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magine umadiscussao acaloradano ceu. De um lado,

esta Peter Drucker, simplesmente o pai da adminis-
tracao moderna, que faleceu em 2005. mas em cujas
Idelas continuamos a beber sabedoria todos os dias.
No outro, ve-se C.K. Prahalad, que trouxe para a ges-
tao cinco conceito sem os quais nao viveriamos hoje:
riqueza na base da piramide socioeconomica, compe-
téncias essenciais, cocriacao de valor, visao estratégi-
ca proativa em vez de reativa e inovavao como a unica
maneira de lidar com o ambiente de negdcos moldado
pela tecnologia, que muda rapida e constantemente.
O assunto? Crescimento de empresas.

Peter Drucker-Nenhumaempresavaicrescer para
sempre, ha um limite. Empresas sao organismos
VIVOS, € nenhum organismo Vivo cresce indefinida-
mente. Se arvores nao crescem até o céu, empre-
sas tambéem nao. Elas duram 30 anos, pouco mais.

C.K. Prahalad - Nao, nao e nao. Empresas precisam
crescer continuamente, ou morrem. Tudo que as em-
presas fazem é configurado para o crescimento. Ela
consegue contratar pessoas so porque essas acredi-
tam que os negocios vao crescer — e elas junto. Se
essa promessa for quebrada, tudo o mais € quebrado.

A discussao deve continuar até agora, e com mui-
tos bons argumentos de lado a lado, mas pedimos
para um especialista em estratégia que conviveu
com ambos e esta mais ativo do que nunca, para
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desempatar o jogo. “Drucker esta certo. Mas é di-
ficil prosperar sem crescer”, nos disse Roger Mar-
tin, diretamente de Fort Lauderdale, Florida (EUA).

0 DEBATE SOBRE CRESCER

Se ¢ lider de um negocio, vocé sabe: lideres de todos
0s escaloes em empresas de todos os setores de ati-
vidade estao sob pressao para fazerem seus nego-
ClOS crescerem.

Talvez nenhuma questao atraia mais atencao da lide-
ranca senior do que o crescimento, como costumam
dizer os especialistas. O crescimento — em receitas e
lucros — € o parametro pelo qual tendemos a medir a
aptidao competitiva e a saude das empresas e deter-
minar sua qualidade e a remuneracao de sua gestao.
Analistas, investidores e conselhos de administracao
bombardeiam os CEOs sobre as perspectivas de cres-
cimento para obter insights sobre os precos das acoes.

Como escreve Gary Pisano, professor da Harvard
Business School, “funcionarios sao atraidos por em-
presas de crescimento mais rapido porque oferecem
melhores oportunidades de avanco, salarios mais
altos e maior seguranca no emprego. Fornecedores
preferem clientes de crescimento mais rapido”.

Embora o crescimento lucrativo sustentado seja uma
meta quase universal, € uma meta ilusoria para muitas
empresas. Em uma analise de 10,9 mil empresas ame-
ricanas de capital aberto de 1976 a 2019, Pisano e Ca-
therine Piner descobriram que as empresas no quartil
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superior cresceram a uma media ajustada pela inflacao
de 11,8% ao ano, mas aquelas nos trés quartis inferiores
experimentaram pouco ou nenhum crescimento (0,3%,
0,03% e -0,5%, respectivamente). E a maioria das em-
presas no quartil superior nao conseguiu sustentar um
desempenho de crescimento superior por mais do que
alguns anos. Embora desafiador de alcancar, o cresci-
mento lucrativo sustentado nao € impossivel, no entanto.

O crescimento consistente € muito desafiador. A ra-
zao? O proprio Pisano resplonde: requer um equilibrio
delicado entre a busca de oportunidades de mercado
(demanda) e a criacao de capacidades necessarias
para explorar essas oportunidades (oferta).

E gerenciar proativamente esse equilibrio nao é nada
facil. As empresas costumam precisar de uma es-
trategia de crescimento que aborde ao menos trés
decisoes inter-relacionadas:

» quao rapido crescer;
» onde buscar novas fontes de demanda;

e COMO acumular os recursos financeiros, humanos
e organizacionais necessarios para crescet.

Esse ultimo ponto € bastante importante: a maioria
das empresas pensa em crescimento a partir de po-
tencial de demanda. Mas restricoes do lado da ofer-
ta iImportam tanto quanto; alto potencial de demanda
nao se traduz em crescimento lucrativo a menos que
uma organizacao tenha ou possa desenvolver as ca-
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pacidades necessarias para atender a essa demanda.
E fundamental uma perspectiva estratégica para cres-
cer. Voltando ao debate do inicio deste artigo, Roger
Martin afirma que CK Prahalad tem sua razao: “se a
empresa for configurada para crescer — ou seja, se ela
contrata como se planejasse crescer para sempre €
cria expectativas nos funcionarios de que a empresa
crescera para sempre, elatera problemas enormes nao

72

cumprindo a promessa. E provavelmente morrera”.

O crescimento lubrifica as rodas do progresso, como
diz Martin. E mais facil administrar uma empresa em
crescimento. Todos gostam de crescimento. E o cresci-
mento tem inclusive torcida. Alexandre Magno, CEO da
The Cynefin Company Brasil e especialista em gestao
da complexidade, traz o caso recente da inteligéncia
artificial generativa chinesa DeepSeek, que desafiou
a americana OpenAl e fez tanto sucesso no mercado
que derrubou acoes de tecnologia no mundo todo.

“Esse foi um otimo exemplo que podemos analisar a
luz do trabalho de Clayton Christensen sobre inovacao
disruptiva — esta, processo pelo qual empresas meno-
res desafiam incumbentes estabelecidos ao introdu-
zir produtos ou servicos mais simples, acessiveis ou
voltados a mercados negligenciados. Pelos comuni-
cados oficiais, a OpenAl, a incumbente, parecia aco-
modada com as condicoes de infraestrutura e investi-
mento necessarias para avancar com sua estratégia.
A DeepSeek Al, repleta de restricoes, criou algo com
desempenho comparavel ao dos modelos avancados
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da OpenAl, mas a custos significativamente menores.
Antes disso, a propria OpenAl, em seus tempos de es-
cassez, conseguiu alcancar algo que a Alphabet nao
conseguiu. Segundo Magno, a vida do incumbente es-
tabelecido, em termos de crescimento ficou mais difi-
cil. Antes, diante de situacoes assim, ele simplesmente
adquiria o concorrente emergente e mantinha sua po-
sicao dominante. SO que hoje, as empresas menores
perceberam que, ao aproveitar essas oportunidades,
podem crescer rapidamente e, por vezes, se tornar a
nova ‘espécie dominante’ de um mercado.”

O mais importante, no entanto, € entender que nao ha
apenas uma conversa sobre crescimento, mas sobre
sobrevivéncia, como lembra Magno. Nem sempre o
melhor caminho € crescer. Segundo Martin, “se vocé
configurar sua empresa para chegar a um tamanho
que viabilize sua estratégia e entao parar de crescer,
voce pode fazer a coisa funcionar”.

Entao, se nao é obrigatdrio crescer, o que é obrigatorio?
Na visao de Martin, a estratégia de manter o tamanho
que se deve ser realmente precisa. Por exemplo, se
escala for algo fundamental no setor, voceé precisa ter
certeza de que sua posicao final sem crescimento lhe
dara escala suficiente para manter a competitividade
€ NAo ser superada por um concorrente que cresce.

Porém, se avaliar seu contexto e decidir crescer mes-
mo, voce tem de saber priorizar. Martin explica a se-
guir o gue seriam as quatro prioridades, e faz uma bre-
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ve exposicao do crescimento que liderou por 15 anos
como dean da Rotman School of Management. O tex-
to fol publicado originalmente no Medium.

0 CRESCIMENTO E AS QUATRO PRIORIDADES, POR ROGER MARTIN
Minha visao sempre foi que o crescimento resolve
muitos problemas. E como graxa para um motor —
faz tudo funcionar com menos atrito. O crescimen-
to foi fundamental para minha estratégia como reitor
da Rotman School. Aumentamos nossas receitas em
aproximadamente 10 vezes durante meus 15 anos
na lideranca da instituicao.

Isso me permitiu nao ter que lutar para tirar recur-
SOs de interesses arraigados para gastar em nossas
prioridades estratégicas. Deixei seus orcamentos em
paz e investi desproporcionalmente em novas prio-
ridades com novas receitas. Embora os interesses
arraigados pudessem ter ficado um pouco com In-
veja dos lugares onde o novo dinheiro estava sendo
gasto, eles nao tinham motivacao para lutar porque
seus proverbiais bois nao estavam sendo chifrados.

A universidade ficou feliz. Negociel umataxa de imposto
menor porgue seu rendimento tributario absoluto cres-
ceu dramaticamente com nosso aumento de receita. O
crescimento também suga jovens talentos para vacuos
sem precisar empurrar os jogadores existentes para abrir
espaco para eles. Tudo € mais facil com o crescimento!

Quando faco trabalhos de consultoria visando o cres-
cimento, uso uma estrutura de quatro prioridades que
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vao de #1 a #4 em ordem de atratividade e impor-
tancia. Para mim, a ordem é importante, e aconse-
lho nunca variar dela para estimular o crescimento.

AS QUATRO PRIORIDADES DE CRESCIMENTO

AUMENTAR
A FATIA DE

AUMENTAR O
MERCADO

PRIORIDADES
PARA CRESCER

. 2
= ENTRAR EM 4
~ ADJACENCIAS
''PARA CRESCER

\ \ N

1) Aumentar a participacao no mercado

Odeio ver empresas mantendo a visao de que so po-
dem crescer tao rapido quanto o mercado em que
competem. Vejo isso o tempo todo — “o mercado esta
crescendo a 3%, entao estamos limitados a 3% de




HSM MANAGEMENT | DOSSIE #166

crescimento”. E essas empresas tendem a usar isso
como desculpa para fazer grandes aquisicoes em
setores de rapido crescimento, longe dos seus, a
maioria dos quais falha abjetamente.

A primeira prioridade de crescimento deve ser ganhar
participacao no seu mercado — independentemente
de quao rapido ele esteja crescendo. E a participacao
gue mais me importa é a participacao em $, nao a
participacao em unidades. A Apple tem apenas 20%
de participacao em unidades de smartphones, mas
mais de 50% de participacao na receita. Esta ultima
é sua participacao real!

Para ser claro, nao estou argumentando apenas para
aumentar a participacao de mercado. Estou simples-
mente argumentando que ISso deve ser a primeira
prioridade. A razao € que o principal imperativo estra-
tégico para todas as empresas deve ser a vantagem
competitiva. Para o conjunto de clientes que voceé es-
colhe atender, vocé precisa ser o melhor em encanta-
-los. Vocé demonstra vantagem ao ganhar participa-
¢cao. Tem que haver muito crescimento de participacao
o tempo todo? Nao, mas deve ser consistente.

Vocé nao quer depender da atratividade estrutural
do seu setor para lucratividade. Isso vem e vai. A Iin-
dustria farmacéutica era lucrativa para todos nas dé-
cadas de 1980 e 1990 — mas desde essa época tem
sido uma industria dificil. Agora, apenas os players
com vantagem competitiva tém retornos atraentes.
A vantagem competitiva tem mais chance de duratr,
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e 1SSO precisa ser demonstrado pela disciplina de
crescimento de participacao.

Quando voceé para de incentivar o crescimento via
aumento de market share? E quando vocé atinge
mais de 60% de participacao no mercado. Nesse
ponto, voce tem quase certeza de ter o dobro da
participacao de mercado do concorrente mais pro-
Ximo, demonstrou sua vantagem competitiva e pode
arriscar prejudicar a atratividade do seu setor pres-
sionando por mais participacao. Mas apenas uma
pequena fracao das empresas tem mais de 60% de
participacao, entao, para a maioria, ganhar partici-
pacao é o imperativo de crescimento n° 1.

2) Aumentar o tamanho do mercado

O segundo imperativo de crescimento € aumentar o
tamanho do seu mercado — o que, se voce tiver uma
fatia de lideranca, lhe sera mais benéfico. Existem
duas maneiras principais de aumentar seu mercado.

O primeiro é fazer com que os clientes existentes
do mercado troguem para cima. Ou seja, voce for-
nece mais valor que fara com que eles de bom gra-
do, na verdade, alegremente, paguem mais a voce,
O que permite que voceé cresca mais rapido.

Tide Pods é um 6timo exemplo. Ao colocar detergente,
alvejante e amaciante de roupas juntos em um pratico
formato de dose unitaria, a P&G convenceu os clientes
a pagar 30 a 40% a mais por carga do que pagavam
anteriormente — o que fez o mercado crescer. A Gillette
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seguiu por muito tempo o modelo de troca, convencen-
do os barbeadores a trocar de lamina unica para Trac
Two, para Mach 3, para Fusion, aumentando os dodla-
res ganhos por rosto barbeado. A Amex fez isso com
cartoes de Green para Gold, Platinum e Centurion.

O segundo & fazer com que novos clientes negociem em
seu mercado. Isso & convencer mulheres a beber uisque
(elas bebem!), fazer com que homens usem fragrancias,
adultos comprem e montem Lego, ou homens déem as
mulheres um diamante pelo noivado. Todos esses mo-
vimentos fizeram com que novos clientes entrassem no
mercado dos concorrentes na industria — aumentando
O crescimento do mercado e recompensando todos 0s
jogadores — o jogador lider no maior grau.

Esses exemplos demonstram um principio estrategico
central meu, que € que Deus nao determina a taxa de
crescimento do mercado — os executivos sim! E por isso
que tenho uma visao negativa de considerar o cresci-
mento do mercado como uma caracteristica imutavel.

3) Deslocar o crescimento

A terceira prioridade de crescimento € mudar a apli-
cacao de recursos dentro do seu portfolio de merca-
dos. A maioria das grandes empresas modernas (e
até mesmo as menores) competem em mais de um
mercado distinto.

Muitas vezes, os negocios em mercados de cres-
cimento lento continuam a receber altos niveis de
investimento mesmo depois que o crescimento do
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mercado desacelera. Algo na linha “nao estou in-
teressado em vender esses negocios barato para
private equity para nao atrapalhar o crescimento
geral da empresa, mas estou interessado em ser
muito disciplinado sobre o nivel de investimento
nesses mercados de crescimento lento para poder
mudar os dolares de investimento para os merca-
dos de crescimento mais rapido no portfolio”.

Varegjistas e jornais tradicionais foram muito lentos
em migrar seus investimentos para ofertas digitais de
crescimento mais rapido. Agora, eu soO reduziria 0s
investimentos em negdcios somente depois de de-
monstrar a mim mesmo que nao consigo gerar mais
crescimento por meio do aumento da participacao
no mercado e do crescimento do mercado geral — as
duas primeiras prioridades.

4) Crescer em mercados adjacentes

A Ultima e mais baixa prioridade de crescimento e
entrar em novos mercados adjacentes que apre-
sentam alto crescimento de mercado. As pessoas
me perguntam por que € a ultima prioridade. O mo-
tivo € que ha muitas falhas abjetas.

O preco de entrar em um mercado de alto crescimen-
to € sempre alto, seja a General Motors comprando
a EDS para entrar em terceirizacao de Tl, ou a News
Corp comprando o MySpace para entrar na internet
ou a Disney investindo para entrar no streaming. Eles
foram/sao fracassos muito caros — por exemplo, a
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News Corp vendeu o MySpace por US$ 35 milhoes
seis anos depois de compra-lo por US$ 580 milhoes.
A empresa adquirente/entrante normalmente sabe
muito pouco sobre o novo mercado antes de entrar
nele — e frequentemente esmaga o espirito da empre-
sa N0 hegocio em crescimento, forcando-a a adotar
as praticas da nave-mae de crescimento lento.

Até mesmo algumas entradas alardeadas de adjacén-
cias sao ilusdrias, como a tao alardeada mudanca da
IBM para servicos em 1991. Isso tornou Lou Gerst-
ner famoso, mas, embora tenha inflado a receita da
IBM, € discutivel que a IBM esteja em declinio secu-
lar desde entao — e recentemente desmembrou uma
grande parte desse negocio de servicos, na Kyndry!
(quem inventa esses nomes, afinal?).

Dito isso, ha sucessos notaveis — como a Apple en-
trando no mercado de smartphones, a Pepsi entran-
do no mercado de salgadinhos (com a Frito Lay) e a
Disney entrando no mercado de parques tematicos
— que fazem com que os executivos figuem mais
animados com esse vetor de crescimento do que eu
acho que é justificado. A atracao de fazer um gran-
de impacto os deixa animados, em relacao ao cres-
cimento lento da participagao ou ao crescimento de
seus mercados existentes. As empresas cresceriam
muito mais rapido, em meédia, se isso nao fosse per-
mitido como uma opcao. Elas investiriam mais tem-
PO, energia e capital para encontrar maneiras criati-
vas de crescer dentro de seus proprios negocios.
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INSIGHTS DE QUEM PRATICA

A melhor maneira de pensar sobre seu crescimento
é gue ele esta nas maos dos clientes, nao de voce.
Ele ndo chega so porque vocé quer ou colocou no
seu “plano estratégico”. Ou seja, a melhor maneira
de obter crescimento € conquista-lo.

Vocéo conquista entendendo seus clientes e a con-
correncia bem o suficiente para saber como investir
para aumentar sua fatia do mercado existente. Voce o
conquista entendendo seus clientes bem o suficiente
para convenceé-los a negociar — aumentando o tama-
nho do setor e, se vocé jogar direito, também aumen-
tando sua fatia. Vocé o conquista entendendo nao
clientes do mercado bem o suficiente para obriga-los
a negociar no mercado, também fazendo-o crescer.
Vocé o conquista sendo altamente disciplinado em
mudar investimentos para seus mercados atuais que
tém melhor dinamica de crescimento.

E se nenhuma dessas prioridades funcionar e vocé
estiver desesperado — entre em adjacéncias de ra-
pido crescimento. Por que adjacéncias? Porque se
vocé entrar em uma industria distante porque ela
esta crescendo deliciosamente rapido, vocé esta
se ajoelhando e implorando por problemas.

CONSELHOS PARA LIDERES PRESSIONADOS

Terminamos com conselhos de guem entende de
complexidades para lideres pressionados a cres-
cer. Reconhecendo ser dificil gue essa pressao de-
sapareca antes que varios novos colapsos acon-
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tecam, Alexandre Magno, da Cynefin, sugere que
as liderancas se desenvolvam no sentido de olhar
mais para seu “genio individual” e seu “génio co-
letivo”. “Aqui estou diretamente utilizando o con-
ceito de ‘Scenius’ vs ‘Genius’ desenvolvido pelo
artista Brian Eno”, explica ele.

Olhando de uma forma individual, para o “Genius”,
Magno sugere que os lideres abandonem a visao
linear de crescimento e adotem abordagens que
considerem a complexidade do contexto atual.
Para tanto, eles devem:

- Adotar pensamento abdutivo. Em vez de buscar
padroes preexistentes (inducao) ou aplicar mode-
los prontos (deducao), pense criativamente sobre
novas possibilidades baseadas em sinais fracos
e emergentes.

* Investir em resilieéncia. Concentre-se em diver-
sificar praticas e construir negocios adaptaveis,
em vez de otimizar para um unico objetivo.

- Fazer sondagem e experimentacao. Realize pe-
quenos experimentos seguros e reversiveis que
permitam aprendizado continuo.

- Mudar a narrativa. Crescimento nao deve ser ape-
nas em numeros, mas em impacto, colaboracao
e inovacao.

No entanto, grande parte dos desafios que encon-
tramos na complexidade exigira muito mais do que
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seu genio individual; vai exigir o genio coletivo, o
Scenius, como uma estrutura coletiva de lideranca
que traz o poder criativo emergente em contextos
especificos e complexos. O framework da Cynefin
conhecido como “Ashen” pode ajudar nisso...

A | ARTEFATOS S80 Objetos ou ferramentas tangiveis que
facilitam acoes ou interacoes no contexto.

S | skiLLs sdo as capacidades adquiridas que per-
mitem executar tarefas especificas.

H | HABITOS sAo comportamentos ou rotinas esta-
belecidas que influenciam a forma de agqir.

E | EXPERIENCIAS SA0 vivéncias acumuladas que mol-
dam a percepcao e a abordagem de situacoes.

N | TALENTO NATURAL sao aptidoes inatas que cada
individuo possui.

Liderar na complexidade exige uma combinacao
contextualizada entre esses elementos que sera
cada vez mais dificil encontrar em uma unica pes-
soa, dai a formacao de times de lideranca como
uma estratégia resiliente para um mundo cada vez
mais complexo.

Crescimento empresarial sempre foi assunto se-
rio, mas agora € mais do que nunca. Nao sao so
Drucker e Prahalad que devem discuti-lo no céu. Na
Terra, CEOs, board members e todos os stakehol-
ders de empresas precisam refletir a respeito. co



QUALE 0 RITMO CERTO DE CRESCIMENTO?

Seja crescimento em escala, escopo ou diversificacao, a resposta a pergunta acima
parece Obvia segundo o professor da Harvard Business School Gary Pisano: as
empresas devem crescer o mais rapido possivel. Mas ela “s6 parece” obvia.

Ele ressalta que henhuma empresa deveria crescer sem adotar uma
perspectiva estratégica, o que significa que as empresas escolhem uma taxa-
alvo de crescimento que reflita sua capacidade de explorar oportunidades

de maneira eficaz — gerando, de fato, prosperidade. “Crescer &€ uma escolha
estratégica com implicagcoes para os processos operacionais, financiamento,
estratégia de recursos humanos, design organizacional, modelo de negocios e
cultura de uma empresa”, escreveu Pisano na Harvard Business Review.

Em financas, o conceito de uma taxa de crescimento sustentavel € bem
compreendido: € o mais rapido que uma empresa pode crescer sem

ter de vender capital ou tomar emprestado. Mas talento, conhecimento
organizacional, capacidades operacionais, sistemas de gestao e até mesmo
cultura também sao recursos necessarios para produzir bens e servicos, e eles
também podem se tornar gargalos que restringem o crescimento.

Um CFO competente, segundo ele, sempre impedira que uma empresa cresca
mais rapido do que seus recursos financeiros permitirao. “Infelizmente, CEOs

e lideres de outras funcoes geralmente nao aplicam o mesmo pensamento
disciplinado a recursos nao financeiros (que constituem a grande maioria do
valor de uma empresa). Por exemplo, empresas em rapido crescimento podem
tentar minimizar as lacunas entre o que seu pessoal, capacidade de gestao e
processos operacionais podem entregar, mas isso pode comprometer qualidade
e outros problemas operacionais.

Sem tempo para projetar e instalar sistemas adequados para lidar com o
crescimento, as empresas muitas vezes tentam “recuperar o atraso” por
meio de contratacoes massivas e gastos com infraestrutura e outras medidas
paliativas. O esgotamento e a rotatividade dos trabalhadores nao sao
Incomuns. Essas empresas normalmente se encontram com uma colcha de
retalhos de sistemas subotimos, uma infraestrutura dificil de manejar, uma
forca de trabalho exausta e uma reputacao manchada no mercado. E as
chamadas dores do crescimento acabam nao sendo tao temporarias.

Na frase de Pisano “as empresas devem crescer o mais rapido possivel”, a
énfase é na palavra “possivel”. A resposta nao é tao dbvia assim.
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METODOLOGIAS

MOONSHOT
THINKING:
DISRUPCAO
PARA CRESCER

Em vez de buscar melhorias de 10% em
processos ou produtos, a ideia € incentivar as
empresas a gerar avancos de 10 vezes. Sera
que isso vale a pena?

por ALVARD AUGUSTO VOVIO SPINOLA E RODRIGO YUJI SATO
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lguém ja lhe disse que, no atual cenario de mu-

dancas constantes e aceleradas, voce deve fa-
zer inovacoes que vao além do avanco incremen-
tal? Que em vez de buscar melhorias de 10% em
processos ou produtos, voce deve pensar em como
gerar avancos de 10 vezes ao que existe hoje?

Trata-se de romper com o status quo e propor algo
verdadeiramente transformador, seguindo o exem-
plo de iniciativas de inovacao como as da SpaceX,
do Google e outras organizacoes. Trata-se, na verda-
de, de uma abordagem estratégica diferente. Mas ela
deve mesmo ser levada a seério pelas organizacoes,
podendo realmente nos levar a solucoes disruptivas
e gerar um impacto positivo?

O conceito “moonshot thinking” (pensamento que
nos faria mirar na lua, em traducao literal) tem suas
raizes na ousada meta estabelecida por John F. Ken-
nedy, de levar o homem ao nosso satélite natural. O
que nos inspira na historia pioneira dos anos 1960 &
a determinacao de enfrentar desafios aparentemen-
te impossiveis, com a convicgcao de que, com bons
planejamento e execucao, podem ser superados.

Essa abordagem de assumir grandes objetivos sem
garantias de sucesso imediato, mas com um forte
compromisso de alcanca-los, tem nome: é a abor-
dagem “moonshot thinking”.

VIVEMOS MAIS UM DAQUELES MOMENTOS

O mundo corporativo vive mais um dagueles momen-
tos decisivos. O desafio agora é fazer a estratégia de
crescimento e a inovacao caminharem juntas, para
superar desafios e aproveitar as oportunidades que
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o futuro nos reserva. E nesse contexto que a abor-
dagem de crescimento batizada como moonshot
thinking, que recentemente vem sendo debatida nos
meios de estudos de gestao empresarial, tem ga-
nhado espaco.

Temos um historico de propostas “revolucionarias”
no corporativo universo e sempre paira no ar a duvi-
da: & apenas mais um modismo ou uma abordagem
estratégica que deve ser levada a sério e pode real-
mente levar a solucoes disruptivas e gerar um impac-
to positivo nas organizacoes”?

A duvida € legitima. Também vivemos mais um da-
queles momentos de duvidas. Neste artigo, compar-
tilhamos nossa visao, com base na experiéncia em
consultoria de transformacao de negocios, e pre-
tendemos contribuir para essa discussao e aplica-
cao desse méetodo no Brasil.

ENTENDENDO A ESSENCIA DO MOONSHOT THINKING

O conceito de moonshot thinking (pensamento que
quer alcancar alua, em umatraducao livre) tem suas
raizes na ousada meta estabelecida pelo presidente
dos Estados Unidos John F. Kennedy (1961-1963)
de levar o homem a Lua.

Até hoje nos inspira a determinacao de Kennedy
de enfrentar desafios tecnologicos entao conside-
rados impossiveis com a convicgcao de que, com
planejamento e execucao, tudo pode ser supera-
do. Essa disposicao de buscar objetivos audacio-
S0s sem garantias de sucesso rapido, mas com um
forte compromisso de alcanca-los, é a esséncia do
moonshot thinking.
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No entanto, o mundo atual nao € o mundo dos anos
1960. E bem mais complexo e dindmico, porque as
empresas enfrentam desafios de mercados volateis
e demandas emergentes.

Para esse mundo atual, foram desenvolvidas meto-
dologias como como design thinking, lean startup e
agile: o design thinking enfatiza a empatia e a com-
preensao profunda das necessidades do usuario; o
lean startup promove a experimentacao rapida e o
aprendizado continuo através de MVPs (produtos
minimos viaveis); e o agile incentiva a adaptabili-
dade e a colaboracao em equipes multifuncionais.
Todas as trés metodologias tem sido amplamente
utilizadas nas empresas, mas sempre para fomen-
tar inovacao incremental.

Sera que haveria uma metodologia equivalente no
que diz respeito a lidar com mercado volateis e de-
mandas emergentes, mas que serviria a solugoes
disruptivas? Pois & esse 0 espaco que o moonshot
thinking quer ocupar ao desafiar as empresas a pen-
sarem exponencialmente e a reinventar completa-
mente produtos, servicos e modelos de negocio,
ante mercados volateis e demandas emergentes.

Ao pensar nos ambiciosos objetivos apelidados de
“moonshots”, sejam eles quais forem, a metodologia
kennedyana nos ensina a fazer sempre uma mesma
pergunta: “Como podemos utilizar tecnologias emer-
gentes para resolver problemas gigantescos?” Esse
questionamento permite que as solucoes propostas
nao se limitem ao que ja existe e, a0 mesmo tempo,
pode leva-las a gerar impactos duradouros e trans-
formadores, ainda que nada imediatos.
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HA BARREIRAS PARA A METODOLOGIA NO BRASIL

Se voce se interessou em implementar o moonshot
thinking para fazer sua empresa crescer, ja avisa-
mos: nao & uma tarefa simples, sobretudo no Bra-
sil. Eis alguns dos principais desafios:

 Nossa cultura corporativa € avessa ao risco, organi-
zacoes que preferem caminhos ja testados, limitan-
do a ousadia necessaria para solucoes verdadeira-
mente inovadoras.

- Normalmente sao escassos 0s investimentos em
projetos disruptivos e de longo prazo.

» Ha barreiras legais, especialmente em setores de ati-
vidade altamente regulamentados, como o financeiro.

MAS TAMBEM HA OPORTUNIDADES

Entre os setores brasileiros, vemos ao menos tres
com especial potencial para se beneficiarem do
moonshot thinking. Nos os listamos a seguir:

- Saude. Aqui o moonshot thinking consistiria em
buscar solucoes que ampliem o acesso de muito
mais pessoas a servicos medicos. As tecnologias
alavancadoras, no caso, seriam telemedicina e in-
teligencia artificial (1A).

- Mobilidade urbana. Melhorar a eficiencia do
transporte e reduzir seu impacto ambiental seria
o moonshot. As tecnologias? Transporte auto-
nomo e sistemas inteligentes, movidos a dados.

« Sustentabilidade. O moonshot seria substituir fontes
nao renovaveis, como o petroleo, em larga escala.
As tecnologias seriam as energias renovaveis em si.
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Modelos de negocio inovadores e compativeis com
a sustentabilidade também sao importantes.

Consegue pensar em um moonshot para a sua em-
presa? E em tecnologias que |he permitiriam alcan-
ca-lo? Saiba que, ao adotar essa abordagem, uma
empresa tende a nao apenas resolver problemas lo-
cais, mas tambéem posicionar-se como lider em ino-
vacao no cenario global.

0 QUE FAZER — UM PROCESSO DE QUATRO PASSOS

Sim, ainda existem as barreiras descritas. Acredita-
mMos que esses obstaculos podem ser superados, sim.
Isso depende de estratégias adequadas e uma mu-
danca de mentalidade. Para tanto, recomendamos:

1. Definicao de metas ambiciosas e claras, com ob-
jetivos especificos, mensuraveis e prazos defini-
dos, orientando a organizacao em direcao a re-
sultados significativos.

2. Cultivo de uma cultura de experimentacao, onde o
erro € visto como parte do processo de aprendizado,
encorajando a criatividade e a inovacao continua.

3. Formacao de parcerias estratégicas, com star-
tups, universidades e instituicoes de pesquisa,
para acessar novos conhecimentos e recursos.

4. Estruturas com modelos de governanca flexiveis,
que permitam agilidade na tomada de decisoes e
adaptacao rapida as mudancas.

A IMPORTANCIA DA CAPACITA(;KO
E preciso ficar claro: a base para qualguer transfor-
macao significativa dentro das organizacoes estana
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capacitacao de seus colaboradores. Formar pen-
sadores com mentalidade “moonshot” dentro das
empresas € essencial para superar desafios com-
plexos com criatividade e determinacao.

Por exemplo, programas de capacitacao que promo-
vem a autonomia, a experimentacao e a colaboracao
sao fundamentais. Ao transformar o papel dos lideres
de meros gestores para facilitadores de aprendiza-
do, estimulamos nos profissionais a capacidade de
questionar, inovar e criar solucoes revolucionarias.

Investir em treinamentos que incentivem o0 pensa-
mento disruptivo e a mentalidade de inovacao pre-
para as equipes para identificar e desenvolver opor-
tunidades moonshot.

Por fim, fomentar uma cultura corporativa que valo-
riza a aprendizagem continua e o desenvolvimento
de novas habilidades é crucial para a implementa-
cao bem-sucedida do moonshot thinking.

Em outras palavras, estamos falando de priorizar a
capacitacao corporativa. Isso porque, ao fazé-lo,
as empresas criam um ambiente propicio para que
ideias audaciosas, sejam quais forem, possam ser
exploradas e transformadas em projetos concretos.

Isso nao apenas beneficia a organizacao, como pro-
duz um efeito colateral — contribui para o cresci-
mento profissional dos colaboradores, aumentan-
do seu engajamento e satisfacao.

FRAMEWORKS DE MOONSHOT THINKING
Agora vem a grande questao: como conseguimos
aplicar o moonshot thinking na pratica? Isso requer
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frameworks e ferramentas que traduzam a visao dis-
ruptiva em acoes concretas, garantindo o equilibrio
entre metas de curto e de longo prazo.

Afinal, a definicao de metas claras e mensuraveis,
com prazos bem-definidos, € essencial para trans-
formar ideias audaciosas em realidade, incluindo
marcos de curto e longo prazo.

Como em quase tudo, nao existe um manual Unico
para orientar as organizacoes no desenvolvimento
de moonshots e o que vem depois. Mas existem,
ISSO sim, cinco passos fundamentais, que nao po-
dem faltar:

1. Criar moonshots. Embora seja o primeiro passo,
a definicao desses objetivos realmente audacio-
sos € a base de tudo. Para isso, devemos “rese-
tar’” nosso modelo mental e comecar a pensar ex-
ponencialmente — algo com o qual nao estamos
acostumados, pois pensamos linearmente.

2. Lancar o moonshot na organizagao. Isso requer
envolver muita gente em uma jornada de “desa-
prendizagem” sobre o impacto potencial das tec-
nologias exponenciais.

3. Aterrissar o moonshot. De novo, nao ha uma
metodologia pré-fixada para isso. E necessario
estudar e experimentar muito, descobrir o que
funciona e o que nao.

4. Transformar-se, voce, enquanto pessoa.

5. Transformar sua empresa.
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Os dois ultimos pontos estao mais relacionados a
uma mudanca de habilidades e mentalidade pes-
soal, gue depois podem ser levadas a empresa para
promover uma mudanca cultural.

ROADMAP PARA 0 MOONSHOT - EXERCICIO PRATICO

Vamos propor um exercicio de planejamento
moonshot, para estabelecer metas ambiciosas € au-
daciosas. Podemos destacar, de forma nao exausti-
va, um exemplo basico de moonshot planner de cin-
CO anos, com objetivos claros e mensuraveis. Aqui
estao os passos:

1. Meta de 5 anos: Descreva brevemente seu obje-
tivo moonshot para os proximos 5 anos, usando
datas e numeros especificos.

2. Meta de 1 ano: Quais marcos concretos vocé
pode alcancar em 12 meses para manter o pro-
gresso?

3. Meta de 30 dias: O que vocé pode fazer nos
proximos 30 dias para testar seus objetivos de
1 e 5 anos?

4. Prova: Que evidéncias vocé pode fornecer a sua
equipe de que esse moonshot € possivel?

5. Acao: Qual acao imediata voce pode tomar ago-
ra para avancar?

IMPORTANTE: FAZER 0 QUE E DIFiCIL

O moonshot thinking representa mais do que uma
estratégia de inovacao; € uma mentalidade capaz de
transformar organizacoes e impactar positivamen-
te a sociedade. Apesar dos desafios, acreditamos
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que, com a abordagem certa, as empresas brasilei-
ras podem alcancar resultados extraordinarios.

A inovacao disruptiva nao &€ um privilegio do Vale
do Silicio, China ou Israel. Com a adaptabilidade e
resiliencia da nossa cultura brasileira, 0 moonshot
thinking se torna um instrumento valioso para todas
as empresas de qualgquer tamanho e setor.

No entanto, adotar o moonshot thinking nao € uma jor-
nada trivial. Ela ira exigir disciplina de todos no desenho
e na execucao de uma estratégia que combine visao
futura de longo prazo e resultados de curto prazo.

NOs, como consultores de gestao de empresas,
estamos comprometidos em apoiar essa jornada,
oferecendo expertise e recursos para transformar
idelas audaciosas em realidades concretas, supotr-
tando as organizacoes nessa missao de mirar alto
e construir um futuro mais inovador e prospero.

E o momento de abracar desafios ousados e tra-
balhar coletivamente para realiza-los. Como disse
John F. Kennedy, nao escolhemos fazer essas coi-
sas porgue sao faceis, mas porque sao dificeis. E
sao esses desafios que nos impulsionam a crescer
e a transformar o mundo ao nosso redor. co

ALVARD AUGUSTO VOVID SPINDLA

Diretor de projetos da Ekantika, responsavel
pela IEV0O, uma empresa do ecossistema.

RODRIGO YUJI SATO

Diretor de tecnologia, produtos e
transformacao digital da Ekantika Brasil.
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A transformacao cultural em torno de valores e conexoes foi
o que levou a empresa a atingir suas metas impossiveis

Embora o moonshot thinking seja um método de crescimento inovador, ele nao
detém o monopdlio das metas ousadas que transformam o mercado. Temos no
Brasil um caso muito interessante para ilustrar essa “escola de crescimento”:

a marca Reserva, que revolucionou o mercado de moda e o varejo no Pais ao
reimaginar completamente a experiéncia de toda a cadeia de valor a partir de
uma meta que desafiava o padrao de todos os players, que era a busca da
reducao de custos acima de tudo. Essa historia esta contada no livro Rebeldes
Tém Asas, de Rony Meisler. A partir de metas em que ninguém acreditava —
ligadas a coisas estranhas como “propdsito” —, isso levou a construcao de
relacionamentos unicos com fornecedores, clientes e colaboradores.

Podemos listar algumas semelhancas entre a estratégia de Meisler e o
moonshot thinking, tais como:

INSPIRAQKO EM METAS IMPOSSIVEIS.

A busca de objetivos que pareciam inatingiveis. A Reserva nao existia
apenas para vender camisetas, ela nasceu como uma marca com
proposito, autenticidade e impacto social significativo.

INOVAGAO COMO REIMAGINAGAO COMPLETA. Enquanto o mercado seguia com
tendéncias de reducao de custos por meio da escala de operacao
e padronizacao, a Reserva optou por uma abordagem diferente.
Investiu em um storytelling ousado e posicionamentos que geravam
conexoes emocionais profundas com parceiros e consumidores.

CULTURA COMO ALAVANCA DE TRANSFORMAGAO. A Reserva cultivou uma cultura
que valorizava a criatividade, a liberdade e a experimentacao -
elementos essenciais no moonshot thinking. A empresa tornou-se um

laboratério de inovacao, onde erros eram vistos como oportunidades
de aprendizado.

IMPACTO TRANSFORMADOR. A Reserva nao apenas revolucionou o mercado
de moda, mas também incorporou praticas de sustentabilidade e
responsabilidade social em seu modelo de negocios, alinhando-se
ao objetivo do moonshot de criar impactos duradouros e positivos
na sociedade.

Em outras palavras, a Reserva trouxe o pensamento ousado do moonshot
thinking para o contexto nacional, tropicalizando a inovacao disruptiva por
meio da moldagem da cultura e das operacoes em torno de valores auténticos
e conexdes emocionais. (Alvaro Augusto Vovio Spinola e Rodrigo Yuji Sato)
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Quando o aumento abrupto de complexidade
amplia nossa dificuldade de extrair sentido dos
acontecimentos e nos paralisa, como acontece
agora, os gestores precisam principalmente de
letramento em futuros e pensamento critico
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H oje em dia ficou muito mais dificil mirar na Lua

para crescer. Vocé sabia disso? No século pas-
sado, até a mais audaciosa das metodologias de
crescimento organizacional, como o “moonshot thin-
King”, era mais simples de executar. contava com
um objetivo claro e fixo — chegar a uma “lua” que
navegava em uma rota previsivel no espaco. Entao,
quase qualquer organizacao, fosse a agencia espa-
cial americana ou sua empresa, conseguiria em tese
planejar e coordenar acoes para uma década a fren-
te, estruturadas em um terreno bem estavel devido
ao ritmo da mudanca - lento.

Agora nao. Seguindo no moonshot thinking e em
sua metafora, a Lua aonde queremos chegar danca
erraticamente no universo. A desorientacao se re-
pete em todos os momentos de muitas turbuléncias
tecnologicas ao longo da nossa historia.

No entanto, no contexto atual, ele se torna ainda
mais intenso e desafiador devido a um ingredien-
te adicional em relacao aos contextos anteriores: a
aceleracao da mudanca associada a um ecossiste-
ma tecnoldgico extremamente poderoso.

Em outras palavras, nao s6 a lua danca erratica,
como o ritmo da musica se acelera o tempo todo
e o terreno sobre o qual construimos nossas estra-
tégias vai se modificando - e, as vezes, se esvai.
Como planejar uma viagem para onde a lua estara
em dez anos nessa situacao em que a trajetoria e
OS recursos vao tendo de mudar constantemente?

Conseguir enxergar onde a lua provavelmente esta-
ra daqui dez anos e planejar uma viagem cuja traje-
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téria e recursos mudam constantemente € o gran-
de desafio estratégico que se enfrenta hoje. Muitos
sucumbirao tentando fazer isso, mas 0os que con-
seguirem compreender logo o novo paradigma de
acao vao se habilitar a aproveitar as oportunidades.
E 0 novo paradigma de acao passa por habilidades,
COMO Veremos.

DESAFIO PARA UNS, OPORTUNIDADE PARA OUTROS

Se ha algo que a histdria inequivocamente nos ensina
sobre revolucoes tecnoldgicas é que elas sempre tra-
zem consigo, simultaneamente, béncaos e maldicoes.

Esses periodos sao marcados por um abrupto au-
mento de complexidade que, consequentemente,
amplia a dificuldade de extrair sentido dos aconte-
cimentos e direcionar a tomada de decisao e acao.
Esse processo tende a nos cegar e paralisar, cau-
sando um fenomeno social de desorientacao entre
as ameacas e as oportunidades que emergem.

A dissonancia cognitiva experimentada entre aquilo
que se sabe e aquilo que é preciso saber, entre o co-
nhecido e o estranho, entre a clareza e a confusao,
frequentemente provoca uma sensacao de despre-
paro e impoténcia. Isso intensifica a vulnerabilidade
aos impactos das transformacoes que se sucedem,
agravando, assim, o desafio de viver e prosperar no
ritmo da mudanca imposto.

Por outro lado, se esse cenario & desafiador para
uns, ele € extremamente favoravel para outros, pro-
porcionando vantagem competitiva aqueles que,
apesar das dificuldades, nao se perdem, mas, ao
contrario, conseguem rapidamente compreender O
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novo paradigma que se estabelece e se habilitam
a aproveitar as novas oportunidades e se defender
das novas ameacas.

Emergem assim, os preparados, 0s que vencem as
revolucoes tecnologicas, que conseguem enxergar
e entender como atuar para extrair valor das mu-
dancas decorrentes.

Esse fenomeno tem se repetido durante todos os
momentos de significativas turbuléncias tecnoldgi-
cas ao longo da nossa histdria. No entanto, no con-
texto atual, ele se torna ainda mais intenso e desa-
flador devido a um ingrediente adicional em relacao
aos contextos anteriores: a aceleracao da mudanca
associada a um ecossistema tecnoldgico extrema-
mente poderoso.

Enquanto nas revolucoes tecnoldgicas passadas, o
ritmo de mudanca eranaordem de séculos e décadas,
na atual torna-se apenas meses ou dias. Enguanto,
antes, tinhamos apenas uma ou duas tecnologias por
vez criando ondas de transformacao (primeira revolu-
cao, maquina a vapor; segunda, motor a combustao
e eletricidade; terceira, computador e, posteriormen-
te, internet), hoje & diferente.

Agora, varias tecnologias reestruturantes atuam si-
multaneamente (IA, loT, 5G, big data, blockchain, ro-
botica, nanotecnologia, impressao 3D e computacao
quantica), alavancando-se mutuamente e desenca-
deando, assim, um tsunami de mudancas.

Ou seja, nos passamos 99,88% da nossa evolucao
nos adaptando muito lentamente (consequentemente,
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nos tornando biologicamente configurados para esse
ritmo), agora, e especialmente nas ultimas décadas
(0,005%), a velocidade da mudanca se torna vertigi-
nosa, acentuando consideravelmente a desorientacao
cognitiva e demandando uma agilidade extraordinaria
na adaptacao das habilidades de atuacao.

Atingimos um patamar de complexidade tal que, por
mais recursos disponiveis e vontade que tenhamos
de chegar a “lua”, nao conseguimos mais avaliar ce-
narios, informacoes e possibilidades utilizando ape-
nas metodos e habilidades tradicionais capitaneados
unicamente por nossos recursos biologicos inatos —

cérebro e cinco sentidos.

Crescer no cenario atual requer novos métodos,
mais adequados ao contexto atual — complexo, In-
certo e acelerado, para resumi-lo em poucos adje-
tivos. Habilidades, metodologias e tecnologias sao,
como sempre foram a meu ver, o tripé estratégico
dos negocios, quaisquer que estes sejam.

A diferenca agora é que a tecnologia tem imposto de-
sequilibrios continuos e rapidos nessa base, reque-
rendo assim, ajustes ageis das metodologias e habili-
dades para manterem a estratégia em pée. Para vencer
os desafios, temos de saber utilizar as mesmas tec-
nologias poderosas que tém causado o aumento de
complexidade. E isso demanda novas configuracoes
de habilidades para conseguirmos realiza-lo.

Tanto tecnhologias como metodologias — os frame-
works de crescimento—-dependem fundamentalmen-
te das habilidades das pessoas para orquestra-las
estrategicamente. Por isso, optamos aqui por dis-
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cutir as novas habilidades necessarias para tanto,
que se tornam assim protagonistas estratégicas da
nossa era. E, em minha visao, elas sao duas: futu-
rismo e pensamento critico.

AS DUAS HABILIDADES SUPERPODEROSAS

De um lado, o letramento em futuros & fundamental
para adquirirmos a habilidade de nos antecipar em
cenarios complexos acelerados e incertos, em con-
traste com a habilidade que desenvolvemos natu-
ralmente de resolver problemas por meio de reagir
repetindo o passado. O letramento em futuros € fun-
damental para enxergar onde estara a lua erratica.

De outro, a capacidade de antecipar o futuro nao é
suficiente para realizar o futuro que almejamos. Preci-
samos tambem de capacidades para planejamento e
acao para criar as estratégias necessarias para che-
garmos a lua erratica, e conseguirmos executa-las.

E aqui que entra em cena outra estrela das habilida-
des dos nossos tempos: o pensamento critico. Ele é
a competéncia que nos permite enxergar bem o pre-
sente para orquestrar o planejamento de recursos e
escolher as melhores estratégias para alcancar o futu-
ro que desejamos. Um modo simples de definir pen-
samento critico é: o filtro que usamos para enxergar e
julgar toda e qualquer informacao que entra em nos-
so sistema de pensamento — criando, dessa forma, a
base estrutural que utilizamos para tomar decisoes.

Entendeu? O futurismo desembaca nossa visao de
futuro e o pensamento critico desembaca nossa vi-
sao de presente. Se o futurismo nos da direcoes e
destinos, o pensamento critico nos presenteia com
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a capacidade de tomar as melhores decisoes para
criar e navegar o caminho para la.

1. FUTURISMO: COMO “PREVER” ONDE ESTARA A LUA

Prever o futuro ainda é impossivel. Nao inventaram
(hem inventarao) uma bola de cristal a prova de er-
ros. No entanto, utilizando-se métodos e tecnologias
adequados, podemos, sim, prever cenarios futuros
que nos permitem considerar situacoes possiveis,
provaveis, plausiveis, preferiveis, indesejadas etc.

Com isso, conseguimos, por exemplo, avaliar onde
tende a estar a nossa lua erratica para ampliarmos
as nossas chances de apontar para a direcao corre-
ta para alcanca-la em dez anos.

Assim, o futurismo € a disciplina que nos permite enxer-
gar esses cenarios futuros para vislumbrarmos o melhor
destino e escolher a melhor direcao e diminuir a deso-
rientacao cognitiva causada pela aceleracao da incer-
teza. Ele oferece um processo de limpeza e ajuste de
foco das lentes que usamos para enxergar caminhos.

Por isso, letramento em futuros torna-se fundamental
para adquirirmos a habilidade de nos antecipar em ce-
narios complexos acelerados e incertos, em contras-
te com a habilidade que desenvolvemos naturalmente
de resolver problemas por meio de reagir repetindo o
passado. Fomos configurados e educados para rea-
gir, entretanto, agora, precisamos aprender a antecipat,
porgue utilizar mentalidade de curto prazo para solu-
cionar problemas de longo prazo &€ uma das principais
ameacas estratégicas que enfrentamos hoje. Assim, o
letramento em futuros é o seu principal antidoto.
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2. PENSAMENTO CRITICO: COMO SE ORGANIZAR NO PRESENTE PARA
CHEGAR A LUA NO FUTURO

Quanto mais complexo e acelerado for o ambiente,
maior a sensacao de desorientacao e, conseqguen-
temente, mais importante e necessario se torna o
pensamento critico. Por isso, acredito que no nosso
contexto atual, o pensamento critico € a habilidade
zero, a base para desenvolvermos todas as demais.

A cada momento, é ele que determina quais habilida-
des precisamos usar e desenvolver, que tecnologias
sao mais adequadas, como colaborar e com quem,
e assim por diante. O pensamento critico escolhe
todos 0s recursos necessarios para encontrarmos
solucoes. Sem ele, recursos ou demais habilidades
tendem a nao ser aproveitados da maneira adequa-
da para alcancarmos a melhor solucao possivel.

Nao é a toa que, na ultima década, o pensamento
critico tem estado presente em todas as listas anuais
de habilidades para o futuro nos relatorios e estudos
relevantes sobre o assunto, pois melhorar o pensa-
mento critico significa melhorar o filtro e julgamento
das informacoes para melhorar a tomada de decisao.
Quando ele nao funciona bem, menor tende a ser a
qualidade das decisoes.

O desafio que se coloca para nds sobre essa habi-
idade, no entanto, é fenomenal: paradoxalmente,
conforme precisamos cada vez mais de pensamen-
to critico, ele tem se tornado cada vez mais escas-
so. Uma série de evidéncias parece justificar algo
que talvez, intuitivamente, nos tenhamos percebido,
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e que esteja na raiz de inumeros problemas atuais
— em média, estamos regredindo intelectualmente.
Vivemos a era dos distraidos, das bolhas, da polari-
zacao, das fake news, da pos-verdade, configuran-
do o que poderia ser resumidamente denominada
de era da estupidez.

A fragmentacao, onipresenca e avalanche informa-
cional a que estamos submetidos sobrecarrega e dis-
sipa nossa atencao, comprometendo o nosso foco e
fluxo de pensamento. E, para conseguirem chamar a
atencao dos “distraidos”, os conteudos informacio-
nais tém se tornado cada vez menores e mais faceis
de entender, minimizando o esfor¢o cognitivo neces-
sario para sua compreensao.

Nao € coincidéncia o fato de a musica estar se tor-
nado mais homogénea e menos complexa e que 0s
discursos politicos tém se nivelado com o de crian-
cas, como mostra o grafico a seguir.
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Some-se aisso o processo de intensificacao de vieses
cognitivos importantes —como o viés da confirmacao,
efeito halo, Dunning-Kruger etc. — nos meios digitais,
que favorecem a rapida disseminacao de conteudos
descontextualizados e, muitas vezes, falsos, iIncom-
pletos, errados ou manipulativos, resultando nos fe-
nomenos mencionados aqui de alienacao em bolhas,
fake news, pds-verdade.

Esses sao apenas alguns dos indicios de que o con-
texto atual tende a nos seduzir para pensarmos me-
Nos e, a0 mesmo tempo, Nos sobrecarregar, compro-
metendo, consequentemente, o pensamento critico.
Consagrando esse processo, “brainrot” — literalmen-
te, deterioracao do cérebro — foi escolhida como a
palavra do ano de 2024 pelo dicionario Oxford.

DA ERA DA ESTUPIDEZ A MAQUINA DA LUCIDEZ

Desenvolver o letramento em futuros parece menos
desafiador do que desenvolver o pensamento criti-
co. Indubitavelmente, vivemos em um contexto des-
favoravel para o florescimento deste.

Pensamento critico, diferentemente de inteligéncia,
nao € uma competéncia bioldgica natural, que, em
algum grau, nasce com a gente. Ao contrario, € uma
competéncia complexa que, para ser desenvolvida,
precisa ser aprendida, requerendo dedicacao e es-
forco continuo. Precisamos de educacao.

Apesar de estarem intimamente relacionados, pen-
samento critico e inteligéncia nao sao sinbnimos
— enquanto a inteligéncia fornece um conjunto de
habilidades cognitivas que permitem pensar racio-
nalmente para alcancar uma meta, o pensamento
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critico € a disposicao e a capacidade de usar essas
habilidades cognitivas.

Se compararmos 0 N0SsoO pensamento a um cérebro
computacional, a inteligéncia seria o processador
e 0 pensamento critico, o sistema operacional. De
nada adianta um processador superpoderoso se o
software for ruim, podendo, inclusive, se tornar pe-
rigoso. Por outro lado, um bom software consegue
resultados bons com qualquer processador.

Os niveis tanto de inteligéncia como de pensa-
mento critico em um individuo sao recursos ex-
tremamente valiosos para seu sucesso, e a busca
por melhorias, ai, € o santo graal humano na era
da inteligéncia artificial.

Existem formas para ampliar tanto um quanto o ou-
tro. No entanto, melhorar a inteligéncia € mais dificil,
pois ela tem raizes fortes na genética. O pensamen-
to critico, por sua vez, pode ser mais facilmente en-
sinado e praticado — suas raizes estao, como ja foi
dito, na educacao, e também na cultura. Essas fo-
mentam o exercicio e utilizacao das nossas capaci-
dades cognitivas para racionar e alcancar objetivos.

Nao que a melhoria do pensamento critico seja algo
simples; ele depende do ponto de partida da inteli-
géncia, a sua construcao depende de inumeras ou-
tras habilidades interdependentes que, em conjun-
to, vao gradativamente o formando e consolidando.
Ele se vale das mesmas habilidades que ajuda a de-
senvolver, como pensamento analitico, criatividade,
resiliencia, colaboracao, adaptabilidade, argumen-
tacao, l0gica, retorica, comunicacao, entre outras.
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Por isso, desenvolver o pensamento critico torna-se
mais desafiador do que o desenvolvimento de habili-
dades mais especificas. Dito de outro modo, a aquisi-
cao do pensamento critico € um processo complexo.

Existem diversas tecnicas para melhorar o pensa-
mento critico, e eu as organizo em um método com
cinco pilares, gue se configura assim, como uma ma-
quina de lucidez, que nos permite enxergar e avaliar
melhor todo tipo de informacao para fundamentar
nossas decisoes, transformando qualquer pensa-
mento em um pensamento critico. Vamos a elas:

1.Ceticismo amavel - Base do pensamento critico,
0 guestionamento é condicao necessaria e critica
para validar (ou nao) pensamentos, fatos, opinioes
ou crencas estabelecidas. O ceticismo nao é a ati-
tude de nao acreditar em nada, e sim a de buscar
evidéncias que suportem as crencas, evitando ten-
tativas falaciosas de persuasao. No entanto, qual-
quer questionamento deve ser amavel, pois a for-
ma como se obtém essas evidéncias influenciam o
pProcesso em si — agressao, violéncia ou polariza-
coes, aléem de ineficientes, sao contraprodutivas.

2.Empenho na superacao de vieses cognitivos -
Um dos principais inimigos do pensamento criti-
CcO sao as crencas e atalhos de pensamento que
temos enraizados no nosso proprio sistema cog-
nitivo, denominados vieses cognitivos. Eles sao
extremamente perigosos porque hao percebemos
que existem, e assim eles funcionam como um ini-
migo invisivel e poderoso dentro de nos, que con-
taminam a nossa visao de mundo. Para podermos
combate-los, precisamos conheceée-los (existem
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mais de 180 vieses cognitivos a que estamos su-
jeitos). Alem disso, uma das melhores maneiras
de eliminar vieses cognitivos & conviver com pes-
soas diferentes — quanto mais diverso for um gru-
PO, maiores as chances de os vieses de um indivi-
duo ajudarem a desenviesar os outros. Com isso,
times diversos tendem a ser menos enviesados
e,a conseguentemente, tendem a melhorar o seu
pensamento critico e tomar melhores decisoes.

3.Fundamentacao em logica, argumento e reto-
rica —Para pensar criticamente, € necessario validar,
analisar e avaliar os encadeamentos de pensamen-
tos para escolher a melhor solucao. Os instrumentos
utilizados paratanto sao a analise l0gica de argumen-
tos e aretorica, que permite a extracao e refinamento
de dados e argumentacao. Assim, para formar pen-
samento critico, precisamos ser letrados e treinados
para exercitarmos esses tres fundamentos.

4.Repertorio — Por mais que sejamos letrados em
|0gica, argumentacao e retdrica, se nao tivermos
repertorio nao temos como aplica-los. O reperto-
rio € o alimento do pensamento, é ele que informa
0 pensamento critico em varios niveis e, quanto
maior ele for, mais amplo se torna esse pensa-
mento. Assim, o repertorio é o ingrediente secreto
fundamental para o pensamento critico — ele ali-
menta o método na geracao de resultados.

5.Conjunto de atitudes e valores — Essa € a régua
com a qual balizamos o pensamento na busca de
uma meta. Quanto mais amplo e aberto for o nos-
so conjunto de valores e atitudes, maior o alcance
do pensamento critico. No entanto, valores preci-
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sam ser cuidadosamente selecionados e pensa-
dos para que se tornem fardis de direcionamento
e nao prisoes, como 0s vieses cognitivos. Ques-
tionar e revisitar valores e atitudes para revalida-
-los ou descarta-los sao caracteristicas importan-
tes do pensamento critico. Por exemplo, se um
pensamento nao consegue ser validado pela ética
e valores humanos, deveria ser descartado, por
melhores que fossem seus demais argumentos.

Vocé percebe que o pensamento critico se desenvol-
ve em uma especie de simbiose entre quase todas
as hablilidades humanas, que assim crescem juntas
para nos dar lucidez? E assim como se desenvolve a
partir de outras habilidades, ele ajuda a catalisa-las.

0 CRESCIMENTO E DOS PREPARADOS

\Voltemos para a nossa “lua” dancante. E importante
observar gue nao sao necessariamente os inovadores
— individuos e organizacoes que criam ou fomentam as
tecnologias disruptivas — que chegam a Lua, e sim aque-
les que possuem as habilidades para navegar as trans-
formacoes criadas por essas tecnologias, aqueles que
conseguem tanto enxergar quanto evoluir com elas.

E, para isso, € preciso estar preparado — com letra-
mento em futuros e pensando criticamente. O futu-
ro — incluindo o crescimento no futuro — nao espera.
Nem perdoa falta de preparo. ¢o

MARTHA GABRIEL \

Founding patner da FutureNOW Strafegies, professora da
PUC-SP e autora do best-seller Liderando o Futuro: Visao,
estrategias e habilidades, base deste artigo.




APRENDIZADO

O MOONSHOT
LEARNING E
FATO E E FAKE

Crescer sem capacidade de aprender é

Impossivel, precisamos saber aprender em
um ritmo mais ambicioso e acelerado. A |A
generativa pode ajudar, mas ha armadilhas

por GEORGE STEIN
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A inteligéncia artificial generativa (IA gen) tem
pressionado as organizacoes desde a chega-
da do ChatGPT - e nem se fala agora com o con-
corrente chinés DeepSeek. A acessibilidade publica
e gratuita dessa tecnologia impacta as tarefas pro-
fissionais, oferecendo beneficios e riscos organiza-
cionais relevantes.

Até agui nao contei nenhuma novidade para vocé que
esta acompanhando os acontecimentos mundiais
desde novembro de 2022. Novo € o redesenho da re-
lacao com o conhecimento que acontece na esteira
dessa nova tecnologia. Por exemplo, agora a maio-
ria das respostas surgira atraves de experimentacao.
Vocé ja se deu conta disso?

Explico: a rapida evolucao tecnoldgica exige adap-
tacao constante a novas perguntas antes mesmo de
responder as anteriores. Ethan Mollick, professor e
pesquisador da Wharton Business School, defende
a importancia de “aprender enqguanto usamos a |A”
e manter a decisao humana no processo, conside-
rando que a versao atual da IA gen sera sempre a
“pior”, dada a constante inovacao tecnoldgica.

Nesse cenario, o que acontece com as organizacoes
que nasceram para crescer? Elas enfrentam o desa-
fio de “reconstruir o aviao em pleno voo”, buscando
integrar a |IA gen em seus produtos, servicos, pro-
cessos e tomadas de decisoes. A necessidade de
aprendizagem agil sobre a IA gen se mostra crucial
considerando sua classificacao como tecnologia de
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proposito geral (GPT) — tao pervasiva e presente em
toda a sociedade gque nem sequer perceberemos ou
citaremos o fato, algo como a eletricidade.

O desafio fica claro, portanto: aprender mais rapido
e melhor. Temos de ter novas atitudes e abordagens
para com a aprendizagem, com eénfase no “aprender a
aprender, desaprender e reaprender”. Para esse novo
aprendizado, tres habilidades se mostram essenciais:
pensamento critico [que o artigo de Martha Gabriel ja
a citou], pensamento criativo e pensamento sintético.

UMA PROPOSTA DISRUPTIVA

Aproveitando o conceito de “moonshot thinking” trazi-
do a baila neste Dossié sobre crescimento, e unindo-o
com o desafio de aprendizagem em questao, surge a
ideia de “moonshot learning”. Inspirado também no
programa espacial americano dos anos 1960, defen-
de inovacoes disruptivas que impulsionam avancos
exponenciais, com solucoes radicais e tecnologias
disruptivas para enfrentar grandes desafios sociais.

Diante da necessidade de novos modelos de aprendi-
zagem paraaeradalAgen, surge a pergunta: é possivel
conceber um modelo de “moonshot learning” apoiado
em |A? Quais seriam os caminhos iniciais para a defi-
nicao de prototipos de aprendizagem com IA gen?

A esséncia do “moonshot thinking” que inspira o
“moonshot learning” reside exatamente na visua-
lizacao de um futuro desejado, mesmo sem se ter
clareza de recursos, € no equilibrio entre otimis-
mo e ceticismo. E preciso criar modelos de apren-
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dizagem que supram as lacunas de habilidades
previstas para os proximos anos, combinando a
ousadia de alcancar modelos ambiciosos com a
analise critica para uma atuacao ética e efetiva
no desenvolvimento humano.

Nesse contexto, o crucial no moonshot learning €
nao o endereca-lo, para usar um tipo de pensamen-
to bastante presente em nosso cotidiano, como a
dicotomia dos fatos ou fakes da |A generativa. Tudo
que for aprendido nessa nova abordagem deve ser
pensado como um potencial fato e também um po-
tencial fake. Esse pode ser um processo muito rico.

No entanto, € fundamental identificar as armadilhas
do moonshot learning, ou do uso da IA generativa na
educacao. E, em paralelo, deve-se trilhar o caminho
das habilidades que nos permitirao construir mais
fatos e evitar o que € fake, uma ideia que deveria ser
cara a estrategias de crescimento de empresas.

ARMADILHAS A CONSIDERAR E COMO EVITA-LAS
e Confundir aprendizagem hu-
mana com a realizacao de uma
tarefa. A IA gen estara cada vez
mais presente em tarefas antes
realizadas por humanos, exigindo
escolhas conscientes sobre o que
queremos aprender e desenvolver como humanos
e 0 que pode ser transferido para a |IA gen.

Definir o foco do moonshot learning € crucial: o
objetivo € o desenvolvimento humano ou o apri-
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moramento de algoritmos? E preciso ter em mente
que a exponencialidade do moonshot thinking nao
se aplica aos processos de aprendizagem humana,
OS quais seguem um ritmo natural e se baseiam em
processos neurologicos.

A automatizacao de tarefas pela IA gen nao deve ser
confundida com a aprendizagem humana. As orga-
nizacoes precisam definir quais habilidades e co-
nhecimentos sao essenciais para o desenvolvimen-
to humano e quais podem ser delegados a IA gen. A
distincao entre o aprendizado humano e o aprendi-
zado de maquina é fundamental para garantir que o
moonshot learning se concentre no desenvolvimen-
to do capital humano.

e Confiar cegamente na IA gen para a realizagcao
de tarefas, sem supervisao humana. Apesar de sua
constante evolucao, a tecnologia atual ainda apre-
senta limitacoes. A supervisao humana € crucial para
garantir a qualidade dos resultados e evitar erros. De-
cisoes complexas podem demandar conhecimento,
intuicao e observacao humana, aspectos que vao
além dos parametros dos algoritmos.

Confiar exclusivamente na lA gen pode levar a decisoes
equivocadas, especialmente em situacoes complexas
que exigem consideracoes éticas, contextuais e estra-
tégicas. A supervisao humana permite a identificacao
de possiveis vieses nos algoritmos e garante que a IA
gen seja utilizada de forma responsavel e ética.



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #166

¢ |gnorar a individualidade do processo de aprendi-
zagem humana. A |A gen pode personalizar o conheci-
mento e as interacoes, mas a aprendizagem soO ocorre
quando a experiéncia faz sentido para o aprendiz. E fun-
damental avaliar a efetividade da personalizacao propos-
ta pela |IA gen em cada caso, considerando as necessi-
dades e o ritmo de aprendizagem de cada individuo.

A personalizacao da aprendizagem oferecida pela
|IA gen deve levar em conta as diferencas individuais
em termos de estilos de aprendizagem, ritmo e obje-
tivos. A simples aplicacao de algoritmos sem a devi-
da consideracao das necessidades individuais pode
resultar em um processo de aprendizagem ineficaz.

TRILHAR O CAMINHO DAS HABILIDADES
Partindo do principio de que o
ser humano é insubstituivel, a 1A
gen deve servir como ferramenta
para potencializar a acao humana.
Essa parceria, denominada “inte-
ligéncia aumentada” pelo Gart-
ner Group, deve orientar os primeiros passos do
moonshot learning.

Para evitar as armadilhas e construir um modelo
efetivo, é fundamental desenvolver habilidades “so-
bre, com, para e apesar” da IA gen, sobretudo tres:

 Pensamento critico. A capacidade de analisar, julgar
e decidir € essencial para evitar um moonshot learning
superficial e garantir que a IA gen seja utilizada de forma
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ética e responsavel. Desenvolver o pensamento critico
significa ser capaz de questionar as informacoes forne-
cidas pela IA gen, avaliar sua confiabilidade e identificar
possiveis vieses. E preciso repertdrio e habilidade para
definir o que sera incorporado como aprendizado hu-
mano e o que sera delegado aos algoritmos.

Manter o protagonismo nas decisoes de aprendi-
zagem € crucial para evitar a atrofia da capacidade
de pensar e aprender. A capacidade de tomar de-
cisoes informadas e conscientes € fundamental em
um mundo cada vez mais influenciado pela |IA gen.

e Pensamento criativo. A criatividade da |A gen
se baseia na combinacao de conhecimentos aces-
sados por comando humano. A curiosidade, a
abertura para o novo, a exploracao de ideias e a
combinacao de conceitos de diferentes areas sao
essenciails para impulsionar a criatividade humana
na era da |A gen. A criatividade humana continua
sendo fundamental para formular perguntas rele-
vantes, explorar novas possibilidades e gerar so-
lucoes inovadoras.

A |A gen pode ser uma ferramenta poderosa para
Impulsionar a criatividade, mas a capacidade de
pensar “fora da caixa” continua sendo uma carac-
teristica essencialmente humana.

e Pensamento sintético. A |IA gen sintetiza informa-
coes de forma rapida e convincente, mas a quali-
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dade dos resultados depende da instrucao dada,
o “prompt”. Desenvolver a capacidade de sintese
e comunicacao para formular instrucoes claras e
eficazes é fundamental para obter o maximo da IA
gen. Isso implica ser capaz de definir objetivos cla-
ros, identificar as informacoes relevantes e comu-
nica-las de forma concisa e precisa para a IA gen.

Um bom “prompt” garante que a IA gen seja utili-
zada de forma eficiente e produza resultados rele-
vantes para o aprendizado.

O modelo de aprendizado moonshotlearning, ade-
quado ao crescimento, precisa muito de ousadia, In-
tencionalidade e analise critica. E ele sO se concre-
tizara se desenvolvermos essas trés competéncias
que garantem a nossa capacidade de aprendizagem.

A |A gen, sob a perspectiva da inteligéncia aumen-
tada, deve ser uma ferramenta para potencializar
o desenvolvimento humano, combinando pensa-
mento critico, sintético e criativo na definicao, pla-
nejamento e implementacao de uma jornada de
aprendizagem potencializada, e nao substituida,
por algoritmos. co

GEORGE R. STEIN
“Edunovator” e fundador da Pedagog.lA.
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FATOR SURPRESA

DIVERSIDADE: UM
MOTOR REALISTA
DO CRESCIMENTO
SUSTENTAVEL
REALISTA

Em 2019, o livro O Paradoxo da Prosperidade,
de Clayton M. Christensen, Efosa Ojomo e
Karen Dillon, ja destacava como inovacoes
criadas para focar publicos diversos
alavancam negocios. Ainda nao entenderam...

por THIERRY CINTRA MARCONDES




HSM MANAGEMENT | DOSSIE #166

V Ivemos um momento crucial para refletir sobre
empresas. De um lado, cobra-se como nunca
seu crescimento — se possivel, um crescimento ex-
ponencial, e também sustentavel. De outro, ques-
tiona-se pela primeira vez em muito tempo que esse
crescimento tenha de serinclusivo — diversidade nao
nos desviaria do crescimento de alguma maneira?

Nao tenho duvidas de que podemos tornar as em-
presas maiores e mais sustentaveis — e, conforme
for, até com crescimento exponencial — se a diversi-
dade passar a ser vista como parte desse plano, e
nao como um desvio.

Nos ultimos tempos, vimos um movimento contra-
rio a diversidade, com a onda de acoes anti-woke.
O termo “woke”, originalmente usado em comuni-
dades afro-americanas para descrever uma cons-
ciéncia social, tornou-se alvo de criticas, espe-
cialmente em circulos que questionam iniciativas
de inclusao.

Empresas como Meta, McDonald’s, Ford e Walmart
encerraram recentemente seus departamentos de
diversidade, equidade e inclusao (DEI), citando alta
rotatividade e a falta de resultados diretos como
justificativa. Alegaram que focariam na contrata-
cao de “talentos mais talentosos”, sem “benefi-
ciar” grupos especificos.

(O curioso foi terem culpado, por resultados aquém
dos esperados, as pessoas — diversas, no caso — e
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nao os processos direta ou indiretamente relaciona-
dos com DEl.)

Neste artigo, vou contar algo que aparentemente
pode ser uma surpresa para alguns: a diversidade
pode ser um impulsionador do crescimento susten-
tavel dos negocios. E farei isso mostrando como a
falta dela faz as organizacoes perderem muitas opor-
tunidades de crescer.

DIVERSIDADE, UMA CRIADORA DE MERCADQOS;
FALTA DE DIVERSIDADE, UMA CRIADORA DE RISCOS

Vocé ja ouviu falar do Indomie, um macarrao instan-
taneo introduzido na Nigéria em 1988 para comba-
ter a fome? Projetado para ser facil de armazenar,
preparar e acessivel, o produto gerou um mercado
bilionario e ajudou a transformar a economia local.
Hoje, a Nigéria € um dos maiores consumidores de
macarrao instantaneo no mundo, com o setor movi-
mentando R$ 4 bilhdes no Brasil em 2024.

O Indomie ilustra bem o que o livro O Paradoxo
da Prosperidade, de Clayton M. Christensen, Efo-
sa Ojomo e Karen Dillon, destaca como inovacoes
criadoras de mercados, desenvolvidas pensando
em como a diversidade pode transformar econo-
mias. Casos como o0 da Singer, que popularizou
as maquinas de costura nos EUA, ou o da Celtel,
que levou telefonia mével acessivel a Africa, de-
monstram como atender necessidades diversas
pode criar mercados inteiramente novos.
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Diversidade e crescimento

A acessibilidade € parte essen-
cial da diversidade e pode ser
um catalisador poderoso. Solu-
coes inicialmente criadas para
pessoas com deficiencia fre-
quentemente beneficiam toda
a sociedade. Um exemplo € o teclado que usamos
hoje, originalmente desenvolvido para incluir pes-
soas cegas ha escrita.

Além disso, ambientes acessiveis impactam positi-
vamente a experiéncia do cliente. Segundo um es-
tudo da Accenture (The Disability Inclusion Advan-
tage), empresas que investem em inclusao tem:

e 28% mais receita;
¢ 30% mais lucratividade;
e 2x maior retencao de clientes.

Alem disso, esses ambientes tornam a interacao
mais confortavel, melhoram a navegacao e aumen-
tam a permanéncia dos clientes, resultando em tic-
kets medios mais altos. E tem mais: acessibilidade
melhora SEO (Search Engine Optimization), facili-
tando a localizacao de informacoes por motores de
busca e atraindo um publico maior.

E aacessibilidade € uma poderosa ferramenta para
a inteligéncia artificial. Segundo um artigo do Es-
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tadao, o ChatGPT obteve uma taxa de acerto de
83% no Enem em 2023. No entanto, com o0 uso
de cadernos acessiveis, como o caderno laran-
ja para pessoas com deficiéncia visual (que inclui
descricoes detalhadas de imagens), a taxa subiu
para 94%. Essa diferenca ilustra como recursos de
acessibilidade aprimoram o desempenho de mo-
delos de |A ao fornecer informacoes mais claras e
bem-organizadas.

Solucoes acessiveis, como descricoes de imagens,
legendas automaticas e transcricoes de audio, aju-
dam a gerar grandes volumes de dados que sao es-
senciais para treinar algoritmos de |A.

Um exemplo pratico € o recurso de descricao de
imagens, que, ao tornar o conteudo visual acessivel
a pessoas com deficiéncia visual, fornece tambem
um banco de dados descritivo rico para sistemas de
visao computacional.

No inicio, recursos de acessibilidade como comuni-
cacao simples, sem misturar vocabulario de outros
idiomas foram fundamentais para ensinar e ajudar a
inteligéncia artificial a evoluir, entao sempre quando
estiver criando uma inteligéncia artificial, tecnologias
novas, recursos de acessibilidade sao fundamentais
para que ela aprenda e se desenvolva o mais rapido
possivel, para que depois ela possa atender os se-
res humanos da melhor forma.
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A |A permite que sistemas acessiveis compreendam
diferentes padroes de fala, sotaques e até dificulda-
des na fala. Isso é essencial para pessoas com de-
ficiencia motora ou auditiva parcial.

Exemplos incluem ferramentas como o Live Trans-
cribe do Google, que transforma fala em texto emnr
tempo real, beneficiando nao apenas pessoas com
deficiéncia auditiva, mas também aqueles em am-
bientes barulhentos.

(Falta de) diversidade e riscos
A falta de diversidade e inclu-
sao, por sua vez, pode levar
a perda de grandes oportuni-
dades de mercado, além de
problemas praticos e riscos.
Como destaca Caroline Cria-
do-Perez em Mulheres Invisiveis, produtos e servi-
cos desenvolvidos sem considerar o publico femi-
nino frequentemente falham.

Um exemplo é o carro. Durante muito tempo os car-
ros foram projetados por uma industria masculina, em
que as mulheres tinham que puxar o banco de maneira
que o volante do carro nao ficasse raspando na perna,
olha so que situacao desconfortavel e fora o risco que
pode estar causando se precisar fazer alguma mano-
bra no transito e podendo travar. A solucao para isso
fol criar o ajuste de volante.
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Alguns outros exemplos incluem:

- Em seguranca. Testes de colisao de veiculos sao
majoritariamente realizados com bonecos mas-
culinos, resultando em maior probabilidade de
ferimentos graves para mulheres em acidentes.

- Em tecnologia. Smartphones projetados para
maos maiores (masculinas) tornam-se des-
confortaveis para muitas mulheres. Headsets
de realidade virtual, muitas vezes desenhados
para cabecas masculinas, causam desconfor-
to para elas.

- Em planejamento urbano. Cidades projetadas
sem considerar os padroes de deslocamento
feminino resultam em ambientes inseguros e
menos funcionais.

Considerando que, segundo a Forbes (2018), as
mulheres brasileiras sao responsaveis por 81%
das compras de bens de consumo diarios e que,
globalmente, controlam US$ 31,8 trilhdes em
consumo (de acordo com o Boston Consulting
Group, 2019), ignora-las nao € apenas uma falha
ética, mas também um erro estratégico.

COMO IMPLEMENTAR BEM A DIVERSIDADE

Para que a diversidade contribua para a susten-
tabilidade das empresas, € essencial adotar uma
abordagem estratégica:
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1. Crie um ambiente seguro

- Assegure que todas as pessoas se sintam
respeitadas, valorizadas e pertencentes. Am-
bientes seguros incentivam a colaboracao e
a inovacao.

» A maioria das coisas para ajudar na acessibilida-
de e diversidade sao culturais, e o primeiro pas-
SO para isso é informacao: desde letramento, ca-
pacitacoes, mas especialmente perguntar para as
pessoas o0 que de fato elas precisam.

2. Forneca capacitacao e suporte

- (Garanta que os colaboradores tenham acesso a
treinamento e ferramentas que os capacitem para
crescer e contribuir.

- Ter lideres inspiradores ajuda a atrair talentos, a
desenvolve-los, a trazer um ambiente participati-
VO e reter os talentos.

3. Diversidade e acessibilidade desde o design

» Pensenainclusao desde oinicio de qualquer proje-
to. “Diversity by design” e “accessiblility by design™
Nao sao apenas conceitos éticos, mas motores de
inovacao e eficiéncia. Acessibilidade € catalisa-
dora de diversidade, e diversidade cria inovacao,
criatividade e produtividade.

4. Meca e avalie
» Estabelecaindicadores claros para medir o impac-
to das iniciativas de diversidade e acessibilidade,
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como taxas de retencao, inovacao e satisfacao
desses publicos.

5. Forneca ferramentas (dispositivos e tecnologia)
 Dispositivos sao ferramentas que dao seguranca
as pessoas.

» Tecnologia € o que pode gerar autonomia no con-
texto de acessibilidade.

DIVERSIDADE E ACESSIBILIDADE sao muito mais
do que iniciativas de responsabilidade sociais, 0 S
do ESG: sao estratégias empresariais que impul-
sionam crescimento, inovacao e sustentabilidade.
E preciso mudar essa mentalidade se vocé quer de
fato que os negocios crescam de modo sustenta-
vel. Ignorar essas dimensoes significa perder mer-
cados, talentos e oportunidades de inovacao. co

THIERRY CINTRA MARCONDES \
Diversity hacker, expert ESG e inovagao
e professor da FOC.
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DIRETAS E INDIRETAS

CRESCER DO LADO DE
FORA, PELA MARCA

Artigo da Knowledge@Wharton
sugere o branding a partir de como
funciona o conectoma humano — o
NOSSO mapa de conexoes

A batalha pelo crescimento empresarial nao acontece na internet
ou nas prateleiras das lojas; acontece na mente subconsciente de
clientes em potencial, cujas decisdoes de compra sao mais malea-
veis do que muitos lideres de marca percebem.

Os autores do artigo, Michael Platt e Leslie Zane, ele professor de
marketing e neurociéncia de Wharton, ela especialista em branding
da Triggers, usam a historia do Dollar Shave Club, embora tenha
mais de dez anos, para nos ajudar a entender isso. O fundador da
startup, Michael Dubin, lancou seu agora famoso canal no YouTu-
be em 2012, e ninguém imaginou que causaria tremores de terra
sob o gigante das laminas de barbear Gillette. Mas causou. O vi-
deo em estilo ironico associando muitas virtudes ao Club teve efei-
to sismico. No dia em que foi lancado, o site da marca caiu devido
ao trafego enorme. Em 48 horas, 12 mil pedidos foram recebidos.
Poucos anos depois, a Unilever comprou o Club por US$ 1 bilhao.

A maioria das analises do sucesso do Dollar Shave Club chegou
a mesma conclusao: houve obsessoes dos millennials com varias
ideias — a entrega direta, o talento comico do fundador, os precos
agressivos. Platt e Zane concordam, mas aprofundam. Pessoas
ficaram obcecadas, dizem, porque o Dollar Shave Club empregou
uma formula ainda pouco conhecida para mudar preferéncias nao
conscientes por marcas: a expansao das associacoes positivas
feitas com elas na memoria dos clientes — a ponto de se tornarem
uma escolha de consumo automatica e involuntaria.

Enquanto alguns profissionais de marketing chamaram o sucesso
dessa startup de anomalia, Platt e Zane garantem que é exatamen-
te o oposto. Segundo eles, qualguer marca, seja de uma startup ou



de um nome familiar estabelecido,
tem um potencial de crescimen-
to inexplorado e a capacidade de
se tornar a escolha automatica de
mais consumidores. Isso por conta
— e al vem um conceito novo — do
conectoma da marca, a constela-
cao de associacoes com e€la.

Isso muda o jogo. Muito do que sa-
biamos sobre brandingvemdo livro
Posicionamento, de Al Ries e Jack
Trout. Mas hoje, com muito mais
dados, consideramos as licoes de
Ries e Trout apenas parcialmente
certas. Para os dois, cada marca
Se associava a apenas uma ideia.
“Se ja e dificil vincular uma ideia a
um produto, &€ quase impossivel
com duas ideias ou mais”, escre-
veram. Marcas moram na memo-
ria dos consumidores, eles acerta-
ram, mas a limitacao nao procede.

Conectada com cada marca ha,
isto sim, uma série de associacoes
— um ecossistema de memorias
multidimensionais  acumuladas
que acabam ditando ao consumi-
dor qual marca ele instintivamen-
te favorece e compra com mais
frequéncia. Isso € um mapa das
conexoes neurais. Quanto mais
associacoes positivas uma mar-
ca tiver nas mentes das pessoas,
mais saudavel ela sera e maior
sera o crescimento dos negocios.
Em tempos em que as empresas
querem saber mais de obter leads
e menos de branding, faz pensar.
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TABELA |

COMO O CONECTOMA
DE MARCA AJUDA O
CRESCIMENTO

* Vocé deve substituir

associacoes de marca
negativas por positivas.
Elimine, da mente de seu
publico-alvo de crescimento,
as associacoes negativas

de sua marca. Faca isso
construindo sua mensagem
em torno de associacoes
positivas para que substituam
as negativas, em vez de
tentar explicar as negativas.

Desenvolva uma
comunicacao que crie
multiplas associacoes

ricas, nao ideias uUnicas.

As melhores pecas de
comunicacao tém uma
mensagem abrangente,
composta por multiplos
temas. Se sua publicidade se
resume a apenas uma coisa,
voceé pode acabar com uma
rede bastante estéril em torno
de sua marca.

Segmente sua midia, nao sua
mensagem. A segmentacao
de alvos é util para aprender
como atingir prospects,

mas nao deve ser usada

para fatiar as mensagens

da marca. Mantenha sua
comunicacao consistente

e universal. Isso ajudara a
atrair novos usuarios e a fazer
novas conexoes emocionais
e cognitivas.
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CRESCER
LATERALMENTE, FOCANDO
CRESCIMENTO, LUCROE
SUSTENTABILIDADE

Nao se trata s6 de aumentar a
receita de vendas: o caminho é
triplo, como ensina a McKinsey

Na maioria das empresas, o crescimento espetacular tem sido,
nos ultimos 17 anos, uma ilusao. Segundo a consultoria Mc-
Kinsey & Co., as maiores empresas do mundo vém aumentan-
do receita a metade da taxa anual que faziam antes de 2008.
Entre 2017 e 2021, entao, menos de uma em cada quatro em-
presas de sua amostra atingiu mais de 10% de crescimento
anual de receita.

Um estudo da mesma McKinsey com 2.269 empresas de ca-
pital aberto descobriu, no entanto, um conjunto de empresas
que estao sendo “outperformers”. E “outperformers triplas”
— nao so6 cresceram acima dos 10% ao ano como também
superaram os pares em lucratividade e em responsabilidades
ESG (ambientais, sociais e de governanca).

Para chegar a isso, consultores da McKinsey analisaram TSR
(sigla em inglés de retorno total para o acionista), desempenho
financeiro e as classificacoes ESG, e separaram as empresas
em grupos de alto desempenho (outperformers) e de baixo de-
sempenho nos varios filtros. As outperformers triplas, bem-po-
sicionadas nas trés meétricas, destacam-se em rankings ESG,
registram em meédia 11% em crescimento de receita e TSR
anual 7 pontos percentuais acima do restante da amostra.

Todos os setores registraram retornos aos acionistas correla-
cionados com melhorias na classificacao ESG durante o perio-
do do estudo? Nao. Materiais basicos, eletronicos avancados
e setor financeiro se destacaram, mas alta tecnologia e varejo
ainda nao. Além disso, alguns dos ganhos podem ter sido afe-
tados pela desaceleracao economica recente. Mesmo assim...
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COMO OBTER CRESCIMENTO TRIPLO

Esses superdesempenhos tendem a ser guiados por cinco
principios, segundo o estudo da McKinsey:

1. Integrar crescimento, lucratividade e ESG na estratégia
principal. As empresas com melhores desempenhos nao bus-
cam iniciativas relacionadas com ESG em paralelo, mas as in-
tegram a estratégia corporativa abrangente junto com cresci-
mento e lucratividade. Exemplo: uma empresa que se desfaz
de seus negodcios baseados em carvao e muda para materiais
que apoiam a transicao energética.

2. Inovar em ofertas ESG para impulsionar a criacao de va-
lor. Outperformers triplos inovam tanto no que fazem e em como
o fazem. Muitos focam em criar ofertas para atender melhor as
necessidades dos clientes e, quando possivel, atender a alguma
demanda emergente com base em ESG. Exemplo: um player que
ajuda seus clientes a reduzir a pegada de carbono em suas ca-
deias de fornecimento criando um centro de inovacao para isso.

3. Usar M&A para capturar bolsoes de crescimento em mer-
cados adjacentes que sejam lucrativos e tenham viés ESG.
Outperformers triplos integram critérios ESG aos critérios fi-
nanceiros e de mercado para escolher alvos de M&A.

4. Reportar e comunicar de modo transparente. Reclama-se
muito que os mercados de capitais nao recompensam esfor-
cos de longo prazo como os feitos em ESG. Mas relatorios
rigorosos e comunicacao proativa sobre como essas iniciati-
vas aumentam o valor, somados a suas metas e seu progres-
SO, SA0 essenciais para obter essas recompensas.

5. Incorporar prioridades estratégicas no DNA organizacional.
Outperformers triplos traduzem suas estratégias de alto nivel de
crescimento, lucratividade e ESG em iniciativas concretas que
fazem parte da nova estrategia corporativa, com responsabili-
dades claras, métricas de desempenho e metas rigorosamente
medidas. Também realocam seus recursos nisso.

O estudo e de Rebecca Doherty, Claudia Kampel, Anna Koi-
vuniemi (hoje no Google), Lucy Pérez e Werner Rehm.
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CRESCER POR DENTRO
— EM QUATRO ETAPAS

Isso depende de trocar grupos
por equipes, e de pessoas

com hard skills, soft skills e
competéncias politicas, como diz
Betania Tanure

“Ante tanta incerteza, as empresas devem compreender que
seu fio terra € a cultura organizacional”, ja disse a consultora e
pesquisadora Betania Tanure a HSM Management. Desde a
pandemia em 2020, esse fio foi danificado, porque 0s merca-
dos ainda vivem multiplas crises — econdmica, antropologica
(as pessoas estao mudando seu jeito de trabalhar, consumir e
viver), de saude mental etc. Como disse Tanure, “as culturas
organizacionais estao sendo bem impactadas e, em alguns
casos, se dissolvendo”.

Como crescer com esse obstaculo? “Primeiro, a maior parte
das empresas precisa, nheste momento, ajustar sua cultura —
mudar seu jeito de ser, seus valores, ou ao menos parte deles.
Ai vem a pergunta para a qual muitos nao tém resposta ainda:
qual o proximo ciclo de cultura? Quatro etapas compoem o
ciclo da mudanca, sempre analisadas na perspectiva indivi-
dual, de equipe e da cultura:

1. Precisar fazer uma mudanca, entendendo bem isso.

2. Querer fazer a mudanca, buscando conhecimentos, métodos e
ferramentas a fim de trazer as pessoas para a mudanca.

3. Saber fazer a mudanca, adquirindo novas habilidades.

4. Fazer a mudanca de fato.

“Entao, a sequéncia para todos é: eu preciso, eu quero, eu Sei
e eu faco. O lider deve rodar esse ciclo varias vezes, e cada
vez de uma maneira mais sofisticada”, diz Tanure.

Para a consultora, os lideres tém de aumentar sua produtividade,
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reduzindo o tempo (hoje mais que 50%) dedicado a atividades
que nao agregam valor para a empresa. E 0os grupos que vemos
devem se tornar equipes. Como? “lsso requer mais pessoas com-
binando hard skills, soft skills e competéncias politicas.”

CRESCER COM DADQS,
DADOS E MAIS DADOS

Segundo a Rotman
Management, se vocé nao

é a Amazon ou o Alibaba,

mas quer crescer como eles,
precisa mudar sua relacao com
o big data (e com o small data)

Quase toda empresa, neste momento em que voceé nos I€, esta acre-
ditando na promessa dos dados e do analytics para crescer. En-
guanto empresas como Amazon e Alibaba aprenderam a usar da-
dos a seu favor com maestria, a maioria das organizacoes ainda
pisa titubeante nesse terreno. Um estudo de 2021 feito pela New-
Vantage havia descoberto que s6 39% dos executivos acreditavam
que suas empresas viam dados como um ativo. Outra pesquisa do
mesmo ano, feita pela Venture-Beat, levantou que s6 13% achavam
que suas empresas estavam executando a estratégia estabelecida
para dados. O mesmo grau de insatisfacao aparece em estudos de
McKinsey, Deloitte e BCG.

Quer reduzir o gap para as companhias lideres em dados? Os pes-
quisadores Preethika Sainam, Seigyoung Auh, Richard Ettenson,
Yeon Sung Jung conduziram entrevistas com 300 executivos senio-
res de setores B2B e recomendam focar sete dimensoes:

e Cultura: Qual o grau de consenso sobre dados e analytics se-
rem um ativo estratégico? E muito comum marketing enxergar
uma coisa; Tl, outra; e o C-level, outra diferente. Com consenso
vem alinhamento e linguagem comum. A integracao de dados
e analytics no fluxo de trabalho é chave para isso, bem como a
transmissao da ideia de que dados sao vantagem competitiva,
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nao efeito colateral de fazer negdcios. Os funcionarios tém de se
sentir confortaveis sendo “cidadaos de dados” — tomando deci-
soes baseadas em dados e nao por instinto ou experiéncia.

e Compromisso da lideranca: Os chefes fazem o “walk the talk” em
dados e analytics? Dois passos importantes para isso sao (1) des-
mistificar o assunto usando casos de uso bem visiveis e (2) relacio-
nar decisoes data-driven com remuneracao e reconhecimento.

e Operacoes e estrutura: Quao facil € para as pessoas na orga-
nizacao acessar os dados de gque precisam? E importante: um
uso harmonioso dos sistemas entre departamentos; a democra-
tizacao de dados sem perder a privacidade de vista; demonstrar
aos funcionarios de linha de frente e nao tecnoldgicos como é

facil lidar com dados.

e Habilidades com dados: Seja por contratacao de profissionais
habilitados ou treinamento para que se habilitem, essas capa-
cidades estao presentes na organizacao? Traduzir a linguagem
técnica em linguagem de negocios € uma das chaves para isso.

e Alinhamento analytics-estrategia: Quao efetivamente o analyti-
cs complementa a estratégia no curto e no longo prazo? Aqui é
mandatorio mostrar, com divulgacao de melhores praticas, que a
estratégia de negocios é apoiada pela estratégia de dados.

e Orientacao proativa no mercado: Qual o grau de acompanha-
mento de desejos e necessidades dos consumidores? Nao se
pode deixar de usar o analytics de modo preditivo, para antever
tendéncias dos consumidores, que ainda nao sao tao Obvias, e
para acelerar a inovacao.

e Empoderamento dos funcionarios: Quanto as pessoas nha or-
ganizacao sao encorajadas a usar dados para criar solucoes e a
praticar metodologias analiticas? Um dos pontos sensiveis é que
os colaboradores nao se sintam encurralados (ou feitos reféns ate)
pelo fluxo de dados. Outro? Remover os obstaculos da burocra-
cia que atrapalham tanto a captura de dados como a execucao
de uma estratégia de analytics.

A matriz deve ser atualizada com monitoramento constante.
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CONTAGEM REGRESSIVA COM ALEXANDRE MAGNO

CRESCIMENTOvs.
CONTRIBUICAO SISTEMICA

Entenda a nova razao de existir das empresas
na era da Complexidade ‘ por REDACAD HSM MANAGEMENT

O nome “Cynefin” é associado a era da comple-

xidade. Trata-se da organizacao de pesquisa e
consultoria em gestao do galés Dave Snowden, um
dos pioneiros e grande referéncia no gerenciamen-
to em contextos complexos. Em 2024, a consultoria
chegou ao Brasil pelas maos de Alexandre Magno
e, em entrevista exclusiva, discute se tempos e con-
textos complexos realmente pedem crescimento.



Vocée, como especialista em gestao na
5 complexidade, acha que crescimento é
a razao de existir das empresas? Cres-
cimento infinito € uma ideia bem presente no
mundo corporativo, por exemplo. E muitos so-
nham crescer exponencialmente.
O papel de cada empresa na sociedade é contextual e
deve ser avaliado conforme circunstancias especificas
em vez de ser generalizado. Ambicionar o crescimento
exponencial como uma meta universal dos negocios,
por exemplo, € uma simplificacao perigosa, derivada de
um pensamento linear que nao reflete a realidade dos
sistemas complexos. E como reduzir a razao de existir
de nossa espéecie a meramente procriar e expandir fa-
milias — uma visao limitada que ignora a diversidade de
propositos e interacoes possiveis. Inclusive, o cresci-
mento exponencial em contextos complexos frequen-
temente gera mais riscos do que beneficios na pratica.

Usamos em gestao da complexidade a metafora do
estuario, que ilustra bem essa dinamica: os fluxos de
um rio nao sao lineares; eles criam meandros, podem
retroceder e, em alguns casos, até secar. E as empre-
sas igualmente operam em ecossistemas dinamicos.

As vezes, o fluxo é favoravel ao crescimento, mas,
em outras, o foco deve estar em fatores emergentes
que apontam para novas possibilidades — ou atée em
destruir parte do negdcio para regenerar e alcancar
outros objetivos.



O conceito de crescimento infinito surge de sistemas
que priorizam clareza e previsibilidade, tipicos do pen-
samento industrial. No entanto, empresas que reco-
nhecem sua insercao em ecossistemas complexos
devem adotar uma visao organica e adaptativa, onde
o crescimento, embora util em certos momentos, nao
€& um objetivo intrinseco. Além disso, o crescimento
guantitativo deve sempre ser equilibrado com o cres-
cimento qualitativo e com a regeneracao.

As vezes abordam-se possibilidades de crescimen-
to que poderiam ser mais bem entendidas como
contrafatos — alternativas que, embora teoricamen-
te possiveis, muitas vezes nao se concretizam. A
teoria de construtores de David Deutsch e Chiara
Marletto nos lembra que essas possibilidades estao
condicionadas por recursos limitados e por confli-
tos entre prioridades. Por exemplo, a inclusao dos
excluidos em paises pobres frequentemente entra
em competicao com outras prioridades de cresci-
mento empresarial, tornando esse objetivo impro-
vavel em muitos cenarios.

Respondendo diretamente a questao: a razao de
existir de uma organizacao, ao considerar a com-
plexidade, deveria estar enraizada em sua contribui-
cao sistemica, em vez de um crescimento constante.
Empresas que conseguem navegar a nao linearida-
de de seus contextos tendem a ser mais resilientes
e alinhadas com os desafios contemporaneos.



As vezes parece que a complexidade do
4 mundo atual nos passa o recado de que nao
€ para as empresas crescerem mais a pro-
ducao. Nem para os consumidores aumentarem o
consumo. Saiu um levantamento de que ja ha rou-
pas suficientes para as proximas cinco geracoes,
por exemplo. O que vocé pensa a respeito?
Acho que e importante comecar a olharmos para o
mundo atual como nao linear e interconectado, o que
exige que estratégia e acao nas empresas aconte-
cam de forma diferente das herancas industriais.

A ideia de “lugar de multiplo pertencimento” que da
origem a palavra galesa “cynefin”, da nossa consul-
toria, representa muito bem esse mundo onde te-
mos diariamente a nossa frente situacoes que sao
lineares e ordenadas sim, € que exigem uma respos-
ta mais direta, e também situacoes onde ha caos,
confusao e a complexidade, e para estas nao adian-
ta tentar impor uma linearidade ilusoria.

Nessa linha, os problemas de crescimento de pro-
ducao e consumo mencionados estariam principal-
mente no dominio da complexidade, onde nao ha
respostas Obvias, e o caminho € através de experi-
mentos seguros e reversiveis que permitem navegar
a incerteza. Para abordar as consequéencias dessa
producao excessiva € seu impacto em sustentabili-
dade, por exemplo, eu sugeriria algumas praticas:




- Sondagem continua. realizar pequenos experimen-
tos contraditorios entre si para testar diferentes for-
mas de operar, como praticas de economia circular,
e observar como o sistema responde.

* Diversificacao contextualizada. Abandonar a men-
talidade de “uma solucao para todos” e adaptar a pro-
ducao e o consumo as realidades locais e contextuais.

» Revisar incentivos. A mentalidade de crescimento
Ilimitado surge de sistemas que recompensam ape-
nas resultados de curto prazo e facilmente mensu-
raveis (hovamente a questao do quantitativo sem-
pre batendo no qualitativo). Em vez disso, lideres
poderiam sondar o que acontece com seus nego-
clos se forem seriamente redesenhados para equi-
librar crescimento, regeneracao e resiliencia.

Uma coisa € certa, simplesmente escalar producao
de maneira generalizada e ordenada € claramente
algo incompativel com a real complexidade que en-
frentamos nesses tempos.

mento esta dentro de um debate maior,
sobre capitalismo de acionistas versus
capitalismo de stakeholders?
De maneira resumida, eu diria que o capitalismo de
acionistas € uma construcao simplista e mecanicis-
ta que prioriza eficiencia e previsibilidade, ignoran-

3 Vocé acha que o debate sobre cresci-



do impactos sistémicos — o que explica o foco no
curtissimo prazo presente em muitas empresas. Ja
o capitalismo de stakeholders esta mais alinhado a
uma abordagem complexa, considerando interde-
pendéencias. No entanto, as poucas oportunidades
de implementacao efetiva desse modelo sao mal
aproveitadas, muitas vezes recaindo em narrativas
que buscam linearidade. Em vez de “crescer acima
de tudo”, busca-se agora “salvar o planeta” — mas
de maneira igualmente linear.

A diferenca entre esses dois modelos deveria estar
tanto na estrutura pratica quanto na abordagem te-
matica. Enquanto o capitalismo de acionistas utiliza
uma ldgica linear voltada exclusivamente ao cresci-
mento, o capitalismo de stakeholders deveria abra-
car a complexidade de seus temas.

Na pratica, porem, isso raramente acontece. Um exem-
plo claro: em foruns do G20 ou do Férum Econdémico
Mundial que participel, observel que, embora os temas
fossem de alta complexidade, as discussoes e propos-
tas seguiam a mesma estrutura linear de sempre. Se
colocarmos café em uma forma de gelo, o resultado,
ainda que com sabor diferente, continuara sendo gelo.

Queria aterrissar a questao do crescimen-
to com a matriz de tomada de decisoes
Cynefin, que lida com a complexidade, o
caos, a confusao.... Primeiro, conseguimos fazer

2




alguns exercicios hipotéticos de decisao de cres-
cimento nos varios cenarios?

Primeiramente, precisamos entender que toda em-
presa tera situacoes em todos os cinco dominios do
framework Cynefin, criado por Dave Snowden, o di-
ferencial vem a partir do momento que ela consegue
perceber em que dominio esta e entao agir de forma
apropriada, e nao tentar agir de uma unica forma em
todas as situacoes que encontra. Os cinco dominios
remetem a um contexto claro, complicado, comple-
X0, caotico e confuso.

Nessa linha, podemos explorar alguns cenarios co-
muns gue se prestam no contexto de crescimento.
Por exemplo, imagine um cenario onde seja neces-
sario o crescimento por eficiéncia operacional onde
sabemos claramente os resultados esperados, como
medi-los de forma plausivel e conhecemos as me-
lhores praticas para alcanca-lo. Temos aqui uma si-
tuacao no dominio “claro”, onde a linearidade nao
sO pode ser almejada como é alcancavel.

Agora, peguemos 0 mesmo cenario acima, mas Ssu-
pondo que as premissas de linearidade so pudes-
sem ser alcancadas por meio de uma analise es-
pecializada no tema necessitando que pessoas de
uma outra area ou mesmo consultores o direcione.
Temos aqui uma situacao no dominio “complicado”,
onde a linearidade é alcancavel apenas com o en-
volvimento de especialistas.



Em um outro cenario, nos vemos em uma situacao
onde as consequéncias e resultados das nossas
acoes para crescimento sao imprevisiveis. llustran-
do: temos a necessidade de aumentar radicalmen-
te receita dentro de um mercado politicamente ou
economicamente volatil. Estamos no dominio “com-
plexo” e o foco esta em experimentos, aprendendo
com O que emerge.

No dominio “caoctico”, por sua vez, o crescimento
SO é possivel apos estabilizar o sistema. Imagine um
escandalo etico envolvendo uma rede de executivos
da empresa que esta em busca de crescimento em
um especifico mercado afetado pelo esquema.

Por fim, imagine que o grupo de pessoas que esta
responsavel por direcionar a politica de crescimen-
to para os proximos anos nao consegue chegar a
um acordo. Ha muitas visoes diferentes, uns acham
que sabemos exatamente o que fazer, outros achanmnr
que esta tudo imprevisivel, outros que basta contratar
uma consultoria. Onde estamos? No dominio “con-
fuso” e sera necessario trabalhar na granularidade de
cada topico que faz parte dessa discussao para en-
contrarmos acordos que ajudem a nos encontrar em
um dos outros quatro dominios para entao agirmos.

Um exemplo: o aumento do protecionismo nos Esta-
dos Unidos, que estamos vendo emergir no Novo go-



verno Trump; a situagcao se mostra majoritariamente no
dominio complexo, exigindo experimentacao, diversi-
ficacao e monitoramento de padroes emergentes. No
entanto, para agueles que possuem um forte relacio-
namento de negocios com o pais, talvez seja um bom
momento para comecar o raciocinio no dominio con-
fuso, organizando as variaveis antes de decidir por agir
frente a cada nova situacao que emerja dali.

Os lideres de hoje tém mais dificuldade com
1 estratégias de crescimento que os de 20, 30
anos atras? Se sim, por qué?
Na verdade, fazer negocios crescerem se tornou
um trabalho mais dificil do que no fim do século
passado. Além de toda a globalizacao, volatilida-
de do mercado, instabilidade politica... ainda ha o
questionamento que nds mesmos estamos fazen-
do aqui: crescer deveria mesmo ser o foco?

A maioria dos lideres atuais foram treinados para fa-
zer crescer empresas olhando para os contextos cla-
ro ou complicado, onde nao havia questionamen-
to sobre o crescimento, analises e especializacoes
bastavam, indicadores eram focados no crescimen-
to como fim, e a metafora da “empresa como ma-
quina” era dominante e, portanto, bastava eles or-
ganizarem as “pecas certas”.

Mas € possivel aprender essa nova lideranca. Eu di-
ria que, hoje, liderar requer:



. Saber navegar e tomar boas decisoes nos diver-
SOS contextos que encontra, o que muitas vezes
significa abrir mao de um “arquétipo de lideran-
ca’ preferido para poder colocar o contexto, e
nao a si mesmo, em primeiro lugar.

. Habilidade de navegar na complexidade: Enten-
der que nesses contextos nao existem respostas
certas, mas experimentos a serem conduzidos.
. Abertura a ambiguidade: Muitos lideres ainda
buscam previsibilidade e controle em sistemas
que nao oferecem isso.

. Mudanca cultural: Organizacoes ainda premiam
decisoes lineares e previsiveis que muitas vezes
sao extremamente nocivas para o sistema como
um todo e precisam ser desafiadas pelos pro-
prios lideres. co



ASSUNTO PESSOAL

NAO HAVERA
CRESCIMENTO NOS
NEGOCIOS SEM OS
| IDERES CRESCERE

Esse desenvolvimento, como costuma ser
chamado o crescimento da capacidade de
liderar, tem seis pilares cuja construcao precisa
ser perseguida incessantemente

por RUBENS PIMENTEL



Sera mesmo gue 0S Negocios Crescerao se Seus
lideres ficarem sempre no mesmo lugar?

E pouco provavel, quase um pensamento magico.
Crescer esta relacionado com transformar, e eu pelo
menos nao acredito que os magicos transformam
lencos em coelhos ou coisas assim. O que os magi-
cos fazem sao truques de ilusionismo. Assim como
alguns lideres.

Para os negdcios crescerem, seus lideres tambéem
precisam crescer. O-tem-po-to-do. A jornada do
lider &€ mais bem descrita, na verdade, como um
processo de desenvolvimento continuo. Ao assumir
uma posicao de lideranca, todo profissional assina
um contrato invisivel em que se compromete com
o aprimoramento das proprias competéncias ge-
renciais e comportamentais, essenciais para coot-
denar equipes alinhadas com valores e objetivos
claros. E assim vail fazendo por toda a carreira. Isso
nao deveria ser objeto de discordancia.

A jornada do lider também é bem descrita por sua
ligacao com o crescimento da empresa. Isso porque
o primeiro € mais importante elo do lider deve ser
com a estratégia e os resultados organizacionais —
e, hoje, ambos giram em torno de crescimento. Dai
voltamos as competéncias do lider para coordenar
equipes. O crescimento resultante da estratégia so
acontece se o principal recurso da execucao — as
pessoas — estiver bem coordenado (e engajado).



Com esses dois entendimentos, deduzimos que as
questoes mais relevantes da jornada do lider sao duas:

1. em quais areas o lider deve se desenvolver e

2. quais diretrizes podem orienta-lo a liderar uma equi-
pe capaz de crescer de modo sustentavel — o que, a
meu Ver, significa capaz de ter alto desempenho em
um ambiente atrativo e harmonioso?

Quando reflito sobre o desenvolvimento de lideranca,
considero que tudo comeca por ter clareza sobre o pa-
pel do lider. Por que, afinal, as organizacoes criaram essa
funcao? Certamente nao foi para que os lideres “colo-
quem a mao na massa”’, como ouco com frequéencia. A
resposta certa € “para apoiar o crescimento da equipe,
da empresa e, em ultima instancia, da sociedade”. O
papel principal do lider &€ desenvolver competéncias de
lideranca e gestao para se capacitar a dar esse apoio.

Aceitar ser lider significa aceitar as seguintes res-
ponsabilidades:

- Desenvolver o time.

- Estruturar a equipe.

- Estabelecer prioridades.

- Delegar tarefas.

 Criar estratéegias para a area.

+ Gerenciar as operacoes diarias.



E sempre que algueém tem duvidas sobre lideres ain-
da serem necessarios no mundo de hoje, digo sem
titubear: “Sim, sao fundamentais; por mais compe-
tentes que sejam os profissionais de uma equipe,
eles precisam de lideres, a medida que precisam de
lideranca e coordenacao”.

Mesmo conselhos de administracao, compostos por
profissionais experientes, necessitam de lideranca
para garantir organizacao e cumprimento das metas
estabelecidas. A ideia de que “contratar pessoas coir
autonomia elimina a necessidade de gestao” é urr
equivoco que, muitas vezes, resulta em frustracao.

(Estamos vendo essa eliminacao acontecer no mo-
vimento chamado de “o grande achatamento” nos
EUA, que elimina postos de média geréncia. Vale a
pena acompanhar para saber se dara certo...)

AS FUNGOES A DESENVOLVER

Um lider empresarial precisa crescer para, em pri-
meiro lugar, cumprir bem suas funcoes. Patrick Len-
cioni as define como poucas em seu livro Os Cinco
Desafios das Equipes. A obra apresenta uma pira-
mide que define o papel do lider:

l. Construir confianca na equipe — Sem a con-
flanca como catalizador, nenhum conhecimento
tecnico sera suficiente;

2. Gerenciar conflitos—Equipes devem conflituar; o bom
conflito esta presente em criatividade e inovacao;



3. Promover comprometimento - E papel do lider
manter a equipe comprometida;

4. Cultivar responsabilidade - O exemplo nao €
uma escolha, portanto lembre-se, lider também
erra e nao conhece alguns assuntos. Reconhe-
cer os proprios erros e a complementaridade na
equipe vai evitar terceirizacao de responsabilida-
des, reclamacoes e resisténcias;

5. Focar nos resultados — Se as etapas anteriores
estivem encaminhadas o resultado sera conse-
quéncia em uma equipe engajada e motivada...

Assim, o lider precisa ter capacidade de liderar e
capacidade de gerenciar.

0 DESENVOLVIMENTO EM SI

O desenvolvimento da capacidade de liderar, em-
bora envolva uma ampla gama de topicos e abor-
dagens, possui pilares fundamentais que sustentam
liderancas eficazes: competéncias de lideranca e
ferramentas de gestao. Esses pilares podem ser di-
vididos em trés categorias de desenvolvimento: en-
gajar, motivar e ouvir a equipe.

l. Engajar. Trata-se de conectar o trabalho cotidia-
no da equipe aos propositos e resultados maio-
res da organizacao. Um time engajado tende a
se manter motivado e, se 0 engajamento estiver
presente, vocé tera que “segurar”’ sua equipe —
melhor que empurrar!



2. Motivar. Reconhecimento € o que motiva, nao te-
nha duvidas. Reconheca o trabalho da equipe de
forma genuina e constante. Lideres devem substi-
tuir criticas excessivas por elogios consistentes e
construtivos. Esqueca eventos motivacionais es-
poradicos — motive diariamente.

3. Ouvir. Remete a praticar a escuta ativa, que In-
clui refletir, discutir e responder ao time. Apenas
ouvir, sem retorno, pode gerar insatisfacao e pre-
judicar o clima organizacional.

E como desenvolveracapacidade de gerenciar? Bem,
essa possui igualmente trés pilares que nos ajuda a
colocar em pratica o trabalho mais importante: prio-
rizar, delegar e acompanhar/desenvolver/cobrar.

l. Priorizar. Determinar prioridades € uma respon-
sabilidade intransferivel do lider. Sem coordena-
cao adequada, a equipe corre o risco de sobre-
carga, erros € queda de desempenho.

2. Delegar. Distribuir tarefas com base nas capa-
cidades e perfis dos membros do time. A dele-
gacao eficaz alivia a carga do lider, desenvolve o
potencial da equipe e melhora a produtividade.

3. Acompanhar, desenvolver e cobrar. Monitorar re-
sultados, investir no crescimento dos profissionais
e garantir a entrega de metas sao atividades cru-
ciais que demandam comunicacao clara e objetiva.



Por fim, nenhum lider deve assumir uma posicao
sem dominar a principal competéncia de lideranca:
a comunicacao assertiva. Ela exige uma base soélida
de valores, principios e regras estabelecidas pela li-
deranca. Uma comunicacao assertiva e eficaz com-
bina firmeza, clareza e empatia. Mas nao & por si so
a solucao de tudo, ou seja, o caminho € longo e de
desenvolvimento continuo.

RESUMINDO: vocé quer ver sua empresa crescer?
Faca seus lideres crescerem — permanentemente. O
desenvolvimento das capacidades de liderar e ge-
renciar & imprescindivel para gerar resultados sus-
tentaveis para a empresa, a equipe e a sociedade.
Sem progresso nessa area, nao havera crescimento.
E muito menos evolucao coletiva.

Pense nisso com carinho. co

RUBENS PIMENTEL \

Loach de lideres e CEQ da
Trajeto Desenvolvimento Empresarial.




LIFELONG LEARNING

AGENDA DE CURSOS
E PROGRAMAS

Lideranca
de proposito
QI

13 a 15 de abril

21 a 23 de setembro

GC.SVINHNL

© PRESENCIAL | SP

Em uma jornada imersiva de

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

IMERSAQ EM
o~

GESTAO
DE PESSOAS

by hsm

25 a 26 de abiril

GS.SVINHNL

jul. | out. | nov.

© PRESENCIAL | SP

SAIBA MAIS

Experiéncia exclusiva para
lideres que desejam impulsionar
a alta performance de seus
times, com estratéegias praticas
e insights de grandes referéncias
do mercado, como Bernardinho,

xTECH
W cy.\ =

JEx& | O
13 a 15 de maio

01 a 03 de setembro

G2.SVINHNL

© PRESENCIAL | SP

Vabo e Basaglia.

Programa executivo que
capacita lideres da Justica a
explorar tecnologias, identificar
oportunidades e adotar uma
visao exponencial para suas
instituicoes.

SAIBA MAIS

singularityBrazL

executive
program

%

18 a 22 de maio

24 a 28 de agosto

GZ2.SVYINHNL

© PRESENCIAL | SP

Em uma imersao de 3 dias

e meio, voce vai entender

sobre as tecnologias que estao
moldando o futuro dos negocios
e como tracar caminhos para

a sua empresa.

SAIBA MAIS



https://subrazil.com/programa-lideranca-de-proposito/
https://marketing.hsm.com.br/imersao-gestao-de-pessoas/
https://subrazil.com/executive-program/
https://jexlegal.com.br/xtech-legal/

singularity
Albootcamp
BISVAVAIN

21 e 22 de outubro
© PRESENCIAL | SP

Prepare-se para uma verdadeira
revolucao na forma como as

organizacoes encaram a Inteligéncia

Artificial! Insights valiosos e
oportunidades sem precedentes
para novos negocios no Brasil.

SAIBA MAIS

THE T™WN

=Y-Taallalc
journey

by DsSm

09 de setembro
© PRESENCIAL | SP

Experiéncia exclusiva nos
bastidores do maior festival
de musica de Sao Paulo,
conectando lideranca,
inovacao e criatividade.

SAIBA MAIS

- GPSP

ACADEMY .»bhsm

03 de novembro

© PRESENCIAL | SP

Imersao executiva no universo
da Formula 1, explorando
inovacao, estrategia e negocios
por tras do GP de Sao Paulo.

SAIBA MAIS

hsm™

06 a 07 de novembro

© PRESENCIAL | SP

O hsm+ 2025 conecta lideres a
vozes globais para transformar
negocios. Uma experiéncia

imersiva para ampliar a visao e
liderar mudancas em um mundo
chelo de possibilidades.

SAIBA MAIS


https://hsmmkt.com/gpsp-academy/
https://hsmmais.com.br
https://subrazil.com/ai-bootcamp-singularity-brazil/
https://thetownlearningjourney.com.br/
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CONECTE-SE

PARTICIPAM
DESTA EDIGAO

Alexandre
VET Y

CEO da The Cynefin
Company Brazil

in XD

Alvaro Augusto
Vovio Spinola

Diretor de projetos da
Ekantika, responsavel
pela IEVO, empresa

do ecossistema

Anna
Koivuniemi

Head da aceleradora
de impacto do Google

Gary
Pisano

Professor e pesquisador
da Harvard Business

School
in 129

George
R. Stein

“Edunovator”’ e fundador
da Pedagog.lA

in 12D

Leslie
Zane

Fundadora e presidente
da Triggers Brand

DeepMind Consulting

in XD in XD
Betania Lucy
Tanure Perez
Sécia-fundadora da Socia-sénior da
consultoria BTA McKinsey & Company

in J53) in I3
HETGERET T Martha
Rexhausen Gabriel

. Founding-patner da

:narl’c(l?er-as;og Bkl e FutureNOW Strategies e
chinsey ompany professora da PUC-SP

in J59) in X&)



https://www.linkedin.com/in/gutospinola/
https://www.linkedin.com/in/anna-koivuniemi/
https://www.linkedin.com/in/betania-tanure/
https://www.linkedin.com/in/claudia-rexhausen-85497aa2/
https://www.linkedin.com/in/marthagabriel/
https://www.linkedin.com/in/gary-pisano-9a700717/
https://www.linkedin.com/in/lucy-perez/
https://www.linkedin.com/in/georgerstein/
https://www.linkedin.com/in/axmagno/
https://www.linkedin.com/in/lesliepicotzane/
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CONECTE-SE

PARTICIPAM
DESTA EDIGAO

Michael
Platt

Diretor da Wharton
Neuroscience Initiative, da
University of Pennsylvania

Preethika
Sainam

Professora-assistente de
marketing quantitativo da
Thunderbird School of Global
Management, da Arizona

State University - B

Rebecca
Doherty

Partner da McKinsey
& Company

in 12D

BT
Ettenson

Professor de marketing global
e estratégia de marca da
Thunderbird School of Global
Management, da Arizona

State Universi .
N in B

Rodrigo
Yuji Sato

Diretor de tecnologia,

produtos e transformacao
digital da Ekantika Brasil

Roger
Martin

Consultor e autor de
A New Way to Think

in J&D)

Pimentel

CEO da Trajeto
Desenvolvimento

Empresarial
in JE&2)

Seigyoung
Auh

Professor de marketing
global da Thunderbird
School e pesquisador da
Carey School, da Arizona

State Universi .
N in ED

Thierry Cintra
Marcondes

Diversity hacker,
expert ESG e inovacao
e professor FDC

Werner
Rehm

Advisor-sénior da
McKinsey & Company

in XD
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