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CARTA
DO EDITOR

O ano de 2021 comeg¢ou com algumas mudan-
¢as no contexto mundial, como as elei¢cdes dos Es-
tados Unidos, a chegada da vacina e as novas va-
riantes e ondas de contaminag¢ao da Covid-19. Neste
més, chegamos ao marco de 365 dias de pandemia
no Brasil. Muitos tém sido os desafios enfrentados e
descobertas encontradas pelas organizac¢des e so-
ciedade.

Para esta edicao, selecionamos alguns artigos
que trazem reflexdes e inspiracdes na perspectiva
da Economia, Lideranca e Estratégia. Como exem-
plo, o artigo “Os motores da civilizacdao ocidental:
capitalismo, democracia e tecnologia” destina-se a
estimular a compreensao dos fendmenos que nos
cercam e que interferem fundamentalmente nas
decisdes presentes e futuras das organizacgdes.

Quais sao os desafios das organizagcdes contem-
poraneas, considerando o contexto atual para a
venda de seus produtos e servicos, em relagao ao
processo de Transformacao Digital? Este € um dos
aspectos apresentados no artigo dos professores
Hugo Tadeu e Joao Alvarenga.

O momento ainda é de incertezas, mas construir
uma nova sociedade, visando um futuro promissor,
€ responsabilidade de todos.

Paulo Resende
Editor-Executivo
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ECONOMIA
O Setor Privado
e o Contrato

Social

por CARLOS A. PRIMO BRAGA

Créditos da Imagem: Depositphotos

A década de 20 promete. Ela
teve inicio em meio a uma das pan-
demias mais letais dos ultimos 100
anos. O debate sobre como enfrentar
a Covid-19 escancarou a deterioragao
da confianca em muitos governos
ao redor do mundo. As implicacdes
econdmicas dessa crise vém alimen-
tando uma tendéncia crescente de

desigualdade social. E o fenbmeno
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da “pos-verdade”, associado a difusao de fake news nas redes sociais, vem esti-
mulando a polarizagao politica. A “Grande Mentira” do momento é que Donald
Trump teria vencido as eleicdes presidenciais nos EUA.

Os paralelos com a década de 20 do século passado sdo intrigantes. Naque-
la oportunidade, uma pandemia (a Gripe Espanhola, 1918-20) também desestabi-
lizou sociedades, provocando mais de 40 milhdes de mortes. O final da Primeira
Guerra Mundial, por sua vez, resultou em uma série de ajustes econdmicos e
geopoliticos. A expansao financeira que se seguiu culminou com a crise de 1929
e a Grande Depressao. A “Grande Mentira” da época foi a tese de que a derrota
da Alemanha teria sido causada por uma conspiragao elitista comandada por
judeus, um meme central da doutrina nazista.

Os paralelos entre as duas décadas podem ser uma mera coincidéncia. A
onda populista que elegeu lideres como Donald Trump parece estar perdendo
forca, como ilustrado pela eleicao de Joe Biden nos EUA. A realidade, porém, é
gue os niveis de polarizagcao politica em muitos paises (inclusive no Brasil) per-
manecem elevados e crescem as duvidas sobre a sustentabilidade do contrato
social, qual seja o consentimento explicito ou implicito de que o governo tenha
a autoridade de regular os direitos de agentes econdmicos e de individuos em
troca de garantias de manutencao da ordem social.

Até recentemente, a visdo dominante sobre o papel do setor privado no
contexto do contrato social contemporaneo era influenciada pelas ideias de Mil-
ton Friedman. Em um artigo publicado em 1970, no New York Times, Friedman
citava o seu livro Capitalism and Freedom, afirmmando que a “responsabilidade
social da empresa [é a de] usar seus recursos e se dedicar a atividades voltadas
para aumentar os seus lucros desde que se mantenha no ambito das regras do
jogo..."

Nos ultimos anos, porém, essa Vvisdo passou a ser questionada. Zingales
(2020), por exemplo, observa que as condi¢cdes necessarias para que a maximiza-

¢ao de lucros privados gere resultados sociais positivos sao bastante restritivas.
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Elas incluem as seguintes hipoteses: (1) as empresas operam em mercados com-
petitivos, ndo tendo poder de determinar precos ou afetar decisdes de agéncias
reguladoras; (2) externalidades (por exemplo, poluicao) nao existem ou sao per-
feitamente controladas pelo governo via impostos ou regulacao; e (3) contratos
sao completos no sentido de cobrir todas as contingéncias possiveis. Evidente-
mente, tais condicdes nao refletem a realidade.

Como discutido em Primo Braga (2020), instituicdes como a Business
Roundtable, nos EUA, ja vinham defendendo uma visao alternativa para o
comportamento do setor privado, baseada no conceito do capitalismo de
proposito. De acordo com essa perspectiva, a procura de um equilibrio maior
entre o objetivo de maximizag¢ao de lucros e propositos mais gerais, envolvendo
a preocupacao com o meio ambiente, consideracdes sociais e principios éticos,
seria a melhor forma de garantir resultados positivos no longo prazo.

O problema enfrentado pelos adeptos do capitalismmo de propdsito é a di-
ficuldade de explicitar os custos e beneficios associados a agenda de diferen-
tes stakeholders (acionistas, empregados, fornecedores, clientes e afins). Infe-
lizmente, ndo existe um método consensual para se agregar os interesses dos
diferentes grupos de stakeholders. Esse fato ndo deve causar surpresa aqueles
gue conhecem o Teorema da Impossibilidade de Kenneth Arrow, qual seja, a im-
possibilidade de se utilizar votos para obter uma solucao que reflita as preferén-
cias dos stakeholders e que seja a0 mesmo tempo democratica e coerente —veja
Matsusaka (2020). Isso faz com que o processo decisério inevitavelmente seja
determinado de uma forma discricionaria com base nas preferéncias dos exe-
cutivos das empresas. Por conseguinte, nao ha uma garantia que tal processo
leve a resultados que favorecam o bem-estar social em comparagcao com uma
estratégia de maximizacao de lucros.

Uma forma de ilustrar o dilema enfrentado por executivos interessados em
promover uma agenda social é a experiéncia da Rede Wal-Mart, nos EUA. Apods

um tiroteio que deixou 23 mortos no estacionamento de uma loja Wal-Mart, no
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Texas, em 2019, a rede decidiu suspender a venda de certos tipos de municao e
adotar uma posicao publica a favor de politicas de maior controle na venda de
armas. Essas decisdes foram recebidas de forma distinta em condados de maio-
ria Democrata (reacao positiva) e em condados de maioria Republicana (reacao
negativa), ilustrando a dificuldade de se adotar uma resposta que atenda a todos
os stakeholders, no caso de temas politicamente controversos.

Este debate ganha uma relevancia ainda maior em um momento histdrico
caracterizado por rapida transformacgao tecnoldgica. DUvidas sobre a validade do
“contrato social” em democracias vém aumentando, refletindo as dificuldades
que esses regimes tém em coibir a propagacao de fake news e em controlar a
concentracao de poder econdmico em empresas de tecnologia.

Cabe também reconhecer que os problemas sociais preexistentes foram
exacerbados pela Covid-19. Otimistas apostam em uma recuperacao econdmica
rapida em 2021, refletindo a chegada de vacinas e a melhoria de tratamentos
terapéuticos para o SARS-Cov2. A realidade, porém, é que a letra K, como discuti-
do em Primo Braga (2021), oferece uma leitura mais apropriada para a trajetéria
econdmica da crise nos proximos meses.

Uma trajetéria no formato da letra K estd associada a uma piora na distri-
buicdo de renda, na medida em que pessoas/empresas que tendem a se recu-
perar mais rapidamente (a perna ascendente do K) do impacto da pandemia sao
exatamente aquelas com ativos financeiros significativos e/ou capazes de operar
em ambientes digitais. As camadas mais pobres da sociedade e as empresas
mais dependentes de interacdes face a face veem a sua renda declinar em ter-
mos relativos.

Programas de seguro-desemprego, de apoio financeiro a empresas, de
transferéncias de renda e de incentivos para a manuteng¢ao de emprego contri-
buiram para um aumento temporario da renda disponivel em meio a recessdo e
ao desemprego crescente. Mudangas nos padrdes de consumo, particularmente

a queda de gastos com servicos, e a diminuicao do valor do servico de dividas,
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refletindo baixas taxas de juros, promoveram um aumento da poupanca. A con-
tinuidade dessas politicas, no entanto, € uma questao em aberto.

Em muitos paises, o expansionismo fiscal que vem caracterizando a res-
posta a pandemia tera de ser gradualmente reduzido para evitar crises de sus-
tentabilidade da divida publica e/ou processos inflacionarios. A trajetéria em K
se tornara mais explicita, ja que a recuperacao do mercado de trabalho tende a
ocorrer a uma velocidade menor do que a valorizagao de ativos de risco em um
ambiente marcado por politicas monetarias expansionistas. Como consequén-
cia, o perigo de esgarcamento do contrato social ira aumentar.

Para o setor privado, ignorar tal perigo € uma estratégia de alto risco. A
tese de que um capitalismo de proposito ira corrigir essas tensdes sera testada
na pratica. Executivos terdao de identificar com maior precisdo quais sdo 0s
stakeholders que tém um papel critico para as suas empresas, priorizando
aqueles que tém um compromisso de longo prazo com as mesmas, sejam eles
empregados, fornecedores, clientes ou investidores. Isso poderd implicar na
postergacao de estratégias de maximizacao de lucros no curto prazo, criando
desafios para empresas de capital aberto.

Em sintese, € importante reconhecer que, caso a retdrica do capitalismo de
proposito ndao se traduza em resultados sociais relevantes, a crise dessa década
podera colocar em cheque nao apenas resultados econémicos, mas também a
sobrevivéncia de regimes democraticos. A experiéncia tragica do século passado

serve de alerta.
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LIDERANCGCA

Lider: voceée
tem praticado
sua narrativa
de propoésito

inspirador?

por DENISE LEITE e PAULO ALMEIDA

Créditos da Imagem: Depositphotos

COMO IMPACTAR PROPOSITO COM
SUA PRESENCA EXECUTIVA E SUA
NARRATIVA?

O mundo foi surpreendido por
uma crise mundial que transformou
a vida das pessoas e das organizacdes
em velocidade exponencial. A pan-
demia da Covid-19 acelerou o futuro,
antecipando mudancgas e colocando

propdsito e resiliéncia no centro do
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exercicio da lideranca. Melhorar a presenca executiva das liderancas e impactar
todos na organizagcao com uma narrativa mobilizadora, engajadora e inspiradora
de visao tornam-se agora um blueprint a seguir.

Steve Denning, autor de The leader’s guide to storytelling: mastering the
art and discipline of business narrative, criou padrdes narrativos para ajudar os
lideres a entender melhor como utilizar a narrativa para motivar outras pessoas a
atingirem os objetivos organizacionais. Os padrdes narrativos podem ser usados
para transmitir uma mensagem da lideranca com um propdsito. De acordo com
o autor, as histdérias podem se enquadrar nos oito padrdes a seguir:

1) Motivar os outros a agir.

2) Construir confianca na lideranca.

3) Construir confianca na organizacao.

4) Inspirar valores organizacionais.

5) Estimular a colaboracao.

6) Compartilhar conhecimento.

7) Neutralizar fofocas e boatos.

8) Liderar pessoas no futuro.

Na Fundacao Dom Cabral, compreende-se esse exercicio da lideranca co-
mo um todo. A presenca do executivo e a sua capacidade de inspirar confianca
demonstrando ser o lider que seus subordinados desejam seguir, bem como
entre os colegas comprovando ser capaz e confiavel. E o mais importante: inspi-
rando confianga entre lideres seniores, assegurando ter potencial para grandes
realizacoes.

Percebe-se a presenca executiva e o exercicio da lideranga como um pipe-
line continuo, em quatro camadas, que partem do mais visivel (traduzido pela
imagem e a narrativa das liderancgas) ao menos visivel, mas com a repercussao
de um impacto muito significativo nos liderados e na organizagao (como a cog-

nicao e a agao).
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NARRATIVA

COGNICAO

MENOS OBSERVAVEL
POREM MAIS IMPORTANTE

Fonte: Criado pelo autor (2020)
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MAIS OBSERVAVEL
POREM MENOS IMPORTANTE

A pratica de desenvolvimento de milhares de liderancas na Fundagao Dom

Cabral nos conduziu ao blueprint seguinte, que ajuda aos lideres na mudanca,

introducao e ressignificacao de suas rotinas diarias.

BLUEPRINT FDC DE PRESENCA EXECUTIVA

BLUEPRINT
(classificacao)

DESCRIGCAO
(o que é esperado)

FERRAMENTAS
(o que devo desenvolver)

Imagem
dos outros sobre
mim

Os outros me percebem como energético
(intenso)? / confidvel? / tomador de
decisdes?

Elevar meu time para a alta performance.
Liderar com seguranga psicolégica.

Narrativa
de inspiragdo

Os outros me percebem como inspirador?
/ comunicador efetivo na escolha de
palavras e de narrativa?

IKIGAI ressignificando o propdsito do time.
Storytelling estruturado e “mandala de
narrativa”.

Cognigdo
dos outros sobre
mim

Os outros contam histérias impactantes
sobre mim? / me percebem como um
lider decidido?

Usar minha “mandala de narrativa”.
Liderar situacionalmente.

Acao
de mim sobre os
outros

Os outros me percebem como
influenciador? / eu coloco um norte em
meu time? / eu ressignifico positivamente
com conversas maduras?

Liderar adaptativamente.
Liderar em rede.

Fonte: Criado pelo autor (2020)
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MANDALA DE NARRATIVA DO PROPOSITO

A “mandala” da narrativa do propdsito funciona como um instrumento
de gestdao que podera ser utilizado para avaliagao pessoal da disseminacao do
propdsito dentro das organizacdes pelas liderancas. O modelo se apresenta em
forma circular, reproduzindo em seus oito quadrantes as competéncias da lide-
ranca, remetendo a igualdade de importancia de todos eles. No centro da man-
dala, destaca-se a lideranca da organizacao, resultante da convergéncia destas
competéncias.

A mandala é uma ferramenta de aplicagao e leitura bastante simples, pois
sintetiza, em Unico diagrama, as acdes empreendidas pela lideranca na dissemi-

nacao e pujanga do senso de propodsito nas organizacgdes.

MANDALA FDC DA LIDERANCA NA DISSEMINACAO DE PROPOSITO
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Uma pesquisa aplicada recentemente pela autora aponta que alguns com-
portamentos e atitudes da lideranca favorecem a disseminacao do propdsito
vinculado a resultados, a partir de uma visdao de mundo coerente com a ambicao

de propdsito. Destacam-se aqui oito deles:

Conduta de comportamento alinhada ao discurso: cultura do exemplo,
mantendo a coeréncia entre o que se fala e as atitudes no dia a dia. Agir e tomar
atitudes em sintonia com o proéprio discurso. Nao é o que a lideranca diz que ira

influenciar o comportamento das pessoas, mas suas atitudes.

Ambientes colaborativos, inclusivos e de bem-estar para os empregados:
atencdao com os ambientes saudaveis, psicologicamente, que estimulem a cola-
boracao e a criatividade e favorecam o bem-estar do time e o compartilhamento

de missao, valores e propdsito da organizagao.

Rituais de conexao da lideranca com os empregados: esses rituais aproxi-
mam o lider dos liderados e ajudam a fortalecer a cultura da organizagao. Pro-
mover experiéncias significativas que reverberam em simbologia e reforcam

crencgas e valores, além de favorecer as relagdes interpessoais.

Comunicagao constante, engajadora e transparente: a lideranga € capaz de
inspirar e engajar o seu time, comunicando-se de forma adequada, transparen-
te, direta e clara. Criar ambientes acolhedores e que promovam as relacdes de

confianca.
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Fomento de novas ideias e encorajamento a riscos: estimular a criatividade
e a promocao de novas ideias, incentivando a coragem dos empregados para as-
sumir mais riscos, buscar a geragcao de inovacao, promover relacdes de confianga

e gerar maior comprometimento no cotidiano da organizacao.

Visao inspiradora e apoio ao desenvolvimento dos empregados: uma lide-
ranca inspiradora é aquela que exerce relacao de influéncia entre lideres e segui-
dores que motivam e inspiram, investem no desenvolvimento do time, compar-
tilham conhecimento e estimulam a criatividade, desafiando o status quo das

pessoas.

Cultura de celebracao e valorizacao do protagonismo coletivo: valorizacao
do time; reconhecer, premiar e celebrar as conquistas e os resultados alcangados

no plural. Fortalece o senso de pertencimento e engajamento.

Pratica da narrativa de historias: utilizar historias que as pessoas contam,
analisando-as de varias maneiras, para compreender o significado das experién-
cias, os exemplos e os herdis. Importante momento de disseminacao do propo-
sito organizacional.

As organizagdes que nascem com um proposito claro e que tém enten-
dimento de que esse propodsito € o nucleo da empresa permitem a liderancga
reverbera-lo por toda a organizagao. As crises vém e vao, dificuldades surgem,
mudancgas acontecem, evolugdes sao incorporadas, mas o propdsito permanece

vivo todo o tempo.
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Goleman (2019) afirma, em artigo publicado no site da Korn Ferry, que,
embora muitos CEOs se sintam forcados a tomar medidas defensivas para
proteger seus negdcios no curto prazo, eles devem considerar o longo prazo.
Depois que a “poeira baixar”, o mundo farda um balango: quais organizacdes
tomaram decisdes alinhadas com seus valores, propdsito e identidade? Quem
foi capaz de ir além do pensamento ou ver novas possibilidades direcionadas a
propositos? A Business Review Analytic Services conduziu uma pesquisa global
patrocinada pelo EY Beacon Institute publicado pela Harvard Business Review
(2015), com 474 executivos, e constatou que, embora exista quase unanimida-
de na comunidade empresarial sobre o valor do propdsito na geracao de de-
sempenho, menos da metade dos executivos pesquisados assumiu que sua
empresa articulou um forte senso de propdsito e o usou como uma forma de
tomar decisdes e fortalecer a motivagao. Mas nessas organizagdes, em que o
propdsito se tornou um motor de estratégia e tomada de decisao, os executi-
vos relataram maior capacidade de gerar crescimento de receita e impulsionar
inovacao e transformacao. A pesquisa definiu o propdsito organizacional como
razao aspiracional de ser que inspira e fornece um chamamento a agcao para
uma organizacao € seus parceiros e partes interessadas, além de proporcionar
beneficios a sociedade local e global.

Esta pesquisa sugere ainda que o propdsito € uma ferramenta poderosa,
embora subutilizada. 88% dos executivos pesquisados disseram que um forte
senso de propodsito coletivo gera a satisfacao dos funcionarios; 84% disseram
que isso pode afetar a capacidade de transformacdo de uma organizagao e
80% disseram que isso ajuda a aumentar a lealdade do cliente. Mas apenas 46%
disseram que sua empresa tem um forte senso de propdsito, enquanto outros
44% disseram que sua empresa esta tentando desenvolver um.

Uma das licdes aprendidas € que se faz necessario compreender me-

lhor o “por qué”. Organizagdes que conseguem desenvolver uma cultura do
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propodsito favorecem a abordagem da criatividade, o senso de autonomia, a
coragem em tomar decisdes, assumir riscos e inovar, em um ambiente de oxi-
genacao das liderancas e de seguranca psicoldgica (LEITE; ALMEIDA, 2020).
Isso significa que, ao criar essa cultura, a organizagcao também desenvolve
um ambiente mais colaborativo e com engajamento. As evidéncias sugerem
ainda que lideres com propdsito podem influenciar os ambientes organiza-
cionais, ajudando as pessoas a sentirem que atuam de forma pré-social. O
desenvolvimento de uma liderangca com propdsito deve ser considerado um
dos fatores fundamentais para as organiza¢cdes que desejam criar um clima
de apoio mutuo e de justica.

A pergunta critica aqui é: 0 que € mais relevante? Colocar o propdsito em

primeiro lugar pode ajudar as liderancas na inspiracao da resposta.

Identificam-se como desafios do exercicio da lideranca contemporanea em
organizagdes complexas inspirar e disseminar o propdsito organizacional para a
geracao de um ambiente favoravel a colaboracao, criatividade e inovacao. Quan-
do a lideranca é orientada pelo propdsito e consegue criar condicdes favoraveis
para que os empregados estejam em sinergia com a razao de existéncia da em-
presa e se identifiguem com seus valores e propdsito, eles se inspiram pelo en-
tusiasmo, paixao e energia pelo trabalho que desenvolvem, contribuindo, assim,
para os resultados da organizacao.

Contar histoérias foi uma das primeiras estratégias de comunicacao da hu-
manidade e ainda é usada em varias culturas para transmitir tradi¢cdes, costumes
e memorias. As histdrias podem ter um efeito poderoso e inspirador em uma or-
ganizacao, desde que vinculadas ao propdsito. As narrativas sao ferramentas im-
portantes na construcao de uma organizagcao. Uma narrativa tem uma dimen-

sao cronoldgica e € composta de uma sequéncia de acdes e eventos ao longo de
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uma linha do tempo, caracterizando-se como uma interpretacao retrospectiva.
As boas historias sao aquelas que conseguem criar uma conexao emocional com
a audiéncia e que permitem abordar os grandes desafios da lideranca, porque:

inspiram e mobilizam;

explicam quem somos, de onde viemos e em que acreditamos;

estimulam a inovacao e a criatividade;

ensinam licdes importantes;

formatam a cultura e os valores de uma organizacao;

mostram como os problemas podem ser solucionados; e

delegam poder e autoridade.

0
a CONSEGUINDO SIMULANDO REFORCANDO CONTINUANDO
5 ATENCAO DESEJO COM RAZAO A CONVERSA
INTRODUZINDO A LINGUAGEM CORPORAL
CONTANDO COM AUTENTICIDADE HISTORIAS VERDADEIRAS
8 USANDO INTELIGENCIA NARRATIVA
=
S COMPREENDENDO A HISTORIA DO PUBLICO
X
A HISTORIA DO LIDER: COMPROMISSO COM A IDEIA DE MUDANCA
ARTICULANDO UMA IDEIA CLARA E INSPIRADORA DE MUDANGA

Fonte: Denning (2007), adaptado pela autora (2020)

Na visao de Frederic Laloux, autor de Reinventando as organizagées: um

guia para criar organizagées inspiradas no proximo estdgio da consciéncia
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humana, a lideranca que compartilha sua paixao e histdéria com a sua equipe
facilita aos outros refletirem e definirem suas proprias relagcdes com o propo-
sito da organizagao. Contar histéria € um meio para um fim, uma maneira de
se concentrar na tarefa que esta por vir, bem como ajudar outras pessoas que
estao conectadas ao trabalho. Histdrias sao um meio de comunicar e dissemi-
nar o propodsito, de conectar o que se faz no presente aquilo que sera realizado
no futuro.

Nossa sugestao € que a narrativa de propdsito seja praticada e disseminada
em conexao com as ferramentas de nosso blueprint FDC. Acreditamos que esse
€ um otimo caminho para a construgao de resiliéncia e de organizag¢des sauda-

veis, humanizadas e com pessoas mais felizes.
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INOVACAO

Transformacao
Digital:
Estratégia,
execucgao e
resultados além

do tecnoldégico

por HUGO FERREIRA BRAGA TADEU e
JOAO VICENTE ALVARENGA

Créditos da Imagem: Depositphotos

Atransformacao digital tem sido
um dos grandes desafios para as or-
ganizacdes contemporaneas, consi-
derando o contexto atual com inume-
ros desafios para a venda de produtos
e servicos em tempos de pandemia
da Covid-19. O processo de aceleracao
pela adogao de tecnologias que com-
preendam as demandas dos clientes

e a conversdao em receitas tem sido
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um desafio para as organizacdes. Logo, a busca pela compreensao e profundida-
de em temas variados e com alto nivel de complexidade tecnoldgica surgiu nos
ultimos meses, gerando muitas duvidas, incertezas e até mesmo o receio das
liderancas sobre os impactos da considerada nova revolucao industrial, termo
estabelecido pelo Férum Econdémico Mundial. No artigo “Transformacao digital:
perspectiva brasileira e busca da maturidade digital”, publicado nesta mesma
revista, os autores sugeriram 10 (dez) dimensdes para uma transformacao digi-
tal consistente, apontando a relevancia da estratégia digital, tecnologias digitais,
capacidade analitica, relacionamento com clientes, atuacao em redes, processos
ageis, cultura e pessoas, riscos e investimentos, aspectos legais e éticos e novos
modelos de negdcio.

Todavia, o entendimento destas dimensdes nao foi suficiente para os ga-
nhos esperados de produtividade e competitividade organizacionais em estu-
dos de caso realizados. A partir do levantamento de praticas organizacionais e
do compartilhamento de experiéncias realizadas nas reunides do Centro de Re-
feréncia em Inovacao Nacional (CRI Nacional) da Fundagao Dom Cabral (FDC) ao
longo dos ultimos dois anos, observou-se um novo tipo de transformacao, me-
nos digital e mais organizacional. A sua complexidade envolve o entendimento
da formulacao de estratégias centradas no usuario final, a execucao agil e a am-
pla capacidade para o uso de dados. Logo, este artigo tem como objetivo cen-
tral desmistificar a transformacao digital, como um elemento central de gestao,
orientando os lideres na implementacao de processos praticos e com resultados

concretos de negdcio.

DA TRANSFORMAQAO DIGITAL PARA ORGANIZACIONAL
Diversas novas tecnologias tém sido apontadas como as responsaveis pelo
surgimento de novos negdcios bem como pela queda de produtividade de

diversos setores da economia mundial. Ao mesmo tempo, novos especialistas
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surgem a todo instante, com o discurso catastroéfico, vinculando o futuro da
humanidade a uma nova singularidade, com negdcios tradicionais cedendo
espaco paraempresas completamente tecnoldgicas. A partir de diversos estudos,
levantamento de bases de dados e fontes técnicas, procurou-se entender se o
real desafio para as organizacgdes seria a busca incessante por novas tecnologias
ou por novos modelos de gestdo.

Logo, diversos pesquisadores sugerem gue as empresas com maior valor
de mercado seriam agquelas com modelos de negocio estruturado, combinando
elementos associados a uma clara estratégia, rapida capacidade de adaptacao
ao ambiente, disponibilidade de investimentos e equipes altamente qualifica-
das. Isto €, a tecnologia seria uma consequéncia destas empresas e para o seu
préprio crescimento.

Portanto, a transformacao digital seria um processo claro relacionado a ma-
turidade organizacional, sempre buscando modificar a sua estrutura de gestao
e nao necessariamente adotar as novas tecnologias existentes, somente. O foco
dos principais lideres organizacionais seria avaliar constantemente as demandas
do mercado, compreendendo a transformacao do negécio como um tema rele-
vante e ndo tendo as principais tecnologias como fim, mas um meio para o seu

processo de ganhos de competitividade.

DIMENSOES PARA A ESTRATEGIA, EXECUCAO E RESULTADOS

Uma estratégia digital deveria conter dimensdes bem estabelecidas, bem
como as expectativas de resultados no curto e longo prazo. O foco deste artigo
nao é debater sobre os modelos estratégicos classicos tao reconhecidos no mer-
cado mundial, mas enfatizar uma perspectiva desenvolvida recentemente por
diversas empresas nacionais e internacionais. Como destaque e observado ao
longo dos ultimos anos no CRI Nacional, esta a rapida capacidade para adapta-

¢ao, prototipagao e teste para novas solucdes focadas no usuario final. Isto €, a
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busca por menor rigidez estrutural e tradicional das empresas, cedendo lugar
por maior flexibilidade e ado¢cao de dados no processo decisorio.

Além dos fatores citados acima, a gestao por competéncias e equipes de-
veria ser um elemento mais enfatizado nas organizacdes, desenvolvendo te-
mas vinculados ao escopo tecnoldgico, bem como nos elementos da gestao
tradicional.

Neste sentido e com tantos modelos estratégicos, a proposta deste artigo
estd na escolha dos principais elementos e que poderiam auxiliar os lideres or-
ganizacionais em uma estratégia digital consistente, menos pautada em tecno-
logia e mais nos elementos necessarios da gestao, sendo eles:

Foco no cliente: a capacidade em repensar toda a estrutura organizacional,
a partir de dados dos clientes, torna-se fundamental para a real transformacao
digital. Diversos autores sugerem que o0 mapeamento da experiéncia dos clien-
tes poderia aumentar a retencao dos mesmos de forma consistente. Para tanto,
alinhar o planejamento estratégico, metas, resultados esperados e times sao ele-
mentos fundamentais para a transformacao do negdcio.

Fluéncia digital: além do entendimento sobre temas atuais como /oT, In-
teligéncia Artificial, Big Data, dispositivos moveis, impressoras 3D, sensores inte-
ligentes, realidade aumentada e computacao em nuvem, a proposta para uma
estratégia em horizontes de implementacao, considerando uma nova estrutura
organizacional centrada em inovacao e tecnologia, seria vital. Ter equipes cen-
tradas na aplicacao de metodologias de inovagao e no desenvolvimento de uma
nova mentalidade associada ao intraempreendedorismo seria relevante.

Estrutura de gestao: complementando o item acima, um dos principais
elementos da transformacao digital esta além do entendimento sobre tecnolo-
gia. Trata-se da capacidade em reformular as estruturas de gestao. Como ponto
de partida e considerando o baixo nivel de maturidade de grande parte das em-
presas brasileiras para temas tecnoldgicos, sugere-se a criagcao de uma equipe

dedicada para temas vinculados a inovacao digital. Isto €, ter esses temas no pla-
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nejamento estratégico, métricas claras de resultado e mecanismos de incentivo.
Além disso, a capacidade de realizar parcerias, acordos de cooperacao e agendas
de benchmarking com outras organizacdes é importante.

Gestao de dados: além dos temas de fronteira do mundo tecnolégico
atual, compreender que o levantamento, o tratamento e a gestao de dados sao
diferenciais competitivos. Além das questdes técnicas relacionados ao tema, su-
gere-se estimular o desenvolvimento de organizacdes orientadas a dados com
uma grande capacidade preditiva de questdes relacionadas as demandas dos
clientes, gestao estratégica e operacional. Para tanto e como destacado no item
3, ter uma equipe dedicada para esses temas seria uma vantagem competitiva
importante.

Agilidade de mercado: uma organizacdo em busca da transformacao digi-
tal deve compreender que a sua capacidade de mudanca € determinante. Logo,
a gestao tradicional de projetos cede lugar para a constante revisao de escopo e
entregas rapidas de resultado. Da mesma forma, a estrutura de gestao (item 3)
tem uma caracteristica de estruturacao em redes, com amplo destaque para as
equipes de inovacao e digital. Adotar metodologias focadas em testes, estrutu-
ras de projetos baseados em problemas, equipes pequenas, multidisciplinares e
centrado em indicadores de clientes (item 1) sdo os novos modelos de trabalho.

Lideranca e compartilhamento: uma organizacdo madura digitalmen-
te precisa entender que a formacao de liderancas é um diferencial, com uma
série de iniciativas relacionadas ao engajamento, treinamento, remuneragcao e
mecanismos de reconhecimento. Além disso, o papel dos principais lideres esta
na busca por estimular a estrutura organizacional em resolver problemas, com
maior autonomia, desenvolvendo a cultura da experimentacao e busca por com-
partilhamento de recursos.

Experiéncias e resultados: esta dimensdo avalia a capacidade da organiza-
¢ao em concretizar as etapas acima, em projetos digitais customizados para os

clientes. Ou seja, o foco esta no tempo de atendimento do usuario final, na sua
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retencao e geracao de resultados concretos, destacando as perspectivas de pro-
cessos e financeira. Da mesma forma, a capacidade em traduzir as demandas
do mercado em diversos projetos com solugdes digitais, acessiveis e com custo
reduzido tem sido o principal desafio das organizacdes.

Reconhecimento do mercado: ter o reconhecimento do mercado a partir
de premiacdes é necessario. Isto €, comunicar ao mercado sobre as principais
iniciativas desenvolvidas, os resultados alcancados e a busca por comparagcdes
com outras organizacgdes € importante. Além disso, estimular as equipes com
conquistas tem impacto nos mecanismos de engajamento, cultura de resulta-
dos e desafios.

Maturidade digital: um dos elementos centrais para a transformacao di-
gital é a analise da maturidade digital. Para tanto, sugere-se a avaliacao cons-
tante dos processos internos relacionados ao uso da tecnologia da informacao
e gestdo da inovagao. A revisao dos processos atuais, as possiveis melhorias e
a adocdo de indicadores de acompanhamento sao recomendaveis. Respecti-
vamente, a utilizacao dos padrdes internacionais da ISSO 27002 (tecnologia da
informacao) e ISSO 56001 (gestao da inovagao) poderia ser uma boa pratica de
gestao organizacional, pois estimularia padrdes internacionais para a digitali-
Zagao.

Métricas: como elemento final, sugere-se o acompanhamento dos resul-
tados a partir de métricas, além de modelos conhecidos, como, por exemplo,
o tradicional BSC (Balanced Scorecard). Para a estratégia digital, a clara defi-
nicao dos problemas e a estimativa de investimentos em novas tecnologias,
equipes e fornecedores como indicadores da qualidade digital sdo os pontos
de partida. Como resultados, compete a organizag¢ao avaliar a precisao do uso
das tecnologias com foco nos clientes, com sistemas de engajamento, mini-
mizando as possiveis revisdes dos escopos dos projetos, na utilidade das novas
tecnologias (perspectiva do cliente e do desenvolvimento da equipe digital) e

com possibilidade para o desenvolvimento de novos modelos de negdcio.
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PERSPECTIVAS BRASILEIRAS E CASOS RELEVANTES

Estudos recentes realizados pelo Centro de Referéncia em Inovacao Nacio-
nal da FDC avaliaram o entendimento de empresas brasileiras sobre a transfor-
macao digital, buscando compreender temas como estratégia, execucao e resul-
tados alcancados.

Para mais de 70% dos executivos entrevistados, as suas organizacdes tém
como principal barreira a estratégia atual, com modelos tradicionais para a sua
formulacao e a constante busca por resultados financeiros de curto prazo. Além
disso, a lentidao no processo decisorio, a centralizacdao da tomada de decisao
no nivel diretivo e a baixa autonomia das equipes também sao desafios para a
transformacao digital. Como resposta, essas mesmas organizacdes tém desen-
volvido projetos com maior orientagcao ao cliente e equipes ageis. No entanto,
percebe-se uma necessidade por uma melhor compreensao do que seria o tema
“transformacao digital”, além do uso de tecnologias e da busca de um maior ali-
nhamento aos desafios de gestao.

Os resultados da pesquisa sugerem que ha uma necessidade por treina-
mento e desenvolvimento de equipes em temas relacionados a gestao de dados
e processos para ganhos de produtividade, estimulando um melhor entendi-
mento da jornada do cliente, com resultados concretos dos investimentos em
inovacao e novas tecnologias. Neste sentido, as equipes de inovacao e tecnologia
da informacao tém um papel importante na formulacao da estratégia organiza-
cional, avaliando a maturidade do negdcio e colaborando na definicao de inves-
timentos necessarios para a estruturacao de modelos de negdcios adequados
ao contexto atual do mercado.

Os resultados destas pesquisas indicam que as empresas brasileiras ana-
lisadas deveriam adotar uma série de iniciativas para realmente inovarem e te-
rem a transformacao digital como elemento fundamental para o negoécio. Como
ponto de partida, a experiéncia do cliente com processos internos ageis deveria

ser o foco. Para tanto, a busca por interacdes digitais simples baseada na gestao
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de dados e em ambiente seguros (sites e aplicativos, por exemplo) deve ser tema
estratégico. Além disso, a busca por processos internos customizados ao cliente,
com ganhos de produtividade e caracteristicas digitais, poderia trazer uma série

de beneficios, como redugao de custos, tempo e ganhos de qualidade.

ESTUDO DE CASO: GRUPO HERMES PARDINI

O Grupo Hermes Pardini é referéncia em medicina diagndstica e exames
laboratoriais no Brasil. Ao longo dos ultimos anos, o fortalecimento da sua marca
com foco no cliente e a adocao de tecnologias digitais tém sido desafios para o
crescimento do negdcio.

A unidade de negdcio B2B, denominada “Lab to Lab”, conta com 6.000
clientes em todo o Brasil. Foi desenvolvida uma plataforma tecnolégica, com fo-
co no relacionamento entre os laboratérios conveniados e o Grupo Pardini, que
se tornou 100% digital. A plataforma, denominada My Pardini 2.0, abrange todo
0 processo de analises clinicas, desde a coleta, a logistica, o status do exame no
processo produtivo até a liberacao do laudo final. Todo o processo administrativo
e financeiro também se faz presente na plataforma.

Como elementos centrais para esse projeto, a experiéncia do cliente, equi-
pes ageis e gestdao de dados foram determinantes. Como primeiro passo, a ex-
periéncia do cliente foi um elemento central, com a redefinicdo de processos
e jornadas digitais para geracao de valor. Como segundo passo, foi hecessario
executar uma série de novos projetos, com a configuragcao de equipes multi-
disciplinares e as novas interfaces tecnolégicas com foco no cliente final. Para
tanto, a configuracao de equipes ageis, favorecendo foco, comunicacao, adap-
tabilidade e indicadores de resultados também foram elementos importantes.
Como ultimo passo, nao bastava focar no cliente e ter processos ageis sem focar
na gestao de dados. Neste sentido, a criagcao de uma equipe técnica focada em

analytics, com empenho pratico em resolucao de problemas reais, foi o grande
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desafio. Entre varias acdes e produtos digitais com foco no cliente, podemos citar
uma agao pioneira, que foi o desenvolvimento de uma parceria com a Amazon,
com uso de funcionalidades de voz para o acesso aos resultados e marcacao de
exames.

Todas estas agdes tém como objetivo tornar a experiéncia do cliente mais

inovadora, satisfatdria e com resultados concretos para o Grupo Pardini.
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Na atualidade, em que o voca-
bulario do business foi apropriado
pelos mais diferentes setores da so-
ciedade, o termo “estratégia” tem si-
do aplicado avirtualmente tudo e seu
emprego é cada vez mais descuida-
do. Além disso, os significados da pa-
lavra estratégia podem variar, depen-

dendo do paradigma do estrategista.
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Analises completamente opostas podem emergir de abordagens estratégicas
diferentes da mesma situacao.

Como um bom ponto de partida inicial, ndo custa lembrar que, etimolo-
gicamente, a palavra estratégia deriva do grego Stratos Agein: o exército que
avanca. A palavra Strategika designava as fungdes e as qualidades, e a palavra
Strategema se referia a inteligéncia dos Strategos — aqueles que exerciam fun-
¢des de administracao de tribos e que possuiam poderes militares e politicos na
época de Alexandre, o Grande (séc. Ill a.C.). A palavra estratégia nasceu, assim,
referindo-se a inteligéncia da lideranca e da administracao. Ela alude também
a habilidade de se relacionar com o exterior (para avancar), realcando a necessi-
dade de trabalhar a coes@o interna através, sobretudo, da inteligéncia. Do ponto
de vista historico, o mais antigo tratado de estratégia é atribuido ao samurai chi-
nés Sun Tzu, que escreveu treze artigos sobre A Arte da Guerra (séc. V a.C). Ele
também realca a importancia da inteligéncia (conhecer o inimigo, conhecer a
si) e do pensar antes de agir. O samurai aconselha a concentracao de esforcos, a
atencao constante e a coesdo interna. Sendo assim, sao esses os valores que per-
manecem no cerne da concepgao estratégica até nossos dias e que precisam ser
realcados: o pensamento estratégico implica a coesao interna para se relacionar
com o externo, implica avangos sobre o externo, implica habilidade e, sobretudo,
implica inteligéncia.

A inteligéncia é necessaria porque a estratégia implica em escolhas. O es-
trategista precisa decidir como vai utilizar os recursos que possui — ou se even-
tualmente precisara desenvolver algum — para “avancgar” no contexto externo
e conquistar mais territérios e, assim, crescer. Como os recursos sao limitados,
€ necessario que se escolha exatamente aqueles que de fato impactarao po-
sitivamente no desenvolvimento da oferta de valor que é importante para o
cliente.

Sendo assim, podemos estabelecer aqui o seguinte conceito de estratégia:

a escolha de como a organizacao ira usar seus recursos para criar valor para
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seus clientes, superar alternativas concorrentes e crescer. O conteldo da es-
colha é o conteudo da estratégia.

Se é uma escolha, podemos deduzir qgue nem todo recurso que a organi-
zacao possui sera utilizado pela estratégia definida. Por isso o foco € importante
(de novo a inteligéncia), pois, ao escolher um curso de ac¢ao, o estrategista esco-
Iherd quais recursos utilizara, quais precisara desenvolver e quais, na verdade,

Nnao serao Uteis. Escolha implica também em renuncias.

A IMPORTANCIA DA COMUNICAGAO

Ora, como a estratégia é uma escolha entre outras possibilidades (quais
territérios pretendemos conquistar, através do uso de quais recursos e comao),
€ muito importante que ela fique clara para todos os envolvidos, justamente
para que todos entendam o que precisam fazer para cooperar para sua imple-
mentacao. E para que todos entendam também quais comportamentos ou in-
vestimentos decidiu-se ndo adotar. E importante para as pessoas entenderem
no que precisam focar e no que a organizac¢ao decidiu que ndo vai desprender
esforcos. A falta de clareza da escolha da estratégia organizacional e das suas
rendncias leva a um grande desgaste dos envolvidos: pessoas e areas traba-
Ihando de maneira antagoénica, disputando recursos, dificultando as atividades
uns dos outros, desautorizando, ndo cooperando e tudo, na maioria das vezes,
com muita boa-fé! Tudo como resultado de concepgdes ou compreensdes an-
tagdnicas da estratégia pretendida. O ndo conhecimento/entendimento dos
motivos por tras das escolhas e renUncias também pode levar as pessoas, ou
departamentos inteiros, a trabalhem por um fim ou objetivo que a direcao da
organizacgao ja decidiu nao adotar. Tudo isso leva ao desperdicio de recursos,
exaustao e desmotivacao por parte dos colaboradores, que podem mesmo se
sentir injusticados pela auséncia de reconhecimento aos seus esforcos — e eles

nem entendem por qué.
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Por isso, a comunicacao da estratégia € ponto primordial para o sucesso de
sua implementacdao. Nao ha como uma organizagao executar uma estratégia
se as pessoas Nao a conhecem ou Nao a entendem bem. Desprovidas de infor-
macao relevante para direcionar suas agdes, as pessoas acabam por atribuir o
sentido que lhes parece mais razoavel da estratégia, ndao raramente ligando-as a
identidade do préprio departamento em gque trabalham. Assim, quem trabalha
Nna area comercial acaba achando que a estratégia da empresa é customizacao;
quem trabalha na area de producao acredita que a estratégia € exceléncia ope-
racional; guem trabalha na area financeira acha que a estratégia da empresa é
custos... e assim por diante. Nesse cenario, mais uma vez, as areas acabam por
conflitar umas com as outras, todas achando que estao com a razdao. Quando a
estratégia esta clara, as pessoas entendem melhor os trade-offs que terao que
realizar. Isto €, quais recursos serao empregados e quais sacrificados pelo bem
do sucesso da estratégia escolhida.

Mas é importante ressaltar que comunicacdo nao é apenas aquela tare-
fa do departamento de comunicacao — ainda que ele seja importante parceiro
nesse desafio. A comunicagcao que estamos falando aqui é da tarefa incessante
de todos os lideres e que acaba sendo esquecida ou “adiada” frente as questdes
mais “urgentes” da gestao. Ora, como a estratégia mira a construcao do futuro,
muitas vezes sua comunicagao € relegada, “deixada para depois”, porque pro-
blemas urgentes e referentes ao dia a dia tomam conta das pautas. Em outras
palavras, as pessoas ficam sugadas na realidade operacional, nos desafios do
curto prazo, e nao dedicam tempo para conversar —e logo para se preparar — para
implementar a estratégia, para a garantia do futuro no longo prazo.

O quadro é tdao grave que as pesquisas demonstram que mesmo as lide-
rancas do topo da hierarquia nao conhecem plenamente a estratégia da orga-
nizacao. Sabe-se que, em geral, as pessoas dedicam muito pouco tempo para
conversar € entender a estratégia. Isso leva a uma situagao em que quanto mais

perto da operagcao menos as pessoas acessam a estratégia, considerada por de-
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mMais abstrata e desconectada da pratica organizacional. A Figura 1, abaixo, retra-
tada na pesquisa de Sull, Sull e Yode (2018), realizada com 4.012 respondentes de
124 empresas diferentes e ilustra o desconhecimento e o decréscimo na atencao

as prioridades estratégicas organizacionais, descendo na hierarquia.

Figura 1: Percentual de lideres em uma organizacao
gue conseguem apontar suas trés prioridades maximas

51%

Melhor equipe

Executivos seniores 22%

Gerentes intermediarios 18%

Supervisor de linha de frente 13%

<
o\I

25% 50%

Porcentagem de lideres em cada nivel em uma empresa
que podem listar as trés principais prioridades da empresa.

Fonte: Sull, Sull e Yode (2018) - traduzido.

Pesquisas como a descrita acima ja foram realizadas diversas vezes em es-
copos diferentes, inclusive por mestrandos da FDC. O resultado é sempre muito
similar: a auséncia de conhecimento, mesmo no topo; um grande gap de co-
Nnhecimento da estratégia entre a alta direcao e a média geréncia e desta para a
operacao. Ora, se, grosso modo, € a linha de frente que implementa a estratégia,
como a empresa podera ser bem-sucedida na execucao se 0s responsaveis por

fazer a coisa acontecer a desconhecem?
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O PAPEL DAS DIFERENTES LIDERANCAS NA IMPLEMENTAGCAO DA
ESTRATEGIA

Para serem bem-sucedidas nas suas estratégias no mundo contempora-
neo complexo, com mudanc¢as muito rapidas e profundas no contexto, com fu-
turo incerto e escolhas cada vez mais desafiadoras, nao da mais para acreditar
gue O sucesso € apenas responsabilidade do Strategos todo-poderoso na alta
direcao, que sozinho e soberano determinara os rumos e conduzira a organiza-
¢ao. Na verdade, hoje, entendemos que a tarefa da estratégia € muito mais da
inteligéncia coletiva da organizac¢ao, onde todos sao participes na pratica. Nem
se fala mais em nivel estratégico x tatico x operacional: todos sao estrategistas
praticantes, cada um na sua esfera de autonomia e gestao.

Claro que a alta gestao continua sendo a maior responsavel pelas deci-
sOes estratégicas, pelo estabelecimento das prioridades e guardia da estratégia.
Quem ocupa cargos de alta direcao teoricamente possui maior visao sistémica
e entende melhor dos desafios do contexto futuro e das complexidades das de-
mandas dos diferentes stakeholders. Eles sdo responsaveis pela sustentabilida-
de da organizacao e seu maior desafio, por um lado, € nao se deixarem sugar
pelo curto prazo e pelos problemas cotidianos da organizagao. Os gestores do
topo, por outro lado, precisam estarem abertos para chamarem seus liderados
a decidirem sobre a estratégia com eles, a receberem inputs que vém da base.
E importante que eles se inteirem da realidade da operacao e das percepcdes
das pessoas que ali atuam sobre as mudancas do contexto e sobre a eficacia dos
recursos escolhidos, na pratica, para até, eventualmente, mudarem a estratégia

Na base da piramide temos os gestores de linha (da operagao) que devem
sim estar focados no curto prazo da organizacao, resolvendo problemas urgen-
tes, porém cientes da estratégia, atentos ao contexto e dispostos a pensar em
solucdes, quando contradi¢cdes surgem.

Por fim, temos os gestores intermediarios ou média geréncia que sao os
grandes responsaveis pela implementacao da estratégia. As pesquisas sao proli-

ficas em apontar que se gestores intermediarios ndo entendem, ndo conhecem
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e até se ndao concordam, uma estratégia nao sera implementada. Os gestores in-
termediarios, na hierarquia, sao os lideres de lider, e estao abaixo da alta direcao
nas organizac¢cdes. Empresas muito grandes costumam ter diversas “camadas”
de gestores intermediarios. Sendo assim, nesse papel, entdo, entre a alta gestao
€ a operagao, sao eles que fazem a ponte entre o longo prazo e o curto prazo,
entre a estratégia e a operacao, entre a visao e a realizacao. Eles sdao os eixos res-
ponsaveis pelos alinhamentos verticais e horizontais da empresa. Por isso sao tao
importantes na engrenagem e precisam ser valorizados e fortalecidos para exer-
cerem com maestria o seu papel. Eles sao importantes tradutores da estratégia
e também importantes negociadores entre si (lateralmente) para viabilizar que
a estratégia aconteca (senao, como ja falamos, ficam disputando recursos e nao
contribuem para a execugao coletiva).

Muito importante é ainda lembrar que as pesquisas, como a de Melo e Ber-
nardes (2020), também demonstram como os gestores intermediarios partici-
pam do surgimento de estratégias bottom-up, através da observagao que vem
do dia a dia e que gera adaptacdes fundamentais para a sobrevivéncia da em-
presa. Muitos relatos desse tipo de estratégia — chamada emergente (porque
emerge da base) — apontam para o protagonismo da média geréncia, apoiada
pela alta gestao atenta, para fazer acontecer. A Figura 2 esclarece a diferenca no

papel de cada camada de lideranca para o sucesso estratégico.

Figura 2: Os papéis das diferentes liderancas na estratégia

Alta Administracgdo Média Geréncia Geréncia Operacional
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estabelecer diregcdo estratégia Aprender e melhorar
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Articular a intengao
estratégica

Apresentar alternativas a alta
gestao

Ligar habilidades técnicas
com necessidades

Planejar

Negociar pontos importantes
com a alta gestdo

Agir com autonomia —
experimentar e correr riscos

Monitorar a estratégia

Sintetizar informacdes

Ajustar agdes

Facilitar implementacao da

Alocar recursos ..
estratégia

Seguir o sistema — conformar

Comandar Revisar e ajustar a estratégia

Coach

Fonte: Baseado em Floyd & Lane (2000)

O PROTAGONISMO DA LIDERANCA NO DINAMISMO ESTRATEGICO
ORGANIZACIONAL

A estratégia € uma escolha de como a organizagao ird usar seus recursos
para criar valor para seus clientes, superar alternativas concorrentes e crescer. No
entanto, na maioria das vezes, essa escolha nao é clara para todos da organiza-
¢ao e, muitas vezes, a escolha precisa ir mudando, para a organizagao ser capaz
de acompanhar o dinamismo do seu contexto. Temos assim uma dupla exigén-
cia: que todos conhecam e entendam razoavelmente a estratégia para poder
implementa-la, mas que o facam de forma agil e dinamica, abertos para promo-
ver mudancas na escolha, se for necessario. Mais uma vez, aqui, a inteligéncia
coletiva e a coesao interna se fazem importantes: as liderancas precisam agir de
maneira autbnoma, porém alinhadas, para garantir o dinamismo.

Os gestores intermediarios sdo confrontados com grandes desafios para
promover a implementacao de uma estratégia, na medida em que precisam
negociar e discutir detalhes da implementacao com seus pares, sendo que ne-
Nnhum deles, na maioria das vezes, participou do processo de deliberacao da es-
colha... E importantissimo para o sucesso da execucdo, por um lado, se assegu-
rar que os gestores intermediarios conhecam a estratégia — preferencialmente

0s convidando a participar de todo ou parte do processo de planejamento. Por
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outro lado, é papel desses lideres assumirem seu protagonismo e seu papel, se
libertando das atividades operacionais e dedicando tempo para conhecer e pen-
sar estrategicamente. E tentador para pessoas em cargos de gestdo intermedia-
ria se ocuparem com a microgestao de seus liderados (acompanhando detalhes
do processo, pedindo para serem copiados em todos os e-mails, participando de
todas as decisdes que estejam sob sua supervisdo). Serdo assim sugados na ope-
racao, esvaziarao a lideranca e autonomia dos lideres operacionais (seus subordi-
nados) e nao “terdao tempo” para se dedicar as negociagdes que a implementa-
cao da estratégia exige dessa posicdo. E necessario que eles se empenhem em
dar mais autonomia para os lideres da operacao. Eles precisam também ampliar
sua propria visao sistémica do contexto, da empresa, € para além da sua area de
atuacao para compreenderem os desafios estratégicos macro e serem capazes
de fazer conexdes. Os gestores intermediarios precisam desenvolver repertoério
estratégico para propor ideias para seus superiores. A literatura chama essa ha-
bilidade de “vender pra cima”, isto €, de convencer os superiores a respeito de
ideias e solucdes sobre contradicdes que a decisao estratégica possa estar en-
contrando na pratica. Mas, para tanto, é preciso se preparar, estudar, levantar
fatos e dados, entender, pensar em argumentos — desenvolver a inteligéncia es-
tratégica. Assim tornam-se habeis oferecedores de solucdes e nao demandado-
res de repostas top-down, que promoverao o dinamismo da estratégia sempre
conectada com a realidade organizacional.

Mas nao nos enganemos: é papel da alta gestao também desenvolver e
cobrar atitudes estratégicas dos gestores intermediarios, exigir e oferecer aju-
da para construir repertério e analises pertinentes com propostas de solucoes,
empoderando-os. Nao é raro que membros da alta gestdo demandem que os
gestores intermediarios ajam como “microgestores” ao exigir que eles conhe-
cam detalhes da operacao a tempo e hora sobre quaisquer duvidas que tenham
sobre o curto prazo. Nesse sentido, as liderangas precisam acordar entre si pa-

peis e expectativas, de modo a deixar claro quando e como cada camada deve
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acompanhar o curto prazo, dando autonomia para seu subordinando e deixando
tempo para desenvolver o longo prazo. O paradoxo entre tempo/recursos dedi-
cados a gestao do curto versus longo prazo esta no coracao da escolha estratégia
e precisa ser sempre revisto e bem acordado por todas as camadas da lideranca.

Por fim, esses acordos colocam as relagdes entre as liderancas no vértice
do dinamismo organizacional, conforme pensado por Nonaka e Takeuchi (1995)
para a gestdao de conhecimento das empresas (Figura 3), mas que se aplica per-

feitamente para a execugao da estratégia.

Figura 3: Dinamismo middle-up-down para execucdo da estratégia

O QUE DEVE SER -

A VISAO

SOLUGAO PARA VISAO X
CONTRADIGOES MUNDO REAL
CONTRADIGOES

REALIDADE NONAKA E TAKEUCHI, 1995
DO DIA ADIA

Como conclusao, descrevemos assim o dinamismo: a alta direcao decide
sobre o futuro da organizacao, define a “visao” estratégica de longo prazo (se
possivel, com a participacao da média geréncia, nem que seja em alguns mo-
mentos); quando a visdo passa para a execugdo, ela € traduzida pelo gestor in-
termediario para a operacao. Ao ser colocada em pratica, eventualmente, con-
tradicdes aparecem e os resultados na realidade nao acontecem como previstos

no papel. Nesse momento, solugdes sao pensadas na base, “vendidas” para a
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alta gestao pelos gestores intermediarios com fundamento, nimeros, estudos,
repertdério. Se a alta gestdo julgar conveniente, a estratégia pode ser ajustada e
alterada e a escolha segue como fruto da inteligéncia coletiva em a¢ao, com o

melhor uso dos recursos.
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Capitalismo, democracia e tec-
nologia sao os trés motores que per-
mitiram a civilizagao ocidental assu-
mir a lideranca das grandes transfor-
macdes nos ultimos duzentos anos e
avangar para um tempo de prospe-
ridade sem igual na histéria. No en-
tanto, vivemos em tempos de novas
transformacdes, aceleradas, intensas
e profundas, que parecem querer

revelar exaustdo do modelo assenta-
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do nesses trés motores que nos trouxeram até aqui e, assim, oferecem novos
e distintos desafios daqueles ja vividos. De igual modo, parece que as solucdes
devem emergir da capacidade de adaptacao desses mesmos trés fatores aos
tempos atuais e futuros. Espera-se que deles emerjam as respostas as novas in-
quietacoes.

Este artigo é destinado a estimular a compreensao dos fendmenos que nos
cercam e interferem fundamentalmente nas decisdes presentes e futuras das or-
ganizagdes. Para o entendimento de transformacgdes dessa magnitude, nenhu-
ma massa de informacao sera suficiente, mas algumas sao essenciais. Portanto,
O proposito aqui é reunir um conjunto de reflexdes e propostas que langam luz
as principais questdes do contexto atual.

Os desafios, as inquietudes e as grandes transformacdes de nossa época
Nnao sao meras repeticdes do passado. Sao fendmenos novos e complexos que
exigem esfor¢co de compreensao tanto do passado quanto do presente e extre-
ma capacidade de estabilizar informacdes para as decisdes que moldarao o fu-
turo. Hanna Arendt ja nos advertia: “A compreensao. Um empreendimento inte-
lectual que nunca termina”.

Esse mesmo contexto ao envolver organizacdes revela complexidade. Sao
muitas as variaveis fundamentais envolvidas nas analises nesses ambientes de
negocio. A essa complexidade costuma-se chamar de “VUCA” (volatility, uncer-
tainty, complexity e ambiguity) —acrobnimo em inglés que representa ambientes
agressivos e desafiadores caracterizados pela volatilidade, incerteza, complexi-
dade e ambiguidade. Essa forma de sintetizar contextos originou-se na Forca
Armada americana na década de 1990, migrou para 0s negoécios nos anos 2000
e se firmou como referéncia em ambientes empresariais com caracteristicas si-
milares.

Nos dias atuais, diversos autores ja fazem referéncia a outro acrénimo pa-
ra representar as grandes demandas por regulacao: FATES - fairness, accoun-

tability, transparency, ethics e security. Fairness sendo traduzido por equidade,
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como preocupacao da justica social. Os conceitos de accountability, tranparen-
cy e ethics, ja incorporados pelos bons sistemas de governanca, serao cada vez
mais uma preocupacao com o aperfeicoamento da regulacao. Por fim, security
(segurancga) é a nova grande preocupacao, pela possibilidade de protecao, seja
individual, seja coletiva, em todos os aspectos, da tradicional a contemporanea,
de dados, comunicacao, até a biogenética.

A questao central é identificar e procurar respostas para os elementos de-
terminantes que estao subjacentes a todos esses fendmenos sintetizados pelos
acronimos mencionados que conformam os atuais ambientes empresariais. Em
outras palavras, responder a pergunta central: quais sao as forcas que desesta-
bilizam ambientes de negdcio e geram contextos VUCA, FATES ou quaisquer
outros que por certo virdao? Uma das possiveis respostas pode ser encontrada por
meio da analise do impacto dos trés grandes motores da civilizagao ocidental:
capitalismo, democracia e tecnologia.

Centramos as atengdes nesses trés grandes impulsionadores da civilizacao
moderna, pois foram eles que permitiram que chegassemos a uma era de pros-
peridade e qualidade de vida sem paralelo na histdria. Mas nao para todos. Ainda
gue seja em suas propriedades basicas, ndao ampliamos esses beneficios para
a maioria dos povos. Mesmo aqgueles que gozam da prosperidade apresentam
inquietacdes legitimas que desafiam a capacidade de o capitalismo e a demo-
cracia, impulsionados pela tecnologia, proverem as condi¢cdes de bem-estar e

prosperidade em escala e intensidade almejadas.

Quando observamos a evolugao da populagao mundial até 1700, vemos
gue ela nao apresentava variagdes significativas. No entanto, a partir dai, Thomas
Malthus, no século XVIII, observou essa correlagao entre o crescimento da po-

pulagcdo e a capacidade de producao de alimentos. Em sua obra, publicada em



CONTEXTO 44

1798, Ensaio sobre o principio da populagdo, revela em sintese que, com a popu-
lacao crescendo em proporgao geométrica e a producao de alimentos em uma
progressao aritmética, nao haveria alimento suficiente para todos. Isso resultaria
em fome, guerra ou continuacao da pobreza. (A versao moderna dessa perspec-
tiva foi publicada em 1972, em The limits to growth, por Dornella H. e Dennis L.
Meadows — com Jorgen Randers e William W. Behrens Ill). Essa versao propunha
que, se as familias pobres limitassem o numero de filhos, a pobreza declinaria.
Solucao adotada pela China. Estima-se que, entre 1979 e 2009, com a politica de
“filno Unico”, o pais tenha evitado aproximadamente duzentos milhdes de nasci-
mentos. Nao restava duvidas de que a superpopulacao era uma ameaca.

A resposta para esse desempenho extraordinario de crescimentos expo-
nenciais de nUmero de pessoas e expectativa de vida estd, como vimos, na com-
binacao dos trés motores que nos trouxeram até aqui. No entanto, esses trés mo-
tores sao desafiados na busca de soluc¢des para complexas demandas originadas
em todo o espectro da sociedade, tanto aquela parcela da populacao que vive
em paises desenvolvidos como, no outro extremo, aqueles que vivem na pobreza

e desesperanca.

NOVAS INQUIETAQ()ES

Novas inquietacdes emergem. Como relata Paul Coller em sua obra O fu-
turo do capitalismo — enfrentando novas inquietagodes, fissuras profundas vém
esgarcando o tecido de nossa sociedade e as bases sociais dessas inquietacdes
sdo: geograficas, educacionais e morais. Em toda a América do Norte, Europa
e Japao, as areas metropolitanas estdo dando um enorme salto em compara-
¢ao ao restante da nacgao. Estao se distanciando socialmente e ndo representam
mais a nagao. Isso implica a apropriacao dos ganhos econémicos em um lado soé.
Quem tem se saido bem nao sao capitalistas nem trabalhadores comuns: sao os

instruidos com as novas qualificagdes.
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Nao somente isso. Outro grande problema se revela na pobreza recorrente
presente na vida de grande parte da populagao mundial. Ademais, as desigual-
dades,em um nivel extremo, podem ameacar os valores democraticos. Somados,
constituem-se em problemas monumentais e ainda pendentes que desafiam o
capitalismo e a democracia como instrumentos de solucao. Portanto, teremos
de conviver com problemas antigos e com os novos, advindos de uma revolucao
tecnoldgica sem paralelo na humanidade.

Nao ha duvidas que se vive melhor nos dias atuais. Temos uma renda per
capita dez vezes maior gue em 1850 e uma economia global 250 vezes maior do
gue antes da Revolucao Industrial. Da mesma forma, recém-nascidos viverao por
mais de oito décadas; remédios debelam infec¢des doloridas; e assim por diante.
Esse foi o aprimoramento do desenvolvimento humano. No entanto, esses be-
neficios Nndo sao para todos e, ainda, 0os que os tém revelam novas inquietacodes.

O capitalismo, como um sistema, apesar de melhorar a vida das pessoas —
e sua capacidade de proporcionar mais crescimento e liberdade que qualquer
outro sistema —, ainda convive com problemas monumentais, € o mais gritante
esta no célere aumento do nivel de desigualdade de renda e riqueza e poucas
solucdes para a pobreza persistente.

As respostas para esse problema nao se revelam faceis. As ajudas materiais,
tais como vém ocorrendo, parecem encontrar sérias dificuldades para incorrer
em resultados efetivos, promovidas quer seja por organismos multilaterais quer
seja por organizacdes bilaterais, conforme o interesse de cada pais aportador.
No entanto, a magnitude do desafio impde a busca incessante de solucdes con-
juntas, eficazes e replicaveis. Dos varios aqui cotejados, se extraem proposicoes,
sugestoes oriundas de estudos consistentes, alguns mais pragmaticos, outros no
ambito das ideias, mas o que mais importa é a possibilidade de integra-los em
solugdes convergentes.

Nos paises desenvolvidos, a democracia como sistema representativo ab-

sorve e revela o impacto dessas intensas transformacdes causadas pela globali-
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zacao e seus efeitos sobre o alicerce das comunidades. As comunidades voltam
ao centro das atencdes por exatamente se revelarem o pivd do efeito da globali-
zacao e centro das insatisfacdes e inquietacdes contemporaneas. Nao por outro
motivo os estudos dos professores Collier, Rajan Raghuram e Castells, em seus
distintos caminhos, apontam para as comunidades e para a recuperacao das
guestdes identitarias como caminhos possiveis em direcao as solucdes deman-
dadas.

Quer sob o impacto da globalizacdao, quer pela devastadora corrupc¢ao,
notadamente nos paises em desenvolvimento e pobres, quer pelos vazios ins-
titucionais provocados pela ineficiéncia crénica do Estado, a democracia sofre
ataques que desafiam sua capacidade de responder as demandas dos tempos
atuais.

Por sua vez, a tecnologia foi a mola propulsora das transformacdes que per-
mitiram as evolu¢des da populacao, da qualidade de vida e do PIB. No entanto,
o mundo digital é algo totalmente diferente. Em primeiro lugar, nenhuma gera-
¢ao viveu uma revolucgao tecnoldgica desencadeada de forma simultanea entre
seus avancgos tecnoldgicos e seus efeitos.

Mesmo entre aqueles que se beneficiaram diretamente dos trés motores
da civilizacao ocidental, os impactos tecnoldgicos foram distribuidos ao longo do
tempo. Vimos que o tear mecanizado levou quase 120 anos para se espalhar fora
da Europa. Diferentemente, a internet levou menos de uma década para se es-
palhar pele globo; o telefone levou 75 anos para chegar a cinquenta milhdes de
pessoas; o radio, 38 anos; a televisao, 13; a internet, quatro anos; o iPhone (com-
pletados dez anos em 2007), trés anos; mais recentemente, o Instagram, dois
anos, o Angry Birds, 35 dias, e o Pokémon Go, apenas 15 dias.

Essa velocidade irrompe uma revolugao tecnoldgica vertiginosa que altera
e alterara mais ainda os contextos de individuos, grupos, comunidades, organi-
zacdes e governos, ao atingir os empregos com novas configuracdes e adocao

de tecnologias para a eficacia das politicas publicas, a seguranca dos dados das
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pessoas, dos grandes sistemas integrados, dos sistemas compartilhados e sua
governanca. A capacidade do Estado para regular tudo isso, combinada com as
grandes e avassaladoras potencialidades da engenharia genética, se torna um
desafio colossal.

As grandes questdes que se impdem podem ser sintetizadas em: governan-
¢a dos bens comuns; seguranga no uso da tecnologia; ocupac¢ao das pessoas, No
futuro proximo; ampliagcao da aplicagao dessas tecnologias em um mundo desi-
gual e seu mesmo uso para ajudar a reduzir as desigualdades. Todas essas ques-
tdes juntas juntos revelarao os grandes dilemas impostos pelo mundo digital.

Os gestores tomadores de decisao deverao conscientizarem-se de que nao
se trata de desafios incrementais. Estamos diante de profundas transformacdes
que requererao alta capacidade de aprendizado e realizagao. Isso ocorrera me-
Ihor pelo exercicio da humildade para admitir aquilo que nao se sabe; destreza
para compreender; habilidade para ensinar e convencer pessoas pelo entendi-
mento daquilo que precisa ser feito.

Ensinaram-nos que ninguém vive o tempo dos outros. Nunca isso foi tao
verdadeiro. Somos filhos do tempo. Apropriamo-nos do passado para compreen-
der como chegamos até aqui e reverenciar os feitos de tantos. Mas o futuro sera
construido em novas bases que ainda nao sabemos ao certo quais serao. Cabe a
noés da FDC inspirar os lideres de organizacdes publicas e privadas a viverem seu
tempo. Tempo das vertigens e das novas necessidades insatisfeitas. Que sejamos

capazes de ver a frente.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

ARENDT, HANNA. Compreender — formacao, exilio e totali-
tarismo. Sao Paulo: Companhia das Letras; Editora UFMG,

2008.

BRYNJOLFSSON, E.; MACAFFE, A. A segunda era das ma-
quinas. Rio de Janeiro: Alta Books, 2015.

CASTELLS, M. Ruptura. Rio de Janeiro: Zahar, 2017.




I:)OIVI:ONTEXTI'J

PROF.
GILMAR
DE MELO
MENDES,

PHD

COLLIER, P. O futuro do capitalismo — enfrentando novas
inquietagcdes. Porto Alegre: L&PM Editores, 2018.

MALTUS, T. Ensaio sobre o principio da populacao. Lisboa :
Reldgio D'agua Editores, 2014.

OSTROM, E. Governing the commons. Cambridge: Cam-
bridge University Press, 1990.

RAJAN, R. The third pillar - How markets and the State leave
the community behind. New York: Penguin Press, 2019.

PIKETTY, T. O capital no século XXI. Rio de Janeiro: Intrinse-
ca, 2014.

RIFKIN, J. Sociedade com custo marginal zero. Sao Paulo:
M. Books do Brasil, 2016.

SCHWAB, K.; NICHOLAS, D. Aplicando a quarta revolu¢céo
industrial. Sao Paulo: Edipro, 2018.

E professor associado da Fundacdo

Dom Cabral e doutor emn Economia e
Administragdo de Empresas, Universidad
de Valladolid (Espanha).

48


https://www.linkedin.com/in/olivieroroggi/

DONI:ONTEXTO

FALE COM A DOM CONTEXTO
REVISTA.FDC@FDC.ORG.BR
0800 9419200

EDITOR-EXECUTIVO

Professor Paulo Resende

Coordenador do Nucleo de Logistica, Supply Chain e Infraestrutura
FUNDAQAO DOM CABRAL

EDITORIA E PRODUQ&O
Cintia Maria Lamounier Coelho
FUNDAQAO DOM CABRAL

PROJETO GRAFICO E REVISAO
Criagao&Design

Anderson Luizes - Designer Grafico
Daniela Ank — Designer Grafico
Euler Rios — Coordenador

Rubens Cupertino — Revisor
FUNDAQAO DOM CABRAL

IMAGENS
Designed by Freepik
Deposithphotos

As opinides expressas nos artigos sao de responsabilidade de seus autores.
N3o refletem necessariamente a opinido da publicacdo. E permitida a
reproducdo das matérias publicadas, desde que citada a fonte.

A Fundag¢do Dom Cabral é um centro de desenvolvimento de executivos,
empresarios e empresas. Ha 40 anos pratica o didlogo e a escuta
comprometida com as empresas, construindo com elas solugdes
educacionais integradas, resultado da conexdo entre teoria e pratica. A
vocagao para a parceria orientou sua articulagdo internacional, firmando
acordos com grandes escolas de negdcios. A FDC esta classificada entre as
dez melhores escolas de negdécios do mundo, no ranking do jornal Financial
Times, e € a primeira na América Latina.

o} { Kv XC),



mailto:revista.fdc@fdc.org.br
https://www.youtube.com/user/FDCIdeas
https://twitter.com/domcabral
https://www.facebook.com/FundacaoDomCabral
https://www.instagram.com/fundacaodomcabral/

Para encontrar
respostas, faca antes
as perguntas certas.

Como o Digital pode
alavancar meu
negoécio?

Como organizar

a minha empresa
para dar o préoximo
passo?

Como liderar,
engajar e orquestrar
mudancgas que
vieram para ficar?

Quais competéncias

preciso desenvolver

para essa nova

realidade?

Como cuidar da governanca

R em um novo contexto?
Produtividade e

escassez de recursos:

como fazer gestdo em

um cendrio de crise?
Meu setor esta se transformando:
como me manter atualizado?

O cendrio pede Solucgoes FDC para

novas respostas: Tempos Desafiadores.
[ HA 15 ANOS ENTRE AS
— DC e

Saiba mais em: fdcagora.fdc.org.br - T e
Para ser relevante. FINANCIAL TIMES 2020.



http://fdcagora.fdc.org.br

