproveitam a flexibilidade
geografica. Por outro lada,
existem dificuldades: pro-
blemas de comunicagio
em diferentes fusos hora-
rios; de compartilhamen-
to de conhecimento ainda
néo codificado; de sociali-
zagao virtual; de isolamen-
to profissional; de prote-
¢ao dos dados do cliente.
Pesquisas em organiza-

dos altamente treinados.
Essas plataformas incluem
mercados para expertise
excepcional {como Toptal e
Catalant), para freelancers
(Upwork e 99designs) e pa-
ra crowdsourcing da inova-
¢do (Kaggle e InnoCentive).
Quase todas as empresas
da Fortune 500 utilizam
essas plataformas, Mas, de
acordo com um estudo da
Harvard Business School/
BCG, muitas fazem isso de
forma ad hoc e ineficien-
te. As empresas precisam

B

Suadrea de
marketing esta
pronta parao
que vema
sequir?

Levandoa diver-
sidade a sério:
chegade esfu-
dos de caso

Robin 1. Ely e David
A. Thomas | pag. 68

Sejaum bom
aliado

e M. Melaku

pag. 77

Tseds
etal

Os movimentos Black

Omar Redriguez-Vila Lives Matter e #MeToo for-
etal. | pag 58 Os lideres tém boas inten- Garam os executivos com
gBes quando procuram posigdes de poder —ou
Uma mudanga tecnold- compensagdes econdmicas | Seja, homens brancos que
gica radical revolucionou ao contratar mais mulhe- dominam funcées de
o marketing, embora os res e pessoas de diferentes lideranga institucional —
desafios sociais tenham etnias, mas ndo ha pesqui- a perceber que precisavam
aumentado as expectati- sas que respaldem aideia pessoalmenteacelerar
vas de desempenho social de que forgas de trabalho 0 passo para tornar as
desses profissionais. Isso diversificadas melhorem organizagdes mais justas
alterou as r idad: al = te o desem- einclusivas. Isse significa
dos clientes, acelerou a penho das Qar d penhar um papel
entrada de novos tipos de 1igo critica a retdrica popu- realmente ativo em ajudar
competidores e gerou no- lar acerca da diversidade e colegas marginalizados a

vas oportunidades para a
criagio de valor. E trans-
formou © modo de operar
dessa drea, exigindo dela
mals agilidade, interde-
pendéncia e responsabi-
lidade na promogéo do
crescimento da empresa.
Os autores fornecem uma

¢hes e grupos que traba- tornar-se muito mais estra- estrutura para ajudar os
Iham remotamente, como tégicas em sua adesdo as lideres a identificar o pro-
o Escritdrio de Patentes plataformas de tal e jeto orga leas
&Mareas dos Estados abragar por leto sua pacidad: arias
Unidos, a Tata Consultancy capacidade de aumentar para criar uma fungéo de
Services e a GitLab (a maior a flexibilidade da forca de marketing competitiva de
empresat remo- otempo praxima geragao. A estru-
tado mundo) destacam as para o mercado e facilitar tura que eles apresentam
melhores praticas e podem a Inovagio dos modelos foi utilizada para orien-

ajudar os lideres a desco-
brir se o trabalho remoto
éconveniente para suas
organizagGes.

HEBR Reprint R2011B-P

de negécio. Isso exigird
reconectar politicas e pro-
cessos e redefinir normas
operacionais.

HBR Reprint R2011C-P

tar as transformagdes de
marketing de vérias in-
dustrias, incluindo bens
de consumo embalados,
transporte, servigos finan-
ceiros e varejo.

HBR Reprint R2011D-P

retoma um argumento que
os autores defendaram ha
25 anos: para se benefi-
clarem ac maximo do au-
mento da diversidade racial
e de género, as organiza-
Goes pracisam pautar-se
na aprendizagem e dispor-
e a mudar sua estrutura
corporativa de cultura e
poder. Quatro agdes sdo
decisivas para os lideres:
criar confianga e um local
de trabalho onde as pes-
5048 pOSSam expressar-se
livremente, combater ati-
vamente o viés e sistemas
de opresséo, abracar uma
ampla variedade de estilos
& vozes dentro da organiza-
a0 e aproveitar toda a ex-
periéncia e conhecimento
relacionados a identidade
dos funcionarios.

HBR Reprint R2011E-P

crescer (em vez de apenas
delegar atividades em
defesa da diversidade aos
recursos humanos).

Como homens brancos
podem, efetivamente,
aliar-se a esses funciona-
rios? Primeiro, assumindo
aresponsabilidade por
seus proprios compor-
tamentos, instruindo-se
sobre racismo e privilégios
e recebendo e aceitando
feedback de pessoas de
Erupos sub-representados.
Eles podem tornar-se
emissdrios e patrocinado-
res de mulheres e pessoas
de outras etnias, insistir
que sejam contratadas e
promaover praticas e pools
de diversidade.

HER Reprint R2011F-P

Harvard Business Review

89

Novembro 2020



Corpo e Alma

e e [J(ubosetornouum simbolo de fudo o que eu acredito

® queoensino deve fer:curiosidede, resoluciode.
problemas e prazer de encontrar por si proprio a solucdo.

Ernd Rubik,
circa 1980

ERNO RUBIK

Quando era professor de arguitetura e lutava para que seus
alunos entendessem geometria tridimensional, Rubik criou um
quebra-cabega que, apds sua produgdo e distribui¢do mundial,
em 1980, conquistaria a imaginagao das geragdes futuras.

O Cubo de Rubik tornou-se um dos quebra-cabegas mais
populares da histdria, com mais de 350 milhGes de unidades
vendidas até hoje. Atualments Rubik atua como resoluto defensor
do ensino de STEM (sigla em inglés das disciplinas ciéncias,
tecnologia, engenharia e matematica) e de educagdo artistica,
encorajando sua propria empresa, mas ndo somente, a lutar por
issa. Seu primeiro livro, Cubed: the puzzle of us all, acaba de ser
langado. Entrevista de Alison Beard
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HER: Quem o inspirou ouo in-
fluenciou em sua carreira?
RUBIK: Eu ndo me impressiono
COm as pessoas, mas com o que
elas fizeram ou fazem. Admiro
literatura, arte, engenharla — a
maneira como as coisas séo reali-
zadas. Por iss0, nio sou capaz de
nomear alguém, apenas suas cria-
goes. Espero que minha fama, se
tenho alguma, nao se deva ao fa-
to de eu ser diferente dos outros,
mas do Cubo e seu conteddo.

Que faz o professor ser bom?

E importante compartilharo que
se sabe com os alunos, mas mais
Importante & desvendar suas
capacidades e ajuda-los a des-
cobrirguem sdo @ o que 5o ca-
pazes de fazer. Aprender ndo é
acumular conheclmento; € desen-
volver a capacidade de encontrar
novas possibilidades em circuns-
tancias inéditas.

Como vocé inventou o Cubo de
Rubik? Eu me interessava por ge-
ometria e construgdo, trabalhava
com assuntos afins com as trés
dimensbes e buscava uma ferra-
menta para explicar transforma-
gdes tridimensionais. Isso me le-
vou a descabrir o Cubo. Ndo gosto
do termo “inventar” porque, na
verdade, & somente encontraro
que ja existe, mas néio esta visivel
nem tangivel para os outros. E pos-
sivel andar pela rua e ver padras.
Mas vocé pode ver aquela que tem
potancial para ser um diamante,
ainda que suas qualidades este-
jam ocultas.

Que obstaculos enfrentou ten-
tando comercializd-lo interna-
cionalmente? Quandovoce cria
alguma colsa, precisa provar aos de-
mais que aquilo tem valor, Encon-

trar pessoas que concordem com
vocé exige tempo e sorte. E neces-
sério um parceiro com expertise

e disposi¢do para experimentar.

E trabaihar em equipe para gue

as coisas acontegam em parceria.
Nosso primeiro fabricante era uma
empresa hungara muito pequena.
Mas o Cubo que eu fiz com eles
tormou-se muito popular e, com ba-
se nisso @ no interesse crescente
do exterior, queriamos um parceiro
que fosse além da economia fe-
chada da Cortina de Ferro. Par fim,
encontramos uma emprasa ame-
ricana de brinquedos e fechamos
um acordo. Entdo, virou mania,

Depois, vocé desenvolveu ou-
tros produtos Rubik, Deque
modo vocé continua a inovar?
E como decidiu quais asideias
que valiam a pena desenvolver?
A maioria das pessoas tem muitas
ideias. Acho que o que me torna
diferente é o fato de ter sabedo-
ria para avaliar as minhas — e se
encontro valorem uma delas, ndo
desisto até que eu seja capaz de
aperfeigod-la. Provavelmente, a
coisa mals Importante, porém, &
que amo o que fago. Esse éum
elemento fundamental para con-
quistar seus objetivos.

Quando se tem um produto de
SUCesso, sente-se uma pres-
sio constante para igualar esse
sucesso? Nunca plangjei atin-
gir tamanho sucesso e ndo tinha
ideia de que chegaria a tal ponto.,
O Cubo desenvolveu uma relagic
intensa entre as pessoas — talvez
porgue as tenha ensinado que elas
580 capazes de resolver problemas
dificeis e que ndio precisam se fiar
am \wlguém. S0 em 51 Mesmas, pa-
raobfer sucesso.
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Sua verba de Trade
Marketing mais eficiente

Com a ARKER vocé melhora a rentabilidade
dos canais de distribuicao em até 10%

A ARKER é a plataforma ideal para aumentar suas vendas alravés
da melhor gestao de acordos, descontos e contratos de incentivo

a venda em canais de distribuicdo. Com interface de uso simples
e processos flexiveis que conectam do planejamento a execugao,
sua empresa tem implantagao rapida, visibilidade do fluxo das
verbas e desburocratizagao no dia a dia do vendedor.
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