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TENDENCIAS NA AREA
DE GESTAO DE PESSOAS

area de Recursos Humanos (RH) tem uma experiéncia acumulada de mais de 100 anos.
Com esse patrimonio (de acertos e desacertos), os profissionais e os pesquisadores de RH
tém muita historia para contar. Se no passado a area ndo tinha nenhuma centralidade nas
empresas, sendo chamada de Departamento de Pessoal, atualmente a Gestdo Estratégica
de Pessoas cada vez mais contribui para o sucesso dos negécios e para a sustentabilidade
das marcas. As atividades centrais de RH compreendem as tradicionais fungdes de recru-
tamento, selecdo e desenvolvimento das pessoas, passam pela gestdo da cultura organizacional e s&o fun-
damentais para o planejamento da forca de trabalho e seu alinhamento com a estratégia da organizacéo.

Para destacar tendéncias recentes, nesta edi¢éo, a GV-executivo esta dedicada ao tema Gestdo de Pes-
soas e Recursos Humanos. O artigo de Beatriz Maria Braga e Vanessa Martines Cepellos, trata das di-
ferengas existentes entre 0 RH e os demais gestores ¢ mostra que é necessario dirimir esteredtipos entre
esses atores organizacionais. Alessandra Ginante traz um interessante debate sobre as capacidades dina-
micas dos gestores e como estas podem contribuir para o sucesso das empresas. Pensando nas discussdes
sobre o futuro do trabalho, Ana Paula Morgado e Ana Luiza Pliopas falam da colaboragdo como princi-
pal ingrediente para o sucesso da gestdo contemporanea. Apesar da colaboragdo ter papel fundamental
para a solucgdo de problemas complexos nas empresas, paradoxalmente, hoje as pessoas sdo as Unicas res-
ponsaveis por seu projeto de carreira, como apontam Luiz Carlos Cabrera e Renato Guimarées Ferreira.
Outro tema atual em Gestdo de Pessoas ¢ o desafio da diversidade, debatido por Maria José Tonelli.
Joana Story explana sobre a corrupgdo nas organizagdes e o comportamento dos gestores. Tais artigos
ndo esgotam as grandes questdes de Gestdo de Pessoas e RH, porém expdem a pluralidade tematica e os
desafios atuais desse campo. Embora a area possa ser questionada, a pratica mostra que ainda ¢ o com-
portamento das pessoas que garante a competitividade das organizagdes. O comportamento antiético dos
lideres, como aponta Joana, traz graves prejuizos financeiros as empresas.

Esta edi¢do conta ainda com o artigo de William Eid Junior sobre como investir os recursos pessoais
adequadamente; com o trabalho de Annelise Vendramini ¢ Camila Yamahaki acerca das consequéncias
financeiras do desmatamento para o desenvolvimento das empresas; e com o artigo de Belmiro Ribeiro
da Silva Neto, quanto ao despreparo das organizacdes para realizar a gestio de crises.

A entrevista de Adriana Wilner e Aline Lilian dos Santos com Mario Kaphan sobre o0 modelo de
gestdo horizontal da empresa Vagas completa a edi¢ao, ao lado das colunas de Samy Dana (Como ho-
mens e mulheres enfrentam a competicéo), Paulo Sandroni (2018: ano perdido), Yan Nonato Cattani
e Frederico Turolla (Nome positivo no SPC), e Paulo Arvate e Sergio Mittlaender (Elei¢bes eliminam
corruptos e maus gestores?).

Boa leitura!

Maria José Tonelli - Editora chefe
Adriana Wilner - Editora adjunta
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AQUI
NINGUEM
MANDA

| POR ADRIANA WILNER E ALINE LILIAN DOS SANTOS

ma empresa sem chefes, em que todas as decisdes precisam ser
consensuais. Assim é a Vagas, negécio de software para recruta-
mento de funcionarios.

Fundada em 1999 pelo engenheiro Mario Kaphan e por Sidney
Monreal Martin, a empresa conta com 150 funcionérios e mais de
3.000 clientes, incluindo 70 das maiores organizacdes brasileiras,
de acordo com Mério. O site Vagas.com, criado para atrair curriculos, recebe
meio milhdo de visitas por dia. A taxa de crescimento de 20% ao ano, em mé-
dia, s6 foi interrompida com o aprofundamento da recessao brasileira em 2015 —
mesmo assim, a empresa cresceu 10% nesse ano, 0,4% em 2016 e 7% em 2017.
Em tempos de desemprego, sdo percentuais notaveis para um negocio que de-
pende da contratacdo de pessoal.

O modelo de organizagdo horizontal da Vagas foi um dos sete projetos que re-
cebeu o prémio Unlimited Human Potential Challenge, dado pela Management
Innovation eXchange (MIX), criada por Gary Hamel, professor da London Bu-
siness School, com apoio da Harvard Business Review e da consultoria McKin-
sey & Company. O prémio, direcionado a destacar “iniciativas inovadoras em
processos de gestdo”, foi baseado em um estudo de caso escrito pelo préprio
Mario. Desde 2013, a empresa passou por varias revisdes para afinar seu mode-
lo, que defende a liberdade e a autonomia dos colaboradores, abolindo o sistema
de hierarquia. Segundo o empresario, “¢ um lugar onde as pessoas fazem o que
querem, s6 que todas tém tudo a ver com isso”.

Nesta entrevista a GV-executivo, Mario explica como vem aperfeicoando esse
modelo de gestdo, enfrentando os desafios da empresa e fala sobre as novas pers-
pectivas para a Vagas.
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GV-executivo: Como surgiu a ideia
de fazer uma organizacdo totalmen-
te horizontal?

Mario: Foi acontecendo natural-
mente. Na Vagas, a teoria veio depois
da prética. Fomos fazendo e de repente
descobrimos que a empresa era horizon-
tal. Nem usavamos essa palavra no co-
meco. Quando chegamos a 30 pessoas,
dissemos: “Vamos estruturar a empresa
e alcar os principais lideres a gerentes”.
Foi quando percebemos que isso amea-
cava o que chaméavamos de “espirito da
empresa pequena’. A Vagas cresceu de
forma surpreendente. Até 2014, nunca
tinhamos crescido menos do que 20%
a0 ano e atribuiamos isso a nossa cul-
tura, que era auténtica.

GV-executivo: Por isso vocés deci-
diram abolir a hierarquia?

Mario: Sim, foi muito rapido para
0S N0Ssos gerentes perderem a voz de
mando. A primeira referéncia que tive-
mos da palavra horizontal foi em 2007,
quando uma aluna da FGV fez o seu
TCC [trabalho de conclusao de curso]
sobre a Vagas. Ela escreveu que a Va-
gas era uma empresa bastante horizon-
tal. S6 em 2010, 11 anos ap6s 0 nasci-
mento da empresa, tomamos a deciséo,
com toda a clareza, de que esse era o
modelo que a gente queria. Participei de
uma ExpoManagement e duas palestras
foram centrais para isso. Uma, de Philip
Kotler, trouxe que as empresas tinham
de ser pautadas por valores. A outra, de
Gary Hamel, que abriu sua fala com o
caso de uma empresa que tinha milha-
res de funciondrios e era horizontal, a
W.L. Gore. Foi entdo que comegamos
a inventar as metodologias para tangi-
bilizar esse modelo.

GV-executivo: Qual foi a reagdo dos
gestores na época?

Mario: Na hora em que abolimos os
cargos de gestdo, foi dificil. Na Vagas,

sempre que enxergarem uma oportuni-
dade de melhoria na realizacéo do pro-
posito, as pessoas devem abrir o que a
gente chama de controvérsia. E essas
controvérsias tém de ser levadas a con-
senso. Todas as decisdes na Vagas sdo
consensuais dos 150 que somos hoje.

GV-executivo: Um consenso de 150
pessoas?

Mario: Da para imaginar o tama-
nho desse desafio, dessa utopia. E, de
fato, existe quase o consenso de que o
consenso nao funciona [risos]. Somos
imperfeitos, estamos em processo de
construcéo e, aos poucos, vamos ama-
durecendo e aprendendo como fazer.
Asintese do nosso modelo de empresa
é: a Vagas é um lugar onde as pessoas
fazem o que querem, s6 que todas t€ém
tudo a ver com isso. Significa que quem
vier para a Vagas tem quase a obrigacao
de, toda vez que encontrar uma opor-
tunidade de melhoria na realizag8o do
nosso propaésito, abrir uma controvérsia.

GV-executivo: As pessoas nao tém
medo de colocar as controvérsias?

Mario: Tém. Estamos no Brasil.
Aqui, por vezes, a pessoa prefere ndo
abrir uma controvérsia, porque, afinal,
o brasileiro é cordial. Ele prefere o si-
léncio, que eu acho muito mais des-
respeitoso do que se colocar. Ou entdo
ele se sente ofendido quando alguém
abre uma controvérsia. E uma ques-
tdo para se trabalhar e ndo tem nada
de errado com quem ndo queira viver
isso. Queremos pessoas que acredi-
tem, de verdade, que vale a pena en-
trar numa discussdo pelo prazer de
construir ideias cada vez mais fortes.

GV-executivo: As pessoas sao
avaliadas pelas controvérsias que
elas colocam?

Mario: A qualquer momento, al-
guém pode mandar um feedback para
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uma pessoa, que pode ser positivo ou
negativo. Semestralmente, levantam-se
todas as avaliagdes que foram feitas num
grupo e cada um sai desse processo
com o plano de desenvolvimento para
0 préximo periodo. S&o considerados
quatro eixos. O primeiro ¢ o conheci-
mento do negécio. O segundo é o foco
no resultado. N&o temos metas, e sim
entregas. O terceiro séo as suas com-
peténcias. E o quarto ¢ a aderéncia a
cultura, em que entra a participagéo
nas controvérsias.

GV-executivo: Todo mundo avalia
todo mundo?

Mario: Na primeira metodologia,
cada um tinha de avaliar todas as pes-
soas das equipes das quais participasse,
além de qualquer pessoa da empresa
e a si proprio. Havia um questionario,
que era anénimo. Néo € mais.

GV-executivo: Por que mudou?

Mario: Porque traz um desconfor-
to, e queremos reforcar essa cultura de
as pessoas se colocarem. Néo é uma
questdo negativa se colocar. Sao pes-
soas que se olham nos olhos. A meto-
dologia anterior reforcava essa cultura
dos corredores, o que nos incomoda
muito. Nao é legal, né? Esse é um lu-
gar para ser auténtico. E o oposto do
lugar de quem sai de casa, veste a ar-
madura, coloca a faca entre os dentes
e diz: “Agora ¢ hora de ganhar o sus-
tento da minha familia” e depois volta
para casa e desabafa: “Ufa, agora sou
eu mesmo”.

GV-executivo: Como os funcionarios
sdo contratados?

Maério: E um processo mais longo do
que o tradicional. A pessoa ¢ contratada
pelas equipes em um consenso de que ¢
um talento, mas que, além disso, enten-
da o que ¢ um ambiente horizontal. Mui-
tos candidatos vém deslumbrados com



a liberdade e a autonomia sem saber o
que ¢ a Vagas de verdade. As vezes, en-
tendem que ¢ um lugar onde vou fazer
0 que quero e ninguém tem nada a ver
com isso, que ¢ a principal razdo para o
desligamento de pessoas.

GV-executivo: Também é necessa-
rio consenso para o desligamento?
Mario: E um consenso um pouco
diferente, porque, nesse caso, ndo sdo
processos abertos nem decididos por
150 pessoas, isso estigmatizaria as pes-
soas e fragilizaria a propria empresa.
Tem de ter bom senso nessa hora.

GV-executivo: Vocé participa das
contratacoes?

M@rio: Até hoje fago questdo de
participar. Existe o Dia do Férum, em
que os trés finalistas sdo entrevistados
por toda a equipe de trabalho e por
mim — sozinho, ou com outras pes-
soas. No fim, todos se reinem num
grande férum, em que a decisdo sai
jpor consenso.

GV-executivo: Como conseguir o
consenso sem se perder em inter-
mindveis reunides?

Mario: Imagina-se que consensu-
al significa juntar um monte de gente
numa sala e discutir muito. Hoje, na
Vagas, ¢ quase o contrario disso. Pri-
meiramente, decidimos se vale mesmo
abrir a discussdo. A préxima pergunta
é se as pessoas envolvidas se conside-
ram o que chamamos de GACC, Grupo
Adequado para Construgdo de Consen-
so. Além disso, tém de questionar se
s80 o grupo minimo. Podem chegar a
conclusdo de que tem gente demais, ou
falta alguém. Talvez, na primeira vez, a
decisdo demore. Mas, a medida que a
empresa amadurece, vai aprendendo a
constituir os grupos minimos e ideias,
de modo que a decisdo vai ficando me-
lhor e mais rapida, porque ndo existe

» Mério Kaphan.

» Nascido em 26/11/1952.
» Graduado e mestre em
Engenharia Eletrénica
pela Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo
(POLI-USP), onde também
lecionou por muitos anos.

» Fundador da Vagas.

0 processo de ascender nem de voltar
de uma hierarquia. E a decisdo ainda
vem com engajamento.

GV-executivo: Como é feito o pla-
nejamento estratégico da Vagas?

Mario: No fim de novembro, toda
a empresa discute os principais topi-
cos. Depois, ¢ escolhido um pequeno
grupo de 18 pessoas, que vai se reco-
Iher por uma semana com Pedro Zan-
ni, professor da FGV que nos ajuda
nesse processo.

GV-executivo: Como é escolhido
esse grupo de 18 pessoas?

Mario: No passado, faziamos uma
enquete e perguntdvamos: “Quem sdo
as pessoas mais estratégicas da Vagas?”.
Usavamos as respostas como referén-
cia para fazer a escolha. Como é hoje?

Trés pessoas fazem a lista em 15 mi-
nutos e a publicam. Quem quiser, abre
controvérsia. Tem controvérsia? Tem.
Mas, se ¢ um GACC que faz a esco-
lha, ¢ muito provavel que ele acerte e
as eventuais controvérsias sejam re-
solvidas muito rapidamente. No fim
do planejamento estratégico, saimos
com os direcionadores desmembrados
em objetivos, com uma perspectiva
qualitativa do que deve ser alcangado.
Né&o existe a construgdo de um budget.
O acompanhamento do planejamento
se d& em ciclos bimestrais.

GV-executivo: Como funciona o pro-
cesso de remuneracao na Vagas?
Maério: O principal lider daW.L. Gore
do Brasil nos assessorou na primeira me-
todologia de gestdo. A primeira coisa
que nos surpreendeu foi que, na Gore,
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abrir o salario é justa causa. Assim, ele
recomendou que também fechassemos
o salario. Tinhamos vivido situagdes em
que pessoas vinham falar de salario, mas
ndo da sua evolugdo, e sim do vizinho:
“Eu sou muito melhor”. Era um desgas-
te enorme. Acho que um dia a gente vai
evoluir para uma situagdo em que pos-
sa abrir completamente. Mas ainda s&o
tantos os desafios que achamos que vale
a pena seguir o modelo da W.L. Gore.
Os salérios sdo pagos por uma empresa
externa, que informa o valor total da fo-
lha. H&4 um comité de remuneragdo que
envolve as pessoas do RH [Recursos Hu-
manos], que conhece todos os salarios,
exceto o0s das outras pessoas do comité.
O dogma é remuneragdo justa e alinha-
da ao mercado. Se alguém achar que o
salario esta inadequado, abre uma con-
trovérsia com o comité.

GV-executivo: Em sua visao, quais
sdo as principais vantagens do mo-
delo de gestao que adotaram?

Mario: E a perspectiva de tomar de-
cisbes melhores, mais rapidamente e
com mais engajamento. Mas tem um
monte de coisas derivadas. Por exem-
plo, quanto tempo se desperdica nas
empresas com a légica de competicao,
as “puxadas de tapete”, o “imagina se
eu vou trazer alguém que vai ameagar a
cadeira em que eu quero sentar”. Nosso
modelo limpa isso.

GV-executivo: Mas limpa mesmo?
As relacdes de poder nao permane-
cem? Os saldrios ndo diferem?
Mario: Eu ter o salario maior do
que o de alguém nédo significa que
essa pessoa ndo possa chegar ao meu

salario. Eu posso me sentir ofendido
ou diminuido se a minha ideia ndo
vence. Entdo, pode haver um jogo de
poder ai, isso é super-humano. E di-
ficil lidar, sdo os desafios da gestdo,
mas ndo existe mais poder como 16-
gica de crescimento profissional, por
exemplo. E dificil quebrar o paradig-
ma de fora que ¢ baseado no poder e
na separagdo, mas um dia cai a ficha
do prazer que € vocé construir com
outras pessoas. Hoje, a gente entende
que o nosso modelo de gestdo tem a
ver com o trabalho com significado.
Quando vocé recebe uma ordem de
cima, ndo est4 vivenciando valores.
Vocé esta dizendo: “Estou vendendo
a minha forg¢a de trabalho, eu sou um
recurso humano”. Trabalho com sig-
nificado quer dizer enfrentar o meu
€00 e, com outras pessoas, construir
uma coisa diferente.

GV-executivo: Em sites como Glas-
sdoor e Love Mondays, de avalia-
cao andnima de empregadores, mui-
tos funciondrios reclamam que, no
fim, quem decide na Vagas é o dono.
Por que dizem isso?

Mario: Porque o dono vivencia inte-
gralmente os valores de ter tudo a ver
com isso, de abrir controvérsias e de
leva-las a consenso. Tem uma questdo
cultural. De repente, quando alguém
pensa “estou discutindo com o dono”,
acha que esta recebendo ordem. E néo
esta. Seria muito mais fécil receber uma
ordem minha do que participar de uma
discussdo. E um aprendizado, e esse tipo
de comentario tem muito a ver com isso.
Se passarem um dia aqui, vdo ver que o
meu papel é cada vez menor.
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GV-executivo: Como assim?

Mario: Na revisdo do planejamento
estratégico do ano passado, foi impres-
sionante verificar o nivel de maturidade
que essa equipe ja tem. Ha cinco anos,
tivemos uma discusséo sobre sucessao.
Tentei me esquivar, mas ndo deixaram.
A conclusdo foi de que a sucessao estava
atrelada ao sucesso do modelo de gestéo.
Com os 18 anos da empresa, tenho essa
intuigdo de que esta na hora de comegar
0 processo de emancipago.

GV-executivo: Ha uma tendéncia de
as organizacfes tornarem-se mais
horizontais?

Mario: Cada vez menos vejo as
pessoas me encarando com olhar es-
quisito. Nao faco apologia do modelo.
Muito pelo contrério, tento mostrar
como é dificil. E, para mim, a gestao
horizontal ndo é uma causa, é conse-
quéncia. A vivéncia de valores com-
partilhada, isso sim, ¢ uma causa. Te-
mos de lidar com dilemas cada vez
mais dificeis, com o crescimento da
inteligéncia artificial. De repente, ao
processar os dados, percebemos que
s6 recrutamos pessoas de cor bran-
ca para as empresas. Por qué? Porque
perpetuamos um viés nos dados do
passado. No planejamento deste ano,
temos dois objetivos estratégicos que
tém a ver com inclusio afirmativa, que
€ mexer nos algoritmos para serem in-
clusivos. Isso ilustra a questdo ética do
tempo em que vivemos e do risco para
a humanidade. ®

ADRIANA WILNER > Editora adjunta da GV-executivo >
adrianawilner@gmail.com

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jomalista da GV-executivo >
alinellilian@fgv.br
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DESENVOLVENDO
PROFISSIONAIS
PARA O FUTURO

| POR ANA PAULA MORGADO E ANA LUIZA PLIOPAS

E a colaboracdo, o “fazer junto”, que sustentara
as competéncias essenciais que nos diferenciam das maquinas,
como pensar criticamente, usar a criatividade, solucionar problemas
complexos e desenvolver a inteligéncia emocional.

m relatorio recentemente publicado pela
consultoria McKinsey & Company traz
dados surpreendentes: até 2030, cerca
de 375 milhdes de profissionais — apro-
ximadamente 14% da forca de trabalho
global — precisardo migrar de atividade.
A digitalizacdo, a automac&o e os avan-
¢os nas tecnologias de inteligéncia artificial trardo mudancas
significativas e disruptivas ao mundo do trabalho, fazendo,
por um lado, desaparecer profissdes que podem ser facil-
mente automatizadas, por outro, criando novas atividades.
As fungdes menos impactadas serdo as que a tecnologia
ndo conseguird, ainda, imitar ou superar o desempenho
humano. Capacidades ligadas a gestdo de pessoas ¢ a
interacdo social, por exemplo, provavelmente ndo serdo
facilmente automatizadas.

Esse é o ponto central de nossa discussdo neste texto: as
competéncias com mais valor serdo aquelas que envol-
vem os chamados soft skills. Nesse cenério, faz sentido
olharmos para o que deve ser o futuro do desenvolvi-
mento de pessoas e 0 desenvolvimento de pessoas para
o futuro. Em um mundo em que a competéncia técnica

deixa de ser um diferencial-chave, o valor esta naquilo
que ¢ mais singular ao ser humano: emogdes, criativida-
de, cognicdo e ética.

Relatério publicado pelo Férum Econémico Mundial
aponta as competéncias essenciais para esse futuro ndo
tdo distante. Entre elas, estdo: capacidade de solucionar
problemas complexos, pensamento critico, criatividade
e inteligéncia emocional. Apesar de as empresas reco-
nhecerem a importancia dessas competéncias, em uma
pesquisa conduzida pela consultoria Deloitte, 49% dos
respondentes indicaram que suas organizagdes ndo tém
planos consistentes de desenvolvimento de pessoas nes-
sa direcdo.

Atuar sobre o desenvolvimento de competéncias tdo in-
tangiveis pode parecer desafiador, mas, ao langarmos um
olhar diferente sobre esses skills, procurando entendé-los
de maneira integrada, torna-se possivel identificar um ele-
mento comum que os sustenta: a colaboracdo, o “fazer
junto”. As melhores solucgdes para problemas complexos
nao surgem de uma s6 cabega; ser criativo implica ir além
do alcance de uma visdo solo. Desenvolver inteligéncia
emocional esta diretamente relacionado a interagdo social,
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Em um mundo em que a
competéncia técnica deixa de ser
um diferencial-chave, o valor
estd no que é mais singular ao ser
humano: emocdes, criatividade,
cognicao e ética.

e fazer gestdo de pessoas por si sO exige a percep¢do do
grupo e de sua dindmica. Assim, ¢ relevante que as organi-
zacg0es considerem a colaboragdo como agdo fundamental
em suas estruturas, bem como o desenho organizacional e
as dinamicas de suas atividades para que as demais com-
peténcias se desenvolvam.

COLABORACAO NAS ORGANIZACOES

Muitas vezes, colaboracéo é confundida com consenso,
quando ambos sdo, na verdade, temas diferentes. Quando
ha consenso, as opinides sdo iguais; ja a colaboragdo im-
plica trabalhar junto, de maneira complementar, mas ndo
necessariamente consoante. O Unico consenso em traba-
lhos colaborativos esta relacionado ao objetivo almejado.
Herminia Ibarra e Heidi Gardner, em artigo publicado na
Harvard Business Review, explicam que, no trabalho cola-
borativo, as pessoas tém diferentes perspectivas. Trabalhar
de maneira colaborativa envolve fomentar a curiosidade,
estimular a capacidade de escutar opinifes divergentes e
desenvolver a habilidade para a construcdo de novos sen-
tidos com base nas perspectivas que cada participante traz.
Isso permite a construgcdo de novas solucdes, abordagens
ou respostas em ambientes nos quais a autoridade formal ¢
deixada de lado e os diferentes pontos de vista sobre uma
situag@o sdo valorizados. Assim, ha seguranca para que as
pessoas exponham suas ideias e se sintam a vontade para
discordar umas das outras, condi¢do essencial para que a
colaboracéo se estabeleca.

A famosa cena do filme Apollo 13, na qual engenheiros
da NASA precisam encaixar um filtro de gas carbdnico
quadrado em um buraco redondo, sob o risco de os astro-
nautas morrerem, é um exemplo de trabalho colaborativo.
A situacdo era inédita, os recursos eram limitados, havia
a pressao de tempo e um claro objetivo. Era preciso ouvir
atentamente a ideia do outro e a0 mesmo tempo discordar,
para que o objetivo fosse atingido. Nao se tinha espago para
superioridade de hierarquia ou de conhecimento técnico.
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Os envolvidos apontaram suas sugestdes de maneira dina-
mica e, dessa forma, ideias foram transformadas. A solucéo
de adaptador foi elaborada em conjunto, por todos do grupo.
O resultado nao teria sido encontrado em tempo habil por
apenas uma pessoa.

TRABALHO COLABORATIVO

Ap0s analisarmos a dindmica da colaboragdo, precisa-
mos pensar em como desenvolver pessoas para o trabalho
colaborativo. Assim como na criagdo de uma solucdo para
salvar os tripulantes da Apollo 13, isso se da na pratica.
Dois aspectos fundamentam o desenvolvimento das pes-
soas para a colaboracgdo: o primeiro é a exposicao a expe-
riéncias que proporcionem trabalho colaborativo em si;
e o segundo refere-se a reflexdo sobre a experiéncia para
que o aprendizado seja incorporado. Cuidar de um méto-
do que propicie trabalho colaborativo néo ¢ trivial, e, em
geral, essa responsabilidade € conferida a um facilitador,
que tem a tarefa de explicitar a aprendizagem.

Quanto ao primeiro aspecto, a exposi¢do a experiéncias
que proporcionem trabalho colaborativo, em geral, ndo ¢
suficiente colocar um grupo de pessoas juntas, fazendo um
brainstorming. Faz-se necessario, primeiramente, o estabe-
lecimento de um objetivo comum. O método também deve
incluir a criacdo de um ambiente seguro no qual todos se
sintam a vontade para expor ideias conflitantes.

Ja no que diz respeito ao segundo aspecto, refletir e in-
corporar o aprendizado, o grupo, geralmente guiado por um
facilitador, examina como tem trabalhado e quais praticas
propiciam novas ideias, incluem mais perspectivas, criam
um ambiente seguro, ddo abertura ao aprendizado e possi-
bilitam a implementagido do que foi aprendido. Dessa for-
ma, a reflexdo das condutas de cada pessoa no grupo leva
a aprendizagem.

Ainda, o grupo pode ir além e buscar a autorreflexividade.
Ann Cunliffe, renomada autora em estudos organizacionais,
explica que ser autorreflexivo significa ter capacidade de
questionar aquilo que ¢ tomado como certo e ter a coragem
de examinar nossas crengas e o impacto que tais crengas
podem ter em nossas relagdes e nas organizagdes nas quais
trabalhamos. Trata-se de questionar praticas organizacio-
nais, muitas vezes normalizadas, e dar atencdo a narrativas
que reproduzimos em nossos discursos e praticas sem nos
atentarmos a seus significados. Logo, o desenvolvimento de
pessoas nesse contexto de constantes e imprevisiveis mu-
dangas requer a disponibilidade dos individuos para ques-
tionarem suas proprias crencas e a abertura constante para
aprenderem, inclusive sobre si mesmos.



A NOVA
DINAMICA DO
DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Contexto de profundas
transformacodes com velocidade e
abrangéncia sem precedentes

Para desenvolver
trabalho colaborativo

Valorizacdo do que é mais
singular ao ser humano: emocdes,
criatividade, cognicdo e ética

Competéncias
singulares ao ser humano sdo
desenvolvidas no “fazer junto”

Cuidar de um método que propicie trabalho colaborativo

ndo é trivial, e, em geral, essa responsabilidade é conferida

a um facilitador, que tem a tarefa de explicitar a aprendizagem.

SOZINHO NAO SE

VAI A LUGAR NENHUM

O contexto atual sofre alto impacto de tecnologias dis-
ruptivas e exige que as pessoas se desenvolvam no que ¢
singular ao ser humano: emocdes, criatividade, cognicdo
e ética. O aprimoramento desses aspectos tem como pano
de fundo o trabalho colaborativo, que pode avangar via in-
teracdo entre pratica e reflexdo. E na relagio com o outro
que nos reconhecemos, aprendemos e nos desenvolvemos.

Cabe aos gestores reconhecerem essa dinamica, ini-
cialmente em si préprios, como potenciais facilitado-
res para suas equipes, incorporando a fungdo da lide-
ranga como aquela que também tem por objetivo criar
um espago fértil no qual a colaboragdo possa acontecer.

Tendo se apropriado disso, os gestores poderdo conduzir o
desenvolvimento das equipes na dire¢do das competéncias
relevantes ao cenario em que vivemos e, de fato, preparar
as pessoas para o futuro.®
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POR QUE
TER UM PROJETO
DE CARREIRA

| POR LUIZ CARLOS CABRERA E RENATO GUIMARAES FERREIRA

Atualmente, o desenvolvimento de competéncias e
conhecimentos esta sob a responsabilidade dos funcionarios.
As empresas apenas contribuem com condicoes favoraveis.
Assim, quem faz seu sonho profissional acontecer é vocé.

s novos caminhos da qualificagéo
profissional estdo diretamente li-
gados a uma relacdo mais adulta
e soberana entre os profissionais e
as empresas.

A relagdo é mais adulta porque
deixou de existir definitivamente
o “velho vinculo” que trocava obediéncia por garantia de
emprego e fazia com que a empresa e o seu empregado ti-
vessem uma relacao de dependéncia quase infantil.

As empresas tiveram de reduzir seu quadro de fun-
cionarios com o aumento da competitividade, a pressao
pela globalizagéo, a necessidade de melhorar a perfor-
mance financeira e os avangos da tecnologia da informa-
¢d0. Muitos colaboradores foram demitidos. Foi o fim de
um pacto que durou mais de 100 anos, e o inicio de uma
nova era nas relacdes de trabalho.

O novo vinculo passou a ser construido com base em uma
troca de desafios — oferecidos pelas empresas — por com-
peténcia e conhecimentos atualizados — fornecidos pelos

colaboradores. Para assegurar o real compromisso com 0s
funcionarios, as empresas ficaram cada vez mais transpa-
rentes em suas comunicac@es, informando a todos sua es-
tratégia, missdo, visao, seus valores e objetivos perseguidos.
Nesse novo contexto, a atualizacdo das competéncias e
dos conhecimentos passou a ser responsabilidade do fun-
cionario, cabendo as empresas o fornecimento de condigdes
para que cada um possa cuidar do seu desenvolvimento.

O QUE E QUALIFICACAO PROFISSIONAL?

E um processo continuo de aprendizagem e de desen-
volvimento que as pessoas precisam fazer para atender as
exigéncias do mercado e da sociedade e, assim, poder ter o
livre-arbitrio de decidir onde ¢ em que condi¢des querem
trabalhar, viver bem e ser felizes.

Deve ficar claro para vocg, leitor, que a qualificagio pro-
fissional ndo € um projeto temporal ao qual vocé adere ou
ndo. Trata-se de um processo constante que se confunde com
sua vida pessoal e profissional e que exige tanta atengao di-
aria como o ato de cuidar da salde do corpo.
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Qualificagcdo ndo é um projeto
temporal ao qual vocé adere ou
nao, e sim um processo constante
que se confunde com sua vida
pessoal e profissional e exige
tanta atencao diaria como cuidar
da salde do corpo.

COMO EU ME QUALIFICO?

O primeiro passo é ter o seu projeto profissional. E como
comegar a construir uma casa. Primeiramente, precisamos do
projeto. Eu sei que vocé esta pensando que tem muita casa
que comega sem projeto. E verdade e, pior, tem muita gente
que faz isso com a sua carreira. Vai mudando de um emprego
para outro até poder ficar frente a frente com uma demissado
inesperada. Ai a pessoa desmonta. A vida ensina: quem nio
tem projeto, normalmente, esta servindo ao projeto de alguém.

O PROJETO PROFISSIONAL

O projeto profissional comega com o sonho profissio-
nal. Isso mesmo: o seu sonho. O que vocé gostaria de es-
tar fazendo daqui a cinco anos ou dez anos? Um sonho que
especifique as metas que vocé quer alcangar, os objetivos
que vocé deseja cumprir, tudo o que vocé quer realizar
profissionalmente. Nao me venha com esses sonhos de es-
tar numa praia deserta, ou pescando no pantanal de dentro
de uma casa-barco. Isso ndo ¢ sonho profissional, mas sim
programa de férias! Estamos falando da manifestacdo de
um desejo de crescimento e realizagao.

Definido o sonho, vem a segunda parte do projeto, que ¢
aavaliacdo das competéncias e dos conhecimentos. Essa é
a parte mais dificil. Para fazer essa avaliagdo, vocé tem de
se olhar no espelho e ver quem ¢ na realidade, que compe-
téncias tem e quais precisa adquirir. Vamos ajudar um pouco
mais. Em primeiro lugar, vamos esclarecer o que ¢ compe-
téncia: consiste em um atributo ou qualificagio que vocé tem
e 0s outros percebem e reconhecem. Em geral, competéncia
¢ o que responde a pergunta: no que vocé ¢ realmente bom?

Vamos ajudar vocé a comegar a sua autoanalise: vocé é
bom em lidar com as pessoas? Sabe ouvir? Sabe se colo-
car no lugar dos outros? E bom para acalmar um conflito?
Sabe respeitar a opinido dos outros? Dialoga? Defende as
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causas na qual acredita? Vocé € bom para lidar com in-
formacdes? Sabe ouvir e sintetizar? Sabe ouvir e repro-
duzir para os outros? Sabe colocar suas ideias no papel?
Sabe apresentar suas ideias para as pessoas? E para um pu-
blico maior? Vocé se comunica em outra lingua? Lé? Es-
creve? Vocé € bom em lidar com tecnologia? Usa compu-
tador? Internet? Faz seus trabalhos com apoio de softwares
especificos (Word, Excel, PowerPoint etc.)? Acompanha as
redes sociais? Estad atento as evolugdes da tecnologia que
podem causar disrupturas em sua carreira?
Avaliadas as competéncias, vocé tem agora um quadro
bem claro do que lhe falta e do que precisa aprimorar.
Vamaos pensar um pouco no seu conhecimento. Conheci-
mento ¢ o conjunto estruturado de informagdes que ¢é essencial
para o exercicio de suas fungdes. Por exemplo, para trabalhar
como controller vocé precisa ter conhecimento atualizado
sobre contabilidade, legislagao fiscal e legislagdo tributaria.
Que conhecimento sente que esté lhe faltando? E um cur-
so formal completo (no exemplo, curso de contabilidade)
ou é uma atualizagdo (legislagdo do imposto de renda)?
Muito bem, vocé ja atravessou a parte mais dificil da ela-
boragdo de um projeto profissional, que é a autoanalise. Ago-
ra vamos tratar das duas Gltimas partes: o onde e o como.
O onde ¢ a definigdo do espago organizacional em que vocé
vai realizar o seu projeto. Pode ser na drea em que vocé ja tra-
balha, em outra fungdo, ou em outro departamento ou divisao.
O importante é analisar e avaliar bem onde suas competén-
cias e conhecimentos geram mais valor para a organizacao e
trazem mais satisfacéo e reconhecimento para vocé. Indague,
ande pela empresa para conhecé-la melhor. As oportunidades
podem estar na sala vizinha a sua, mas vocé€ nunca foi atras.
O como representa a estratégia que vocé vai usar para
chegar ao onde. Com quem vocé vai ter de conversar?
Quem sera seu aliado? O que vocé tera de vencer ou quem
vocé tera de convencer? Nao espere que venham lhe bus-
car em casa. Va a luta!

O PLANO DE DESENVOLVIMENTO

O fato de ter um bom projeto profissional permite que
vocé faga o seu plano de desenvolvimento. Lembre-se de
que esse € um processo continuo.

No plano de desenvolvimento, existe um plano de qua-
lificagdo das competéncias e um plano de qualificacdo
do conhecimento.

Plano de qualificacido das competéncias
De posse da sua autoanalise, vocé vai formular o pla-
no de qualificagdo das suas competéncias. Acontece que,



Para fazer a avaliacdo de competéncias e conhecimentos, vocé tem de se olhar

no espelho e ver quem ¢, o que tem e o que precisa adquirir e desenvolver.

normalmente, adquire-se as competéncias agindo, fazen-
do coisas. Se vocé acha que ndo sabe ouvir as pessoas, por
exemplo, ndo adianta s6 fazer um curso sobre a importancia
de ser um bom ouvinte; vocé terd de praticar. Se no ambien-
te de trabalho ndo h4 como exercitar o ato de ouvir, tente
um trabalho voluntario fora das horas de servico, procure
uma instituicdo em que o atendimento precise de volun-
tarios e exercite a sua capacidade de ouvir. Um executivo
que realmente tinha grande dificuldade de ouvir os outros
encontrou um trabalho voluntario no Programa de Valori-
zacdo da Vida (PVV). Ele ficava la quatro horas por noite,
duas vezes por semana, ouvindo pessoas desesperadas que
buscavam socorro.

Lembre-se: a competéncia tem de ser percebida. E a per-
cepcdo da-se por resultados, atitudes e comportamentos.

Plano de qualificagdo do conhecimento
Agora estamos no campo mais convencional do treina-
mento e desenvolvimento.
O mercado de trabalho esta dando sinais claros de que
alguns conhecimentos sdo de fato fundamentais:
«  computacdo/tecnologia: cada vez em escala e complexi-
dade maior, ndo sé no dominio do hardware (as maqui-

nas em si) como nos diversos e modernos softwares
disponiveis;

» linguas: até o inicio deste milénio, falar inglés era su-
ficiente. Hoje, o conhecimento do espanhol vem sendo
constantemente exigido pela crescente evolucéo dos
mercados da América Latina;

« tecnologia de gestdo: as modernas tecnologias de ges-
tdo, como enterprise resource planning (ERP), econo-
mic value added (EVA) e customer relationship mana-
gement (CRM), sdo absolutamente fundamentais em
qualquer empresa.

Uma coisa deve ficar muito clara em todo esse cuidado
com a sua carreira: vocé é o responsavel por ela. A empre-
sa é coadjuvante, contribuindo com condicOes favoraveis.
Apropriedade da carreira é sua e inaliendvel. N&o a entregue
a ninguém. Cuide dela com todo o carinho. Nossa socieda-
de valoriza o trabalho e mais ainda o esfor¢o e a dedicacéo.
E vocé tem um importante papel nessa sociedade, que, para
se transformar como desejamos, precisa cada vez mais de
reais cidaddos competentes e preparados. @
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LIDERES DA
ANTIETICA

| POR JOANA STORY

Na sombra dos grandes escandalos, gestores podem,
sem saber, apoiar atividades fraudulentas cotidianas que
favorecem a organizacdo. Como mudar esse cenario?

nron, Ford Motor Company e Sears repre-
sentam apenas algumas das primeiras orga-
nizagdes envolvidas em escandalos éticos
que mancharam o mundo dos negocios nas
Gltimas décadas. Mais recentemente, gran-
des empresas como Apple, Volkswagen e
Walmart demonstram que o problema esta
muito mais espalhado do que alguns previam. O Brasil ndo
é exce¢do, como ilustram os casos de empresas envolvi-
das na Operagao Lava Jato, no Mensaldo e na tragédia em
Mariana (MG).

A conduta antiética no trabalho tornou-se tdo comum que
as pesquisas ja conseguem desvendar o porqué desses com-
portamentos. Estudos identificaram inumeras causas rela-
cionadas a caracteristicas individuais (de personalidade),
interpessoais (da relagdo com o lider ou colegas de traba-
Iho) e organizacionais (de falhas em cédigo de conduta e
na governancga).

De acordo com artigo escrito pelo indiano Ravi Venkate-
san no periodico McKinsey Quarterly, ha quatro categorias
de corrupgdo nas organizages: suborno, propina, extorsao
e fraude. Enquanto as trés primeiras s2o totalmente recha-
cadas, a Ultima traz mais ambiguidades. Um estudo recente
realizado por Matthew Quade, Rebecca Greenbaum e Oleg
Petrenko, publicado no Personnel Psychology, afirma que, se
os lideres estiverem satisfeitos com o desempenho do fun-
ciondrio, eles ignoram a falta da conduta ética no trabalho.

Imagine os seguintes cenarios:
 Seu departamento ndo esta tendo o desempenho dese-

jado no trimestre. Uma das razdes para os clientes ndo

estarem escolhendo a sua empresa é a falta de uma po-

litica de troca ou retorno que os favorega. Para ajudar o

departamento a cumprir a meta de vendas, vocé mente

ou exagera sobre a qualidade dos produtos e a credibi-
lidade da politica de troca;

< O produto da sua empresa esta apresentando falhas. Aem-
presa ja tem uma versao nova que conserta esses defeitos.
Mas, como ha ainda um grande volume do produto anti-
go, Vocé ndo comunica isso ao consumidor para, assim,
desovar o estoque;

e Vocé ¢ chefe do seu departamento. Um funcionario que
considera incompetente est4 procurando emprego e lhe
pede uma recomendacdo positiva. Vocé o faz na espe-
ra de que ele vire problema de outra organizagdo e ndo
da sua;

* A meta de vendas esta quase sendo cumprida. Entdo, vocé
evita dar reembolso a um cliente que foi acidentalmente
cobrado a mais;

* Vocé evita dar informagdes ao publico que poderiam ser
problematicas para a sua organizacao, ou deturpa a ver-
dade de forma a contribuir para a melhora da reputagao;

» Asua organizacao esta prestes a ser auditada e vocé sabe
que alguns dados foram burlados. Decide, entdo, deletar
arquivos incriminadores.

Se os escandalos organizacionais sdo tdo habituais, € im-
portante ponderar: com que frequéncia os comportamentos
mencionados acima sao vistos no dia a dia? Quais 0s danos
aos stakeholders organizacionais e a propria comunidade?
Quando esses comportamentos se alastram pela organiza-
¢do, qual ¢ a consequéncia a médio e longo prazo?
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Funcionarios antiéticos com grandes resultados podem

levar a uma falsa realidade organizacional, o que pode custar

empregos e levar a perdas financeiras significativas.

De acordo com a pesquisa publicada no Personnel Psycho-
logy, funcionérios antiéticos com grandes resultados podem
levar a uma falsa realidade organizacional. A organizacao,
consequentemente, fica com baixa resiliéncia, o que pode
custar empregos e levar a perdas financeiras significativas.

COMPORTAMENTO i

PRO-ORGANIZACIONAL ANTIETICO

As atitudes apontadas anteriormente estéo sendo o foco de
estudos realizados nos Ultimos cinco anos. Sdo chamadas de
comportamento pré-organizacional antiético (POA). O termo
foi definido por Elizabeth Umpress, John Bingham e Marie
Muitchell, em artigo publicado no Journal of Applied Psycholo-
gy, para descrever agdes que visam promover o funcionamento
efetivo da organizacdo ou de seus membros, mas que, a0 mes-
mo tempo, violam valores, costumes, leis ou padrfes sociais
essenciais de conduta moral de uma organizacdo. O conceito
de POA baseia-se em duas caracteristicas principais:
 Ag0es ilegais ou moralmente inaceitaveis, incluindo atos

cumplices por acdo ou omissdo;

* Agdes que visam a beneficiar a organizagdo, podendo ser
associadas ao interesse préprio ou néo.

Vérias recomendacdes ja foram introduzidas para evitar
comportamentos antiéticos em uma organiza¢do. Uma das
mais frequentes ¢ a lideranga ética, que deveria levar a com-
portamentos éticos dos colaboradores. Mas, paradoxalmente,
os estudos mais recentes de POA revelam que muitas vezes
a lideranca ética ou gestao positiva leva a comportamentos
antiéticos a favor da organizacédo. Essa contradicdo pode ser
explicada pela légica da identidade social, da troca social e
do desengajamento moral.

De acordo com a teoria de identidade social de Henri Tajfel
e John Turner, individuos formam um sentimento de pertenci-
mento a determinados grupos (por exemplo, brasileiro, mulher,
homossexual, liberal, esportista etc). No caso da identificacdo
organizacional, membros de uma organizagdo “vestem a ca-
misa” da empresa e, muitas vezes, internalizam os sucessos e
fracassos dela. Ficam orgulhosos quando a sua organizagao ¢
reconhecida, mas também se sentem pessoalmente atacados
quando ela ¢ criticada. Os estudos sugerem que esse processo
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de identificagdo pode fazer com que os colaboradores cometam
atos POA para protegerem o grupo a que pertencem.

Além disso, para manter as normas sociais, as pessoas
sentem a necessidade de agir com reciprocidade quando
recebem beneficios, conforme explica a teoria da troca so-
cial, de Peter Michael Blau. Se colaboradores sentem que
o lider ou a organizagdo em algum momento os ajudou,
eles podem reciprocar a favor da organizagdo mesmo que
isso signifique tomar atos antiéticos. Quando ha identifi-
cacdo organizacional e sentimento de reciprocidade altos,
a tendéncia é de maiores niveis de comportamentos POA.

E o que acontece com a responsabilidade moral do proprio
individuo nesse cenario? De acordo com os pesquisadores
Blake Ashforth e Vikas Anand, as vezes as pessoas escolhem
ignorar os seus proprios valores em favor da organizagéo. Isso
se d& pela nossa capacidade de racionalizar esses comporta-
mentos antiéticos, o que chamamos de desengajamento moral.
Segundo Albert Bandura, em artigo publicado no Journal of
Moral Education, existem trés mecanismos cognitivos que
explicam como conseguimos nos “desligar” moralmente de
acdes imorais ¢ justificar comportamentos POA:
 Reestruturando o ato antiético de uma forma que este passe
a ser visto como menos imoral ou até mesmo respeitavel,
como acreditar que a ac¢do esta ajudando a organizagio;
Encobrindo ou abdicando da responsabilidade do ato an-
tiético e de suas consequéncias, como pensar somente nos
reflexos para a organizacdo e ignorar o contexto maior;
 Dando menos valor ao ato antiético, como focar nos be-

neficios que o ato trard a empresa ou ao lider.

Os custos do desengajamento moral podem ser altissimos.
Um estudo publicado na Personnel Psychology, em 2012,
inferiu esses encargos em, anualmente, 10,5 bilhGes de do-
lares por evasdo fiscal e 87 bilhdes de dolares por fraude.

E importante ressaltar que queremos que os funciona-
rios tenham uma identificagdo organizacional saudavel e
reciprocidade positiva, pois ambos 0s sentimentos trazem
beneficios para a organizagdo, como o0 aumento de com-
portamentos de cidadania e o comprometimento organi-
zacional. O que ndo queremos ¢ que isso leve ao desen-
gajamento moral.



O QUE FACILITA COMPORTAMENTOS PRO-ORGANIZACIONAIS ANTIETICOS?

Identificacdo organizacional
Senso de se identificar

e pertencer a um grupo. /:2 m
<
+ o —

Troca social
Necessidade de reciprocar
para manter normas sociais.

+

Desengajamento moral
Capacidade de racionalizar
comportamentos antiéticos.

COMO COMBATER?
Prestar atencao na cultura organizacional
Se os funcionarios acreditarem que vao ser recompensados

por comportamentos antiéticos, vdo continuar praticando tais
acOes. Além disso, se alguns se comportam continuamente des-
sa maneira e sdo recompensados ou promovidos, isso sinaliza
para os demais que tais comportamentos sdo normais e propi-
cios. Essa normalizagao pode se alastrar de forma profunda.

Algumas solugdes para esse problema de cultura orga-

nizacional sdo:

Gestores devem tomar muito cuidado para ndo formar uma
cultura de desempenho a todo custo. Devem, ao contrario,
encorajar comportamentos éticos. Também precisam se
colocar como um modelo a ser seguido, sempre se aten-
tando para o fato de que, por lealdade, os membros de
seu time podem agir de forma antiética;

Gestores devem somente recompensar comportamentos
éticos, mesmo que isso tenha custo a curto prazo para a
organizagao;

Além das métricas de desempenho, a responsabilidade
social deve ser avaliada, de modo a promover comporta-
mentos éticos em favor da organizagio;

Todos na organizagdo devem ser encorajados a delatar
comportamentos antiéticos ou questionaveis de maneira
segura e andnima. A organizacdo deve estabelecer meca-
nismos para isso.

Gestao de recursos humanos
Como a atencdo da sociedade costuma se dar para gran-

des escandalos éticos, muitas organiza¢fes ndo focam em

Comportamentos
pré-organizacionais
antiéticos
Acdes que visam promover
o funcionamento efetivo
\ da organizagdo ou de seus
membros, mas que, ao
mesmo tempo, violam
valores, costumes, leis ou
padrdes sociais essenciais
a conduta moral de
uma organizagao.

comportamentos aparentemente com menos poder de im-
pacto (principalmente porque comumente ha um clima fa-
voravel a eles).

Algumas solugdes para esse problema s&o:

* Reconhecer que esses comportamentos acontecem, mui-
tas vezes, por lealdade ¢ afinidade a organizagao;

* Focar na orientacdo dos empregados quanto aos valo-
res éticos com o mesmo poder que focamos nas metas
de desempenho;

* Treinar os funcionarios sobre quais comportamentos sdo
aceitaveis e quais sao problematicos, utilizando exemplos
de comportamentos antiéticos em favor da organizagao;

» Promover o uso de mentores experientes a potenciais ou
novos gestores para reconhecer comportamentos antiéti-
cos e estar preparados para lidar com paradoxos devido
a tais atitudes. @
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GESTAO DE
PESSOAS COMO
VANTAGEM
COMPETITIVA

| POR ALESSANDRA GINANTE

Lideres sao fundamentais para o crescimento e a diferenciacao
das empresas. Como? Por meio da orquestragdo dos recursos
organizacionais que permitem enfrentar ambientes em rdpida mudanca.

que leva ao sucesso financeiro das
organiza¢Bes? Sorte? Suas marcas?
As pessoas? Essa é uma das princi-
pais perguntas a que os estudiosos
de estratégia empresarial procuram
responder.

Parte da rentabilidade das em-
presas ¢ determinada pelo ramo no qual operam. O percen-
tual preciso varia de acordo com a metodologia do estudo
e com o setor, mas, nas pesquisas mais relevantes, atinge
em média 32% dos lucros contabeis. Em outras palavras, a
maior parte do desempenho das empresas, 0s restantes 68%,
ndo ¢ explicada pelo ramo em que atuam. Adicionalmente,
a escolha do setor no qual competir é relativamente esta-
vel no tempo, pois uma mudanca de segmento de atuagdo
requer troca substancial de ativos. Assim, grande parte do
tempo dos gestores é investida na busca de resultados no
atual ramo em que operam.

Ao permitirem atualizacdo
continua da base de recursos, as
capacidades dinamicas gerenciais

sao fundamentais para as

organizagdes fazerem frente as
rdpidas mudancas no mercado.

A parcela da rentabilidade das empresas ndo explicada
pela industria em que atuam depende da gestao dos recur-
sos disponiveis. Dado que os recursos sdo heterogéneos en-
tre as organizagdes, 0 que gera vantagem competitiva € a
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Praticas consistentes de gestao de pessoas, que foquem no

crescimento dos capitais humano, social e cognitivo, sdo necessarias para

que os fatores que compdem as capacidades dindmicas dos gestores

propiciem vantagem competitiva para as organizagoes.

atitude e a capacidade empreendedora das pessoas atuantes
na organizagdo, particularmente dos lideres, que utilizam
recursos para adaptarem suas organizacdes e, idealmente,
criarem oportunidades de mercado.

Nao quer dizer que as condi¢des de mercado sejam irre-
levantes para o sucesso das empresas. A constante leitura
do ambiente externo é necessaria, mas se torna insuficiente
se nao forem mobilizados recursos internos para adaptacao
e/ou influéncia sobre clientes, consumidores, concorrentes,
governo e sociedade. De qualquer modo, mesmo que o ges-
tor possa influenciar as condi¢des de mercado, essa capa-
cidade ndo é maior do que a oportunidade que ele tem de
mobilizar os recursos internos. Vale também lembrar que,
em ultima instancia, sdo os recursos internos que leem e
filtram as condi¢des de mercado.

Fazer uma efetiva gestdo dos recursos internos depende,
em grande parte, de como se desenvolvem as capabilities
das organizacdes.

O QUE SAO CAPABILITIES?

O economista e professor da Wharton University Sydney
Winter introduziu uma defini¢do académica para capa-
bilities, livremente interpretada pela autora deste artigo
como um conjunto de préaticas ou rotinas fomentadas pela
lideranca sénior das empresas, voltadas ao uso efetivo dos
recursos disponiveis que propiciam flexibilidade estra-
tégica a organizagdo. Como exemplo, em uma industria
em que inovagdo disruptiva é o nome do jogo, quando
a lideranca sénior se compromete a garantir 0s recursos
e o foco necessario ao tema — ¢ mantém tal pratica ao
longo do tempo, de forma que esta se torne sistematizada
na organizacdo em vez de dependente do conhecimen-
to retido por alguns individuos —, ¢ grande a possibili-
dade de tal empresa obter desempenho superior ao dos
seus concorrentes.

Nem todas as capabilities de que a organizagdo necessita
para ter sucesso sdo de responsabilidade direta da alta gestao.
Winter descreveu dois tipos de capabilities, denominando-as
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respectivamente de capabilities operacionais e capabilities
dindmicas.

Capabilities operacionais suportam o desempenho de
funcdes administrativas, operacionais e de governanga que
sdo necessarias para finalizar tarefas. Sdo capabilities que
permitem as empresas atingir seus resultados no momen-
to presente.

Capabilities dindmicas envolvem ac¢Bes de mais alto ni-
vel, que podem habilitar as empresas como um todo a di-
recionarem suas atividades rotineiras para projetos de mais
retorno. Por isso, capabilities dindmicas requerem a gestao
ou a orquestragdo dos recursos para que as empresas possam
se adaptar a um ambiente externo rapidamente em mutag&o.

Nutrir capabilities dindmicas é importante para o suces-
so das organizaces, principalmente em mercados de alta
velocidade, em que a estrutura da industria ¢ instavel e
incerta. As empresas sofrem do que os pesquisadores Mi-
chael Hannan e John Freeman chamam de inércia estru-
tural, ou habilidade limitada de se adaptar. Quanto maior
a pressdo, menor a flexibilidade de adaptagdo e maior a
chance de a selecdo natural ocorrer (ou seja, de a empre-
sa deixar de existir).

GESTAO DAS CAPABILITIES
DINAMICAS GERENCIAIS
Entre as capabilities dindmicas que as empresas preci-
sam ter para gerar e, idealmente, apropriar valor econ6-
mico, destacam-se as capabilities dindmicas gerenciais.
Para os académicos Ron Adner e Constance Helfat, os lide-
res criam, integram e reconfiguram recursos organizacionais
com essas capabilities.
Adner e Helfat citam trés fatores béasicos das capacidades
dindmicas dos gestores, que interagem entre si:
¢ capital humano, definido como as habilidades adquiridas
que requerem investimento em educagao, treinamento ou
aprendizagem de forma geral;
* capital social, que se refere a rede de relacionamentos que
possibilita influéncia, controle e poder;



COMO GESTORES PODEM FOMENTAR
OS ELEMENTOS QUE COMPOEM AS CAPABILITIES DINAMICAS

CAPITAL HUMANO
Educacdo formal, treinamentos,
experiéncias profissionais.
Atributos relacionados a
aprendizagem de forma geral.

CAPITAL SOCIAL
Rede de relacionamentos internos
e externos que possibilita
influéncia, controle e poder.

\l/

gttt

CAPITAL COGNITIVO
Capacidade de aprender e
lidar com mais complexidade.
Saber o que fazer em situagdes
inéditas e ambiguas.

v,

\

Garantir que os funcionarios, em
todos os niveis, tenham tempo e
incentivo, e sejam cobrados pelo
seu desenvolvimento continuo,
ndo somente relacionados as suas
atividades atuais na empresa.

Promover job rotations e mudancas de
carreira entre areas.

Contratar candidatos mais diversos
possiveis em termos de escolas,
cursos, empregadores anteriores etc.

Manter programas de treinamento
extensivos para todos os funcionarios,
que simulem situagdes de mais
complexidade que as enfrentadas pelos
profissionais no dia a dia de trabalho.

Fomentar a interagdo entre diferentes
departamentos para a solugdo

de problemas e a identificacdo de
oportunidades de crescimento

dos negdcios.

Estruturar parcerias com outras
empresas que ampliem a visdo e o
conhecimento sobre tdpicos emergentes
que possam interessar para futuras
estratégias organizacionais. Maximizar
o numero de funcionarios que tém
acesso a tais estimulos e tornar

habito compartilhar internamente o
conhecimento adquirido externamente.

Sugerir que os funcionarios tenham
atividades diversas fora do trabalho,
idealmente que ampliem suas
perspectivas sobre outras indUstrias
ou modelos de negacio, ou ainda, que
estimulem o pensamento criativo ou a
aquisicdo de novos talentos em geral.

Reconhecer e valorizar publicamente

os funcionarios que nutrem redes de
relacionamento com colegas e entidades
inovadoras e diversas.

Contratar pessoas com diferentes
capacidades cognitivas ideais para
desempenhar atividades com diferentes
graus de complexidade na organizacao.
Dado que o desenvolvimento cognitivo
é geralmente lento e, em certo grau,
determinado pelas nossas experiéncias
passadas, é importante revisar o
processo seletivo visando a refor¢ar a
avaliagdo cognitiva dos candidatos.

Atentar para o fato de que
experiéncias diversas e ndo rotineiras
estimulam nosso desenvolvimento
cognitivo. Contar com equipes de
trabalho com perfis diferentes, que
sdo mais estimulantes ao crescimento
cognitivo, além de ampliarem o
capital social da empresa.

Lembrar que, quanto mais homogéneos
e especificos para a industria forem

os capitais humano e social dos
empregados, menores os estimulos
para o desenvolvimento cognitivo

e maior o risco de uma mudanca
disruptiva no contexto de impactar os
resultados da empresa.

Oferecer atividades e projetos que
permitam que os funcionarios tenham
experiéncias e desafios novos, de mais
complexidade, frequentemente.
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Capabilities dindmicas envolvem a¢des de mais alto nivel,
que podem habilitar as empresas a direcionarem suas atividades

rotineiras para projetos de mais retorno.

- capital cognitivo, ou a capacidade de aprender a lidar com
mais complexidade e saber o que fazer em situagdes iné-
ditas e ambiguas.

Bastaria, entdo, que a gestdo de pessoas garantisse que
todos nas organizagdes tivessem os capitais humano, so-
cial e cognitivo requeridos — ¢ a adequada interac¢do entre
tais fatores — para a adaptacdo efetiva ao ambiente exter-
no. No entanto, a teoria ¢ mais simples que a pratica nesse
caso. Decisfes da lideranca ndo incomuns nas organizagdes
podem impactar negativamente o fomento das capabilities
dindmicas gerenciais das empresas, sem mesmo que se per-
ceba o custo estratégico que tais praticas causam.

Em capital humano, um exemplo dessas decisdes é a
reducdo de orcamentos para treinamentos, ou de politi-
cas de recursos humanos que requerem que treinamen-
tos oferecidos aos funcionarios sejam relacionados ao
cargo que ocupam.

Em capital social, os profissionais costumam manter
sua rede de relacionamento com colegas conhecidos que
provavelmente tém experiéncias de vida similares as suas,
em vez de investirem em contatar profissionais com vivén-
cias substancialmente diferentes em setores nos quais as
empresas onde trabalham poderiam ingressar. Além dis-
S0, muitas vezes investir tempo em nutrir relacionamen-
tos com profissionais do mercado ¢ desencorajado pelos
gestores, que preferem que suas equipes foquem estrita-
mente em realizar as tarefas no curto prazo e veem a ex-
posicdo externa de seus talentos como ameaga a retengdo
desses profissionais.

Em capital cognitivo, o recrutamento é baseado predomi-
nantemente em experiéncias passadas em vez de no julga-
mento da capacidade de aprendizado. Além disso, os profis-
sionais geralmente tém pouco tempo para investir em inovar
e empreender. Esses habitos limitam o desenvolvimento do
repertdrio para que as pessoas tenham condigdes de enfren-
tar situagdes inéditas de mais complexidade.
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Outro aspecto importante e por vezes negligenciado é a
consisténcia das praticas de gestdo de pessoas ao longo do
tempo. As capabilities dindmicas gerenciais tém desecono-
mias de tempo. Ou seja, ndo vao obter desempenho maximo
se ndo forem fomentadas por anos. O conceito de estoque
e fluxo na acumulag@o de recursos, cunhado por Ingemar
Dierickx e Karel Cool, esclarece o ponto. Para ilustrar, eles
fazem uma analogia entre o conceito de acumulacéo de re-
cursos e uma banheira: o nivel de d4gua na banheira — esto-
que — ¢ resultante da diferenga entre o fluxo de ingresso e
de saida de agua. Usando o mesmo paralelo para as capa-
bilities dindmicas gerenciais, se ndo houver investimento
continuo no ingresso de capitais humano, social e cogniti-
vo ao longo do tempo, o fluxo de saida vai reduzir o nivel
de estoque a um ponto em que a empresa ndo conseguira
mais alterar sua base de recursos necessaria para ter van-
tagem competitiva.

Portanto, as préaticas de gestdo de pessoas podem gerar
vantagem competitiva se nutrirem as capabilities dinami-
cas gerenciais dos funcionarios. Isso requer investimento
estratégico nos capitais humano, social e cognitivo, parti-
cularmente da lideranca das organizagGes. Por estratégico,
entende-se 0 que € necessario para que as empresas fagam
6timo uso de sua base de recursos para a continua explora-
¢do de oportunidades no mercado. ®

PARA SABER MAIS:

- Anita McGahan e Michael Porter. How much does industry matter, really? Strategic
Management Journal, v. 18, n. 4, 1997.

- Kathleen Eisenhardt e Jeffrey Martin. Dynamic capabilities: what are they? Strategic
Management Journal, v. 21, n. 10-11, 2000.

- Ron Adner e Constance Helfat. Corporate effects and dynamic managerial
capabilities. Strategic Management Journal, v. 24, n. 10, 2003. doi.org/10.1002/smj. 351

- Yasemin Kor e Andrea Mesko. Dynamic managerial capabilities: configuration and
orchestration of top executives’ capabilities and the firm’s dominant logic. Strategic
Management Journal, v. 34, 2013. doi.org/10.1002/smj.2000

ALESSANDRA GINANTE > Aluna do Doutorado Profissional em Administracao
da FGV EAESP e Vice-Presidente Executiva de Recursos Humanos da Diageo
América do Norte > alegin@gmail.com


http://doi.org/10.1002/smj.331  
http://doi.org/10.1002/smj.2000

RAE - N"FGV EAESP
PUBLICACOES

&7 CONTEUDO ACADEMICO E CIENTIFICO DE ALTA QUALIDADE
& COLABORAGAOQ DE LIDERES DOS CENARIOS EMPRESARIAL E PUBLICO

ACESSO GRATUITO: WEB, TABLET E SMARTPHONE

Com contetdo generalista e alto rigor cientifico, RAE-Revista de Administracao de Empresas é a (inica revista em Administracdo

entre as dez revistas brasileiras no ranking Fl do JCR 2016.
RA‘ Indexadores: Thomson Reuters | SciELO | Scopus | DOAJ | EBSCO e outros. JCR 2016 YT

@ fgv.br/rae App FGV - i0S - Android

Cadernos GPC tém como principal objetivo divulgar trabalhos académicos, incentivando a pesquisa e o debate para o desenvolvimento
CADERNOS de agOes praticas em gestdo e politicas publicas.
GESTAO PUBLICA

Indexadores: Ebsco | ProQuest | Spell | Gale Cengage Learning | LatAmEstudios+ e outros.
E CIDADANIA

@ fgv.br/cgpc

Periddico internacional, JOSCM-Journal of Operations and Supply Chain Management apoia a expansdo do conhecimento e 0
desenvolvimento prético no campo de operacdes e gestdo da cadeia de suprimentos.

]O S C m Indexadores: Spell | Ebsco | ProQuest | Gale Cengage Learning | LatAmEstudios + e outros.

@ fgv.br/joscm

Primeira revista brasileira especializada em casos de ensino em Administracdo, GVcasos disponibiliza gratuitamente seu conteddo

Gvc aSOS on-line e oferece uma drea dedicada aos professores com notas de ensino dos casos publicados.

fgv.br/gvcasos App FGV - i0S - Android

Periédico de gestdo para o administrador, GV-executivo discute ideias e tendéncias com uma linguagem acessivel e conta com a
contribuicdo de professores e lideres empresariais.

MEXECUTIVO

@ fgv.br/gv-executivo App GV-executivo « i0S « Android



Ry

df.’
9

-

qQ
<
—

| 30 GVEXECUTIVO - V17 - N4 - JUL/AGO 2018 - FUNDACAO GETULIO VARGAS



POR QUE O
DESCOMPASSO?

| POR BEATRIZ MARIA BRAGA E VANESSA MARTINES CEPELLOS

O setor de recursos humanos (RH) e os gestores das organizacoes
vivem em eterna briga. De um lado, gestores acham que o RH é indtil.
Do outro, o RH acredita ser visto de forma estereotipada.

Para solucionar a disputa, ambas as partes terao de se esforgar.

gestdo de pessoas opera pela com-
binacdo entre os esforcos dos ges-
tores de linha e o suporte da area de
recursos humanos (RH). Gestores e
RH devem atuar juntos em funcdes
ligadas ao capital humano nas organi-
zacgOes, como planejamento da forca
de trabalho, recrutamento e selecdo, treinamento e desen-
volvimento. E imprescindivel, portanto, que ambas as par-
tes atuem como verdadeiros vasos comunicantes e estejam
alinhadas em termos de expectativas, processos e resultados.
No entanto, o que deveria ser uma alianga mais parece uma
eterna briga entre a area de RH e 0s demais gestores da or-
ganizagdo, conforme argumenta Keith Hammonds, da Fast
Company, em seu artigo Why we hate HR, publicado em 2005.
O texto gerou tanta polémica que deu origem a outro, Why
we hate HR teaching guide, de Robyn Berkley. O conflito
continua atual e pode ser entendido por suas duas vertentes:
* Do ponto de vista dos gestores, que acham que fazer o
que o RH pede ¢ “perda de tempo” e “burocracia inttil”,
que s6 atrapalha o andamento do “trabalho de verdade”
(que eles, gestores, estdo exercendo);

* Do ponto de vista dos profissionais da area de RH, que se
julgam desvalorizados, uma vez que os gestores nao se en-
volvem, ndo reconhecem o valor do seu trabalho e, muitas
vezes, ignoram o que precisa ser feito em termos de pessoas.

LONGE DO IDEAL

Pesquisas com executivos e chefes executivos de oficio
(CEOs) tém mostrado que pessoas sdo uma das principais
preocupagdes no momento atual: a dificuldade de encontrar,
engajar e reter gente qualificada parece ser uma prioridade.
No entanto, ndo se adotam as praticas recomendadas pela
area de RH, o que reforga a tese da descrenga na sua efi-
cacia. Parece haver, portanto, um descompasso no que diz
respeito a como se deve contratar e reter as pessoas quali-
ficadas de que as organizagdes precisam.

O que, de fato, pode estar acontecendo e o que pode ser
feito para melhorar essa situacao?

A teoria sobre a gestao estratégica de RH propde que as
funcgdes dessa area seriam, juntamente com os gestores de
linha, definir e fazer acontecer como as pessoas vao contri-
buir para atingir os objetivos estratégicos da organizacéo.
Para isso, seria necessario:
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Pessoas sdo uma das principais preocupacdes no momento atual: a dificuldade

de encontrar, engajar e reter gente qualificada parece ser uma prioridade.

No entanto, ndo se adotam as praticas recomendadas pela drea de RH.

¢ Definir conjuntamente os objetivos em termos de pessoas;
* Traduzir esses objetivos em relacdo a competéncias, com-
portamentos e valores;
« Estabelecer praticas que assegurem que tudo isso acontega.
Em outras palavras, trata-se de garantir que, no que diz
respeito as pessoas, as praticas implementadas estejam ali-
nhadas aos objetivos estratégicos e assegurem os resultados
esperados, em termos de lucratividade, faturamento, impac-
to social ou servigos prestados a comunidade.
Parece simples, ndo ¢? Todos trabalhando na mesma di-
re¢do, mesmos propdsitos... Mas, entdo, o que pode estar
ocorrendo para ocasionar esse descompasso?

RAZOES DO DESCOMPASSO
Trés hipoteses podem ser analisadas como possiveis causas
do descompasso entre a area de RH e os gestores de linha:
e A area de RH ndo esta conseguindo entregar o que de-
veria. O RH precisa entender profundamente o negécio/
modelo de negdcio da organizacdo, o que inclui: contexto
de mercado, concorrentes, clientes, instituicdes importan-
tes etc. Precisa compreender como a organizacdo entrega
valor ao cliente, como sua estratégia difere daquelas dos
competidores e quais as razoes pelas quais os clientes se
fidelizam. Com esse conhecimento, ¢ possivel delimitar o
que € preciso em termos de pessoas: competéncias, com-
portamentos, modos de realizar o trabalho, entre outros.
Mas olhar o presente ndo ¢ suficiente; € preciso também
olhar os cenarios futuros para vislumbrar, por exemplo,
as competéncias que serdo necessarias e os novos modos
de trabalho que surgirdo. Assim, a area de RH consegue
identificar e assegurar que as pessoas estejam qualifica-
das e prontas para desempenhar as agdes que ainda estdo
sendo desenhadas. Fica, portanto, muito clara a necessi-
dade de compreensdo do como, quando ¢ onde o traba-
Iho das pessoas levara ao valor reconhecido pelos clien-
tes. Desse ponto de partida, 0 RH tem condicGes de criar
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a proposta de valor aos empregados, ou seja, o que serd
oferecido aos colaboradores em termos de compensagao,
oportunidades de carreira, ambiente de trabalho, relagdes
com colegas e lideres etc. ¢ 0 que sera demandado quanto

a trabalho, horarios, engajamento, entre outros;

Os gestores ndo conseguem ver a relevancia do que ¢ ofe-

recido pela area de RH. E comum escutar a reclamag&o:

“Lé4 vem mais uma do RH, vai me tomar um temp3o...”.

Os gestores ndo querem se envolver na contratagdo nem

no desenvolvimento de pessoas, 0 que seria essencial para

as questdes apontadas nas pesquisas de que “pessoas sdo a

prioridade” ou de que “ndo se conseguem pessoas qualifi-

cadas”. Parece que os gestores de linha ainda ndo entendem

o papel fundamental que devem exercer como gestores de

pessoas. Em vez disso, preferem colocar a responsabili-

dade na ineficacia da area de RH. Observa-se, nesse caso,

um descasamento entre as agbes propostas pelo RH e o

que os gestores enxergam ser necessario fazer. Isso pode

ter como causa:

a. A falta de entendimento, de fato, pela area de RH do que
esta sendo demandado em termos de pessoas. No lugar
de buscar o que é preciso, o RH estaria propondo agdes
que estdo “na moda” ou que outros estdo tentando im-
plementar. Ao sugerir agdes que parecem inovadoras, 0
RH tentaria obter mais legitimidade e reconhecimento
junto as demais areas sem realizar, de fato, um proces-
so de conhecimento aprofundado da organizagao;

b. Os gestores ndo estariam compreendendo como as acoes
propostas pela area de RH vao levar aos resultados de-
sejados. Pode ser que isso esteja acontecendo em razdo
da mé& comunicacdo/mal acompanhamento pela area de
RH do trabalho do gestor ou porque o gestor ndo esta-
ria entendendo o seu papel como tal.

Gestores ainda parecem guardar como referéncia o RH que

exercia exclusivamente a fungéo operacional, com viséo

tecnicista, mecanicista e ligada as questdes burocraticas,



CHECKLIST PARA REDUZIR GAPS NA GESTAO DE PESSOAS

Para profissionais de RH

A acdo proposta tem alinhamento
claro com a estratégia da organizagdo?

Os beneficios decorrentes dessa agdo
também estdo claros?

As demandas em termos de tempo
e recursos estao bem detalhadas?

0 apoio que sera dado pela area
de RH aos gestores foi contemplado?

A comunicagdo sobre
a acgdo esta clara e precisa?

de fiscalizacdo, a aspectos legais e ao cumprimento de re-
gras e normas. E possivel que, na visdo de alguns gestores,
0 RH permaneca secundario em grande parte das orga-
nizacOes. Gestores parecem desconsiderar o importante
papel do RH no alcance dos objetivos organizacionais.
No artigo Um RH muito além da estratégia, publicado em
2016 pela Harvard Business Review, um dos principais
fatores apontados para 0 posicionamento estratégico da
area de RH é a cultura da organizacao. Faz-se essencial,
portanto, o respaldo da alta direcdo as politicas de ges-
tao de pessoas. O contexto atual exige cada vez mais que
gestores de RH participem de reunides com a ctpula da
empresa e que se sentem com gestores de demais areas,
de forma igualitaria. Dessa maneira, é possivel promo-
ver um maior alinhamento entre as areas e mais clareza
de como as pessoas da organizagdo poderao agir em prol
do objetivo organizacional. Acreditamos que dar a opor-
tunidade para o RH se envolver mais nos negocios, estar
aberto as suas sugestoes ¢ estimular a troca de ideias entre
gestores e RH seriam meios de incentivar um comporta-
mento colaborativo entre as partes envolvidas.
Valorizar o RH é essencial. Por conta do desinteresse de
alguns gestores da area e pelo baixo envolvimento deles
na organizacdo como um todo, o RH acaba se distanciando
desses gestores e ndo tem a oportunidade de exercer uma
contribuicdo fundamentada nos negdcios. Sem informacdes,
sem apoio e sem envolvimento, torna-se dificil promover

*-‘% o

Para gestores
de demais areas

A acdo proposta faz sentido para
mim e para os meus colaboradores?

Eu sei transmitir os beneficios
dessa agdo aos meus colaboradores?

Os recursos demandados (inclusive
de tempo) sdo vidveis conforme o
meu plano de trabalho e o dos meus
colaboradores?

0 que eu ndo entendi e preciso do apoio
da area de RH?

ideias e soluces prosperas. Manifesta-se, portanto, um cir-
culo vicioso. O RH, por outro lado, também deve se esfor-
car para desenvolver habilidades e competéncias ligadas a
estratégia da organizacao.

GAPS PEQUENOS, GRANDES DESVIOS

Nota-se, portanto, que muitas podem ser as causas des-
se descasamento de percepcdo. A area de RH pode ajudar
na solugdo para o alinhamento, mas ¢ claro que os gestores
tém um papel importante a desempenhar. O trabalho come-
c¢a pela escolha da equipe de gestores, que muitas vezes sdo
escolhidos por sua capacidade técnica ou por motivos po-
liticos, o que pode trazer pessoas que ndo querem e¢/ou nao
sabem como exercer melhor a sua capacidade de gestdo e
até resistem a aprendé-la.

Como se pode ver, sera que ndo sao pequenos gaps em
todas as areas que ocasionam grandes desvios? E, assim,
nada se soluciona... @
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O DESAFIO DA
DIVERSIDADE

| POR MARIA JOSE TONELLI

Enfrentar questoes de género, raca e idade significa aproveitar o pleno
potencial da forca de trabalho — e do mercado consumidor — no Brasil.

gestdo da diversidade tem se tor-
nado cada vez mais central na &rea
de recursos humanos e na gestdo de
pessoas. E ndo se trata de mais um
modismo organizacional. H& algum
tempo, as grandes empresas vém per-
cebendo a necessidade de mudar os
tradicionais modelos de recrutamento e sele¢do e de incluir
no seu quadro funcional pessoas com formagao diversa (ndo
s6 engenheiros ou administradores de escolas de elite), de
diferentes classes sociais, géneros e etnias. Ndo é apenas
questdo de reparar uma injustica histérica que tem uma tra-
jetoria de séculos, mas também de alcangar o consumidor
da sociedade, afinal mais de 50% da populagdo é feminina
e 50% da populacdo é negra. De acordo com dados da En-
tidade das Nag¢des Unidas para a Igualdade de Género e o
Empoderamento das Mulheres (ONU Mulheres), caso as
mulheres fossem incluidas na forga de trabalho, haveria um
aumento de $ 27 trilhdes na economia mundial. No Brasil,
as estimativas mostram que a redugdo das diferencgas entre
géneros poderia aumentar em R$ 382 bilhGes o produto in-
terno bruto (PIB) do pais.

Falar em diversidade, hoje, inclui abordar diferentes pre-
conceitos. As trés grandes formas de discriminacéo séo: se-
xismo, racismo e etarismo. A classe social também discrimi-
na, € 0 preconceito contra os mais pobres, os “perdedores”,

estd vigente em varias culturas quando a referéncia é o mo-
delo socioecondmico dominante. Além da presenca estrutu-
rante na sociedade, paradoxos, preconceitos, estereotipos e
discriminag@o permeiam também as organiza¢des em ques-
tBes de género, raga, idade e classe social.

QUESTOES DE GENERO

Vérios paradoxos compdem a entrada feminina no mer-
cado de trabalho no Brasil. Embora as mulheres brasileiras
tenham mais anos de escolaridade do que os homens, elas
ganham, em média, 30% a menos do que eles em situagoes
similares de trabalho. Quando se trata de homens e mulhe-
res negros, essa distancia aumenta. Além disso, as mulheres
trabalham nas fung¢des domésticas quase o dobro das horas
comparativamente aos homens. No caso das empreendedo-
ras, apesar de terem sido responsaveis pela criacdo de 50%
dos novos negodcios no pais, quando se trata de negdocios ma-
duros, esses niimeros caem significativamente — e a dificul-
dade de acesso a crédito tem sido uma questdo limitadora.

Mesmo em numeros praticamente iguais na entrada no
mercado de trabalho, as mulheres praticamente ndo estdo
representadas no topo das organizagdes e menos ainda nos
conselhos das empresas. Alguma coisa acontece no meio do
caminho: teto de vidro, escadas quebradas para a ascensao
na carreira e pisos escorregadios. Como mostra o recente
relatério do grupo W20 (o grupo de trabalho de mulheres
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Embora exista um movimento intenso para promover ambientes mais

igualitarios no Brasil, a interseccao entre mulheres, mulheres negras,

idade e classe social faz a discriminagcao ser mais acentuada.

do G20), entre as principais queixas das mulheres estdo a
dificuldade de conciliar a vida profissional com a doméstica
e 0 assédio no trabalho. E no topo que a distancia salarial
entre homens e mulheres € maior: entre os chief executi-
ve officers (chefes executivos de oficio — CEOs) europeus
mais bem pagos, o gap supera 50%. Embora nem sempre
as acOes discriminatérias estejam claramente manifestas,
vieses inconscientes e cascas de banana sutis permeiam o
ambiente organizacional.

Esse debate ficou mais evidente na sociedade e nas em-
presas apos a expansdo das midias sociais, que permitiram
a difusdo de informagdes antes restritas a pequenos grupos.
A questdo recorrente do assédio sexual, por exemplo, tem
explodido no debate mundial e nacional. Nessa Gltima dé-
cada, a sociedade brasileira viu florescer inimeros grupos
de mulheres, mulheres negras e LGBT, com integrantes
Iésbicas, gays, bissexuais, travestis, transexuais e transgé-
neros. Os grupos LGBTIQA+ (lésbicas, gays, bissexuais,
travestis, transexuais e transgéneros, intersexuais, queers,
assexuais e qualquer outra forma ndo representada no acro-
nimo) ganharam espaco nas empresas, que se abrem para a
inclusdo de profissionais que queiram deixar clara sua iden-
tidade sexual. Embora a sigla sofra questionamentos, ela
tem sido usada para indicar identidades de géneros. Diver-
sas empresas aderiram a politicas de defesa desses grupos,
como Carrefour, International Business Machines (IBM),
Procter & Gamble (P&G), Accenture, Basf, Caixa Econd-
mica Federal, HSBC, General Electric (GE), DuPont, Pfi-
zer, Whirlpool, Monsanto, entre outras.

Ainiciativa da ONU Mulheres, com os Women’s Empo-
werment Principles (WEPS), tem ajudado a reverter essas
formas discriminatérias, buscando a adesdo das empresas
brasileiras aos seguintes principios de empoderamento fe-
minino: estimular o envolvimento da alta lideranga com a
igualdade de género; tratar homens e mulheres de maneira
justa no trabalho, respeitando e dando suporte aos direitos
humanos e a ndo discriminag@o; assegurar satude, seguran-
¢a ¢ bem-estar para todos os trabalhadores — mulheres e
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homens; promover a educagio, o treinamento e o desen-
volvimento profissional das mulheres; implantar praticas
de marketing e supply chain que possam empoderar as mu-
lheres; promover a igualdade por meio de iniciativas na
comunidade; e mensurar e publicar relatorios dos progres-
sos para alcancar a igualdade de género. Além dos WEPs,
0 movimento HeforShe (Ele Para Ela) tem buscado trazer
os homens para o debate ¢ o apoio a tais mudangas. Afinal,
homens e mulheres merecem justica e direitos humanos no
mundo do trabalho, e os homens também tém questionado
os modelos de masculinidade que restringem seus papéis
sociais. A divisdo binaria entre homens e mulheres néo é
suficiente para explicar a diversidade que caracteriza as
feminilidades e as masculinidades presentes e apenas re-
forca essas caracteristicas como polos opostos e excluden-
tes. Sabemos, até pela historia recente, que identidades e
identidades de género tém sido produzidas e reinventadas
nas sociedades contemporaneas.

QUESTOES RACIAIS

Se a questdo da entrada e ascensdo da mulher branca no
mercado de trabalho é considerada desigual, essa disparidade
multiplica-se quando se trata da mulher negra, que compde
mais de um quarto da populacdo de trabalhadores no pais.
O racismo é estruturante da desigualdade na sociedade bra-
sileira, e 0 sexismo para com a mulher negra intersecciona
dois preconceitos, potencializando sua expressdo. As mu-
Iheres negras, independentemente de seu grau de instrugéo,
s8o o grupo mais alijado do mercado de trabalho e em sua
remunerag@o. Sao elas que mais sofrem praticas discrimi-
natdrias no trabalho e exercem os trabalhos mais precarios.

QUESTOES DE IDADE

Mais recentemente, o tema do envelhecimento e da dis-
criminagdo por idade tem chamado ateng@o, uma vez que
a populacéo brasileira passa por um rapido processo de
envelhecimento. Considerado um pais jovem por muitas
décadas, o Brasil enfrenta muito rapidamente questdes



A reducdo das diferencas entre géneros poderia aumentar em
R$ 382 bilhdes o produto interno bruto (PIB) do Brasil.

que paises europeus levaram décadas para se adaptar.
Nosso processo de mudanga precisara ser veloz, ja que,
em 2030, a maioria da populacdo economicamente ativa
tera mais de 40 anos.

Com o Brasil ainda acostumado a visdo de pais jovem,
0 preconceito contra o idoso é veiculado das mais diver-
sas formas, especialmente por sua suposta ndo adaptagédo
as novas tecnologias. Ainda que essa questdo exista, ela
atinge com maior intensidade a populagdo mais pobre,
interseccionando aqui pobreza ¢ idade. Mesmo quando
0 pais estava em crescimento e pleno emprego, a méo
de obra mais velha nfo era vista como uma alternativa a
falta de talentos do mercado. Entretanto, para o futuro,
a experiéncia dessa populacdo sera ainda mais necessa-
ria. Duas pesquisas sobre o envelhecimento da forga de
trabalho no Brasil realizadas pelo Nucleo de Estudos em
Organizac6es e Pessoas (NEOP) da Escola de Adminis-
tracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagdo Getulio
Vargas (FGV EAESP), em parceria com a Pricewaterhou-
seCoopers (PwC), em 2013, e com apoio da Associagdo
Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) e do Banco
do Brasil, em 2018, mostram que as empresas ainda ndo
estdo preparadas para o envelhecimento da méo de obra
no pais, pois, embora seus gestores reconhegam o pro-
cesso de envelhecimento, as empresas ndo adotam poli-
ticas nem praticas de gestdo da idade.

CLASSE SOCIAL

As empresas tém feito esforgos para a inclusdo de profis-
sionais que ultrapassam os muros das escolas de elite. Tal in-
cluséo decorre de varios fatores, mas um deles é o fato de
que esses profissionais estdo mais proximos das necessidades
da populacéo brasileira. Varias empresas também passaram
a incentivar a inovag@o que resulta de grupos pertencentes
a comunidades e favelas, bem como do empreendedorismo
social desenvolvido por (e com) esses grupos.

Em sintese, embora exista um movimento intenso para
promover ambientes mais igualitarios em nosso pais, a in-
terseccdo entre mulheres, mulheres negras, idade e classe
social faz a discriminacdo ser mais acentuada. N&o falta tra-
balho para as areas de gestdo de pessoas nem de recursos
humanos, que precisam vencer barreiras estruturais para a
inclusdo de grupos tradicionalmente excluidos do mercado
qualificado de trabalho. @
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BEM
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AS TEORIAS SOBRE
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BASEIAM-SE EM

COMPLEXOS CALCULOS

MATEMATICOS QUE
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COM A REALIDADE.
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DINHEIRO, BASTA IR
PARA 0 BASICO: BONS
PRODUTOS DE RENDA
FIXA E BONS GESTORES
DE RENDA VARIAVEL.
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imensa maioria dos brasileiros ndo esta satis-

feita com seus investimentos nem com a ins-

titui¢@o financeira que os gerencia. Por qué?

Ha diversas causas, mas podemos destacar

duas. A primeira tem a ver com a nossa cultu-

ra. N&o temos uma boa relagcdo com o dinhei-

ro. O assunto € quase um tabu. A segunda € o descolamento

entre as teorias sobre investimentos que se desenvolveram

nas Ultimas décadas e a realidade dos investidores. Essas te-

orias costumam ser vistas como dogmas intocaveis, mas ha

cada vez mais académicos e profissionais que as contestam.

Nessa visdo, da qual eu compartilho, as teorias apresentam
erros em sua base, explicados a seguir:

* “Os pregos nos mercados financeiros ndo so arriscados,

sdo incertos”. Qual € a diferenca? Se fossem arriscados,

a inferéncia estatistica poderia ser usada. Conseguiriamos

estimar um intervalo de confian¢a para os eventos no fu-

turo. Essa é a base da volatilidade, medida mais difun-

dida de risco no mercado e que nada mais ¢ do que um

desvio padrao anualizado. O problema ¢ que os precos

sdo incertos e, portanto, esse raciocinio nao faz sentido.

S6 esse argumento ja ¢ suficiente para jogar na lata de

lixo toda a teoria de mercados financeiros. Mas ha mais;

* Quantificamos a economia toda. Na época dos econo-

mistas classicos, ndo havia essa onipresenca da matema-

tica. Foi para se tornar uma ciéncia positiva, no meio do

século XIX, que a economia passou a centrar seus estudos
em calculos matematicos. Mas entdo surgem as seguin-
tes questdes: o comportamento humano, base da econo-
mia, € modelavel por matematica? Os psicologos usam
matematica nos seus consultérios? N&o! Se no individu-
al a quantificagdo ndo funciona, por que funcionaria no
agregado? Por isso a percep¢ao de que os modelos eco-
ndémicos pouco funcionam.

Existe o seguinte mantra em finangas: ao maior risco cor-
responde o maior retorno. A frase correta € “ao maior risco
corresponde o maior retorno esperado”. Uma esperanca
matematica so se realiza se repetirmos o evento milha-
res, quica milhdes, de vezes. Mas s6 vivemos uma vez.
E ninguém vai repetir o mesmo investimento milhares de
vezes na vida. N&o é s0 isso. Ha evidéncias de sobra de
que menor risco também pode significar maior retorno.
Em periodos mais turbulentos, quem tem menor exposi-
¢ao a riscos tem retorno superior. E, como o Brasil vive
em turbuléncia, quem fica quieto ganha mais. Uma com-
paracao entre o Certificado de Deposito Interbancario
(CDI), considerado pardmetro de taxa de juros de renda
fixa de curto prazo, e o Ibovespa (indice que mede o de-
sempenho das a¢fes mais negociadas na bolsa paulista),
em diferentes periodos, mostra isso claramente. Mesmo
em 20 anos, 0 CDI bate o Ibovespa de longe (veja no gréa-
fico). Nao da para acreditar no mantra;

COMPARACAO DE RENTABILIDADE ENTRE CDI E IBOVESPA*
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COMO 0 MUNDO VIVE EM TURBULENCIA, QUEM FICA QUIETO GANHA

¢ Diversificagdo também ¢ um conceito a ser questionado.
A ideia por tras da diversificagao € que, investindo em
ativos com correlac@es baixas, vamos nos proteger, mas
esquecemos que as correlagdes entre retornos de ativos
s80 muito instaveis. Em momentos de crise, tendema 1,
isto €, todos caminham mais ou menos juntos, o que eli-
mina os efeitos apregoados pela teoria. Melhor ter bons
ativos na carteira, que tendem a sofrer menos em crises,
e obter desempenho superior em tempos mais estaveis.
Portanto, temos de pensar na diversificagdo como pro-
tecdo para o risco de crédito, isto é, para nos proteger
contra a eventual quebra de um emissor. S6 isso;

O uso de modelos sem aderéncia com a realidade é outro
problema que o mundo dos investimentos apresenta. O ca-
pital asset pricing model (CAPM), do nobel de economia
William Sharpe, é absolutamente indtil do ponto de vista
pratico. Mas o sell side, a equipe do banco dedicada a ven-
da de produtos, utiliza-o para estimar o custo de capital das
empresas cotadas em bolsa. Para chegar ao pre¢o-alvo da
acdo, prevé o fluxo de caixa com base no passado, trazen-
do o montante a valor presente por esse custo de capital.
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Funciona? N&o. Assim como o CAPM, temos o modelo
Black-Scholes para avaliar as opgdes. Tampouco tem uti-
lidade, ja que considera volatilidade e juros constantes.
Toda essa teoria ¢ a base para o suitability dos bancos, ou
seja, para o processo de identificagdo do perfil de risco do
cliente. Mas sera que existe mesmo um perfil de risco do
investidor ou um perfil para cada objetivo de investimen-
to? Lazer, educagdo dos filhos, habitacdo, cada objetivo
deveria comportar tratamento distinto. As finangas com-
portamentais defendem essa proposta. Alias, a Associacao
Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de
Capitais (Anbima) fez uma pesquisa interessantissima so-
bre o perfil financeiro dos brasileiros, identificando cinco
comportamentos em relagdo ao dinheiro (confira na tabe-
la). E hora de as instituigdes financeiras repensarem seus
métodos de avaliacdo das caracteristicas dos investidores.
Isso posto, vocé deve estar se perguntando: o que eu fago
entdo com o meu dinheiro? A resposta é supreendentemen-
te simples. Se vocé tem um volume razoavel de recursos,
divida-o em trés ou quatro partes. Se ndo tem, fique s6 na
primeira parte, renda fixa no Brasil.

TIPOS DE INVESTIDORES

Perfil Caracteristica fundamental

Gosta de dar um passo de cada

Construtor L .
vez em sua trajetdria financeira.
- Vive a eterna luta de dar um
Camaleao -
jeito para pagar as contas.
Planeiador Planeja todos os passos e tem
) metas muito bem definidas.
Aguarda o que a vida lhe traz,
Despreocupado ) .
vivendo um dia de cada vez.
Dinheiro é combustivel para
Sonhador P

realizar seu grande sonho.

FONTE: ANBIMA



0 SEGREDO PARA INVESTIR BEM E: PESQUISAR E NEGOCIAR,

Eis as quatro opcdes:

1. Aplicagdes de renda fixa no Brasil: sempre renderam
muito bem, acima de 4% de juros reais ao ano. Procure
titulos de bancos de primeira linha. Um fator decisivo aqui
¢ a tributagdo. Uma boa gestao dos impostos que incidem
sobre os investimentos pode ser a grande diferenga, ja que
eles variam de aplicag@o para aplicacdo e em renda fixa
também com o tempo;

2. Aplicacdes de renda fixa no exterior: € um caminho
que o brasileiro ndo aprendeu a trilhar, pois tem um viés
doméstico incrivelmente alto. Mas uma analise do ganho
até o vencimento (yield to maturity) mostrara corporate
bonds de empresas brasileiras de primeira linha emitidos
no exterior pagando juros em délares acima de 4,5% ao
ano. N&o se preocupe com altas nem baixas do mercado.
Compre o titulo para leva-lo a vencimento. Outro detalhe
importante é ndo fazer a conversdo para reais. O cambio
no longo prazo ajusta-se ao poder de compra das moedas.
Ao menos ¢ o que diz a maioria dos estudos;

3. Aplicacdes de renda varidvel ou em hedge funds: no-
vamente devemos discordar da teoria tradicional, que diz
que a gestdo ativa de produtos de investimentos nao traz
ganhos. Essa é a base da grande propagacao dos exchan-
ge-traded funds (ETFs), fundos que procuram replicar
indices e que, portanto, exigem menos esfor¢o do admi-
nistrador da carteira. No entanto, diversos produtos no
nosso mercado apresentam desempenho alto e constante
ao longo do tempo, indicando que seus gestores tém to-
que de Midas. Isso revela que gestdo ativa agrega valor.
Entdo, invista em fundos de investimento que tenham o6ti-
ma administracdo. O segredo é buscar gestores com con-
sisténcia, que saibam dangar conforme a musica, e nao
como a maioria, que s6 conhece um ritmo. Mudangas no
mercado sdo mortais para estes Ultimos. A selecéo de 6ti-
mos produtos ¢ fundamental,

4. Busca por oportunidades: afinal, o mercado financei-
ro ¢ bastante dindmico, mas acredito que essa busca tem
de estar centrada em investimentos novos, com estraté-
gia bem definida e gestdo de primeira linha. Ha fundos
voltados para alta tecnologia, por exemplo. O problema
¢ mensurar a qualidade da gestdo, ja que sdo produtos re-
centes, sem histérico disponivel. O caminho, arriscado, é

confiar na reputagdo do gestor e apostar que a estratégia
sera um sucesso. Por isso, coloque uma parcela pequena
dos recursos nesses produtos.

O segredo para investir bem, portanto, ¢: pesquisar e
negociar. Pesquisar ndo ¢ tdo complicado. Sdo poucos os
produtos em cada segmento que merecem uma analise mais
detalhada e, em geral, sdo de facil entendimento. Também
sdo poucos os detalhes a analisar, sendo o principal a tri-
butacdo. Em renda fixa, maior prazo de aplicagdo significa
menor tributagdo; em renda variavel, ndo. Também temos
produtos isentos, como letra de crédito imobiliario (LCI)
e letra de crédito do agronegécio (LCA), mas nado é por-
que sdo isentos que sdo melhores. E preciso fazer contas.
Estude os produtos e coloque-os numa base comum para
comparacgdo. E lembre-se de que seu gerente de conta pode
ser excepcional, mas ele ndo conhece vocé em profundi-
dade para tomar decisfes sobre um campo tdo importante
como o seu futuro.

Finalmente, negocie com o seu banco ndo sé a remune-
racdo dos investimentos, mas 0s custos de manutencdo das
contas. Aqui no Brasil pouca atencdo damos as tarifas, mas
elas podem consumir boa parte da nossa rentabilidade. Se
ndo for possivel negociar, veja 0s custos em outras institui-
¢des. O Banco Central e a Federacdo Brasileira de Bancos
(Febraban) publicam tabelas com os custos de diversas ope-
racOes e dos diferentes bancos. Analise com atengéo. Vocé
ndo nasceu atado a nenhuma institui¢do financeira; pode e
deve mudar quando for do seu interesse. Resumo: em inves-
timentos, como em boa parte dos assuntos da vida, o ditado
“o0 olho do dono engorda o porco” aplica-se muito bem. @
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| GESTAO « DESMATAMENTO E ASSUNTO DE FINANCAS

DESMATAMENTO
E ASSUNTO DE FINANCAS

| POR ANNELISE VENDRAMINI E CAMILA YAMAHAKI

0S INVESTIDORES E 0S BANCOS TEM AUMENTADO SEU ESCRUTINIO SOBRE
AS PRATICAS DE GESTAO DE RISCO DE DESMATAMENTO DAS EMPRESAS
INVESTIDAS E DOS CLIENTES, A0 OBSERVAREM QUE TAIS RISCOS PODEM
RESULTAR EM PERDAS PARA AS PROPRIAS INSTITUICOES FINANCEIRAS.
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ois aspectos colocam o tema do desmatamen-
to como central na pauta de investidores e
empresas envolvidos na cadeia produtiva do
agronegdcio no pais.
O primeiro: o Brasil possui um rebanho da
ordem de 209 milhGes de cabecas de gado
bovino, o maior do mundo, e é 0 maior exportador mun-
dial de soja e o segundo maior produtor do grao, ficando
atras apenas dos Estados Unidos. Além da soja e da car-
ne, o pais destaca-se na exportagdo de agulcar e etanol,
produtos florestais, café, cereais, entre outros. A rele-
vancia do pais como exportador de commodities agri-
colas situa-nos no centro do debate — realizado princi-
palmente na Europa, importante mercado consumidor
do produto agro brasileiro — sobre a contengdo do des-
matamento em paises em desenvolvimento.

O segundo: o Brasil conta com a maior extensdo de flo-
restas tropicais e a segunda maior cobertura florestal do
mundo. O desmatamento do cerrado € preocupante e esta
relacionado a expansdo da soja sobre a vegetacao nativa na
regido do Matopiba, que compreende Maranhao, Tocantins,
Piaui e Bahia. O desmatamento na Amazonia, que decresceu
de maneira expressiva no periodo de 2004 a 2012, voltou a
aumentar desde entdo, impulsionado, entre outros motivos,
pela abertura de novas pastagens.

Desmatamento ¢, portanto, um assunto importante quando
se trata de avaliacdo e gestdo de risco na cadeia produtiva
do agronegdcio brasileiro. Nao a toa, os investidores (parti-
cularmente estrangeiros) e 0s bancos tém aumentado o seu
escrutinio sobre o processo de gestéo de risco de desmata-
mento das empresas investidas (no caso dos investidores)
e dos clientes (no caso dos bancos).

Sao exemplos de que o tema ¢ relevante para o mundo
financeiro: o crescimento impressionante do mercado de
green bonds (titulos com adicionalidades socioambientais,
incluindo preocupacdo com desmatamento e recomposicao
vegetal), que passou de US$ 807 milhdes em 2007 para US$S
155,5 bilhdes em 2017; a incorporagdo de perguntas asso-
ciadas a desmatamento no questionario do indice de susten-
tabilidade empresarial (ISE) da Bolsa de Valores brasileira
B3; e resolugdes do Banco Central do Brasil que tratam de
operaces de crédito na Amazénia (Resolucédo n° 3.545/2008
e artigo 12 do Manual de Crédito Rural) e de gestdo de ris-
co socioambiental das institui¢des financeiras (Resolucao
n°® 4.327/2014 e Resolugdo n° 4.557/2017).

Para operar, as empresas precisam de recursos financei-
ros dos investidores e/ou dos bancos. Portanto, a gestdo do
risco de desmatamento passa a ser elemento fundamental

no processo de gestdo de risco estratégico das empresas en-
volvidas na cadeia produtiva do agronegécio.

Mas, afinal, quais sdo os riscos associados ao desmata-
mento para 0s investidores e para as empresas? E como in-
vestidores e empresas podem melhor geri-los?

RISCOS ASSOCIADOS AO DESMATAMENTO

Em 2017, a organizacéo ndo governamental (ONG) World
Wide Fund for Nature (WWF) encomendou ao Centro de
Estudos em Sustentabilidade da Fundacdo Getulio Vargas
(FGVces) um white paper que analisasse de forma sistema-
tica os riscos associados ao desmatamento para investidores
institucionais que adquirem agdes ou titulos de empresas
brasileiras das cadeias de pecuaria, soja, papel e celulose.
Com base em uma extensa revisdo bibliografica, entrevistas
com investidores internacionais envolvidos no tema, pes-
quisas anteriores realizadas com bancos e empresas do se-
tor agropecuario e reflexdes da equipe de pesquisa, foram
identificadas duas principais fontes de risco.

A primeira provém do ambiente de negécios das empre-
sas investidas agropecuarias. Esse ambiente impde a elas,
por exemplo, a necessidade de estar em conformidade com
o0 Cddigo Florestal, de atender as exigéncias socioambientais
dos mercados compradores, de gerenciar as demandas da so-
ciedade civil, de cumprir os acordos setoriais de ndo desmata-
mento, entre outros. O ndo cumprimento do Cédigo Florestal
e a existéncia de passivos ambientais nas propriedades rurais
da empresa geram riscos de natureza legal. A compra de com-
modities produzidas em areas embargadas por desmatamen-
to ilegal pode levar a interdi¢do de frigorificos e a multas,
como mostrou a Operacdo Carne Fria. O envolvimento de
traders e varejistas na producdo de matéria-prima em éreas
desmatadas ilegalmente pode incentivar a criacdo de campa-
nhas ativistas por organiza¢Ges ambientais (como as campa-
nhas do Greenpeace Comendo a Amazonia e Farra do Boi
na Amaz6nia), expondo as empresas a riscos reputacionais.
Também pode induzir clientes e consumidores a boicotarem
seus produtos, gerando riscos comerciais. Adicionalmente,
a contribuicdo das empresas com o desmatamento pode pro-
mover mudangas no equilibrio climatico e na formagdo de
chuvas, podendo impactar a produtividade agricola e expor
as empresas a riscos operacionais. Ao impactar os fluxos
de caixa das empresas, esses riscos também comprometem
o retorno financeiro de seus investidores.

A segunda fonte de risco a que investidores institucionais
estdo sujeitos envolve seu proprio ambiente de negdcios.
Como o desmatamento ¢ considerado um tema financeira-
mente material, sobretudo para as empresas agropecuarias,
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PARA GERENCIAR 0S RISCOS ASSOCIADOS A0 DESMATAMENTQO, OS INVESTIDORES

investidores que ndo levam em conta a questdo em suas
analises de investimento podem ser questionados por seus
clientes pelo ndo atendimento a deveres fiduciarios, aumen-
tando sua exposicado a riscos legais. Além disso, fundos de
pensdo americanos e europeus tém sido pressionados por
pensionistas e grupos da sociedade civil para que descar-
bonizem seus portfolios, o que pode aumentar a exposi¢do
de investidores de empresas acusadas de desmatamento a
riscos reputacionais e comerciais.

RECOMENDACOES PARA

INVESTIDORES E EMPRESAS

De forma a melhor gerenciar os riscos associados a des-
matamento, recomenda-se aos investidores:

- Engajar-se com empresas agropecuarias em conjunto com outros
investidores, comunicando as corporagdes a importancia que atribuem
ao tema e incentivando a melhoria de suas praticas de gestao de risco
de desmatamento. Sugere-se que investidores brasileiros sejam con-
vidados para participar do grupo de investidores, por possuirem mais
conhecimento sobre o ambiente institucional e as regulacées locais;

« Solicitar as empresas um mesmo conjunto de informacdes acerca
da gestao do risco de desmatamento, de maneira que tais informa-
¢des sejam comparaveis entre as empresas e facilitem a incorpo-
racao do tema no processo de tomada de decisdo de investimento;

» Desenvolver com outros stakeholders do mercado de capitais in-
dicadores quantitativos de avaliacdo da gestao de risco de desma-
tamento das empresas, o que facilitaria a incorporacao do tema
na tomada de decisdo dos investidores e o monitoramento do de-
sempenho das empresas;

« Atentar as particularidades das cadeias agropecuarias do pais em sua
analise de investimentos. Por exemplo, frigorificos que apenas verificam
seus fornecedores diretos podem continuar expostos a risco de des-
matamento por ndo monitorarem os fornecedores indiretos. Ademais,
como os mecanismos de protecdo para o bioma cerrado sao menos
rigidos do que para o bioma Amazdnia, os sistemas de monitoramen-
to de fornecedores das empresas agropecuarias tendem a ser menos
rigorosos para o cerrado, podendo comprometer sua gestao de riscos.
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A principal recomendagdo para as empresas ¢ que haja
um esforgo direcionado para conhecer profundamente os
elos de suas cadeias de suprimentos, com monitoramento
da origem da matéria-prima e suas potenciais conexdes com
desmatamento. Esse risco pode variar substancialmente, de-
pendendo da localizagdo geografica dessas cadeias de su-
primentos. H& hoje bases de dados e ferramentas de acesso
gratuito que facilitam essa tarefa e oferecem mais precisdo
nas andlises de risco. Exemplos de bases de dados séo a
lista de areas embargadas pelo Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA),
o Sistema Nacional de Cadastro Ambiental Rural (SICAR)
e os relatorios do Projeto do Sistema de Monitoramento do
Desmatamento na Amazonia Legal por Satélite (PRODES),
produzidos pelo Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais
(INPE). Exemplos de ferramentas de acesso gratuito que
podem auxiliar na verificagdo de desmatamento em de-
terminados municipios e regides sdo Trase, Global Forest
Watch, Global Forest Watch PRO e Google Earth Engine.

Assim, gestores financeiros de empresas que buscam re-
cursos financeiros para suas operagdes vao precisar, cada
vez mais, demonstrar que na gestao de risco estratégico de
suas companhias esta incluido o tema desmatamento. ®
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COMO RECUPERAR
A CREDIBILIDADE

| POR BELMIRO RIBEIRO DA SILVA NETO

0 IDEAL E EVITAR AS CRISES DE IMAGEM, MAS, COMO 1SS0 NEM
SEMPRE E POSSIVEL, AS ORGANIZACOES PRECISAM TER UM PLANO DE
GESTAQ PARA CONSEGUIR SE RECOMPOR 0 MAIS RAPIDO POSSIVEL.

s técnicas de gestdo e comunicacgdo de crises
evoluiram bastante nos ultimos anos, em fun-
¢do do estudo aprofundado de crises passadas,
de novas pesquisas sobre riscos e da adogao de
préticas de governanca e de comunicagao cor-
porativa pelas organizagdes. Esse conjunto de
agdes, que recebe o nome de “melhores praticas”, permitiu que
graves crises fossem evitadas e muitas das que aconteceram
pudessem ter seus efeitos minimizados quanto ao impacto no
numero de vitimas, nas finangas e na reputacdo das empresas.

Né&o obstante esse avanco, segundo o Institute for Crisis
Management (ICM), organizacdo norte-americana que estu-
da gestéo de crises, cerca de metade das empresas em todo
0 mundo ainda esta e se mantém despreparada para evitar
ou gerenciar as crises. Além disso, praticamente a totalidade

das organiza¢des ndo sabe claramente o que fazer para re-
cuperar a credibilidade perdida durante e apds as crises.
Exemplo notdrio disso € o caso recente da United Airlines,
que, diante de uma situagdo de overbooking em um de seus
voo0s, ndo hesitou em sortear um passageiro e requisitar a po-
licia do Aeroporto Internacional de O’Hare, em Chicago, nos
Estados Unidos, para retira-lo a for¢a da acronave. O passagei-
ro reagiu e foi literalmente arrastado pelo corredor do avido,
perante um publico perplexo e indignado, que se incumbiu
de registrar e divulgar imediatamente a cena bizarra nas re-
des sociais. A indignagéo foi amplificada quando a empresa
emitiu um primeiro posicionamento oficial sobre o inciden-
te, omitindo sua responsabilidade pelo ocorrido e deixando
evidente o seu descaso com a vitima e com 0s demais pas-
sageiros. Era o que faltava para ndo restar dividas quanto a
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sua enorme falta de sensibilidade. As midias sociais e tradi-
cionais divulgaram a exaustdo cada detalhe do incidente e a
empresa amargou — e continua amargando — perda de credi-
bilidade e prejuizos milionarios.

Isso tudo poderia ter sido evitado? Certamente. Se havia
algum plano de crises para situagbes como essa, € muito
provavel que ele tenha sido mal elaborado ou o pessoal res-
ponsavel pela sua execugdo ndo tenha sido adequadamente
treinado para administrar a incerteza gerada em uma crise
dessa natureza.

Além do despreparo, também parece ter faltado uma dose
do que se convencionou chamar de practical wisdom, ou
sabedoria pratica. Os gestores precisam ter a vontade e a
liberdade de agir conforme o que € socialmente coerente,
com empatia pelos outros, como gostariam de ser tratados
se estivessem na posicao dos passageiros daquele avido.

CRISES CRESCENTES

E incontestavel o fato de que as crises vdo continuar cres-
cendo em ndmero e gravidade. As organizacgdes, grandes e
pequenas, precisam se preparar para enfrentar tais adver-
sidades com pleno conhecimento e capacitacdo em melho-
res praticas.

Em seu relatério anual de 2017, divulgado em abril deste
ano, o ICM monitorou 801.620 noticias sobre crises nos prin-
cipais veiculos da midia mundial, o que representou um au-
mento de 25% em relacdo ao mesmo levantamento de 2016.

Segundo o instituto, a maioria das crises decorreu de pro-
blemas ja conhecidos, porém negligenciados por grandes or-
ganizagoes, como Uber, Samsung, Wells Fargo, Volkswagen,
Google e United Airlines. Essas crises causaram prejuizos
significativos aos publicos e, sem duvida, aos cofres e as
reputacdes dessas empresas.

As crises de maior expressdo em 2017, representando
26,73% do total, foram as causadas por ma gestao, ou mis-
management, em que estdo incluidas praticas antiéticas,
corrupcéo e negligéncia. Segundo o ICM, o0 maior exemplo
disso foi a crise da Volkswagen, culpada de falsear os resul-
tados de emiss@o de seus carros a diesel, o que lhe custou
US$ 25 bilhdes somente em multas, além de outras com-
pensacgdes aos publicos prejudicados.

Quanto aos demais tipos de crises, o relatério destaca as
decorrentes de discriminacdo de género e de raca, crimes do
colarinho branco, delac6es premiadas, catastrofes naturais,
crimes cibernéticos, danos ambientais, disputas trabalhistas,
produtos com defeitos e recalls, greves no setor de trans-
porte, assédio sexual e violéncia no trabalho, entre outras.

A midia social foi o grande canal de divulgacdo e am-
plificacdo das reclamagdes dos publicos afetados e atuou
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como indutora de cobertura pela midia tradicional em ni-
vel mundial.

No Brasil, nos ultimos anos, o quadro nio tem sido diferen-
te. Foram registradas graves crises que pegaram as empresas
despreparadas para dar uma resposta adequada, como foi o
caso da barragem rompida da Samarco na regido de Mariana,
em Minas Gerais, com vitimas fatais e impactos sociais e
ambientais nunca vistos no pais. As primeiras declara¢fes
da empresa evidenciaram o despreparo de seus gestores para
administrar a incerteza gerada pelo incidente. Apesar de seus
continuados esforgos, parece que a Samarco ndo tem conse-
guido bons resultados nas tarefas pds-crise no sentido de res-
ponder, resolver e aprender com a crise. Com base no que ¢
divulgado pela midia, tem-se a percepcao de que a empresa
esta devendo uma resposta razoavel e aceita pela sociedade.
Portanto, ainda ndo recuperou sua credibilidade.

PREPARO PARA 0 POS-CRISE

O ideal ¢ evitar as crises, porém, quando isso € impossivel, 0
protocolo é se preparar para a gesto correta caso elas ocorram.

Assim, como primeiro passo, recomendamos que as orga-
nizagGes estabelecam comités permanentes de crises, com a
participacdo de diretores e gerentes séniores sob a lideran-
¢a do presidente. Cabe ao comité se reunir regularmente e
cumprir as seguintes atribuicdes:

» Realizar auditoria de vulnerabilidades nas opera¢des da
empresa e no mercado em que estd inserida, detectan-
do situacdes com potencial de gerar crises;

» Estudar e implementar solugdes rapidas para as vulne-
rabilidades passiveis de solucdo;

« l|dentificar as crises previsiveis, sem solucdo a curto prazo
OU que ja ocorreram em outras empresas e setores, e para
cada uma elaborar um plano de gestdo e comunicacao;

» Usar esses planos para treinar o pessoal que partici-
para na gestdo de cada crise;

» Na eclosdo de crises, o comité colocara em pratica os
planos, até que uma nova avaliacdo possa ser realiza-
da e, se for o caso, incorporada ao plano;

= Ocorrendo a crise, o comité devera:

1) administrar a incerteza que ocorre durante a crise;
2) responder a crise;

3) resolver a crise;

4) aprender com a crise.

Para se comunicar com os publicos afetados — que ge-
ralmente estdo em conflito com a empresa que lhes cau-
sou alguma perda — durante e apés as crises, recomenda-
mos a formulacdo de mensagens com base em técnicas de



comunicacdo de risco e seu uso pelos porta-vozes junto aos
diferentes publicos e midias.

Como mostra o quadro, as boas praticas nos ensinam que,
quando a percepgao do publico é de que a empresa ndo tem
mais credibilidade, recomenda-se que porta-vozes desta bus-
quem o didlogo, por meio de a¢des e mensagens formuladas
com empatia, atencdo, linguagem ndo verbal positiva e apoio
de terceiros que tenham reconhecida credibilidade publica.
Neste ultimo caso, vale a maxima popular: “quem ndo tem
credibilidade se beneficia da credibilidade de quem a tem e
0 apoia publicamente”.

No cenario em que o publico esta frustrado e inseguro dian-
te da percepcao de risco real ou potencial provocado por uma
empresa poluente, por exemplo, sugere-se buscar o didlogo
por meio de esclarecimentos, garantias e acompanhamento.

Quando ha ruido mental, ou seja, quando o publico esta
atordoado por falta ou excesso de informagdes, deve-se bus-
car o didlogo com mensagens claras, concisas e repetidas
para vencer a dificuldade de compreensao.

Por fim, quando o publico estd dominado pelo negativo,
quando ndo recebera compensacdes pelos efeitos adversos
de que foi vitima, recomenda-se que a empresa busque o
didlogo com énfase no positivo, mostrando sua real dispo-
sicdo para resolver o problema.

Se a United Airlines tivesse seu pessoal preparado para
agir e comunicar com empatia, dar esclarecimentos e

COMUNICACAO DE RISCO: TECNICAS PARA

COMUNICAR DIANTE DE CONFLITOS E CONTROVERSIAS

Teorias do comportamento

Efeitos nos publicos

garantias e se responsabilizar pela situagdo que ela mes-
ma criou, ¢ bem provavel que os danos a sua reputacao e
aos seus negacios pudessem ser minimizados.

Pegando um exemplo local, destacamos a impressio-
nante perda de credibilidade das grandes empresas brasi-
leiras arroladas na Operagdo Lava Jato. A maioria delas,
pelo que a midia tem divulgado, esté se acertando com as
autoridades por meio de delagdes premiadas de seus con-
troladores e altos executivos, pagando multas e indeniza-
¢Oes bilionérias, assinando termos de leniéncia no pais e
no exterior e assumindo rigorosos programas de complian-
ce. Tudo indica que estdo conseguindo resolver a questdao
legal, mas o que fizeram até agora para recuperar a credi-
bilidade perdida com a opinido publica e, especialmente,
com 0s seus publicos de interesse? SO pedido de descul-
pas ndo ¢ suficiente!

Uma possivel estratégia a seguir, ja adotada por empresas
em situacdes semelhantes, é a de assumir publicamente o
pledge — intengdo, promessa ou juramento — de que, resol-
vida a questdo legal, obrigam-se a compensar a sociedade
pelos prejuizos causados mediante investimento em projetos
sociais, em temas previamente aprovados pelas autoridades.
Para executar e divulgar tais projetos, torna-se imprescin-
divel o uso de técnicas de comunicagdo de risco, a fim de
valorizar todos os envolvidos e gerar imagens positivas para
a recuperacdo de sua credibilidade. ®

Acoes/mensagens recomendadas

-

Empatia, atencao,

Confianca Desconfianga, falta de credibilidade linguagem ndo verbal positiva,
apoio de terceiros com credibilidade
. I Esclarecimento,
Risco Frustracdo, inseguranca

garantias, acompanhamento

Ruido mental

Blogueio a comunicacao

Mensagens claras, concisas, repetidas

Dominancia negativa

PARA SABER MAIS:

Distorcdo dos fatos

Enfase no positivo,
mostrar outro lado e ponto de vista

- Belmiro Ribeiro da Silva Neto. Gestdo de crises requer governanca e comunicacdo. Revista GV-executivo, v. 14, n. 2, 2015. Disponivel em: rae.fgv.br/gv-executivo/vol14-num2-2015/gestao-crises-

requer-governanca-comunicacao

- Belmiro Ribeiro da Silva Neto. Comunicagdo corporativa e reputacdo: construcdo e defesa da imagem favordvel, 2010..
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PAULO ARVATE E SERGIO MITTLAENDER

ELEICOES ELIMINAM
CORRUPTOS E MAUS GESTORES?

Eleitores avaliam politicos que se candidatam a
eleicbes em mais de um aspecto para decidir seu
voto (seguranca publica, programas sociais etc.).
Eles olham informagdes sobre o que o candidato
fez ou se propGe a fazer considerando também a di-
mensdo moral: o histérico e prospecto de corrupcao
de cada candidato. Colocam tudo em uma balanca.
Se esta pender mais para o lado positivo, votam nes-
se candidato. O contrdrio, ndo votam nele.

Desperdicar fundos, administrar os recursos publi-
cos de maneira ineficiente e envolver-se em corrupgao
integram o conjunto de acdes avaliadas negativamen-
te pelo eleitor. Ainda assim, essas acoes

recursos publicos quanto corrupgao, isso ainda ndo

¢ tdo claro, porque ndo existe lei a respeito. Nao ¢

crime administrar ou investir recursos publicos de
maneira ineficiente.

Entdo, como a sociedade democrética pode se de-
fender de eleger candidatos envolvidos tanto em pro-
blemas gerados pela corrupg¢do como pela mé gestéo?

No que tange a corrupg¢ao, uma saida é bloquear
a participacéo de candidatos corruptos na eleicéo.
Caso consigam se candidatar, os eleitores ainda po-
dem votar neles. O candidato corrupto, que “rouba,
mas faz”, tem, as vezes, chances de continuar na vida

publica. O discurso de alguns politicos

sdo diferentes, pois, enquanto o politico COMO 0 POLITICO QUE brasileiros corruptos passa a ideia de
corrupto se beneficia pessoalmente do ROUBA MAS FAZ" TEM A que as urnas tém o poder de julga-los.
I

que os cidadaos perdem, em casos de

Sua reelei¢do pode ser entendida como

ma gestdo e ma administragao esses be- CHANCE DE CONTINUAR uma absolvigdo: “O povo vai me jul-
neficios ndo acontecem para o politico. NA VIDA PUBLl CA A gar, ndo a justica”. Isso ndo é verda-

Aprendem-se duas coisas sobre cor-

de. Eleicao ndo necessariamente atinge

rupcéo e ma gestao no processo de de- SAIDA E BLO Q UEAR A esse objetivo. Justica, sim. Assim, a Lei

ciséo dos eleitores:

* A corrupgao per se ndo elimina por
completo as chances do candidato no
processo eleitoral, pois outras dimensdes pesam na
avaliacdo dos eleitores. A corrupcdo apenas reduz
as chances de o candidato se eleger. Por exemplo,
se um candidato montar um programa social que dé
renda para o eleitor e/ou gerar emprego para ele com
investimento publico, pode ganhar seu voto mesmo
que seja corrupto. Ainda que ndo queira a corrupgao,
esse eleitor possivelmente colocaré na balanga mais
aspectos positivos do que negativos para o candida-
to corrupto. E por isso que existem casos no Brasil
e no mundo de politicos corruptos com muita popu-
laridade e que continuaram na vida publica;

» Como existe uma lei estabelecendo que corrupcao
¢ crime, o eleitor entende mais facilmente que esse
fator ficara do lado negativo da balanga. No caso de
ma gestdo, que pode provocar tanto desperdicio de

SUA CANDIDATURA. da Ficha Limpa (Lei Complementar n°

135, de 2010) é o principal instrumento
para ndo se perpetuarem politicos cor-
ruptos no sistema.

Quanto a ma gestdo, a ndo existéncia de uma norma
faz com que a solugdo seja mais complicada. De qual-
quer forma, historias de ma gestdo devem ser infor-
madas aos eleitores. Maus gestores ndo serdo neces-
sariamente eliminados do processo politico com esse
procedimento, porém informacdes e campanhas que
divulguem os prejuizos a sociedade, preferencialmente
com a coordenacdo social envolvendo organizacoes
ndo governamentais (ONGS) e a sociedade civil, de-
vem reduzir as chances eleitorais de candidatos que
fazem mé gestdo e sdo aptas a minimizar o problema.

PARA SABER MAIS:

- Paulo Arvate e Sergio Mittlaender. Condemning corruption while condoning
inefficiency: an experimental investigation into voting behavior. Public Choice
Journal, v. 172, n. 3-4, 2017. doi.org/10.1007/s11127-017-0452-x
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YAN NONATO CATTANI E FREDERICO TUROLLA

NOME POSITIVO NO SPC

Ha mais de trinta anos, os sambistas Arlindo Cruz
e Zeca Pagodinho imortalizaram o temor que acom-
panha muitos consumidores: ter o cadastro negativa-
do no Servigo de Protecdo ao Crédito (SPC). O per-
sonagem da cancdo SPC ndo tinha comprovacao de
salario, tomou emprestado 0 nome da amada para a
compra da roupa nova e, no rompimento da relacao,
ameacgou inadimplir: “Eu vou sujar! Seu nome no
SPC”. Ela correria o risco de perder o emprego se ele
seguisse em frente com a vinganga, ja que € necessario
“estar quite, o patrdo ndo permite que fique a dever’.

O Servico de Protecdo ao Crédito,
atualmente SCPC, foi o primeiro ban-

mercado de crédito nesse periodo incluiram a alie-
nacdo fiduciaria para imoveis, langcada em 1997, e
as leis do consignado, de 2003, e de recuperacao de
empresas, de 2005.

Em 2011, foi aprovada uma lei do cadastro posi-
tivo, mas ndo trouxe a solucéo esperada. Adotava o
critério de opt-in, exigindo dos tomadores um extenso
cadastro. Além disso, havia limitagdes para fornecer
informagdes aos bureaus de crédito. Para complicar,
a disponibilizagéo das informages positivas foi in-
terpretada como violacéo de sigilo bancario.

Em maio deste ano, em momento
histérico, a Camara dos Deputados

co de dados negativos informatizado OLHANDO PELO LADO aprovou 0 novo modelo do cadastro

do pais, criado em 1955. Foi a respos-

positivo, que devera trazer uma dina-

ta encontrada ao tradicional problema POSlTl\/O, 0 NOVO mica completamente diferente para a

de assimetria informacional, a falha de
mercado tipica do crediario. Porém, a
base negativa de informacdes trabalha
preponderantemente de modo binario,

gando em dia suas dividas.

Esse sistema atua de forma pro-ci-
clica, aprofundando crises. Um exemplo ocorreu em
1986, quando Cruz e Pagodinho, mostrando agugada
sensibilidade ao contexto macroecondmico, compu-
seram: “Com 0 aumento dos juros, Vocé em apuro,
pra mim vai correr”.

O cadastro negativo falha em avaliar aspectos como
as razdes de inadimpléncia, tempo inadimplente e,
mais importante, o comportamento de pagamento, que
s&0 itens mais bem captados em um cadastro positivo.
Neste, se 0 consumidor antecipa um pagamento ou paga
em dia por muitos anos, o cadastro negativo passara
a ter influéncia minima na analise de crédito, confe-
rindo maior importancia ao “filme” do que a “foto”.

Os primeiros estudos para a implantacdo de um
cadastro positivo comegaram ainda nos anos 1950,
no comecgo do SPC. Alguns avanc¢os paralelos do

MODELO TRARA
MAIS CREDITO E
isto é, se o individuo est4 ou ndo pa- JUROS MENORES.

analise de varidveis no mercado de cre-
dito brasileiro. A base é o opt-out, in-
ternacionalmente usado, em que consu-
midores e empresas ja comegam dentro
do sistema e podem, caso queiram, sair
dele a qualquer momento. Além dis-
so, foi redefinido o conceito de sigilo
bancario, ajudando na questao da responsabilizagdo
solidaria das partes envolvidas no caso de falhas na
base de dados.

O impacto previsto com a nova lei é bastante posi-
tivo. Trata-se da incorporagdo ao mercado de crédito
de dezenas de milhGes de brasileiros e milhares de
empresas, aumentando a oferta em centenas de bi-
IhGes de reais. Os beneficios deverdo vir depois da
fase de captacédo das informacdes, ja alinhada pelos
bureaus com os bancos, e da recalibragem dos mo-
delos estatisticos.

O temor da negativacdo ainda permanece, mas
vamos finalmente atentar para o lado positivo do
histérico dos tomadores de crédito. A plena opera-
cionalizacdo do sistema vai ajudar na reducdo das
vergonhosas taxas de juros cobradas no pais.

YAN NONATO CATTANI > Professor do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) > yan.ncattani@sp.senac.br

FREDERICO TUROLLA > Professor da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) > fturolla@esp
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SAMY DANA

COMQ HOMENS E MULHERES
ENFRENTAM A COMPETICAQC

Diferencas de renda entre homens e mulheres, o cha-
mado gap de género, estdo em quase todas as profissoes.
No Brasil, elas ganham 75% da renda dos homens, se-
gundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). Nos Estados Unidos, 79%, e mesmo na Dina-
marca, pais com legislacdo avancgada, o gap é de 20%.

O assunto é cada vez mais explorado, como no
debate sobre a disparidade entre cachés de atores e
atrizes em Hollywood. Muitos ressaltam o machis-
mo e a discriminacao das mulheres no trabalho, ou-
tros apontam que € o pre¢o que elas pagam caso se
tornem maes, perdendo oportunidades e promogdes.
Na biologia, o debate — errado — é de

antes, mas agora eram derrotadas. Nas 18 duplas
mistas, so trés provas foram vencidas por meninas.
Na disputa entre elas foi ainda pior: as duas corriam
mais lentamente do que quando sozinhas.

O estudo, publicado em 2002 no The American
Economic Review, estimou que a competi¢ao estimula
0 desempenho dos homens, mas nao o das mulheres.

No segundo experimento, publicado em 2003 no The
Quarterly Journal of Economics, 0s estudiosos analisaram
grupos de trés homens e trés mulheres. Formaram-se 54
grupos de seis pessoas, totalizando 324 integrantes que
deveriam participar de um jogo de computador no qual

tinham de achar a saida de um labirinto.

que homens e mulheres tém habilida- NO BRASIL, AS MULHERES Foram aplicados dois testes. No pri-

des diferentes para algumas profissdes.

O economista comportamental Uri GANHAM 75% DA RENDA

meiro, cada participante recebeu uma
quantia equivalente a R$ 2 por labirinto

Gneezy decidiu investigar o modo  D(OQS HOMENS. NOS ESTADQS  resolvido e soube apenas do proprio re-

como homens e mulheres competem
por oportunidades. Juntamente com

UNIDQS, 79%, E MESMO

sultado. Nessa fase, homens e mulheres
tiveram desempenho praticamente igual.

Aldo Rustichini e Muriel Niederle, ele NA DINAMARCA, PAIS COM No segundo, os participantes de cada gru-

conduziu dois experimentos que envol-
vem estudantes de diferentes idades e
langam luz sobre as diferengas.

O primeiro estudo foi realizado em
uma escola primaria de Israel, envolvendo 85 me-
ninos e 65 meninas, entre 9 ¢ 10 anos, da quarta sé-
rie. Nessa idade, meninos e meninas ainda correm
na mesma velocidade a curta distancia.

Gneezy e seus colegas pediram para que cada aluno
corresse 40 metros enquanto um professor marcava
o tempo. No segundo estagio, metade dos corredores
foi separada para correr em duplas, um participante
contra o outro, ndo importa se menino ou menina,
enquanto a outra metade continuou a correr sozinha.

Os corredores solitarios ndo mudaram suas marcas
da primeira para a segunda corrida. Entre as duplas,
disputando quem chegava primeiro, os meninos fo-
ram muito mais rapidos, tanto correndo uns contra
0s outros quanto contra as meninas. Aquelas que na
primeira fase tinham sido mais velozes do que os
meninos até corriam um pouco mais rapido do que

LEGISLACAQ AVANCADA,
0 GAP E DE 20%.

po souberam que s6 receberia o dinheiro
quem resolvesse mais labirintos em 15
minutos. Os demais ndo ganhariam nada.

No segundo teste, homens melhora-
ram o desempenho em relagdo ao primeiro, enquanto o
desempenho das mulheres contra os homens foi igual.
Mas, quando elas disputavam apenas contra mulheres, os
resultados subiam e as vezes superavam os dos homens.

Os resultados ndo explicam as diferencas de salérios
entre homens e mulheres, mas mostram como elas se
sentem no trabalho: podem até ndo se interessar pela
competicdo acirrada, mas o ambiente hostil parece uma
explicagdo plausivel. Gneezy ainda cita um estudo de
2002 em que mulheres estudantes de engenharia dei-
xavam o curso devido ao clima em programas domi-
nados por homens.

Adiscussdo vai continuar, mas esses insights expli-
cam quebra-cabegas importantes na economia. Conhe-
cer diferencas entre homens e mulheres indica novas
formas de combater o gap de género e aproveitar o
potencial de todos.
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PAULO SANDRONI

2018: ANO PERDIDO

A divida publica do Brasil superou os R$ 5 tri-
IhGes e cresce em ritmo acelerado. Alimentada por
um deficit (primario e nominal) robusto, ameaga sen-
tenciar nossa economia a uma duradoura estagnacao.
Os movimentos compensadores esbogados no inicio
do ano passado foram sendo neutralizados: acossado
por dentincias de corrupgdo, o governo federal con-
centrou todas as suas energias — diga-se, concessao
de benesses — para ndo cair. Sua base de sustentagao
no congresso esfarelou, e nenhum projeto que con-
tribuisse para o ajuste fiscal passou. O enorme en-
dividamento constitui nosso principal
problema a ser resolvido.

As eleicBes deste ano, no entanto,
trouxeram um sério complicador: cam-
panhas presidenciais sdo feitas para
que candidatos apresentem propostas

O INVESTIMENTO NQOVO,
QUE E 0 IMPULSIONADOR
DO CRESCIMENTO

mas que ainda primam pela auséncia nos discursos
dos candidatos. O que parece estar na moda € pro-
meter, por exemplo, a reducdo da carga tributaria
e, de quebra, o tamanho do Estado.

Percebendo o que ocorre com o prestigio de go-
vernos que propdem o ajuste fiscal, como faz o atual,
somado ao desempenho nas pesquisas do pai desse
ajuste, silenciam-se sobre o essencial. No apagar das
luzes, grupos de pressao tentam arrancar benesses —
tipo Programa de Recuperagdo Fiscal (Refis) e pau-
tas-bomba — de um governo que agoniza.

Sem equacionar o problema da divi-
da — isto €, sem mostrar como reduzir
0 deficit publico que alimenta — e eli-
minar grande parte da incerteza que
nos rodeia, o investimento n&o volta.
Vivemos numa economia de mercado

de superagdo da crise e tentem ven- SUSTENTAVE L, em que o investimento privado pre-

cer as eleicBes para concretiza-las. A pondera. Sabemos que esse € 0 unico

Mas, entre nds, parece ocorrer uma REQUER (EOND|GOES caminho para um desenvolvimento

inversdo: o importante é ganhar as elei- Q UE ESTAO SENDO sustentado. Investimento esta asso-

¢Oes a qualquer custo (lembram-se de ABORTADAS EM 2018 ciado a palavra duragéo, o que impli-
I

2014?) e depois ver o que pode ser fei-
to. Com excecdo de uma campanha,
que toca no assunto e faz propostas
concretas — ndo pelo candidato, mas
pelo responsavel da parte econémica
do programa —, a maioria dos candidatos omite-se.
Siléncio ensurdecedor. Compreende-se: medo abis-
mal de perder votos leva candidatos a bloquear com
parede de chumbo a radioatividade eleitoral de pro-
postas duras, mas necessarias. Rejeitam abracar me-
didas impopulares, embora sejam imprescindiveis e
inadiaveis. Aumentar a idade minima para as apo-
sentadorias, mexer na estrutura das aposentadorias
do setor publico, tributar o patriménio de pessoas
fisicas — especialmente o dos mais ricos —, aumen-
tar impostos diretos e reduzir impostos indiretos
sdo medidas que contribuiriam para o ajuste fiscal,

ANO PRATICAMENTE

PERDIDO.

ca perspectivas de estabilidade pelo
menos no médio prazo. O modesto
crescimento que ocorreu em 2017 e
rasteja em 2018 deveu-se, em gran-
de medida, a expansao do consumo —
queda da inflagdo, sobras do Fundo de Garantia do
Tempo de Servi¢o (FGTS) e Programa de Integracdo
Social e do Programa de Formacéo do Patrimonio
do Servidor Publico (PIS-Pasep) — e a utilizagdo de
capacidade ociosa. O investimento novo, que € o
impulsionador do crescimento sustentavel, requer
condigdes que estdo sendo abortadas em 2018, ano
praticamente perdido.

Expectativas rebaixadas sdo o retrato de um quadro
preocupante. Talvez o que nos resta é esperar que o
préximo governo eleito ndo contribua para agravar
ainda mais a crise que nos atormenta.
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