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Falar sobre desafios e oportunidades tem se tornado uma pauta constante
nas discussdes de individuos e organizacdes. Sera por meio do enfrentamento de
contextos diversos que conseguiremos evoluir para uma sociedade mais justa e
com crescimento sustentavel.

E pensando neste cenério, que apresentamos nesta edicdo da Revista arti-
g0s que possam contribuir para reflexdes e novas formas de pensar e agir dentro
e fora das organizacdes. Para isso, convidamos alguns professores e especialistas
para compartilharem conhecimentos e aprendizagens abordando os temas de
diversidade, lideranga, inovagao, digital, empreendedorismo e estratégia.

Existem estudos que apontam para mudangas preocupantes no comporta-
mento de geracBes mais jovens, pelo enfraquecimento do pensamento critico,
devido ao uso excessivo da tecnologia. Sera que nao seria 0 momento para pen-
sar em um novo caminho para a sociedade, menos centrado em elementos artifi-
ciais do uso da tecnologia e mais no humano? Esta é a ténica do artigo de capa.

Outro ponto importante de observagdo é como empoderar cada vez mais
as camadas da sociedade menos favorecidas, dando oportunidades de desen-
volvimento de habilidades para geracdo de renda, contribuindo assim para a
economia do pais. Como uma escola de educagao executiva acreditamos que a
educacao é um caminho.

O trajeto é longo, mas é preciso dar passos constantes em mudangas essen-
ciais para evoluirmos como sociedade mais equanime.

Boa leitura!

Editor Executivo
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lideranca

Arte, estilo de vida e criatividade:
contributos para a lideranca

PorR DENISE LEITE E PAULO ALMEIDA

LIDERANCA INTEGRAL E MODELO © LEAD (INT) DA FDC A abordagem da lideranga inte-
gral pressupde o desenvolvimento do potencial de contribui¢cdo do individuo e da organiza-
cao para o aprimoramento de uma sociedade mais consciente, inclusiva, equalitaria e com
aspiracdo para uma vida mais feliz e equilibrada. Em tempos de democratizagao do acesso a
informacao e ao conhecimento, espera-se mudancas aceleradas que revolucionem o pensar
e 0 agir.

Mais do que nunca, é necessario dar saltos de consciéncia para a evolu¢do saudavel,

sustentavel e disruptiva de iniciativas norteadas por principios e valores.

Imagem Depositphotos // alexdndz



Com todo esse movimento, pode parecer complicado para as liderangas equilibrarem a
promocao de negdcios com propdsito e geracao de impacto positivo; o desenvolvimento da eco-
nomia social e a préatica do capitalismo consciente. A verdade é que todos esses elementos me-
recem espaco na pauta e devem ser reconhecidos como propulsores de uma lideranga integral.

Na Fundacdo Dom Cabral, o conceito de lideranca esta intrinsecamente relacionado
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lideranga integral, ou seja, completa para tempos complexos e incertos. A lideranca integral
aquela que é capaz de lidar com as transformacdes do trabalho, da cultura organizacional, das
novas geracdes e, porque nao, do Planeta. Uma competéncia diferenciadora nesse conceito da
lideranca integral é a de lideranca propositiva, que ganha relevancia a partir de suas conexoes,
que consegue analisar de forma critica situa¢des complexas, a partir da avaliagdo, do pensar
solugdes préticas e eficientes. No contexto organizacional, um lider propositivo tem um plano
de acdo tracado e disposicdo para coloca-lo em préatica rumo ao éxito. E esse o benchmark que
estamos desenvolvendo com o0 Modelo © LEAD (INT) da FDC. Nesse modelo, entendemos que
a lideranga integral é aquela que é capaz de lidar com as transformacgdes do trabalho, da cul-
tura organizacional, das novas geracdes e do Planeta. A lideranca integral no Modelo © LEAD
(INT) da FDC é aquela que se desenvolve em sua dimensao pessoal (inteligéncia emocional/
salde fisica e mental), dimensao relacional (trabalho com pessoas, equipes, times diversos),
dimensao organizacional (com um propésito, atenta a cultura e aos stakeholders), dimensao
de insercdo em redes (ecossistemas interno e externo) e dimensao de lideranca relevante e

responsavel (para mobilizar pessoas e organizacdes para a transformacao da sociedade).

O MODELO LEAD INT(EGRAL) FDC ©

Pressupbes o desenvolvimento de Liderangas Completas e Integrais, em
3 Esferas de Atuacdo do Lider, e em 5 Dimensoes:

soC\ EDADG
Tempos complexos exigem lideres completos, por isso o
Modelo LEAD Int(egral) FDC ® se baseia no pressuposto
de que uma lideranca completa/ integral é aquela que se
desenvolve em b5 dimensdes:

D

1) Pessoal: inteligéncia emocional/ saude fisica e mental.
2) Relacionamentos: pessoas/ equipe/ 360° diversidade.

3) Organizacional: proposito/ cultural/ stakeholders/
lideranca.

4) Redes: ecossistemas interno e externo (coalizdes/
colaboracéo).

5) Responsavel: mobilizar pessoas e organizacdes para
transformacao da sociedade.
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A ARTE E LIDERANCA NO LEAD INT(EGRAL) FDC ©

1) O gestor técnico deve combinar a racionalidade
ao entusiasmo pelos rituais que exploram a
criatividade e a inspiracéo. A narrativa é atributo
que inspira e mobiliza, possibilitando promover
dialogo aberto e vontade continua de ouvir.
Portanto, para alcancgar os mais altos niveis de
lideranga é necessario combinar a racionalidade
técnica, com a criatividade e a inspiragao.

2) Nao é apenas possivel, € imperativo integrar os

4) Lideranca
de Redes

5) Lideranca
Responsavel

2) Lideranca de
Relacionamento

papéis de gestor e artista para enfrentar as
complexidades da economia global, da politica,
dos problemas sociais e culturais que Ihe estdo
associados.

3) As artes tém a capacidade de atualizar
conceitos estéticos na mente de uma pessoa e
levar um lider a inovar e gerar novas ideias e
possibilidades como solugdes para os desafios de
negocios.

4) Os artistas sao conhecidos por serem pioneiros
da invengao e experimentais por natureza, com
suas ideias, tornando-os lideres inatos. A inovacao,
em particular, baseia-se no pensamento e na
imaginacdo, que quando combinados e em redes
de relacionamento tém o potencial de produzir
resultados e conceitos notaveis.

3) Lideranca
Organizacional

1) Lideranca
Pessoal

5) Liderancas que nutrem em suas equipes um
alinhamento entre o propdsito pessoal e o
propdsito organizacional alcancam entregas com
valor superior, pessoas mais engajadas, realizadas
e felizes. E a arte contribui fortemente para isso.

Mas, e afinal, o que a arte, o estilo de vida e o propdsito nos ensinam sobre lideranga

integral?

O LONGO CAMINHO NA CRIACAO DE UMA CULTURA MOVIDA PELA PAIXAO No mundo
corporativo, nao é segredo que os negdcios geralmente sao dominados pelo lado esquerdo
analitico, légico e organizado do cérebro. E é fato que muitas liderangas ndo exploraram
completamente seu lado direito do cérebro, de espirito livre, que se concentra na intuigao,
imaginacao e criatividade.

Um dos maiores desafios que um lider de negécios enfrenta é o de gerar paixao, reunir
energias e estimular a mudanca entre suas equipes para trabalhar e alcancar seus objetivos
comuns. Os papéis da arte, aqui, sdao de se relacionar e de se envolver com eles e ajuda-los

a se conectar com suas paixdes.



Sendo a arte um meio que depende da comunicagao para transmitir uma mensagem,
ela pode ser uma 6tima forma de expressao para facilitar a colaboragao e ajudar a resolver
desafios no local de trabalho. As artes tém a capacidade de atualizar conceitos estéticos na
mente de uma pessoa e levar um lider a inovar e gerar novas ideias e possibilidades como

solucdes para os desafios de negocios.

EXPRESSAO CRIATIVA NO MUNDO CORPORATIVO A expressdo criativa no mundo cor-
porativo vem ganhando espago na perspectiva das escolas de gestao e de negocios.
Programas dedicados a valorizacdo e experiéncia coletiva com vivéncias de aspectos
comportamentais e da arte tém promovido movimentos que favorecem e permitem explo-
rar novas experiéncias. Um dos significados de inspiracao é atrair ar para os pulmoes,
respirar, renovar. Esses aspectos estéticos de lideranga estao fortemente alinhados aos
papéis sociais dos artistas.

Liderancas que nutrem em suas equipes um alinhamento entre o propdsito pessoal e
o propdsito organizacional alcancam entregas com valor superior, pessoas mais engajadas,
realizadas e felizes. Portanto, ndo é apenas possivel, é imperativo integrar os papéis de ges-
tor e artista para enfrentar as complexidades da economia global, da politica, dos problemas

sociais e culturais que Ihe estdo associados.

FAZER ARTE E MELHORAR A VIDA Nietzsche escreveu em O Nascimento da Tragédia que
quando somos confrontados com a as circunstancias mais terriveis, “a arte aproxima-se co-
mo uma feiticeira salvadora, especialista na cura. S ela sabe como tornar estes pensamen-
tos nauseabundos sobre a horror ou absurdo da existéncia em nogbes com as quais se pode
viver”. As ameacas estimulam novas respostas criativas.

Uma vez que a cura através da arte é uma das praticas culturais mais antigas no mun-
do, é curioso que algumas pessoas rejeitem esfor¢os para reavivar esta tradicdo como uma
pratica da “Nova Era”.

O gestor técnico deve combinar a racionalidade ao entusiasmo pelos rituais que explo-
ram a criatividade e a inspiraga@o. A narrativa é atributo que inspira e mobiliza, possibilitando
promover dialogo aberto e vontade continua de ouvir. Portanto, para alcancar os mais altos
niveis de lideranga é necessario combinar a racionalidade técnica com a criatividade e a

inspiracao.



LEADERSHIP DAY: CRIATIVIDADE E COOPERACAO

O Leadership Day foi uma experiéncia de sucesso, altamente divertida, envolven-
te e eficaz. O ponto de partida aconteceu com a gravacao em estidio de uma musica
original para uma oficina de colaboracado, integracé@o e lideranca, em um programa
de desenvolvimento de liderancgas realizado pela Fundacao Dom Cabral. A dinédmica
aconteceu em dois momentos do dia: abertura e encerramento. Ao final, garantiu a
participagao coletiva dos integrantes do programa que, por meio de estimulo & coo-
peracao, senso criativo e capacidade de inovacao colaborativa, foram divididos em
grupos e escreveram a letra para a musica em 45 minutos. Letra e misica combinadas
harmonicamente garantiram uma melodia que foi apropriada e cantada pelo grupo.
Observou-se, portanto, que a expressao artistica de uma pessoa estimula uma resposta
do outro. H& um fluxo criativo no grupo, um fluxo continuo de emanacdes criativas em
gque uma expressao artistica se segue a outra. A oficina de colaboragéo e lideranca vem

sendo utilizada em outros programas de desenvolvimento de liderancas da FDC.

DESAPEGO DE IDEIAS PARA NOVAS SOLU(;OES CRIATIVAS

O trabalho artistico coletivo é especialmente delicado no que se refere ao consenso
de ideias. Ha discordancia, naturalmente. E se nao houver, pelos integrantes do grupo,
intengao e disposi¢ao de desenvolver-se no nivel pessoal a partir dos processos coleti-
vos, dificilmente o resultado do trabalho alcancgara toda a poténcia possivel. Durante o
processo repetitivo das turnés, viagens, apresentacdes, gravacdes e ensaios, estar acom-
panhado pelos outros membros da banda dificulta na medida em que, as vezes, é ne-
cessario “desapegar-se” de suas ideias e exercitar uma complacéncia que pode parecer
sofrida, mas que com o passar do tempo vai representar uma maleabilidade profissional
muito importante. Na verdade, por meio da arte, que usa os dois lados do cérebro, lideres
podem ser capazes de pensar de maneira abstrata e apresentar novas ideias e solugdes
criativas. Ao se entregar a arte como um meio de autoexpressao, ela pode ajudar muito
a estimular energias criativas, fornecer inspiracao e desenvolver a personalidade de um
lider para gerar resultados de negécios. Embora o planejamento légico e sua aplicacao
s6 consigam conduzir os negocios até certo ponto, acompanhar a evolugdo dos negocios

exige imaginacao e criatividade: os pontos fortes de um bom artista e lider.



MERGULHO EM IPANEMA: ECOSSISTEMA CRIATIVO E COLABORATIVO

O bairro de Ipanema, situado na Zona Sul do municipio do Rio de Janeiro, é hoje
uma das vitrines da metrépole carioca e do Brasil. Ipanema foi e continua sendo o
palco do surgimento de diversos movimentos culturais e inovagdes que ganharam o
Brasil e 0 mundo. E um ecossistema de negécios de serendipidade acelerada. Em
Ipanema, os gestores e membros de seu ecossistema cultural e de lideranga criativa
criam conexdes dentro e fora do bairro. Os agentes que estabelecem seus negécios
no bairro tém um capital social e cultural diferenciado. A experiéncia na jornada de
programas da FDC de trés horas do Mergulho sobre Lideranca e Criatividade promove
visitas virtuais aos lugares mais relevantes que fazem de Ipanema um bairro que cria
tendéncias para o mundo. A abordagem é feita sob o prisma da lideranca, criatividade
e ecossistemas colaborativos, utilizando-se do método Storytelling 5 P (People, Place,

Pictures, Platforms & Personal).

CONCLUSAO Os artistas sdo conhecidos por serem pioneiros da invencdo e experimentais
por natureza com suas ideias, 0 que os torna lideres inatos. A inovagao, em particular, ba-
seia-se no pensamento e na imaginacao, que quando combinados tém o potencial de produ-
zir resultados e conceitos notaveis.

Dito isto, inovacao nao costuma ser um conceito facilmente exposto, mas sim aquele
que vem a tona, em conjunto com a criatividade. As artes tém a capacidade de atualizar
esses conceitos estéticos na mente de uma pessoa e levar um lider a inovar e gerar novas
ideias e possibilidades como solugdes para os desafios de negécios.

A lideranca integral vem ganhando relevancia dentro dos ambientes corporativos a par-
tir de suas conexdes com a arte, estilo de vida, propoésito, analise critica e construgdes de
narrativas com novas experiéncias. A Fundacdo Dom Cabral, escola de gestéo e negocios,
promove espacos para praticas de novas metodologias de aprendizagem, promovendo a arte
como elemento inovador.

Como disse certa vez Pablo Picasso, “A inspiragao existe, ela tem que te encontrar
trabalhando”. Essas palavras, quando gravadas na mente e no coracdo de um lider, podem
percorrer um longo caminho na criagdo de uma cultura corporativa movida pela arte, paixao,

criatividade e pelo desejo de fazer melhor em todos os momentos.
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diversidade

Os obstaculos de géneros

e as estratégias das mulheres
executivas para alcancar o
alto escalao nas organizacoes

PoR ALEXANDRA DE OLIVEIRA MONTEIRO E
PAULO RENATO DE SOUSA

Vérios aspectos relacionados a vida das mulheres mudaram, e muitas dessas mudangas
foram decorrentes de movimentos feministas que permitiram a emancipacao e o empodera-
mento da mulher, para que ela tivesse direito a educacgao, ao voto e ao trabalho fora de casa.
O debate sobre como promover uma maior inser¢cdo das mulheres em posi¢oes de destaque

dentro do mundo corporativo esta em pauta, porém o processo é lento.

.m Agatha Kretli



Quanto mais alto o nivel hierdrquico, menor a participagdo feminina. Em outros termos,
isso significa que muitas empresas nao estdao obtendo os beneficios da diversidade real. Al-
gumas podem estar mais preocupadas com as aparéncias, evitando uma equipe de lideranca
totalmente masculina, em vez de criar uma cultura inclusiva e genuinamente diversificada.
O “viés inconsciente” de que mulheres ndo pertencem a posi¢des do alto escaldo nas or-
ganizacdes existe e é uma herancga do estereétipo da figura feminina que a sociedade tem
sustentado por décadas. O combate a desigualdade de género nao deve se concentrar apenas
em permitir e incentivar as executivas a chegarem ao topo, mas em garantir seu sustento e
sua permanéncia nessas posicoes.

Considerando que as perspectivas de emprego, escolhas profissionais e carreiras resul-
tam de uma socializacdo com viés de género, na qual os melhores empregos e oportunidades
de carreira sdo naturalmente oferecidos aos homens, as mulheres sdo comumente oferecidas
posi¢cbes de status social inferior e, mesmo quando entram em espacos tradicionalmente
masculinos, sao percebidas como inferiores, promovidas temporariamente e suscetiveis a pa-
droes de avaliag@o que favorecem aos homens. Pode-se perceber que a ascensdo na carreira
feminina é dificultada por aspectos socioculturais relacionados ao género e nao a qualifica-
cao e competéncia da mulher.

O compromisso com a diversidade estimula melhores praticas de negécio. Isso se tra-
duz tanto em uma salide organizacional mais sélida quanto em resultados. As empresas que
adotam a diversidade sao mais colaborativas, inovadoras e rentaveis, possuem uma probabi-
lidade significativamente maior de alcancar uma performance financeira superior a de seus
pares que ndo o fazem. Por outro lado, alcangar posi¢bes consideradas topo da hierarquia
nao é fechado para as mulheres, porém se percebe diante das estatisticas que é restrito; é
possivel verificar o afunilamento hierarquico no corpo dos funcionarios com a menor inclusao
de mulheres a medida que aumentam as atribuicdes de comando nas organizagoes.

Com o objetivo de identificar o fenbmeno da ascensao da mulher executiva, na pers-
pectiva das executivas, foi realizado um estudo de caso com vinte e trés executivas, que
ocupam posi¢des nos conselhos de administragéo, presidéncias, vice-presidéncia, diretorias
e superintendéncias.

As executivas que participaram do estudo tém experiéncias de trabalho acima de 15
anos, todas ascenderam em suas carreiras, nenhuma delas entrou no mercado de trabalho

na posi¢ao em que estdo atualmente. A idade média das entrevistadas é de 46 anos, ou seja,
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nessa amostra, havia mulheres entre 32 e 58 anos. Entre as executivas, 15 tém filhos e ha
apenas uma solteira na amostra, todas as outras 22 executivas sao casadas ou foram casadas

ou tém unido estavel de mais de 2 anos com seu parceiro (Quadro 1).

QUADRO 1 | CARACTERISTICAS DAS EXECUTIVAS

Executivas Posig_ﬁ ona Idade Localizacao Segmegto 10 Tempg d?
Organizacao Atuacao Empresa Experiéncia
R1 Conselheira 43 Belo Horizonte Engenharia Grande >20 anos
R2 Diretora de Vendas 50 S&o Paulo Telecomunicagdes Grande  >20 anos
R3 Diretora Gente 48 Sao Paulo Industria e Varejo Grande >20 anos
R4 Superint. Suprimentos 59 Belo Horizonte  Prestagdo de Servicos ~ Grande  >15 anos
R5 Superint. Planej. Estratégico 38 Belo Horizonte  Prestagcdo de Servicos ~ Grande  >15 anos
R6 CFO 47 Belo Horizonte Mineracao Grande  >20 anos
R7 Presidente 55 Belo Horizonte Var%g{;slitrann: = Médio >20 anos
R8 Superint. Projetos 32 Belo Horizonte Siderurgia Grande  >15 anos
R9 Presidente 45 Nova York Comunicagao Grande  >20 anos
R10 Presidente 51 Nova York Var%ggsﬁﬁqn; ei3 Grande  >20 anos
R11 Presidente 40 Belo Horizonte Energia Elétrica Médio >20 anos
R12 Diretora 33 Sé&o Paulo Bebidas Grande  >15 anos
R13 Presidente 56 Betim Mineragao e Siderurgia ~ Médio >20 anos
R14 Vice-Presidente 49 Nova Lima Educacéo Grande  >20 anos
R15 Superint. Juridico e Compliance 40 Belo Horizonte  Prestagdo de Servicos ~ Grande  >15 anos
R16 Presidente 51 Belo Horizonte Minerag&o e Siderurgia ~ Médio >20 anos
R17 Presidente 58 Xangai Logistica Médio >20 anos
R18 Conselheira 49 Para Tecnologia Grande >20 anos
R19 Diretora 50 Betim Automotivo Grande  >20 anos
R20 Conselheira 48 Londres Tecnologia Grande >20 anos
R21 Presidente 40 Belo Horizonte Logistica Médio >15 anos
R22 CFO 52 Séo Paulo Telecomunicagdes Grande  >20 anos
R23 Presidente 47 Sao Paulo Tecnologia Grande >20 anos

Total tempo entrevistas

Por meio dos relatos foi possivel conhecer os fatores favoraveis e desfavoraveis que as
executivas enfrentaram para alcangar posi¢coes no alto escal@o das organizagdes. Esses fato-
res foram narrados nos discursos delas através dos preconceitos e barreiras enfrentados ao
longo da trajetéria profissional. Para elas, conquistar o alto escalao nas organizagdes signi-
fica transpor os obstaculos e superar a discriminagao de género e os estere6tipos existentes

nas organizagoes.



AS INFLUENCIAS E AS ESTRATEGIAS DAS EXECUTIVAS PARA ASCENSAO NAS ORGANI-
ZACOES Para entender e compreender o processo de ascensdo da mulher executiva, é ne-
cessario identificar quais as influéncias enfrentadas pelas executivas para superar barreiras
de género no ambiente empresarial.

As influéncias pessoais se referem aos desejos e escolhas que a executiva faz ao longo
da sua trajetéria profissional, como: motivacao; conflito entre vida pessoal e vida profissional;
maternidade e estabilidade no emprego; dupla jornada de trabalho e nivel educacional. Colo-
cam-se como relacdes pessoais as interacdes entre a executiva e sua esfera privada (marido
e filhos), e como relagdes profissionais as interagbes existentes entre a executiva e sua esfera
publica (superiores, subordinados, clientes, fornecedores, colegas de trabalho, dentre outros).

As influéncias sociais sao os resultados do que a sociedade espera do papel da mulher
ou como a mulher é tradicionalmente vista pela sociedade. A formagao do estere6tipo femi-
nino se torna um pejorativo para a mulher executiva, a medida que une a figura feminina a
tracos socialmente construidos a partir das caracteristicas de seu género, por exemplo, ser
vista como um ser décil, fragil e submisso, caracteristicas completamente opostas as espe-
radas para individuos que detém poder organizacional. A presenca feminina é predominante,
uma vez que as atividades desempenhadas estao associadas ao cuidar e ao servir e sao so-
cialmente compreendidas como vocacao e extensao do trabalho realizado no ambito familiar.

As influéncias organizacionais sao os fatores implicitos ou explicitos derivados das orga-
nizagbes, que podem facilitar ou impedir a ascensao da mulher executiva. A discriminagao
pode ocorrer por estrutura organizacional, politicas, procedimentos administrativos, culturas
que sao dominadas pela visdo de mundo masculinizada, que podem impedir a ascensao
da mulher no ambiente corporativo. Esses fatores contribuem para formacdo de barreiras
invisiveis, colocando a mulher em desvantagem competitiva em relagdo aos homens. Con-
siderando que a maioria das liderancas é constituida por homens e sdo eles que definem
os critérios a promogao e executam esse processo, € natural que privilegiem a promogao de
outros homens por uma questao de identificacdo. Processos de avaliacao e promogao sub-
jetivos e complexos podem de forma velada prejudicar a ascensao das mulheres dentro das
organizacgbes. Pesquisas empiricas sobre a ascenséo de mulheres executivas salientam que,
para as mulheres ascenderem em suas organizagdes, independentemente da cultura ou do
modelo da organizagao, elas necessitam de estratégias para romperem as barreiras que as

afastam do nivel mais alto da carreira gerencial.

15



Uma questado, entdo, é quais estratégias permitem que as mulheres cheguem ao topo
de uma organizacgao. Alguns estudos identificam estratégias de carreira que contribuem para
a ascensao de mulheres executivas. O networking (rede de relacionamento) é uma estratégia
comum, porque aumenta a visibilidade e as interagdes com a organizag¢éo, o que permite maior
poder e influéncia das executivas. O mentoring (mentoria) também transmite habilidades e co-
nhecimentos, tanto pessoais quanto profissionais. O feedback é uma avaliacao de desempenho
que utiliza muitas informagdes, oriundas dos ambientes interno e externo de uma empresa;
€ um processo de intensa reflexdo e aprendizado, repleto de insights e uma excelente oportu-
nidade de crescimento profissional. Competéncias Comunicativas x Machismo, no ambito da
comunicacao interpessoal, as mulheres enfrentam desafios extras por conta do género. Elas
vivenciam situagdes de violéncia velada, ligadas a um machismo sutil por parte dos homens.
Sao comportamentos e comentarios machistas no trabalho que ofendem e buscam diminuir as
mulheres, criando situagdes de desrespeito e discriminac¢éo. O Desenvolvimento e Treinamento
da mulher executiva em uma organizacgao tém sido considerados por diversos autores que estu-
dam a carreira feminina como fatores relevantes na preparagao da mulher para assumir cargos
na alta hierarquia, porque é um processo que auxilia as executivas a adquirirem e aprimorarem
sua eficiéncia em suas tarefas diarias, o que proporciona mudangas no pensamento, nas agoes,
nos conhecimentos e atitudes das executivas. No entanto, as empresas também devem incor-
porar praticas que tornem os modelos de carreira mais flexiveis para acomodar as necessidades
dispares das mulheres. As politicas de inclusao de género, por exemplo, reduzem as barreiras

que impedem as mulheres de alcancar cargos de lideranca.

POLITICAS E ACOES CORPORATIVAS PARA IGUALDADE DE GENERO As empresas precisam
dar um segundo passo e acrescentar novas acdes que ajustem o modelo de carreira de acordo
com as diferentes necessidades das mulheres. A responsabilidade social corporativa vem sendo
cada vez mais valorizada pelos stakeholders (clientes, sociedade, fornecedores e funcionarios).
Nesse contexto, muitas empresas estdo empenhadas em construir uma cultura organizacional
que tenha a ética como base, com um investimento crescente em agdes e politicas internas
contra qualquer tipo de preconceito e discriminacdo para promogao da diversidade dentro das
organizagbes. Além das pesquisas que comprovam que investir em equidade de género nas
empresas traz resultado, o nimero crescente de empresas que vém promovendo agdes nesse

sentido é outro forte indicativo de que essa postura realmente tem gerado retorno.
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Uma pesquisa realizada pela Great Place to Work (GPTW, 2020) apresentou as melhores
praticas e acdes de empresas com politicas e agbes que sairam do papel e estdao em anda-
mento a favor da mulher. As empresas participantes tém, no minimo, 100 funcionarios €, no
minimo, 15% de mulheres no quadro geral de funcionarios e 15% de mulheres nos cargos
de gestao. A pesquisa teve 575 empresas inscritas, representando 661.723 funcionarios.
Nessa edicao da pesquisa, 70 empresas foram premiadas, sendo 35 de porte médio e 35
de porte grande. O género dos funcionarios nas empresas premiadas foi composto de 52%
mulheres e 48% homens. A pesquisa contempla a op¢ao “outros géneros”, contudo a repre-
sentatividade foi menor que 1%. De acordo com a pesquisa, as melhores empresas para a
mulher trabalhar tém maior representatividade do género feminino, sendo que o perfil dos
presidentes nas empresas premiadas tem a idade média de 50 anos, e em 17% das 70 em-
presas premiadas, 12 delas tém mulheres no cargo de presidente. Ainda traz os nimeros de
destaque sobre a diversidade: 87% das empresas premiadas tém um responsavel por com-
bater a discriminagao e promover a diversidade. E em 84% das premiadas, hd uma politica
oficial de nado discriminacao relacionada a raca ou etnia.

No Quadro 2, pode-se observar uma anélise baseados nas melhores préaticas voltadas as

mulheres adotadas pelas 70 empresas premiadas pela GPTW Mulher 2020.

QUADRO 2 | MELHORES PRATICAS VOLTADAS PARA PARTICIPAGAO DA MULHER NAS
ORGANIZAGCOES PREMIADAS PELA GPTW 2020

Combate a discriminacao

contra as mulheres

Equilibrio numérico de liderancas
femininas.

Igualdade salarial de homens e mul-
heres nas mesmas funcdes.

Empoderamento e desenvolvimento pes-
soal das mulheres.

Ampliacao do conhecimento compartil-
hado entre homens e mulheres.

Combate aos estereétipos.

Politicas de contratacao
especificas para inclusao da mulher

Para acelerar a equidade entre homens
e mulheres, sao realizadas agdes e
movimentos dentro das organizagoes,
por exemplo: Women’s Leadership &
Inclusion (WLI), #CompeténciaNao-
TemGénero, que tém permitido a
confluéncia de uma série de acdes para
o desenvolvimento e 0 empoderamento
das mulheres.

Esforco para equidade de género na
alta lideranga, para eliminar barreiras e
promover a equidade de oportunidades.

Desenvolvimento da
equidade de oportunidades
Capacitacao das profissionais para
assumir cargos de lideranga.

Aceleragao do desenvolvimento de
talentos emergentes com recursos de
capacitaga@o, mentoring e coaching.

Identificagao e abordagem das princi-
pais barreiras para o crescimento das
mulheres na organizagao.

Licenga-paternidade, examinar questdes
como maior disponibilidade para que

0s homens se envolvam com os filhos

e mais flexibilidade nos horarios de
trabalho.

FONTE: ADAPTADO DE GPTW MULHER (2020).

Um ponto crucial para ampliar as chances de ascensado na carreira da mulher é exa-

tamente a escolha da empresa onde trabalhar. E importante optar por organizacdes que
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valorizem e promovam a equidade de género, oferecendo oportunidades iguais de progresso
profissional para homens e mulheres. Politicas de inclusdo de género ajudam a reduzir as

barreiras que dificultam a chegada de mulheres a cargos de lideranca.

CONCLUSAO As carreiras femininas nao se desenvolvem de forma linear, mas a partir da
coeréncia entre as dinamicas femininas na condugao de multiplos aspectos de suas vidas
pessoais e profissionais, com varias influéncias provenientes da cultura e da sociedade.
Justapondo diversas tarefas e responsabilidades, as mulheres vivenciam dilemas, desafios e
decisdes que repercutem em suas carreiras.

De forma prética, a proposta deste artigo é levantar um debate sobre a criagao de politicas
corporativas e alternativas que reduzam as desigualdades de género em cargos de lideranca,
especialmente os de destaque na hierarquia, e servir de subsidio para o desenvolvimento de

programas de capacitagao que fomentem a ascenséo de mulheres executivas nas organizagoes.
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inovacao

O desafio de criar
Culturas de Inovacao

por JOSE MILTON DE SOUSA FILHO E
NAIDERSON FERREIRA DE LUCENA

Como inovar? Essa é a pergunta que muitos gestores e empresarios tém feito ao longo
dos ultimos anos, principalmente com o emergente interesse pela tematica da inovacao e
sua reconhecida importancia. A pandemia de COVID-19 acelerou processos de inovagao em
diversas empresas, que tiveram que se adaptar as novas condi¢des adversas causadas pela
crise sanitaria. Outros aspectos como aumento da concorréncia, sofisticacao da demanda,
mudangas no comportamento do consumidor, pressdes financeiras, dentre muitos outros,

tém levado gestores e empresarios a pensar de forma mais incisiva em inovagao.

Imagem Ideia Clara
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Contudo, “como inovar?” é uma pergunta subjetiva, complexa e que pode ser respon-
dida de diversas formas a depender da perspectiva. Sejamos mais objetivos — a principal
pergunta que gestores e empresarios deveriam fazer a todo momento é: Como criar culturas
de inovacao?

O desafio de inovar torna-se mais complexo quando a empresa nao possui uma cultu-
ra de inovacao. Ponto importante € que muitos gestores e empreséarios sequer pensam no
assunto da cultura ao tratar da inovacao. Desta forma, o processo de inovar se torna mais
custoso e dificil. Contudo, para que a inovagao se desenvolva, é essencial que a cultura da
organizagao permita.

Dito isso, é importante ressaltar que aspectos da cultura organizacional precisam ser
trabalhados para dar espago a inovagao e sustenta-la no longo prazo. Pode-se afirmar que a
cultura organizacional é fator preponderante tanto para estimular quanto para inibir o com-
portamento inovador em qualquer organizagao, inclusive estabelecendo os limites de quanto
inovadora uma organizagao pode ser. Desta interacao entre cultura organizacional e inovagao
surge 0 que se convencionou chamar de cultura de inovagao, que de forma simples pode-se
conceituar como a inser¢cao da inovagao na cultura organizacional.

Inserir inovagbes em uma organizagao sem uma cultura preparada para recebé-las pode
acarretar o uso ineficiente de recursos. Investimentos em inovacao podem ser desperdicados
Se as pessoas nao estiverem preparadas para executar, avaliar e reavaliar a forma como con-
duzem suas atividades laborais, bem como podem nao saber aproveitar as oportunidades e
tendéncias de mercado a partir da légica da inovagao.

As inovagbes em culturas de inovagao fracas ou ndo estabelecidas tendem a ser mais
esporadicas, tendendo a organizacdo a ter mais dificuldade de acompanhar tendéncia de
mercado, causando o desengajamento dos times, menor atraca@o e retencao de talentos e a
crenca de que as pessoas da organizagao nao sdo capazes de inovar.

Assim, pdde-se observar os diversos problemas, de uma lista ndo exaustiva, que podem
ser ocasionados quando busca-se inovar sem estabelecer esse aspecto na cultura da orga-
nizagao. Do ponto de vista da pratica, o que deve interessar a gestores e empresarios é o
entendimento sobre como criar uma cultura de inovacdo em suas empresas. Ou seja, eles
devem responder a pergunta mais importante, que é “Como criar culturas de inovacao?”.

Nessa linha, seguem 06 (seis) passos que podem ajudar no desafio de criar uma cultura

de inovag@o em empresas de qualquer porte:
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Tenha a intencao de inovar: A organizacdo precisa ter uma intengao verdadeira de ino-
var. Isso € essencial para o processo. Muitas empresas tratam a inovagdo como algo
interessante, que pode agregar valor. Querem passar essa imagem para os clientes, etc.
Contudo, poucas sao aquelas empresas que realmente tém uma intencao de inovar, em
suas mais diversas linhas, como inovagao de produto, inovagao de processo, inovagao
organizacional, etc.

Assuma riscos calculados: Inovacdo tem um risco inerente, muitas iniciativas inovadoras
dardo errado. Assim, o risco de inovar é real e precisa ser entendido e assumido pela
empresa que pretende inovar, contudo, tal risco precisa ser analisado e planejado. Para
isso existem diversas técnicas e frameworks que podem auxiliar a empresa nesse desafio.
Crie um ambiente adequado: Criar um ambiente adequado diz respeito a empoderar
funcionarios para inovar, ouvir ideias, exercitar a tolerancia ao erro, estimular a aprendi-
zagem a partir das tentativas de inovar, proporcionar a qualificagédo adequada aos fun-
cionarios para inovar, apoiar projetos, dentre uma série de outros aspectos relevantes.
Ao criar um ambiente adequado para inovar, os funcionarios devem estar no centro do
processo.

Estruture um processo de inovacao: A inovagao precisa se inserir na cultura organiza-
cional. Desta forma, institucionalizar a inovacdo ajuda nessa tarefa. A ideia é que a
empresa consiga estruturar um processo formal de inovagao que contemple aspectos da
cultura organizacional, de como as coisas sao feitas na empresa, ao mesmo tempo que
utiliza melhores praticas de mercado.

Sensibilize e qualifique a lideranca para inovar: Os lideres precisam ser preparados para
uma série de aspectos relevantes, como: entender a importancia de inovar; entender o
processo de inovacao da organizagao; se possivel, participar da criacdo desse processo;
serem multiplicadores da inova¢do em seus departamentos; liderar a inovagao em suas
equipes e permitir que os funcionarios inovem; dentre outros.

Oriente suas inovacdes para o mercado: Inovacdo tem risco, precisa de investimento e
é executada para trazer retornos a organizagao. Existem diversos exemplos de tentati-
vas frustradas de inovagao, sendo a falta de orientacdo ao mercado um dos principais
motivos para os fracassos. Entenda profundamente o comportamento do seu cliente,
pesquise o mercado e desenvolva inovagdes orientadas ao mercado. O risco permanece,

mas as chances de falhas serdo menores.
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A Figura 1 apresenta os 06 (seis) passos:
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FIGURA 1 | SEIS PASSOS PARA CRIAR UMA CULTURA DE INOVAGAO.
FONTE: AUTORES.

Conforme pode ser visto pelos passos descritos, criar uma cultura de inovagao nao €
uma tarefa simples. Contudo, o aprendizado em cada etapa durante o processo de imple-
mentagao é relevante e ajuda embasar e sustentar as etapas seguintes. Apesar de nao ser
simples, fato que afastara muitas empresas de tentar implementar uma cultura de inovagao,
a criagcao de uma cultura de inovagao é extremamente necesséria para quem decide inovar. A
chance de obter sucesso em inovagdes no curto, médio e longo prazos é maior em empresas
que desenvolvem e cultivam essa cultura.

Entdo, sua empresa estd pronta para criar uma cultura de inovagdo? Caso nao, segue

uma dica importante: E sempre hora de comecar!

Jose MiLton pe Sousa FiLHo é vice-reitor de Pesquisa e professor titular da Universidade de Fortaleza (UNIFOR). E
Doutor em Administragdo de Empresas, pela Fundacao Getulio Vargas (FGV-EAESP).
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Doutorando em Administracdo de Empresas, pela UNIFOR.
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Inteligéncia além da artificial:
a busca do humano no centro

PoR HUGO FERREIRA BRAGA TADEU E RODRIGO PENNA

Sao curiosas as perspectivas atuais para os avangos tecnoldgicos. Um universo de sis-
temas digitais surge em velocidade recorde, impactando supostamente a vida em sociedade,
individuos e organizagbes. A narrativa das principais empresas de tecnologia tem sido a
mesma, isto é, o mundo ndo sera mais o mesmo, com a adogao de sistemas de inteligéncia
artificial e modelagem baseada em algoritmos sofisticados, culminando na ruptura nos mo-
delos de negécios. O potencial para o uso de dados, tratamento e projecdes de longo prazo
nunca esteve tdo aquecido no debate recente, causando uma sensagao de fear of missing

out por muitos executivos.
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Se voltassemos alguns anos atras, seria inimaginavel pensar em temas como modelos
regenerativos, aprendizagem de méaquina, cadeia de blocos de dados, armazenamento em nu-
vem, lei geral para protecao de dados pessoais, carros autbnomos, veiculos elétricos e tantos
outros assuntos ditos revolucionarios. Apesar de tanto brilho pela adogao destas novas tecnolo-
gias, poucas pessoas tém questionado as suas origens, riscos, as motivacdes desta valorizagao
excessiva, beneficios e o real entendimento da palavra “tecnologia” além do usual.

Como ponto de partida, dados de pesquisas coletados de bases internacionais importan-
tes pelo Nucleo de Inovagao e Empreendedorismo da Fundagdo Dom Cabral apontam que as
principais empresas americanas de tecnologia sdo responsaveis em grande parte pelo avango
dos sistemas digitais modernos e pela capacidade para processamento de dados. Ademais,
percebe-se uma importante correlagao entre alocacdo de recursos por grandes fundos de
investimentos nessas big techs, com expectativa de rapido retorno sobre o capital investido,
hegemonia de mercado, uso de dados de clientes, a criagcdo de uma narrativa Unica transfor-
madora para o planeta baseada em sofisticados modelos de marketing e ganhos financeiros
acima da média nas principais bolsas de valores. Da mesma forma, outras pesquisas sérias,
conduzidas em universidades de ponta, indicam concentracdo de riqueza em alguns paises
e produtividade global estagnada na ultima década, devido a alocagao de capital mal dis-
tribuido nos setores da economia e baixo investimento necessério para o avango em novos
métodos de produgao.

Além desses temas, existem estudos que apontam para mudancas preocupantes em
comportamentos de jovens, pelo enfraquecimento do pensamento critico e padronizacao de
comportamentos devido a modularizagdo de comportamento com o uso prolongado de redes
sociais e algoritmos que sao utilizados nessas plataformas. Diante de tantas evidéncias, nao
seria 0 momento para pensar em um novo caminho para a sociedade? Um caminho que seja
menos centrado em elementos artificiais € mais no humano, com ganho para o planeta por

meio de novos modelos de producao?

ENTENDIMENTO CORRETO SOBRE TECNOLOGIA Pensar em tecnologia e centrar a analise
para o tema em sistemas computacionais tém sido um grave erro. Como ponto de partida,
nada melhor do que voltar aos bancos escolares da engenharia, quando é ensinado o uso de
uma série de técnicas, habilidades, métodos de pesquisa, conhecimentos e processos para

resolver problemas gerais. Isto é o correto conceito de tecnologia, que se orienta pela habi-

25



lidade humana em saber perguntar, pensar e buscar respostas adequadas de forma minima-
mente critica-construtiva. Um conceito diferente do que é propagado por indmeros meios de
comunicacao de forma equivocada.

De uma forma geral, inUmeras tecnologias foram desenvolvidas nos Ultimos anos, com
impacto relevante para a humanidade. Antes de qualquer sistema computacional, as pes-
quisas no setor de saude revolucionaram a vida em sociedade. O advento dos primeiros
antibiéticos no controle de doengas, a descoberta da estrutura do DNA e, recentemente, o
tratamento da Covid-19 deveriam estar na pauta. Além destes exemplos, 0s inimeros inves-
timentos realizados para o crescimento do agronegécio e das cadeias globais de alimentacao,
0S avangos nos meios de transportes e conexd@o entre paises, nos sistemas de comunicagao
e da computacao classica trazem uma importante perspectiva de onde viemos e para onde
estamos caminhando.

Todos estes avancos citados acima tém origem na curiosidade humana, na solug¢&o de pro-
blemas e nos investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D). Para tanto, a alocagao de
recursos publicos em universidades de ponta, com destaque para o modelo de financiamento
do governo federal americano, mediante desafios bem estabelecidos para o desenvolvimento
de solugdes, publicacdes relevantes, geracao de conhecimento e sua aplicagao para a socieda-
de deveriam estar no centro das analises. Antes que qualquer investimento privado em inova-
¢ao, vale destacar que os recursos publicos sao indutores do crescimento, quando associados
aos talentos adequados, formados em ecossistemas de ponta e seus resultados acompanhados.
Para maiores detalhes, recomenda-se a leitura dos estudos conduzidos pela professora Mariana
Mazzucato, da Universidade de Sussex, especialista em temas da economia da inovagao.

Como exemplo, valeria uma analise do centro de pesquisa do caso do MIT. Mesmo com
inUmeras empresas privadas aportando recursos em larga escala para a solu¢do de proble-
mas especificos, a tradicional escola de engenharia, localizada em Boston, recebe uma das
maiores quantias publicas para o desenvolvimento de pesquisas basicas, com estabilidade
para professores em carreira e baixa quantidade de alunos quando sem compara com as
melhores universidades brasileiras. O foco é a geracao de conhecimento, aplica¢éo e solugao
de problemas em inumeros temas, destacando o futuro da educacao das criangas, analises
de sentimentos, praticas ESG e, claro, computacdo em larga escala. Nao é por acaso que
inumeras solugdes técnicas em campos distintos de conhecimento saem desta tradicional

escola, além da engenharia de sistemas tipica.
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O Brasil também possui 6timos exemplos no desenvolvimento de conhecimento, novos
métodos de produgéo e solugéo de problemas. Entre eles o ITA e com a concep¢do da Embraer,
bem como da Embrapa e, consequentemente, todo o crescimento do agroneg6cio brasileiro.
Alias, antes mesmo do surgimento de startups em hubs importantes de inova¢do, com foco no
uso de dados para modelos preditivos de produ¢do no campo, a Embrapa ja conduzia impor-
tantes pesquisas para o uso de novas técnicas para producao no cerrado brasileiro, manejo do
solo e uso correto de aguas, fertilizantes, maquinas e equipamentos agricolas no geral.

O devido entendimento sobre o avanco das tecnologias também deveria estar associa-
do aos ganhos de produtividade, melhor distribuicao de recursos e beneficios para a socie-
dade, principalmente em tempos de tantas demandas por novas tecnologias orientadas a

solugdes ESG.

TECNOLOGIAS, FOCO E GANHOS DE PRODUTIVIDADE Um dos principais criticos sobre o
uso de sistemas e tecnologias digitais é o professor Roberto Gordon, da Northwestern Uni-
versity, em Chicago, Estados Unidos. Ao longo dos ultimos anos, os seus artigos tém focado
na queda da produtividade e na importancia de uma revisdo da alocagao de recursos nas
principais empresas de tecnologias em todo o mundo. Em um importante ensaio publica-
do para o Fundo Monetério Internacional (FMI), em 2017, o autor ja previa uma queda da
produtividade, concentracdo de riqueza e problemas para o crescimento econdmico global,
como resultado da padronizacao das tecnologias digitais e auséncia de politicas publicas
sobre a distribuicdo de recursos com benéficos evidentes para a sociedade. Além de uma
suposta visao pessimista, os dados destas pesquisas sugerem que os saltos tecnolégicos
relacionados aos adventos da eletricidade, motores a combustao e tratamento de agua foram
os grandes propulsores para a padronizacao da vida e consequente crescimento econémico.
No entanto, desde a década de 70, vive-se uma concentragéo e baixo crescimento econd-
mico em todo mundo, gracas ao excesso de aloca¢ao de recursos dos principais bancos em
tecnologias digitais. Curioso notar o inicio recente de uma possivel crise financeira em todo
mundo, justamente de um banco de investimentos com sede no famoso Vale do Silicio e com
alta exposicao em ativos de empresas digitais, em um momento em que tecnologias digitais
como o ChatGPT surgem, prometendo revolucionar a humanidade. Valeria uma anélise um
pouco mais critica e pensar minimamente na gestao de riscos deste banco e seus similares,

a partir de fundamentos essenciais de finangas.
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Além dos dados do professor Gordon, séries histéricas disponiveis em fontes publicas,
como o The Conference Board, remetem as mesmas analises. Isto é, a produtividade global
cresceu pouco nos Ultimos anos, com grande concentrag@o de investimentos em empresas
de tecnologia e riscos potenciais para outros segmentos da economia, dada a distribuig¢éo
desigual de recursos. Esses dados poderiam trazer uma importante perspectiva para a ana-
lise séria da regulamentag@o de empresas de tecnologia e até mesmo para uma potencial
priorizacdo das demandas globais para inovacdo. Nesse contexto, as agéncias de governo e
fundos publicos possuem um papel importante para desenvolvimento de novas solugdes téc-
nicas, com criticas de especialistas em tecnologia sobre os tradicionais modelos de medicao
da economia e que estariamos vivendo a era do conhecimento e ndo mais da produgao em
larga escala industrial.

Outro tema delicado, mas também importante, seria a qualidade dos investimentos
realizados por grandes bancos publicos, privados e fundos de investimentos em startups de
tecnologia, com adogao de técnicas de valorizagao dos resultados futuros, mas com impacto
duvidoso das solugdes destas empresas para 0 mercado. Basta perceber a grande taxa de
mortalidade destas startups em todo mundo, com poucas empresas sobrevivendo, em con-
trassenso ao constante crescimento do capital alocado em fundos de capital de risco, sobre
ganhos maiores na rentabilidade da sua carteira em dep6sito, do que via crescimento das
novas tecnologias para mercado. Ou seja, estariamos vivendo um novo ciclo de especulagao,
potencial bolha tecnolégica, como vivenciado no inicio da ultima década, e concentragao
de riqueza em alguns poucos setores da economia? Valeria a leitura do livro “Speculation,
trading and bubbles”, do professor José Alexandre Scheinkman, com analises histéricas si-

milares ao que se presencia atualmente.

SUGESTOES PARA O FUTURO Pensar no avango tecnolégico no sentido amplo e geral de-
mandaria uma analise adequada dos nossos principais problemas e na organizacdo de um
ecossistema de inovagao coerente as demandas locais. Para tanto, adotar um plano estraté-
gico seria essencial, ainda mais pensando em visao futura, politicas publicas, alinhamento
com empresas, universidades, investimentos necessarios e desafios da sociedade. Além da
visao de pais, pensar com individuo e prioridades também seria importante.

Existem inimeros exemplos de paises pensando na sua priorizagao de iniciativas estra-

tégicas, com clara definicao de caminhos, metas de curto e longo prazos. Para tanto, sdo su-
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geridas dez dimensdes importantes para um futuro realmente inteligente, além dos modelos

artificiais atuais para o pais e as organizacdes:

1.

Visao futura: criacdo de um plano estratégico futuro para o pais. Para o caso brasileiro,
em especial, existem indmeras demandas latentes, como distribui¢do de renda, qua-
lidade da educagao, acesso a moradia, agua potavel, reducdo da miséria, problemas
tributarios, corrupgao, entre inimeros outros sérios desafios. No entanto, além da boa
vontade em resolver tantos assuntos, existe uma limitagao na capacidade do orgamento
publico para resolver inimeras demandas ao mesmo tempo. Ou seja, qual a visao futura
do pais, bem como a capacidade para coordenar esforcos entre representantes publi-
cos, privados e sociedade civil? Antes de pensar nos avangos tecnologicos recentes,
existe a demanda pela tratativa de temas relacionados a qualidade basica de vida, com
comprometimento futuro para as geragdes atuais. Para alcancar um patamar de pais
desenvolvido, benchmarkings internacionais importantes deveriam ser conduzidos e o
foco necessario entre projetos de curto, médio e longo prazos devem estar na agenda.

Compreender o foco: estabelecer um plano prioritério de iniciativas versus alocacao de
recursos € vital. Para suportar uma grande transformagao da sociedade, antes mesmo
da adogao da inteligéncia artificial, recomenda-se um caminho critico e foco necessério.
Além disso, compreender as raizes do pais, a qualidade dos recursos locais, das pessoas
e no que poderia ser feito de melhor é o cerne da grande transformagao. Por exemplo, se
a opc¢ao for crescer como um pais amplamente reconhecido por suas tecnologias vincu-
ladas ao agronegécio, estimular a formacao de gente altamente capacitada nesta éarea,
com investimentos em pesquisas, atracdo de empresas, parcerias internacionais, criagao
de hubs e medir o resultado destas iniciativas deveriam estar na pauta. Isso vale para os
potenciais pilares estratégicos de crescimento em setores, como engenharia espacial,
minerac¢do, saude e o uso consciente da diversidade ambiental na floresta amazonica.
Outro aspecto importante vale para o tempo de cada individuo. Isto é, o entendimento que
estamos gerando dados para alguma empresa e a mesma estd monetizando-os também
é vital. Ou seja, focar o tempo no que deve ser U(til e gerar aprendizagem é importante.

Projetos prioritarios: a partir dos itens 1 e 2, estabelecer prioridades para politicas pu-
blicas, investimentos, atracao de empresas e formacao de gente deveria ser o cerne dos
esforgos. Como exemplo, a politica de campedes adotada pela Coréia do Sul na década

de 70 teve foco na melhoria dos indicadores educacionais, com posterior atragéo de
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polos industriais, formag&o de consércios de empresas, o surgimento de industrias com
alto poder tecnolégico e de produgéo. Exemplos vindos da China, Canada e Japao sao
similares, respeitando elementos da cultura local e potencial para crescimento.
Indicadores de resultado: como resultados da visao futura, compreensao de indicado-
res de referéncia internacionais seria determinante para o sucesso da visao de futuro.
Por exemplo, conhecer as métricas de sucesso de publicagdes de organismos interna-
cionais, como as Organizagdes Unidas, Férum Econémico Mundial, Fundo Monetério
Internacional, Banco Mundial, entre tantas outras fontes deveria estar na agenda. Ou
seja, 0 que outros paises internacionais tém feito e quais rotas deveriam ser elaboradas
em solo nacional seriam alternativas.

Gente no centro: pensar em inteligéncia demanda formar gente. No sentido amplo, exis-
tem desafios relacionados a qualidade das escolas publicas e privadas no pais, deman-
dando melhor formagao em matematica, portugués e inglés como itens basicos. Os testes
internacionais destacam essa necessidade de melhoria no Brasil. Além disso, valorizar
a formacao dos professores, a insercdo de mais tecnologia nas escolas e até mesmo de
temas relacionados ao bem-estar civico poderiam ser reforgados. No campo das univer-
sidades, pensar em aproximar as empresas, trazer desafios e repensar os mecanismos de
incentivo para pesquisas também denotam urgéncia. Na esfera dos individuos, a agenda
do treinamento continuo deve ser constantemente avaliada, ainda mais com tantos temas
de fronteira surgindo diariamente. Para tanto, pensar em politicas de gestdo de pessoas,
com indicadores de sucesso na formacao e aplicacao de conhecimento, é importante.
Educacao e profundidade: depositar todas as solugbes para os problemas atuais nas
tecnologias digitais, no minimo, parece estranho e nada razoavel. Conflitos entre paises,
imigracao, mudancas climaticas severas, problemas politicos e governanga em organi-
zag0es no geral requerem solugdes para além da tecnologia. Neste caso, nada melhor do
que focar na qualidade da educagao, melhoria dos resultados em testes internacionais
e formar gente de qualidade. No caso brasileiro, em especial, ainda temos a dificuldade
de acesso escolar e minimante atender aos parametros de testes internacionais rele-
vantes como citados no item 5, qui¢é para avancgos tecnolégicos. Estruturar um plano
coerente entre alocagao de recursos, formacao de professores e resultados dos alunos
deveria estar na agenda, com a devida busca pela profundidade em saber perguntar, e

nao apenas obter respostas em computadores.
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10.

Qualidade do investimento: a execu¢é@o de uma visao futura depende da qualidade do in-
vestimento. Tanto para a agenda de governo quanto para as organiza¢fes no geral, avaliar a
capacidade de alocagao de recursos para a formagao de pessoas e em inovacao e tecnolo-
gia no sentido amplo deve estar na pauta. Além dessa perspectiva, sugere-se uma analise
detalhada sobre a origem dos recursos para investimentos em inovacao, o seu real impacto
e retorno. Percebe-se uma grande concentracdo de recursos em fundos de investimentos,
com foco em retorno financeiro, em vez de ganhos de produtividade na economia real. Esse
tema seria importante para uma possivel regulamentacéo de mercado e gestao de riscos.
Regulamentacao: ao contrario do senso comum, ambientes com regras claras estimu-
lam o crescimento de mercado e bons resultados financeiros, conforme dados do Banco
Mundial. Ambientes com préaticas Unicas de mercado e auséncia de instrumentos de
controle resultam em perdas para os investidores e contribuintes. Logo, pensar em re-
gras para o uso de dados, tecnologias, potenciais beneficios e riscos para a sociedade
em geral deveria ser uma agenda em debate, estimulando o crescimento e bem-estar.
Praticas ESG: considerando os inimeros desafios relacionados as mudancas climaticas,
pensar em qualquer tipo de inteligéncia e em novas tecnologias poderia estar centrado
em assuntos como melhor uso dos recursos do planeta, na geracao de energia mais sus-
tentavel, repensar padrdes de consumo e até mesmo em rever os modelos de crescimen-
to econémico. Além das tecnologias artificiais para uso em telefones celulares, pensar
em reduzir a temperatura do planeta e garantir a sua sobrevivéncia no longo prazo seria
um caminho mais razoavel do que o destaque dado para solugcdes Unicas das empresas
de sistemas da informacao.

Maturidade das empresas: por fim, o avanco na implantacdo dessas agendas e praticas
sugeridas deve refletir diretamente no desenvolvimento de organizagbes sustentaveis,
no seu sentido estrito. Ou seja, no desenvolvimento de um conjunto de individuos que
possuem como objetivo comum a perpetuidade de curto, médio e longo prazos, em
contextos sociais, econdmicos e ambientais. Assim, a maturidade de uma empresa pres-
sup0e estruturas que reflitam as dimensdes anteriores mencionadas: uma visao futura
clara, foco a partir de um planejamento definido, priorizagé@o de projetos, uso constante
de indicadores de resultado para mensuracao de objetivos alcancados, valorizacao e
investimento em colaboradores, alocacdo inteligente de recursos, desenho de processos

e normas e adocao de praticas ESG junto a stakeholders. Para tanto, assessments e
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benchmarkings entre setores e entre paises sdo importantes para a circulagé@o de conhe-

cimento e compreensao melhor de niveis de maturidade atuais e desejaveis.

BRASIL COMO UM CELEIRO DE INTELIGENCIAS ALEM DA ARTIFICIAL Considerando a
proposta para um repensar sobre o uso das tecnologias e um foco maior sobre o humano, o
Nucleo de Inovagao e Empreendedorismo da FDC iniciou um importante projeto de pesquisa
com foco em mapear importantes projetos de inovagdo em empresas brasileiras, merecendo
maior atencao global para o nosso protagonismo e inteligéncia, além da artificial.

Se existe producao alimentar em larga escala e se o saldo para o crescimento econdmico
é positivo nos ultimos anos em solo brasileiro, torna-se vital reconhecer o importante trabalho
da Embrapa. Sao anos dedicados em fazer pesquisa aplicada de ponta sobre o agronegécio
brasileiro e caminhos alternativos para o desenvolvimento de novos produtos. A existéncia de
producao em larga escala de milho, soja, café, algodao entre tantos outros insumos advém
do conhecimento brasileiro e uso de tecnologias nacionais importantes.

A existéncia de uma industria nacional advém de planos econémicos da década de 70,
com investimentos importantes para o estabelecimento de usinas em inumeras cidades bra-
sileiras, exportando aco de qualidade Unica para paises e industrias automotivas, por exem-
plo. A qualidade do aco produzido, por exemplo, em cidades do interior em Minas Gerais
deveria ser motivo de orgulho e reconhecido em todos os cantos do planeta.

Pensar em uma industria da mineragao, explorando minerais nobres, destinando volu-
mes de producao para o desenvolvimento de veiculos elétricos, bancos de baterias, telefones
celulares, chip de computadores, entre tantos outros elementos técnicos advém da sofisti-
cacao da exploragao de areas em todo o solo nacional, fruto do conhecimento instalado em
universidades brasileiras nestes mais de cem anos de histéria do setor extrativista.

Para quem imagina que o Brasi vive somente de explorar as suas riquezas naturais e
exportar para o mundo, valeria destacar a competéncia instalada para desenvolver empresas
em setores como 6leo & gas, aeroespacial, salde, tecnologia, alimentos, bebidas, cal¢ados,
financeiro, entre tantos outros. Exportamos tecnologia, com destaque para empresas como
Petrobras, Embraer, Hermes Pardini, Totvs, Stefanini, Inbev, Arezzo, ltal, Nubank, entre
inimeros outros exemplos para nao ser exaustivo.

Finalmente, um dos poucos paises do mundo a implementar um sistema Unico de sau-

de, garantindo acesso aos mais pobres a tratamentos médicos complexos e caros, esta regis-
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trado no Brasil. O SUS (Sistema Unico de Salide) integra pacientes, hospitais, laboratérios,
médicos e uma rede de atendimento com tecnologia Unica e padrao nacional.

Vale destacar que existem resultados expressivos destes setores e empresas, além do
universo digital usual. Talvez seja 0 momento para gerar mais comunicag¢do e um marketing
mais efetivo, demonstrando o potencial do conhecimento brasileiro e o impacto nos ganhos
de produtividade local e global.

Os resultados de outras pesquisas em andamento na FDC sugerem que o uso de tec-
nologia isoladamente nao traria beneficios para os paises, individuos e organizac¢des, sendo
necessario um repensar dos caminhos atuais adotados e ganhos concretos para todos os
envolvidos. Logo, pensar em visdo futura, projetos prioritarios, qualificacdo de pessoas, in-
dicadores de resultado e nos bons exemplos, de preferéncia, os brasileiros poderiam ser um

bom caminho rumo ao futuro.
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5G: desafios para o varejo POR MARCELO REPETTO
(PGA)

O artigo aborda como a tecnologia bG pode revolucionar
o0 setor varejista brasileiro, permitindo novas experiéncias de
compra personalizadas e imersivas, melhorando a eficiéncia
da operagao de varejo e aumentando o relacionamento com o

cliente. No entanto, ha muitos desafios a serem enfrentados, co-

mo a infraestrutura de rede e o conhecimento por parte dos clientes

(externos), bem como cultura organizacional e integracdo de sistemas.

O presente artigo elucida as caracteristicas principais da tecnologia 5G, suas aplicagdes e
desafios de implementagao e escala de uso pelo mercado.

A tecnologia 5G é a quinta geragao de tecnologia mével que promete revolucionar a for-
ma como nos comunicamos, interagimos e consumimos conteddo digital. Com velocidades
de conexdo muito mais rapidas e maior largura de banda, o 5G tem o potencial de oferecer
uma conectividade mais robusta e confiavel, permitindo o desenvolvimento de aplicagdes e
servigcos cada vez mais avancados e sofisticados, melhorando a vida das pessoas e impulsio-
nando o crescimento econémico.

Essas caracteristicas tornam o bG uma tecnologia transformadora que pode impulsionar
a inovacao em uma ampla variedade de setores na economia.

Dentre os segmentos com maior potencial de ganhos, destaca-se o setor varejista brasi-
leiro, que pode se beneficiar significativamente com o 5G. O alto potencial para aprimorar a
experiéncia de compra do cliente, oferecendo novas possibilidades de personalizagao e imer-
sao em lojas virtuais, e o aumento da eficiéncia da operacdo de varejo sdao apenas algumas
das grandes oportunidades que a tecnologia pode oferecer.

Com sua capacidade de conectar muitos dispositivos simultaneamente e em alta veloci-
dade, o 5G é uma tecnologia transformadora que pode mudar a maneira como as empresas
de varejo operam no Brasil, criando novas oportunidades de neg6cios e uma experiéncia de

compra mais agradavel e eficiente para o cliente.



O POTENCIAL IMPACTO DO 5G NO SETOR VAREJISTA Com a evolugdo das aplicagbes em
b@G, a tecnologia permitird uma jornada de compra mais personalizada e imersiva. Os varejis-
tas poderao oferecer experiéncias de realidade aumentada e virtual que permitirdo aos clien-
tes experimentar produtos antes de compréa-los. Além disso, a tecnologia 5G pode ser usada
para criar lojas inteligentes que se adaptam automaticamente as preferéncias dos clientes.
Livestream Shopping, Realidade virtual (VR), Realidade aumentada (AR), Metaverso e mui-
tas outras tecnologias serao facilitadas com o 5G, podendo trazer experiéncia de imersao,
possibilitando experimentar o produto antes da compra.

A internet das coisas (IoT), por exemplo, tem um grande potencial para melhorar a ges-
tao de estoque no setor varejista, e 0 5G pode acelerar ainda mais esse processo. Com a tec-
nologia bG, os dispositivos |oT podem se comunicar uns com os outros em alta velocidade,
permitindo que os varejistas monitorem automaticamente os niveis de estoque, identifiguem
os produtos que estao com alto giro e solicitem automaticamente a reposi¢cao de produtos.
Isso pode melhorar a eficiéncia da operagao de varejo, reduzindo o tempo de espera do clien-
te e garantindo que os produtos estejam sempre disponiveis.

Adicionalmente, a tecnologia 5G pode ter um impacto significativo nas estratégias de se-
guranca do varejo, oferecendo aos varejistas novas ferramentas para proteger suas lojas, clien-
tes e produtos. Uma das principais vantagens da tecnologia 5G é a velocidade de transmissao
de dados, que permite que os varejistas capturem e analisem informagdes em tempo real. Isso
pode ser usado para aprimorar a seguranga do varejo, permitindo que os varejistas monitorem

suas lojas e produtos em tempo real e identifiquem possiveis ameacas imediatamente.

DESAFIOS DO DESENVOLVIMENTO DE APLICACOES 5G PARA O VAREJO BRASILEIRO O
desenvolvimento de aplicacdes que explorem as redes 5G com foco no varejo brasileiro é
um desafio que envolve diversos aspectos, desde a infraestrutura de rede até a criagao de
solucdes inovadoras que atendam as necessidades do setor. A seguir, descrevo alguns dos
principais desafios que devem ser considerados ao desenvolver essas aplicacdes:
Infraestrutura de rede: a implantacdo da rede 5G no Brasil ainda estd em fase inicial,
e a disponibilidade de cobertura pode variar bastante de acordo com a regiao. Portanto, é
preciso avaliar cuidadosamente a cobertura da rede antes de desenvolver aplicacdes que de-
pendam dela. Além disso, 0 acesso a rede 5G requer a aquisi¢do de dispositivos compativeis,

0 que é uma condic¢ao de uso da tecnologia pelos consumidores e varejistas.
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Segurancga: o aumento da velocidade e da capacidade da rede 5G pode trazer novos
desafios de seguranca; os ataques cibernéticos mais sofisticados e invasdes de privacidade
sao pontos a serem incorporados na discussao da estratégia de uso do 5G nas operacdes.
Ou seja, é importante que as aplica¢des desenvolvidas levem em consideragdo as melhores
praticas de seguranca e criptografia de dados.

Integrac@o com sistemas existentes: muitos varejistas ja possuem sistemas ligados que
gerenciam suas operacdes. Ao desenvolver novas aplicagbes para a rede 5G, é preciso con-
siderar a integracao com esses sistemas existentes, de modo a garantir que os dados sejam
transmitidos corretamente e que as operagdes sejam integradas de forma eficiente.

Experiéncia do usuério: aplicagdes que exploram a rede 5G devem ser projetadas de for-
ma a oferecer uma experiéncia de usuario excelente. Isso envolve a criagao de interfaces in-
tuitivas e atraentes, o uso de recursos de realidade aumentada e virtual, e a incorporacao de
inteligéncia artificial e aprendizado de maquina para personalizar a experiéncia do usuario.

Adocao pelo consumidor: finalmente, é importante lembrar que a adog&o de novas tec-
nologias pode levar tempo, especialmente em um pais com as dimensdes do Brasil. Para que
as aplicagbes desenvolvidas para a rede 5G tenham sucesso no varejo brasileiro, é preciso
que haja uma ampla divulgacao e conscientizacdo sobre seus beneficios e que os varejistas
trabalhem para criar uma cultura de inovagao em seus negécios.

Em resumo, o desenvolvimento de aplicagbes que explorem as redes 5G com foco no
varejo brasileiro € um desafio complexo, que envolve a consideragao de diversos aspectos
técnicos e de experiéncia do usuario. No entanto, se esses desafios forem enfrentados com
sucesso, as aplicagbes desenvolvidas podem trazer beneficios significativos para o setor,
como a melhoria da eficiéncia operacional, a personalizacdo da experiéncia do cliente, sua
fidelizacao e, por conseguinte, recomendacao, favorecendo o aumento das vendas e um novo

posicionamento estratégico do setor.

MarceLo RepeTTO € administrador de empresas, possui MBA em Gestdo de Negdcios pelo IBMEC e Cursos de Ges-
tdo Avancada no |IEDE (Espanha) e FDC/INSEAD (Franca). Atualmente, Diretor Regional da Claro com mais de 25
anos de experiéncia em mercados B2C e B2B nos segmentos de telecomunicagéo e automotivo.
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estratégia

Sensemaking e sensegiving nas
organizacoes: para alem da
comunicacao, um processo multivocal

PoR MARIA ELISA BRANDAO BERNARDES

Temos visto, nos Ultimos anos, um massivo crescimento do uso do termo sensemaking
no universo organizacional. Tem sido usado por lideres, empresas de consultoria, escolas e ja
esta até na wikipedia. Mas do que se trata, afinal, e por que esse crescente interesse?

Na verdade, o termo foi cunhado pelo filésofo pragmatico americano John Dewey (1859-
1952), que defendia que o desenvolvimento do conhecimento humano é um processo emi-
nentemente social. Esta abordagem foi trazida para o contexto do comportamento empre-
sarial nos anos 60 pelos professores Karl Weick e Dennis Gioia, que pesquisavam sobre co-

mo ocorria a construcdo dos “entendimentos coletivos” nas organizagdes. Em 1995, Weick
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publicou seu livro seminal — até hoje nao traduzido no Brasil —, que se chama justamente
Sensemaking in Organizations, onde ele aprofundou o tema. Hoje, o livro tem mais de 33
mil citacdes no Google académico e é considerado incontornavel para quem se interessa pelo
assunto.

MAS, AFINAL, O QUE E SENSEMAKING? Uma traducdo literal seria “construcdo de sen-
tido”. Mas, no contexto organizacional, refere-se a uma atividade mais complexa. Como
vimos, o0 que esses estudiosos tentavam entender era sobre a influéncia dos individuos nos
diferentes resultados coletivos — ou no chamado “comportamento organizacional”. Eles elu-
cidaram o seguinte: para tomar decistes no meio de milhares de eventos e informacdes que
tém que lidar no seu cotidiano, os executivos precisam empreender esforcos para escanear
no contexto os dados que os interessam, interpretar esses dados socialmente (isto &, traduzir
eventos e informagdes num entendimento compartilhado — transformando dados em infor-
macdes Uteis) e assim viabilizar a tomada de decisao ou a agao organizacional. Esse processo
de interpretacdo do que esta acontecendo dentro e fora da organizacao, de forma coletiva,

para viabilizar a tomada de decisao, é que é o sensemaking.

FIGURA 1 | ELEMENTOS DO PROCESSO DE SENSEMAKING

IDENTIFICACAO - _
ESCANEAMENTO DOS DADO(;S INTERPRETACAO DECISAO

DO CONTEXTO RELEVANTES DOS DADOS E/OU ACAO

Apesar de parecer muito basico, autores diferentes estudaram (e continuam estudando)
sobre essas atividades que nao sao triviais: elas sdo construidas coletivamente, exigem nego-
ciacOes de pontos de vista diferentes e, na maioria das vezes, sao recheadas de simbolos e
metaforas, scripts cognitivos, estérias, imagens visuais e outros artefatos... Ou seja, ha muito
conteldo tacito ou implicito que nao é facil de acessar e muito menos de gerenciar. Pode-se
dizer que, na medida em que a realidade é discutida e interpretada, ela vai sendo também de

alguma maneira construida pelas pessoas que se engajam nessa tarefa. Essa interpretacao,
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construida de maneira subjetiva e coletiva, influencia diretamente as decisdes tomadas pelas
pessoas na organizagao.

E claro que é uma atividade ainda mais necessaria no mundo atual volatil, incerto, com-
plexo e ambiguo: as liderangas das organizagdes precisam continuamente tentar entender o
que esta acontecendo no mundo, extraindo e interpretando sinais de como os fatos externos
afetam ou podem afetar suas empresas. Dessa forma elas podem usar essas interpretacdes
como base para uma narrativa plausivel e razoavelmente ordenada que “faga sentido” para
guiar as tomadas de decisao internas. A atividade de sensemaking é assim, uma atividade

estratégica muito importante.

No campo da estratégia, sobretudo no estudo da estratégia
na préatica (existe uma corrente de estudos da estratégia que se chama SAP - strategy as
practice), hd um grande interesse em entender melhor como acontece a construgéo de sen-
tido coletiva que leva a tomada de decisao.

Se consideramos 0s processos cotidianos, a pratica da estratégia acontece num fluxo de
decisdes que ocorrem através das conversas entre as pessoas nas organizagdes. Sao dialogos
entre as diversas linhas de liderangas que negociam continuamente entre si suas diferentes
interpretacdes sobre os fatos e sobre qual seria 0 melhor curso de agéo a seguir. Sdo essas
interacdes que ajudam a construir o sentido coletivo para as milhares de decisdes que preci-
sam ser tomadas corriqueiramente, de maneira alinhada, pelas pessoas.

No seu famoso livro, Weick estabelece que um processo de sensemaking possui sete
caracteristicas: 1) E ancorado nas construcdes identitarias (construimos sentido a partir de
como nos entendemos enquanto organizacdo); 2) E retrospectivo; 3) E promulgado pelos
individuos; 4) E fruto de interacdo social; 5) E continuo; 7) E baseado em sinais que as
pessoas extraem dos eventos; 8) E mais impactado pela plausibilidade do que pela exatidao.

Sendo assim, estamos dizendo que o processo estratégico é um processo de sensema-
king na medida em que é construido através das interacdes entre os individuos, em sua capa-
cidade de interpretagao, de negociagao e de influéncia mutua. Ele é um processo continuo e
também é eminentemente politico, porque pesam sobre ele as relacdes de poder e a maneira
de se lidar com as pressoes cotidianas. Em uma organizagao, coexistem multiplas negocia-
¢oes entre os diferentes individuos e grupos o tempo todo. No planejamento estratégico, por

exemplo, diferentes realidades sao avaliadas, criadas e transformadas na medida em que as
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decisdes sao tomadas baseadas em uma interpretagao dos fatos, construida idealmente no
coletivo. Um observador atento consegue ver claramente como as diferentes interpretacdes
sdo negociadas nesses féruns. Tipicamente, a primeira resposta para o questionamento so-
bre uma tendéncia “xyz” do ambiente externo ser uma oportunidade ou uma ameacga para a
empresa € “depende”. Depende de como vamos interpretar os recursos que temos, e de se
e como queremos nos esforcar para aproveitar ou combater a tal “tendéncia”. Depende da
negociacao, da retérica, do poder de influéncia dos participantes, da plausibilidade muitas
vezes mais do que da exatiddo (sdo inUmeras as pesquisas que provam 0S vieses incons-
cientes dos tomadores de decisdo). No fim das contas, a decisao estratégica se baseia na

narrativa que mais “convenceu” adeptos.

Chamamos de sensegiving o processo pelo qual o lider compar-
tilha suas informagdes com outros participantes das decisdes (internos e externos a organi-
zagao), de maneira a influenciar as interpretacdes que eles possam ter sobre os fatos e/ou
contextos. Essa também é uma atividade importante, incialmente estudada por Dennis Gioia
e seus colaboradores.

Precisamos reconhecer que o gestor atento pode ser intencional em suas interacdes. Ele
é proposital no uso da linguagem, de textos, de metéaforas, das narrativas que ajuda a cons-
truir. Suas falas sdo pensadas, focadas, comunicativas. Ele sabe que seu discurso, por assim
dizer, direciona as interpretagbes das agdes (iniciando-as, autorizando-as, reconhecendo-as
ou contradizendo-as), definindo as escolhas e, assim, direcionando os desdobramentos da
estratégia na pratica.

A importancia dos esforcos da lideranca para influenciar na construcao de sentido dos
diversos stakeholders da sua empresa (internos e externos), provocando resultados positivos,
esta cada vez mais evidente. O exercicio do sensegiving contribui para promover a renovagao
de lagos da empresa junto a seus stakeholders e sua aderéncia ao contetdo da estratégia.
Em Gltima instancia, pode-se dizer que o discurso do lider, através da sua linguagem, da sua
fala e seu impacto nas decisdes, leva a construcao da realidade, uma vez que impacta rotinas
e provoca ou destréi estabilidades.

No entanto, a maior quantidade de atividade de sensemaking e sensegiving ocorre me-
mo através de processos informais. S&o interpretacgdes replicadas e compartilhadas em com-

portamentos, intervencdes em conversas e interacdes de todos os colaboradores, na medida
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em que as pessoas fazem seu trabalho cotidiano. E acontecem mesmo a despeito da partici-
pacao intencional das liderancas.

Além do mais, é preciso admitir que nem sempre o lider consegue ser claro em sua
comunicagdo de sentido, traduzindo a sua interpretagao dos acontecimentos e mesmo da
sua escolha estratégica para os demais participantes da organizacao, influenciando-os. A
consequéncia é que, quando o entendimento ndo esta claramente compartilhado, cada um
constroi a interpretacao que |he parece fazer mais sentido, criando um desalinhamento orga-
nizacional. Ja é notdrio o desafio da comunicagao para as empresas hoje em dia.

Pela ética do sensemaking, podemos entender melhor que, quando a comunicagao nao
esta consistente, em termos de modelos mentais e interpretagao, ndo adianta divulgar exaus-
tivamente de maneira mecanica quais sao os objetivos e prioridades da organizagao. As pes-
soas precisam que aquilo faca sentido para elas — elas precisam entender as légicas por tras
das decisbes —, para poderem de fato adotar os comportamentos alinhados. Por isso, hoje,
fala-se tanto na importancia do propo6sito organizacional, porque propdsito faz mais sentido
para as pessoas do que um objetivo macro (invariavelmente financeiro) da organizacao.

Para tentar melhorar essa habilidade de sensegiver inclusive, tem crescido no mercado
a oferta de cursos e ferramentas para melhorar a habilidade de “storytelling” dos lideres.
Ou seja, tenta-se melhorar suas habilidades narrativas em termos de repertério e retérica,
de modo a que eles aprendam a comunicar com as pessoas de maneira mais eficaz sobre a
organizagao, suas complexidades, propdésito e objetivo. E fazendo de uma forma mais holis-
tica, razoavelmente agradavel, que prenda a atencao de quem ouve, isto é: diferente daquela
lista de numeros, estatisticas e metas, que fazem sentido apenas para muito pouca gente da
empresa e motiva um ndmero ainda menor.

A falta de entendimento do sentido (do sensemaking) da escolha de estratégia organi-
zacional resulta diretamente na deficiéncia da sua execugao: pessoas e areas trabalhando
de maneira antagbnica, disputando recursos, dificultando as atividades uns dos outros,
nado cooperando, e tudo, muitas vezes, até com boa-fé. Tudo como resultado de interpre-
tagOes distintas da estratégia pretendida. O nao entendimento dos motivos por tras das
escolhas estratégicas pode levar pessoas ou departamentos inteiros a trabalhem por um
fim ou objetivo que a direcao da organizagcao ja decidiu nao adotar. Nao hd como uma
organizacao executar uma estratégia se as pessoas nao a entendem bem. Desprovidas

da compreenséao relevante (e exata) para direcionar suas agdes, as pessoas acabam por
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atribuir o sentido que lhes parece mais razoavel (plausivel), nao raramente ligando-as a
identidade do proprio departamento em que trabalham. Assim, quem trabalha na area co-
mercial acaba interpretando que a estratégia da empresa é customizagao; quem trabalha
na area de producao acredita que a estratégia é exceléncia operacional; quem trabalha na
area financeira interpreta que a estratégia da empresa é custos... e assim por diante. Nesse
cenario de sentidos diferentes e até antagbnicos, as areas acabam por conflitar umas com
as outras, todas acreditando que estao com a razao. Quando o sensemaking e/ou sensegi-
ving é compartilhado, existe uma maior probabilidade de as pessoas atribuirem o mesmo

sentido as acdes que precisam realizar.

SENSEMAKING E SENSEGIVING NA COMPLEXIDADE Em organizagdes e situagdes com-
plexas, construir sentido compartilhado é ainda mais dificil e processos de aprendizagem
sistematicos podem de fato ajudar. Realizamos uma pesquisa em parceria com a Fiocruz
ap6s uma extensa capacitacao de suas liderangas com a FDC e o sensemaking emergiu co-
mo um dos maiores beneficios do Programa de Desenvolvimento Gerencial — PDG - para o
alinhamento estratégico. O sensemaking néo foi propriamente um tema da capacitagéo (os
temas foram Gestado de Pessoas, Gestao Publica, Planejamento Estratégico e Gestao da In-
formacgao e do Conhecimento). No entanto, todos os gestores entrevistados afirmaram que a
capacitacao tinha contribuido para melhorar seus entendimentos sobre a propria organizagao
Fiocruz (que é complexa e sui generis), sobre a estratégia e até sobre seu papel como lideres.
Esses entendimentos impactaram positivamente as suas préaticas, possibilitando-os a serem
melhores fradutores dessas questdes, de forma a garantir a melhor execucado da estratégia.
Se tornaram melhores sensegivers.

A promocao do sensemaking apareceu tanto em relatos de melhoria da relacao com
subordinados quanto da relagdo com superiores, aprimorando o alinhamento vertical da ins-
tituicao. Muitos citaram o fato de passarem a ter mais repertério para interagir na construcao
de sentido, influenciando a tomada de decisdo superior. 25% dos respondentes mencio-
naram que aumentaram a assertividade na interlocu¢do com seus superiores, contribuindo
mais, expressando opinides ou se posicionando mais claramente.

Os resultados da pesquisa nos levaram a concluir que a capacitacao proporcionou aos
lideres treinados um melhor entendimento da préopria organizagéo complexa, com suas plu-

ralidades. Ela também proporcionou que eles compreendessem melhor sobre o papel da
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estratégia e do planejamento para o futuro coletivo da organizacado. A partir desse sentido, os
lideres ficaram mais bem equipados para influenciar seus liderados e colegas, participando
mais ativamente e intencionalmente do sensemaking e exercitando o sensegiving para viabi-

lizarem o alinhamento em torno do futuro estratégico coletivo.

Além de na complexidade, o exercicio do
sensemaking é particularmente importante na gestao de crises. Foi Karl Weick mesmo quem
inaugurou uma robusta linha de estudos sobre como as pessoas constroem sentido nas crises
e qual seu impacto. O interesse pelas crises se da porque quando as organizacdes se veem
diante de mudancas dramaticas, como a que vivemos com a crise da COVID, por exemplo,
as interpretacoes e as crencas individuais e as compartilhadas sdo todas desafiadas. Véarios
significados predominantes, construidos anteriormente e que faziam muito sentido no con-
texto estavel, sdo expostos a reconstrugao. Nas crises, padroes de acgao tradicional podem
nao fazer mais sentido. Entender e interpretar o momento cadtico é fundamental para poder
melhor lidar com ele.

Ja sabemos, através de crescente nimero de pesquisas, que quanto menos adequado
for o processo de sensemaking, maior a probabilidade de a crise sair do controle. Quando as
pessoas tém pouco entendimento do que estd acontecendo e ainda assim precisam tomar
decisdes, acabam se baseando no repertério tradicional e muitas vezes cometem erros de in-
terpretacao e, consequentemente, de acao. Se as pessoas nao compartilham suas diferentes
interpretacdes da crise, por exemplo, podem tomar decisdes desastrosamente desalinhadas
e levar ao agravamento da situagao. O nao compartilhamento de informagdes importantes
pode levar também a uma paralisia da organizacdo, a uma auséncia de decisdes importantes
por falta de sensemaking compartilhado. As vezes, até individuos isolados acreditam que
eles sao os unicos que estdo confusos diante da situacao e se paralisam, confiando que os
demais saberdao como agir.

Pesquisas em andamento estao nos ajudando a entender como e por que temos pro-
cessos de sensemaking tao diferentes que influenciam agdes tdo antagdnicas tomadas por
organizagbes do mesmo setor numa crise. Vimos, na crise do COVID, por exemplo, alguns
restaurantes ou empresas do varejo reagirem com total auséncia de alteracao nas rotinas e
acabaram falindo. Outros, porém, dos mesmos setores, se mobilizaram para a inovacgao e

até cresceram no mesmo periodo. Sabemos que o processo de construcado de sentido afetou
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sua reacao pratica, possibilitando uma alteracdo em suas rotinas estabelecidas, para melhor
enfrentamento da crise.

Sao as caracteristicas de imprevisibilidade, ambiguidade e gravidade que tornam a
tarefa de dar sentido e apresentar solu¢des mais desafiadora em uma crise. Porém é extre-
mamente recomendavel que ela seja feita coletivamente. E através de conversas sobre o que
estd acontecendo que as pessoas vao atribuindo, juntas, sentido ao caos cotidiano e decidin-
do cursos de agdes possiveis e alinhados. Ao decidirem sobre suas a¢des, elas co-constroem
o contexto, influenciando-o a seu favor. Também aqui vemos a importancia do sensegiving
para ajudar a oferecer um norte a acao dos colaboradores.

Weick sempre lembra, porém, que as pessoas pensam agindo. Logo, para entender uma
crise na medida em que ela se desenrola, sao necesséarias acao e reflexdo constantes. Jus-
tamente em uma crise, quando muitas vezes acreditamos que ndo temos tempo para parar
para refletir, € que os encontros para sensemaking sao 0s mais importantes, mesmo quando
os lideres n@o tém claro o curso de acado a adotar. Ja sabemos, que as acdes influenciam
as interpretacdes, retrospectivamente, e o sentido vai ficando mais claro com o passar do
tempo, na medida em que, paulatinamente, eventualmente, alteramos as rotinas para nos
adaptar ao contexto da crise. Assim como 0 sensemaking provoca mudanca nas acoes, as

mudancas nas ac¢des influenciam o sensemaking.

O conceito de sensemaking vai além do conceito de comunicagao, de retdrica,
de storytelling e de linguagem — apesar de implicar nisso tudo. O sensemaking é dialogal e
se constroi na troca. Ele influencia a agdo, mas é também influenciado por ela. Weick afirma
que, muitas vezes, as pessoas sé vao de fato saber sobre 0 que pensam sobre determinada
questao, depois que tomarem uma decisao ou acao a respeito dela. O autor tem uma famosa
frase sobre o individuo sensemaker que diz: como vou saber o que penso até eu ver o que eu
vou falar? Existem pesquisas que, inclusive, demonstram que o sentido que as pessoas dao
aos acontecimentos e as suas proprias agdes vai mudando ao longo do tempo. Ainda assim,
ele é essencial para organizagdes complexas, para se sobreviver no mundo contemporaneo
VUCA e, sobretudo, para se lidar com as crises.
Na esfera da acao organizacional, para um sensemaking coletivo se efetivar, é necessa-
ria a existéncia de processos sociais alinhados que privilegiem o pensamento coletivo, que

admitam a importancia da participagao de diversos atores organizacionais (e ndo apenas da
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alta diregao), notadamente dos gestores intermediarios e dos empregados da linha de fren-
te, para viabilizar o sensemaking como um processo multivocal. Mas é fundamental que a
lideranca compreenda sua complexidade. Para isso, continuamos estudando e desvendando

sua dinamica.
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empreendedorismo

porR ANA CAROLINA ALMEIDA, ANA FLAVIA REZENDE,
EMILENA OLIVEIRA E LETICIA RIBAS

As favelas e periferias brasileiras sao territérios potentes, sob perspectivas econémica,
financeira e geografica. Muitas organizagdes ja enxergaram essas oportunidades, mas muitas
vezes esbarram no desafio de acessar esses territérios e de construir um conteddo que, ao
mesmo tempo, seja sélido, mas também aderente a realidade, ao linguajar e as caracteristi-
cas do empreendedorismo da favela. A partir desse cenério e da parceria de trés instituicoes,
Favela Fundos, FDC e CUFA, nasce a Escola de Negécios da Favela.

No dia 28 de setembro de 2022, dez empreendedores da favela comemoraram a

sua formatura na Escola de Negécios da Favela. Pouco tempo depois, em novembro do
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mesmo ano, outros 136 empreendedores da favela também finalizaram a formagao na
segunda turma da Escola de Negécios da Favela. O Brasil € um pais que atualmente
possui mais de 13.151 favelas, que abrigam cerca de 17,1 milhdes de pessoas (Data
Favela, 2022), ou seja, se todas as favelas brasileiras fossem um estado, este seria o
quarto maior do pais.

Caracterizadas pela precariedade, condi¢des socioecondbmicas desfavoraveis e a falta
ou escassez de servigos basicos, as favelas séo frequentemente lembradas por conta da
violéncia e da pobreza, a medida que os seus moradores sao marcados por varios estigmas
e preconceitos pautados em estere6tipos negativos. Ademais, ndo se pode ignorar o fato
de que boa parte dessa populagao residente de favelas faz parte de grupos marginalizados,
como o de pessoas negras. No Brasil, a favela tem o rosto de uma pessoa negra, como
aponta a pesquisa do Data Favela (2022), que mapeou que 67% dos moradores de favela
se autodeclaram da cor preta, o que representa 11,5 milhdes de pessoas.

Se por um lado a favela é lembrada pela caréncia, aqui apresentamos a favela como
poténcia, ou seja, partimos de um referencial no qual a favela é vista como um lugar propul-
sor de criatividade, resiliéncia e capacidade inovativa, onde as pessoas precisam pensar em
solucdes para superar os varios desafios que enfrentam no dia a dia. Em um ambiente de
caréncia é preciso aprender a “se virar”, muitas vezes movidos pelas dificuldades e vivendo
no limite da vida constantemente, a capacidade de execugao e solugao de problemas dessas
pessoas que vivem nas favelas e periferias é superior as pessoas em condigdes de vida mais
favoraveis. Tratar a favela como poténcia nao diz respeito a uma romantizacao dos desafios
enfrentados pelas pessoas que la vivem, mas sim reconhecer que com acesso a oportunida-
des é possivel construir uma sociedade mais justa e menos desigual. Nesse contexto, langa-
mos luz aos empreendedores da favela.

Apesar de uma realidade marcada pelo acesso precarizado a renda, nos Gltimos anos fo-
ram movimentados ao menos 180,9 bilhdes de reais nas favelas, uma renda que, segundo o
Data Favela (2022), € maior do que 21 dos 27 estados brasileiros. Além disso, chama aten-
¢ao o fendbmeno do empreendedorismo nesses territdrios. De acordo com a mesma pesquisa,
76% dos moradores de favela tiveram ou pretendem ter um negécio proprio, seja porque
identificaram uma oportunidade ou por necessidade. Cada sete em dez, daqueles que ainda
nao tm um negdcio proprio, pretendem abrir um negécio e vender dentro da favela. Apesar

de dados tao expressivos, uma das grandes dificuldades dos empreendedores da favela é
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conseguirem dialogar com os empresérios e o mundo dos negécios. E neste contexto que

nasce a Escola de Negécios da Favela.

A escola é um ecossistema de impulsionamento do
empreendedorismo periférico e de favela, através de curadoria, formacao, financiamento e
acesso ao mercado, com o objetivo de transformar a realidade das favelas e periferias bra-
sileiras. Por meio de plataforma digital, com uma linguagem mais préxima aos desafios do
dia a dia e dos proprios moradores das favelas (uma Escola de Negécios que fala “favelés”),
os empreendedores da periferia aprendem conteldos especificos, com aplicagcao préatica ao
negécio e a realidade dos empreendedores, conectando oportunidades e construindo o de-
senvolvimento econdmico saudavel dentro das favelas.

A Escola de Negécios da Favela nasce pela uniao dos parceiros Fundacao Dom Cabral
(FDC), Central Unica das Favelas (CUFA) e Favela Fundos. Neste ecossistema, a Favela
Fundos tem como objetivo investir em negbcios de empreendedores de favelas e periferias.
Contudo, antes do investimento financeiro, percebeu-se a necessidade de levar formacao
sobre gestao para esses empreendedores, qualificando-os para que possam, em seguida, ter
acesso ao crédito e saber utilizad-lo da maneira mais adequada em seus negocios.

A Fundacdo Dom Cabral (FDC), considerada uma das melhores escolas de negécios do
mundo em educagdo executiva, é a responsavel para coconstruir a metodologia educacional
da Escola de Negécios da Favela, com conteldo proprietario voltado para carreira, gestéao,
negécios, precificacdo, marketing e vendas, com linguagem e formatos apropriados, para
gerarem mais valor para 0s negocios.

Ja a CUFA é responséavel pela mobilizacdo dos empreendedores de favela, uma or-
ganizacao nao governamental brasileira fundada ha 20 anos para representar e promover
0s interesses das pessoas que vivem nas favelas do Brasil. Ela utiliza de todas as articu-
lacOes e atuacao no territério para atracéo dos empreendedores. A CUFA e os interlocu-
tores da favela tém protagonismo nessa iniciativa. A CUFA participa da estruturacao dos
cursos, trazendo as perspectivas e desafios vivenciados pelas pessoas que empreendem
nas favelas. Com isso, desenvolvemos algo com embasamento cientifico e extremamente
pratico. Por isso, dizemos que é a escola que fala favelés nao somente na perspectiva da
linguagem, mas também nos formatos, nas dindmicas e no proprio contetdo dedicado

ao publico.
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Uma queixa comum entre os empreendedores da favela é a falta de dinheiro para
investir nos seus negécios que advém da dificuldade para obter crédito e da dificil comuni-
cacao entre publico da favela e empresarios do mundo dos negécios, a medida que um nao
domina a linguagem do outro. Por exemplo, muitos empreendedores brasileiros de favela nao
sabem o que significa “um share”, “um trade” ou “network”, linguajar comum no universo
dos neg6cios ou, como os moradores das favelas costumam dizer, “linguagem do asfalto”,
expressao comumente usada por pessoas de periferias para se referirem aqueles que nao
fazem parte deste lugar social e fisico.

Por outro lado, esse empreendedor fala em “paranaoé”, “no corre”, “fechamento” ou
“pega a visao”, expressdes que nao sao de facil compreensado para o mercado e possiveis
investidores. Partimos da ideia de que esse empreendedor precisa ter uma melhor com-
preensao da linguagem do mundo dos neg6cios, para que assim possa aumentar as chances
de sucesso de seu empreendimento, ao mesmo tempo que o mundo dos negécios precisa
aprender um pouco do “falevés” para conseguir se aproximar desses empreendedores.

Outro ponto de atencao é a dificuldade que os empreendedores de favela tém para che-
gar até aos investidores e, quando conseguem acesso ao dinheiro, outro desafio que surge é
como utiliza-lo de maneira mais eficiente, contribuindo para a sustentabilidade do negécio.
Durante a jornada de testes e de didlogos com os empreendedores, foi identificado que, para
que este recurso financeiro possa chegar e ser bem aplicado por esse publico, € necessario
suprir um gap de letramento sobre negocios.

A partir desses desafios e acreditando na i) educagé@o como base de transformagao social;
ii) empreendedorismo como desenvolvimento econdmico dentro da favela; e iii) promog&o so-
cial por meio de financiamento de microcréditos do mercado para decolagem dos negécios, a
Escola de Negécios da Favela foi criada como um ecossistema que tem como objetivos:

e contribuir para a transformagao da matriz econdmica dos territérios a partir do em-

preendedorismo;

e capacitar, em escala, empreendedores das periferias e favelas, em gestao e compor-

tamento, usando linguagem e contelidos adequados ao publico beneficiario;

e viabilizar financiamentos de microcréditos e acesso a “capital semente” para impul-

sionar o crescimento dos negécios;

e desenvolver estratégias de aproximacao, networking e impulsionamento dos nego-

cios locais para os empreendedores, por meio de hubs presenciais na periferia.
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O publico-alvo da Escola sao empreendedores de favelas e periferias brasileiras, inde-

pendentemente do grau de maturidade dos seus negocios.

A metodologia da Escola perpassa por trés frentes de atuacao, balizando
0 escopo do portfélio da Escola de Negbcios da Favela. A primeira frente é a de mobiliza-
cao, etapa responséavel pela divulgacgao, atracdo, comunicacgao e marketing da Escola. A se-
gunda frente diz respeito ao engajamento, que consiste em agdes de captacao e fidelizagado
para as agdes do publico-alvo. Por fim, a terceira frente é a da educacao, ou seja, processo
de capacitagao e constru¢ao do conhecimento dos empreendedores.

Uma relevante porta de entrada para a Escola é o evento chamado Expo Favela, rea-
lizado pela Favela Fundos com o suporte da CUFA, para mobilizar as pessoas da favela. A
Expo Favela é uma feira de negécios, cujos expositores sao empreendedores e startups da
favela. O objetivo é dar visibilidade a essas iniciativas e, assim, promover um palco para
este encontro com investidores que possam acelerar estes empreendimentos e gerar negé-
cios a partir das oportunidades que nascerdo nos eventos. Além disso, o evento também
oferece palestras, workshops, exposi¢des, rodadas de negdcios, pitches de startups, men-
torias, debates, cursos, shows, filmes, desfiles e outras iniciativas criadas por moradores

das favelas de todo o pais.

Com o prop6sito de promover o empreendedorismo periférico por meio da oferta
de letramento empreendedor (qualificacado profissional) e crédito, a Escola, em seu primeiro
ano de atuacgao e com a entrega de 2 turmas, alcancou os seguintes resultados:

1. Formacao gratuita para 146 empreendedores de favela.
57 horas e 30 minutos de aulas.
19 horas de mentorias.
4 horas e 30 minutos de lives.

Contelidos que vao desde conhecimentos béasicos sobre gestao até soft skills.

N

Aumento do interesse de investidores pessoa fisica e institucionais em apoiar o pro-

jeto, além dos fundos de venture capital.
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“Ndo é medo da nossa negritude, é medo da sua
propria mediocridade que nao se sustenta diante de um
(a) preto (a) que pode assumir e tomar seus espacos.
Deseducar o negro € um projeto histérico de manutencgéao
do racismo, que falha, pois somos malandros e encon-
tramos a educagao em cada encruzilhada que atraves-

Samos.

Nossa educagao té no rap, no samba, nas giras do
candomblé, esta na oralidade dos nossos mais velhos, no senso de comunidade de
quem encara a morte e a fome todo dia. N@o é a educacao branca institucionalizada,
€ uma educagao de guerrilha para a organiza¢do do nosso 6dio, pois é preciso que ele
tenha uma finalidade pratica.

Minha primeira educadora foi uma pessoa que nao pode pisar na escola, me educa
todo dia sem saber ler e escrever, € uma mulher preta, a minha mae. Meus segundos
educadores foram e sdo os @racionaiscn, responsaveis por salvarem a minha vida no
meu pior e mais fragil momento. Ouvir, se ver e poder se pensar diferente daquilo que
esperam de noés é revoluciondrio. Sado 27 anos contrariando as estatisticas, sendo cria
da educacao publica e projeto social de educagéo. Sou o primeiro da minha familia a
acessar 0 ensino superior e tornar possivel o fim de ciclos de deseducacao.

Foi uma honra poder estudar na @fundacaodomcabral, a 9° melhor escola de edu-
cagao executiva do mundo, gragas a @cufabrasil e @favelaholding, sonhos do meu par-
ceiro @celsoathayde, que segue mudando vidas pretas através da educacado na @escola-
denegociosdafavela.

Tomar de assalto e empretecer os espagos embranquecidos historicamente é uma
responsabilidade de quem luta diariamente contra o racismo e as desigualdades. Olhar
pra tras e lembrar de quem ficou; olhar para o lado e ver quem esta e nao pode acessar;
olhar pra frente e abrir caminho para quem esta vindo e poder estar onde estamos é a
nossa missao.

Salve a educacdo. Salve a revolugao negra”.
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A Escola de Negécios da Favela é uma iniciativa que surge para
romper com o desafio de acessar territérios periféricos e construir um contetido sélido e ade-
rente a realidade, ao linguajar e as caracteristicas do empreendedorismo da favela. Através
de parcerias entre FDC, CUFA e Favela Fundos, a Escola € um ecossistema de impulsiona-
mento do empreendedorismo periférico e de favela, que busca transformar a realidade das
favelas e periferias brasileiras. Apesar dos estigmas e preconceitos pautados em estereétipos
negativos, a escola surge com uma perspectiva de enxergar a favela como poténcia, um lugar
propulsor de criatividade, resiliéncia e capacidade inovativa. Com acesso a oportunidades,
é possivel construir uma sociedade mais justa e menos desigual. A Escola de Negécios da
Favela utiliza uma plataforma digital com uma linguagem mais proxima aos desafios do dia a
dia e dos préprios moradores das favelas, com conteudos especificos e aplicagéo pratica ao
negocio e a realidade dos empreendedores, conectando oportunidades e contribuindo para o

desenvolvimento econdmico saudavel dentro das favelas.

DATA FAVELA. (2022). Um pais chamado favela 2022. Rio de Janeiro: Data Favela, Instituto
Locomotiva e Central Unica das Favelas.

é vice-presidente de Educagao Social na Fundagdo Dom Cabral. Conta com ampla expe-
riéncia no mercado financeiro internacional e no desenvolvimento de solugdes educacionais de impacto social. E
engenheira civil com MBA pela Kellogg School of Management.

é professora da Universidade Federal de Ouro Preto. Doutora em Administracéo, pela Univer-
sidade Federal de Minas Gerais, na linha de Estudos Organizacionais, Trabalho e Pessoas.

é gerente de projetos na Fundag@o Dom Cabral. Especialista em Projetos Educacionais e Sociais,
com MBA na area de Gestdo de Projetos e de Negécios e design instrucional; graduada em Servico Social.

¢ analista de desenvolvimento na Fundagao Dom Cabral. Mestra em Relagdes Internacionais, espe-
cialista em Gestédo de Negdcios e graduada em Comunicagao.
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Esgotamento feminino
As mulheres estdo deixando as organizagbes em um
ritmo nunca antes visto, € o que aponta a edigao
de 2022 do relatério “Women in the Workpla-
ce”, desenvolvido pela consultoria McKinsey &
Company. De acordo com a pesquisa, para cada
mulher em cargo de direcdo que é promovida,
outras duas mulheres em posicdo semelhante

estdo escolhendo sair das empresas.

Acesse o relatério em: https://leanin.org/women-in-
the-workplace

IA concentrando poder

A dependéncia da inteligéncia artificial generativa @
(IAG) pode levar a uma concentracdo de poder (q

ainda maior nas maos das grandes empresas de

tecnologia, é o que afirma Melissa Heikkild em J//

matéria a MIT Technology Review, da qual é W
/__ D

jornalista sénior. De acordo com ela, essa —_— Q E 2
——

e
N
~

A

dependéncia pode resultar na criagao de

barreiras significativas para novas empresas

que desejem competir. Segundo Heikkila,

aberto) e garantir a aplicag&o rigorosa das leis

de protecdo a concorréncia sao artificios para se

desenvolver tecnologias open source (cédigo éé@

evitar esse cenario de concentracao de poder.

(7.

https://bit.ly/3GTUb2e
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Metaverso em evolucao

O relatério Technology Vision 2022, da Accenture, des-
tacou trés tendéncias relacionadas ao metaverso: 1) a as-
censao do “Spatial Web”, que permitird a criacdo de
experiéncias imersivas em 3D no mundo digital; 2) o &/

aumento da presen¢a de empresas no metaverso, bus-

cando criar novas formas de engajamento com clientes
e colaboradores; 3) a evolucao da infraestrutura tecno-
l6gica do metaverso, com a integracao de tecnologias co-

mo blockchain, inteligéncia artificial e edge computing para

permitir a escalabilidade e interoperabilidade das plataformas.

ﬂ https://accntu.re/3MT6gbN

Quatro visoes para o varejo
A MIT Sloan School lista o que seriam as “Quatro
visdes para o futuro do varejo”, apresentando possi-
veis tendéncias para o setor nos préximos anos: “O
mundo dos shows”, “A cidade como loja”, “A loja
como casa” e “Uma plataforma para tudo”. Cada
cenério apresenta uma visao diferente do futuro do
varejo, desde a criag@o de experiéncias emocionais
em lojas até a integrac@o das lojas com a cidade e
a criagcao de espacos de convivéncia que se asseme-
“ lham a casas. O artigo ainda destaca como a tecnologia
pode ser usada para melhorar a experiéncia do cliente, co-
mo a realidade aumentada e a personalizagao por meio de dados.
Por fim, o autor destaca que os varejistas precisardo se adaptar a essas tendéncias para

sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo e em constante evolugao.

ﬁ https:/bit.ly/3NbvnXR
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Cuidamos do que importa para voceé.

O Alfa tem as melhores solugoes financeiras
para voceé, sua familia e sua empresa.
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