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FACA A
COISA CERTA

| POR ADRIANA WILNER E ALINE LILIAN DOS SANTOS

CAROLINE CINTRA E MARTA SAFT, DA
THOUGHTWORKS, MOSTRAM COMO UM TIME
DIVERSO PODE CRIAR VALOR PARA A EMPRESA
E SEUS CLIENTES E CONTRIBUIR PARA O
DESENVOLVIMENTO SOCIAL.

m tempos de pandemia, as entrevistas remotas tornaram-se parte de
nossa rotina. Ao conversar com Caroline Cintra e Marta Saft, dire-
toras-presidentes da ThoughtWorks no Brasil, por meio de uma pla-
taforma de videoconferéncia, algo nos surpreendeu. Abaixo do nome
de Caroline, havia a descrig¢do: “Ela, ella, she, her”. Ficamos curio-
sas e a questionamos sobre o porqué daquela frase. Ela, entdo, respondeu: “Al-
gumas pessoas néo usam o pronome que a gente imagina. Assim como me iden-
tifico como ela, dou espago para outra pessoa se identificar de forma diferente,
que talvez ndo seja a mais 6bvia, mas conseguira dizer como quer ser chamada”.

Especializada em servigos de consultoria em tecnologia, desenvolvimento de
software e transformacdo digital, a ThoughtWorks tem se destacado ndo apenas
no segmento de inovacdo, mas também por ser eleita ha varios anos uma das
melhores empresas para se trabalhar, segundo o sife de recrutamento Glassdoor.
Além disso, a organizagao realiza intensas ac¢des ligadas a diversidade, como os
programas Enegrecer a Tecnologia, construido por funcionarios negros e volta-
do para discutir e promover a diversidade racial, ¢ Aceleradora Inclusiva, que
oferece capacitacdo em programagdo para pessoas carentes, possibilitando sua
entrada no mercado de trabalho.

Nesta entrevista exclusiva a GV-executivo, as diretoras falam sobre gestio
compartilhada, importancia da diversidade de pessoas para o negocio e para a
sociedade, dificuldades de gerenciar diferentes grupos, tendéncias tecnologicas
e desafios da empresa na pandemia.
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GV-executivo: Como é a lideranca
compartilhada entre vocés e quais
foram os ajustes necessarios para
dar certo?

Caroline: Vamos desenhando como
jogar com nossas for¢as e nos comple-
mentando. As vezes, uma pessoa co-
nhece mais uma érea e a outra conhe-
ce mais um segmento diferente, e essa
¢ aideia de se beneficiar do pareamen-
to. Na ThoughtWorks, ¢ muito comum
vermos pares de diretores-presiden-
tes ou manager directors. Por exem-
plo, Brasil, China e India, que sdo as
maiores regides em termos de nimero
de pessoas, tém essas duplas.

Marta: O perfil tradicional de lide-
ranga se modificou muito. A gente pre-
cisa de tantas competéncias, principal-
mente as soft, cobrindo um territdrio
tdo mais amplo, que ndo ¢ facil uma
pessoa sé fazer isso bem e de forma
critica e estratégica. Portanto, é razoa-
vel pensar que a gestdo com dois pro-
fissionais — considerando quais pessoas
podem funcionar juntas — nos coloca
em um lugar de maior cobertura des-
sas competéncias, em uma dinamica
que, quando bem estabelecida, entre-
gamos ao mundo e aos Nossos nego-
cios mais do que precisam.

GV-executivo: Quais diferentes soft-
skills vocés possuem?

Marta: A Carol possui importantes
skills de comunicagdo. E guardia do
nosso proposito, dos nossos valores,

lembrando os times disso e dando o
feedback necessério. Ela traz as pes-
soas para perto. Ao mesmo tempo, te-
nho caracteristicas como pensar qual
¢ o caminho, propor a estrutura ¢ ela-
borar o plano.

Caroline: Justica ¢ uma marca mui-
to forte da Marta, além de olhar de ou-
tro jeito para a estratégia da empresa,
bem mais influente e decisivo. Nos-
so time percebe que somos diferen-
tes, mas conseguimos criar essa uni-
dade que descreve quem queremos ser
como dupla.

GV-executivo: A pandemia afetou
essa gestao compartilhada de al-
guma forma?

Marta: Nem todas as pessoas t€ém
o privilégio de contar com um par
para segurar a barra juntas. Foi preci-
SO Sermos muito generosas uma com
a outra, porque estar na frente dos ti-
mes, dando apoio, diregéo e forca foi
mais necessario do que nunca. Entdo,
a gente conseguia se revezar em estar
bem para liderar. Essa pluralidade de
visdes por fazer o trabalho em dupla
nos deu velocidade e nos permitiu en-
xergar e reagir mais rapido ao que es-
tava acontecendo.

GV-executivo: Vocés tiveram de de-
mitir colaboradores?

Caroline: No calor da crise, todos
os nossos clientes foram impactados
e precisaram diminuir o escopo de
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trabalho. Mais de 200 pessoas sairam
de projetos, mas ndo precisamos demi-
tir; o mercado de tecnologia ja sinali-
zava recuperagao. Hoje temos falta de
pessoas e desde julho de 2020 estamos
contratando agressivamente.

GV-executivo: Como esta sendo lide-
rar a distancia durante a pandemia?

Caroline: Desenvolvemos softwa-
re, entdo ja existe uma infraestrutura
e todos sdo intimos das discussdes a
distancia. Agora essa dinamica esta es-
tressada a0 maximo, mas me chamou
a ateng¢do, nas reunides globais, mui-
tos dizendo: “Nao preciso voltar, assim
esta bom”. Sinto que para o brasileiro
isso ¢ um desafio, porque a gente sente
falta de se encontrar. H4 um peso emo-
cional com essa falta de convivéncia.

Marta: Fizemos uma mudanca de
estrutura e governanga no time de li-
deranga, porque o que precisavamos ti-
rar das reunides nao estava mais sendo
efetivo. Tomamos agdes com escopos
e outcomes mais bem definidos. En-
tdo, também tem um processo de se
perceber nesse ambiente remoto para
criar oportunidades de interagdo mais
completas e efetivas.

GV-executivo: A ThoughtWorks con-
centra muitos esforcos na questao
da diversidade. Essa é uma estraté-
gia global ou do Brasil?

Marta: Global. No Brasil, ja nasce-
mos ndo s6 com os nossos valores de
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diversidade arraigados pelo DNA da or-
ganizagdo, mas também com um pouco
do aprendizado da experiéncia global
da empresa de promover a diversidade
de género, a primeira a despontar na
ThoughtWorks com agdes especificas.
Nosso programa de imersao de jovens
na empresa tem, pelo menos, 50% de
mulheres, e olhamos até gap salarial e
evolugdo das pessoas. Mas as desigual-
dades se manifestam por meio de diver-
sas opressoes. Em um pais com mais de
50% de pessoas nao brancas, olhar para
nossas organizagoes e achar que s6 por-
que trouxemos mulheres estamos fazen-
do a coisa certa €, no minimo, omisso.

Caroline: Olhamos para varios gru-
pos oprimidos ou que ndo tém a mes-
ma chance nem espaco. Os progra-
mas maduros sdo os de género e raga,
mas também atuamos com LGB-
TQIA+ e pessoas com deficiéncia, por
exemplo.

GV-executivo: Como vocés apren-
deram com esse processo?
Caroline: As vezes pensamos: “Va-
mos ser mais inclusivos e ter menos
conflitos”. E ¢ ao contrario, porque,
quanto mais diversidade, o debate fica
mais rico € vemos mais conflitos e situ-
acOes de microagressdo, desigualdade
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de oportunidades e vieses inconscientes
que temos de calibrar. Falamos: “Te-
mos que ter mulheres em todos os ti-
mes”, e descobrimos que isso ndo bas-
ta. Precisamos ter massa, porque uma
mulher sozinha em um time inteiro é
muito dificil, principalmente quando
a cultura ainda ndo abragou isso. O
mesmo vale para as pessoas negras ou
qualquer grupo oprimido. Entdo, preci-
samos de pares e de percentuais. Tam-
bém criamos treinamentos com simu-
lagdes de como lidar com situagdes de
opressdo. A sociedade é machista, ra-
cista, homofobica, mesmo sem querer
ou perceber. Entdo, fomos aprendendo
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com conflitos ¢ situagdes que aconte-
ciam na propria empresa.

Marta: Incluir ndo é ter uma poli-
tica; sdo os comportamentos € as con-
dutas que a gente incentiva ou repri-
me no dia a dia: dar espago para falar
a verdade, reprimir opressoes, criar ca-
minhos de desenvolvimento, realizar
revisdo salarial e monitorar os proces-
sos de sucessdao. Como mulheres bran-
cas, ndo vamos fazer um movimento
de diversidade efetivo se s6 olharmos
para as iguais. Precisamos levar para
além da gente, com pessoas acolhidas
no seu local de trabalho, que encon-
tram espago para contribuir com sua
identidade e ser ouvidas. Quando esses
grupos heterogéneos atuam com todo
o seu potencial para criar solugdes di-
versas que o mundo pede, tendemos a
ter produtos mais ricos e aderentes as
necessidades do cliente.

GV-executivo: Em 10 anos, o per-
centual de mulheres na lideranca na
area técnica passou de 10 para 42%.
Quais foram as dificuldades e os con-
flitos que enfrentaram para atingir
esse patamar?

Caroline: Isso tem muita relagdo
com a falacia da meritocracia. Uma
vez fizemos um evento s6 para mu-
lheres para ensinar programagao e dis-
cutir questdes técnicas. Recebemos
criticas de homens que queriam par-
ticipar. Respondiamos: “Quer ir a um
evento de tecnologia para homens?
V4 a qualquer evento de tecnologia”.

Quando mudamos a descri¢ao das nos-
sas vagas de “Procuram-se desenvol-
vedores” para “Procuram-se pessoas
desenvolvedoras”, o nimero de mu-
lheres que aplicavam aumentou verti-
ginosamente. Acho que tivemos mui-
to mais prémios do que dificuldades
nesse caminho, mas néo acontece por
acaso; requer investimento.

Marta: Iniciamos o programa Ene-
grecer a Tecnologia, de inclusdo ra-
cial, com um evento técnico e de re-
crutamento exclusivamente para negros
em Salvador, onde 80% da populagéo
¢ negra. Entdo, recebi um pedido de
prestagdo de contas do Ministério Pu-
blico do Trabalho por causa de uma
denuncia sobre praticas discriminato-
rias da ThoughtWorks. Com todos os
desafios, o programa so cresceu, tan-
to que recentemente inauguramos um
programa de desenvolvimento de lide-
rangas negras.

Caroline: Estamos com 34% de pes-
soas negras na ThoughtWorks. Nos-
S0 objetivo para este ano ¢ subir para
38% e, em 2022, para 42%.

GV-executivo: A tecnologia geral-
mente é vista como algo de e para
jovens. Vocés tém alguma iniciativa
para os profissionais com mais idade?

Caroline: Acho uma excelente pro-
vocacdo. Nao temos trabalhado com
isso. Acho bonito celebrar essas jorna-
das tao solidas e consistentes. Tem mui-
ta tecnologia nova, mas a fundamen-
tacdo de uma vida inteira traz muito
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ferramental. Acho que tem muito es-
paco para esse publico.

GV-executivo: Vocés possuem algu-
ma acgao voltada para comunidades
carentes ou pessoas de baixa renda?

Caroline: Tem o Programa Acele-
radora Inclusiva, em parceria com a
PUC [Pontificia Universidade Catoli-
ca] de Porto Alegre, com turma espe-
cifica para pessoas em situagao vul-
neravel e que possibilita entrada no
mercado de trabalho. E uma acelera-
dora de times ageis.

GV-executivo: As duas ultimas elei-
¢des mostraram uma sociedade bem
mais conservadora do que os polos
urbanos intelectuais tendem a acre-
ditar. Como os clientes enxergam es-
sas acoes de diversidade? Vocés ja
recusaram algum contrato pelo ndo
alinhamento com a cultura ou poli-
tica da empresa?

Caroline: A maioria dos nossos
clientes tem um aprego muito grande
por diversidade. Por exemplo, Natura,
Globo, Latam... sdo empresas super-
parceiras em falar sobre o tema, em fa-
zer esses treinamentos de como a gente
lida com a opress@o. Quando tiver um
cliente que ndo tem essa visdo, quere-
mos estar nele. Pode precisar de varias
conversas, mas as pessoas vao fican-
do mais abertas e entendendo esse va-
lor. No fim, o que quem esta gerindo
um negocio quer? Valor, crescer, atin-
gir mais clientes. E mais interessante
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aguentar a dificuldade de criar esses
espagos do que dizer: “Néao vou pas-
sar por esse cliente”.

Marta: Tem algo que pode divergir
politicamente, mas estamos falando de
entrega de valor. Isso € inquestionavel.
Nao promovemos agdes de diversida-
de por caridade, mas porque ¢ a coisa
certa a se fazer e € negocio.

GV-executivo: Quais sdo os desa-
fios de crescer e de manter a cultu-
ra da empresa?

Caroline: Quando entrei, éramos
60 pessoas. Hoje, somos 800. O ni-
vel de formalidade, de processos que
a gente precisa adotar hoje ¢ muito
superior. Sempre que implantamos
um processo, todo mundo joga pe-
dra, é natural. Estamos no caminho de
ter mecanismos de compliance mui-
to bem definidos, comegamos a dis-
cutir o acesso a informagao e isso ¢
um tabu nessa empresa, porque todo
mundo tem acesso a tudo. Algumas
informagdes precisam ser protegi-
das: pessoais, de negdcios, que tém
um periodo para serem liberadas, e
precisamos lidar com isso. Sdo con-
versas quentes...

GV-executivo: Vocés tém sido lide-
res em satisfacdao dos funcionarios
no Glassdoor. No entanto, nessa pla-
taforma, os colaboradores também
fazem criticas de forma anénima.
Vocés leem e enderecam esses co-
mentarios?

Marta: Estamos sempre conectadas,
tanto nos canais externos quanto inter-
nos, para entender a satisfacdo e as cri-
ticas dos colaboradores. As vezes, as
pessoas encontram um ambiente mais
seguro no Glassdoor para dizer o que
pensam. Por isso, esses canais s3o va-
liosos. Tem o nosso exercicio de olhar
e entender: essa pode ser uma insatisfa-
c¢do pontual e podemos tentar impedir
que tal percepgdo se reproduza em ou-
tros colaboradores; ou podemos iden-
tificar uma tendéncia e priorizar agdes
relacionadas a uma insatisfagdo mani-
festada por diversos grupos, em diver-
SOS canais.

GV-executivo: Qual é a visdo da
ThoughtWorks sobre o futuro da tec-
nologia?

Caroline: Trabalhamos o que a gen-
te chama de mindset digital. A gente
desenvolve software medindo o tempo
todo: isso é valor mesmo? As pesso-
as estdo usando do jeito que querem?
Para que lado querem ir? Como vejo
o que elas estdo pedindo? Isso muda
até a cultura de um negocio.

Marta: Cada vez mais vemos a tec-
nologia tomar espago em fungdes que
antes eram realizadas por humanos,
mas também existe a potencializagdo
do humano nesse contexto. Quando
penso na gente como uma empresa que
domina esse instrumento, vem junto a
responsabilidade de questionar o que
estamos realizando e olhar para além
do que eu estou entregando na ponta,

porque vai ter um impacto sistémico
muito maior do que consigo ver. Fa-
lar de boas praticas, intera¢cdes huma-
nas... Nada disso ¢ alheio a construir
softwares. Qual algoritmo estou crian-
do? Como isso muda se diversificar-
mos esse time?

GV-executivo: A diversidade na or-
ganizacdo ajuda a diversificar al-
goritmo?

Marta: Com certeza. Por exemplo,
o dispenser de sabonete no banheiro
que ndo funciona quando uma pessoa
negra tenta lavar a mao, porque nao re-
conhece a pele mais escura. Sera que
o time que desenvolveu esse equipa-
mento tinha uma pessoa negra? Pro-
vavelmente, nio. E o simples fato de
ter perspectivas diversas quando pen-
samos em uma solugao.

GV-executivo: Vocés veem esse mo-
vimento mais inclusivo na area de
tecnologia como um todo?

Marta: Tem diferenga eu mudar mi-
nha empresa, meus clientes e entender
que tenho um impacto maior na socie-
dade. Enquanto empresas detentoras
de ferramentas tdo poderosas quanto
a tecnologia, precisamos nos respon-
sabilizar e incentivar as pessoas a en-
tenderem o que estdo fazendo com a
tecnologia que dominam. @

ADRIANA WILNER > Editora adjunta da GV-executivo >
adriana.wilner@fgv.br

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jomalista da GV-executivo >
aline lilian@fgv.br
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