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EYBuiIdinq a better Apresenta
working world

Na era digital
como em Darwin,
cooperar € 0
segredo do sucesso

Para o naturalista inglés Charles Darwin,

a capacidade de o ser humano cooperar em
larga escala foi fundamental para seu sucesso
evolutivo. Na era digital, uma nova onda de
colaboracdo se descortina: homens e mulheres
trabalhardo juntos em tarefas que exigirdo,
cada vez mais, conhecimento, estratégia

e planejamento; mas com o diferencial

de que terdo as mdquinas a seu lado.

O naturalista inglés Charles Darwin (1809-1882) tornou-se
célebre por sua obra a respeito da evolucdo das espécies.
Uma de suas teorias - a de que na Natureza vence o mais
forte e é este que consegue perpetuar seus genes - foi
usada por muito tempo por algumas pessoas para justificar
a desenfreada competicao entre os homens. Contudo,

esta é uma grande distor¢cdo. No caso dos seres humanos,
Darwin sublinhou que seu sucesso teve muito mais a ver
com a cooperacao. Confusdo semelhante se verifica hoje
entre os que anunciam a mais nova frente da batalha do
Século: entre humanos e maquinas. Neste caso, também
prevalecerd a cooperagao.




Estudo recente da EY, anunciado em junho, dd uma ideia

do que pensam os empreendedores — a principal forca-motriz
do mundo dos negdcios — a respeito do tema. Segundo

o EY Growth Barometer 2017, que ouviu 2.340 lideres de
empresas de médio porte em 30 paises, o cendrio para a
adocdo da tecnologia de Automacdo Robética de Processos
(RPA, na sigla em inglés) ndo tem nada de catastréfico. Metade
dos executivos que responderam a pesquisa disse que a ado¢do
da RPA resultard, de forma geral, em uma reducdo de pessoal
inferior a 10% — mas estudos e a experiéncia das empresas
mostram que, em alguns casos, como em atividades repetitivas,
a reducdo tende a ser bem superior, de até 80%.

A pesquisa também aponta que estes empreendedores querem
contratar: mais de um quarto (27%) dos entrevistados planeja
aumentar sua equipe permanente, enquanto 14% consideram
ampliar o nimero de profissionais de meio-periodo. Quando
instigados a elencar os fatores criticos para atender seus
anseios de crescimento, os empresarios disseram que as
pessoas (23%) sdo a prioridade. O capital humano aparece a
frente do aprimoramento das operacdes (21%), da eliminacao
da burocracia (12%) e da busca por acordos vantajosos (8%).

Em suma, o estudo aponta que os lideres destas empresas
estdo usando a tecnologia para acelerar o crescimento,
melhorar a produtividade e aumentar a lucratividade, mas
também para atrair e reter talentos. Mostra também que
eles planejam uma adocdo seletiva da RPA para trazer maior
eficiéncia a algumas operac¢des; mas como um complemento
ao talento humano, e ndo como um substituto.

E verdade que a robotizacdo, aliada a um conjunto de outras
tecnologias disruptivas, implica transformacdes profundas

no mundo que conhecemos. A medida que processos se tornam
mais inteligentes, um conjunto de atividades pouco a pouco
deixa de ser desempenhado por seres humanos. Isso acontece
porque a fundamentacdo econdmica subjacente torna o
processo inexordvel. Hardware e software juntos realizam o
trabalho de centenas ou milhares de pessoas, em geral com
precisdo e qualidade muito superiores. Além disso, as maquinas
e os programas de computador praticamente ndo se desgastam
com o passar do tempo. E, como se tudo isso ndo bastasse,
elas ndo precisam de pausa - podem trabalhar 24 horas, sete
dias por semana.

A EY acredita que essa tomada de terreno por parte da
tecnologia se dara em areas de “back-office” ou “front office”
- inicialmente no conjunto infinddvel de tarefas manuais

e rotineiras, sobretudo administrativas que requerem pouca
estratégia e planejamento. Uma boa parcela da mdo-de-obra,

dentro de poucos anos, de fato ndo se ocuparad mais com
essas questdes, deixando-as a cargo de robds, que trabalhardo
como assistentes responsaveis por estas atividades.

No inicio, o efeito notdvel serd a reducdo de custos
operacionais acompanhada da ampliacdo da capacidade
humana com ganhos em eficiéncia, acurdcia e produtividade.
Em sequida, serd natural a combinacdo de analytics avancado
e inteligéncia artificial, que levara a decisdes mais certeiras e
de melhor qualidade, focando-se majoritariamente em pontos
6timos de maximo retorno e menor risco, custo e “lead time".

"Isso nos permitird atuar sobre um enorme campo a ser
explorado pelo capital humano, onde tarefas consideradas mais
nobres, como o desenvolvimento de estratégias, a producdo
de conhecimento e o planejamento de longo prazo requererdo
a combinacdo Unica de légica e sentimentos, exclusivas ao ser
humano”, diz Ricardo Vilanova, sécio de Consultoria da EY.

Num mundo que se transforma tdo profunda e rapidamente,
concentrar esforcos de homens e mulheres em tarefas mais
inteligentes representa um diferenciador importante. A prépria
pesquisa Growth Barometer mostra que os lideres confessam
gue dividem seu tempo hoje de uma forma que ndo consideram
adequada: 80% para resolver os problemas do presente e 20%
para planejar o futuro. O que eles querem, entretanto, é o
contrdrio. Um quarto dos entrevistados gostaria de dedicar
apenas 20% ao dia-a-dia da operagdo e 80% ao futuro.

Essa mudanca no modo de administrar o negécio requer das
empresas maior atencdo as equipes, bem como exige dos
profissionais o aprimoramento de suas competéncias. Melhorar
aptiddes estratégicas, desenvolver o pensamento abstrato,
aprender novos conceitos (sustentabilidade, gestao focada no
cliente, tecnologias emergentes, estatistica e analise de dados,
entre outros) e aprimorar a capacidade de cooperar entre

as equipes de homens e maquinas ndo sdo mais opcionais.

Para Darwin, a capacidade de cooperar em larga escala é uma
das principais explicagdes para o sucesso evolutivo da espécie
humana. Vé-se, por fim, que nada mudou. Em sua jornada de
adaptacdo ao meio, os homens continuam a mudar, tornando-se
mais inteligentes - sé que desta vez estardo em cooperacao
com as maquinas.

Acesse ey.com.br/rpa



CARTA AO LEITOR

VALEA
PENA SER
GENER0SO?

A generosidade humana é uma das virtudes
mais valorizadas. As religioes exaltam as almas
generosas, e a ciéncia estuda se ajudar o proximo
€ um prazer genuino ou uma decisao racional.
Pouco importa. Fato € que o ser humano € capaz
de tomar decisoes e iniciativas que beneficiam os
outros mesmo quando geram prejuizos para ele.
O altruismo é a arte de doar, e o bem mais
precioso que temos para doar é o tempo. A razao é
simples: o tempo nao pode ser recuperado.
O foco desta edicao comec¢a com um artigo
de Adam Grant e Reb Rebele sobre como a
generosidade no trabalho pode levar a exaustao
e prejudicar exatamente as pessoas que
queremos ajudar. Tempo e energia sao recursos
limitados. Assim, é preciso saber doa-los. Por
sorte, pesquisas demonstram que isso é possivel,
portanto as pessoas e as organizacoes devem ficar
atentas para nao deixar que as boas intencoes se
tornem um fardo oneroso e contraproducente.

0S EDITORES
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Reb Rebele conhecia Adam Grant desde 2010,
quando estudavam psicologia positiva aplicada
na University of Pennsylvania. Eles descobriram
que tinham interesses comuns sobre como
a ciéncia comportamental pode melhorar o
ambiente de trabalho, mas foi somente depois
do lancamento de Dar e receber (Grant, 2013)
que resolveram trabalhar juntos. Descobrir
como ajudar mais pessoas a ser produtivamente
generosas foi um desafio que intrigou os
dois, e as pessoas e organizacoes que pediam
ajuda constituiam um laboratério inesperado
para testar o que realmente funcionava — e
0 que nao.

27 FOCO
Por que os CMOs ndo duram

Como consultora de
gestdo recém-formada,
Leslie Perlow se
surpreendia com as
longas e imprevisiveis
horas que ela e seus
colegas estavam
investindo a toa.

Sera que realmente
precisava ser assim?
Anos depois, como
professora, ela
desenvolveu pesquisas
para tentar elucidar
essa questdo. Foi
quando descobriu

que se uma equipe de
consultores focasse em
tornar seu trabalho um
pouco mais previsivel,
eles poderiam melhorar
significativamente

seu desempenho

e equilibrio entre

vida profissional e

vida pessoal. Depois
que verificou que os
resultados de sua
pesquisa poderiam

ser generalizados para
todas as empresas e
setores, ela comegou a
testa-los em reunides
na tentativa de atingir
as mesmas metas.

50 ARTIGO
Chega de reunides intiteis

Sandra Sucher
trabalhou 20 anos na
moda varejista e na
Fidelity Investiments
antes de ingressar

na Harvard Business
School. Ela sabe muito
bem que até os mais
simples dilemas éticos
se tornam dificeis, e
sua pesquisa foca em
abordagens praticas
que os lideres de
negdcios podem adotar
para enfrenta-los. Ela
estd escrevendo um
livro sobre como os
gestores podem treinar
sua autoridade e
conquistar a confianca
de suas equipes
enquanto lutam
contra as implicacdes
da automatizacdo e
globalizagao.

83 ESTUDO DE CASO
Seguir ordens duvidosas
ou se manifestar?
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Estimular a
inovacao

Nas andlises sobre o ambiente de
negocios é comum o uso de clichés.
Reflita sobre a frase “o cendrio nunca
foi tdo desafiador e complexo” e
responda: houve algum momento na
histéria do capitalismo em que foi facil
fazer negdcios, se manter competitivo e
relevante? Com certeza, ndo. Ha outra
frase, muito em voga, que diz respeito a
necessidade de as empresas inovarem.
Inovar hoje é fundamental. Nesse caso,
néo se trata de um mero cliché, mas de
algo que é cada vez mais importante
para a sobrevivéncia das empresas no
ambiente em que vivemos.

Por que inovar se tornou um mantra
importantissimo e ndo pode ser visto
como uma mera frase de efeito? Porque
a sociedade estd mudando muito mais
rapidamente do que antes. Pense:
quantos anos durou uma determinada
tecnologia ha 60 anos? E qual é o

prazo para que uma inovagdo hoje

se torne obsoleta? A evolucdo digital
mudou as demandas de clientes e
consumidores. E ainda ha muito espaco
para novidades. Ou seja, ha muitas
oportunidades para as empresas
criarem solugdes novas e relevantes.

E comum pensar que por tras da ideia
de inovacgéo ha um momento “eureca!”,
em que uma génio pensa numa solu¢io
inédita enquanto medita sozinho.

pwc

R Y PRy

Uma pesquisa recente da
PwC com cerca de 1.200
empresas globais mostra
que 54% delas tém
dificuldade em alinhar
inovacéo com a estratégia
de negdcios, ou seja,

ndo enquadram a
atividade no propdsito.

Se fosse assim inovar seria como fazer
uma aposta as cegas; acertar seria uma
questdo de probabilidade, vinculada a
insights fortuitos de supostos génios.

No mundo corporativo, porém, a
inovacdo ndo é um processo aleatorio
nem solitdrio. Ela deve estar inserida na
cultura da empresa. As ideias surgem
num ambiente propicio e com um
propésito definido.

Um erro das empresas que tratam
inovagio como uma “aposta” é destinar
uma quantidade significativa de
recursos financeiros com a expectativa
de que isso, por si s, resulte em
grandes inovagdes.

Os estudos da PwC mostram que o
sucesso da inovacdo ndo depende
simplesmente do volume de recursos

©.)

direcionados para Pesquisa &
Desenvolvimento, mas da forma como
eles sdo empregados.

As companhias que conseguem
transformar investimentos em
resultados financeiros olham

para além da 4rea de Pesquisa

& Desenvolvimento. Elas focam
modelos operacionais inclusivos que
envolvem outros participantes. Uma
dessas iniciativas é envolver todos

os funciondrios da empresa, além

de fornecedores e outros parceiros,
na busca por inovacéo. Outra é
atrair os clientes. Cerca de 55% das
empresas ouvidas pela PwC dizem
que o engajamento de clientes desde
o comeco do processo contribui para
o resultado e 35% dizem que eles sdo
0s principais parceiros na inovacao.
Segundo a PwC, as empresas que fazem
isso tém chance duas vezes maior de
crescer 15% ou mais nos proximos
cinco anos.

Outra recomendagcdo é: acredite no
fator humano. A despeito de toda

a tecnologia disponivel, como data
analytics e inteligéncia artificial,

os insights humanos ainda séo
fundamentais. E o homem que

tem a capacidade de entender os
anseios e motivacoes dos clientes e
consumidores. Os dados, por si s6, ndo
dizem nada.

O mundo pede novas leituras.
www.pwe.com.br/imperativos-negocios



O resultado

da inovacao

Para os executivos,

a melhor métrica para
avaliar o sucesso de
uma inovagéo é o
aumento das vendas

Modelos
operacionais mais
colaborativos

O ser humano é
fundamental

Cultura e postura
inovadora séo as
caracteristicas mais
importantes para as
empresas que inovam

28% 24%
Aumento indice de Numero de Market Numero de Valor liquido Tempo
das vendas satisfagcéo ideias no share produtos do portfolio para ir ao
dos clientese  pipeline no pipeline de inovagéo mercado
consumidores
S 'F;;;'r'{a};i - .;;a.l.r.z-l-.n.'.w.e-;'iédéf.;\.ﬁ.é-\-/ééé&.r{é S é - i'z'ééé e
Inovacéo Design Parceriacom P&D Inovar em Assumir Incubadoras  Investir em
aberta thinking consumidores, mercados riscos, internas startups via
parceiros ou emergentes  assumir corporte
fornecedores e exportar falhas venture
para os e tentar capital
mercados novamente
desenvolvidos

Quais modelos operacionais sua organizagéo usa para incentivar a inovagéo?
Os porcentuais mostram o nimero de empresas usando esses modelos de inovagao

®» ® @ @ =

65% 63% 52% 47% 32%

Cultura e "Fresh Thinking" Envolvimento Modelo de Aumento do
postura do C-level negocios claro investimento
inovadora em inovagao

Quais os fatores mais importantes para o sucesso da inovagédo na sua organizagao?

Fonte: PwC's Innovation Benchmark

Base: 1,222

© 2017 PricewaterhouseCoopers Brasil Ltda. Todos os direitos reservados. Neste documento, “PwC” refere-se a PricewaterhouseCoopers Brasil Ltda., firma membro do network o
da PricewaterhouseCoopers, ou conforme o contexto sugerir, ao proprio network. Cada firma membro da rede PwC constitui uma pessoa juridica separada e independente. Para
mais detalhes acerca do network PwC, acesse: www.pwc.com/structure
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RADAR

VENDAS
COMO AS METAS DE CURTO
PRAZO AFETAM 0S LUCROS

UMA DAS GRANDES perguntas para gestores de equipes de venda é que
intervalo de tempo usar ao estabelecer metas que vao determinar
pagamentos de bonus e incentivos. A questao é complicada porque
gera a preocupacao de que vendedores que ja atingiram suas cotas
podem diminuir seus subsequentes esforcos — assim como aqueles
que, estando muito atras, decidem que as metas sio inalcancaveis.
Para testar o efeito das metas de curto prazo, pesquisadores
trabalharam junto com um varejista de eletronicos da Suécia que
mudou o sistema de incentivo de cotas, de mensais para diarias.
Como previsto pela teoria, a mudanca impulsionou a performance
dos vendedores que, historicamente, tinham baixo desempenho,
uma vez que em curtos periodos era menos provavel que ficassem
para tras e desistissem. Porém, a maior parte dos representantes,
independentemente do desempenho anterior, se concentrou em
impulsionar as vendas de mercadorias excedentes de baixo custo.
Isso provocou queda no nimero de mercadorias devolvidas, mas a
diminuicdo nas vendas de produtos mais caros prejudicou os lucros
(a empresa temia que metas diarias pudessem tornar a equipe de
vendas muito agressiva, mas o estudo nao encontrou essa evidéncia).
“Quando a meta é diaria, todo dia € um novo comeco”, afirmaram os
pesquisadores. “Porém, as empresas precisam tomar cuidado com as
consequéncias nao planejadas de tais mudancas nos vendedores de

alto desempenho.” @ HER Reprint F1707A-P

@ SOBRE A PESQUISA “The effects of quota frequency on sales force performance: evidence from a
field experiment”, por Doug J. Chung e Das Narayandas. (versdo preliminar.)

na lista da Fortune sobre as

empresas de grande prestigio.

“THE IMPACT OF FIRM PRESTIGE ON EXECUTIVE COMPENSATION”, POR FLORENS FOCKE, ERNST MAUG E ALEXANDRA NIESSEN-RUENZI

Os CEOs das 100 melhores empresas

“America’s most admired companies™
de 1992 a 2010 receberam, em média,
US$ 500 mil anuais a menos do que
os CEOs de outras grandes empresas.
Muitos executivos trocam saldrio mais
alto por status social e perspectiva
profissional conferidos por liderar

ARRECADACAO
0S PROS E CONTRAS DE
DOAGOES SUGERIDAS

ECONOMISTAS
COMPORTAMENTAIS sabem

que opgdes predefinidas
impulsionam a participagdo em
planos de previdéncia privada

e em programas de doacdo de
6rgdo. Em que medida esses
“empurrdes” ajudam nos esforcos
das instituicdes de caridade para
arrecadar fundos? ONGs em
geral sugerem diferentes valores
de doagao, mas nova pesquisa
baseada num experimento em
laboratério, estudos online e

um teste de campo examinaram
o0 que acontece quando elas
estipulam um valor especifico.
Os resultados mostram que
estabelecer uma quantia padrao
nao reduz o total arrecadado
nem gera uma imagem negativa.
Quando a doagdo sugerida

é baixa (abaixo do valor

histérico médio), mais pessoas
contribuem, mas a quantia doada
é menor do que seria sem a
sugestdo. Por outro lado, quando
o valor sugerido é elevado,
menos pessoas doam — mas
aqueles que o fazem contribuem
com mais do que o normal,
equilibrando o baixo niimero

de doadores.

Esses resultados sdo
surpreendentes, uma vez que
76% das maiores instituicoes
de caridade evitam quantias
determinadas com medo
de desencorajar potenciais
colaboradores — e entre aquelas
que estabelecem valores, 86%
optam por valores bem baixos.
Os pesquisadores aconselham
mais instituicdes de caridade
a realizar testes A/B para
determinar quanto a mudanga
para uma Unica doacdo sugerida
afetaria a contribuicdo total. m

SOBRE A PESQUISA “When
should the ask be a nudge? The

effect of default amounts on charitable

donations”, por Indranil Goswami e Oleg

Urminsky (Journal of Marketing
Research, 2016).
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Design estratégico e
transformacdes de impacto

Por Victor Falasco Megido, diretor-geral do |IED Brasil

Como o design pode fazer a diferenca para um setor inteiro da
economia e ajudar a acelerar ciclos de inovacdo e gerar empregos?
No Brasil, j& hd casos de sucesso de aplicacdo da abordagem do
Design Estratégico com essa finalidade. Um bom exemplo ¢ o projeto
Design Lab Birigui, no interior do Estado de Séo Paulo.

‘O design estrategico permite um melhor entendimento das
oportunidades de mercado e dos desafios de inovagao locais.
A abordagem possibilita gerar solugdes mais afinadas com os
desejos dos consumidores, conectando todas as pontas da
cadeia de valor do negdécio’, explica Fabiano Pereira, diretor
de novos negdcios do IED Brasil.

Vamos ao contexto. O setor calcadista totalizou quase um
bilhdo de doélares em exportacdes no ano passado. O parque
calcadista brasileiro, formado por 7,7 mil empresas,

gera 300 mil postos diretos de trabalho, de
acordo com a Associacdo Brasileira das
Industrias de Calgados (Abicalgcados).

S6 na cidade de birigui emprega
diretamente 19 mil pessoas, o que
representa 60% dos postos de

trabalho do municipio.

Mesmo com as adversidades
geradas com a crise dos Ultimos
anos no pais, o setor calcadista
de Birigui decidiu apostar
em design e inovacdo para
diferenciar a percepcdo de valor
de seus produtos. A proposta
partiu do incentivo a uma mudanca
de atitude, por meio de agentes
locais de transformacdo, profissionais
decisivos na comunidade calcadista do
municipio, lhes oferecendo um conjunto de
novas competéncias e ferramentas estratégicas e
criativas para a melhoria dos modelos de negécios locais.

A ideia era que esses multiplicadores fomentassem, de
forma pratica, um novo mindset, local centrado em modelos de
inovacdo orientados pelo design, nas 350 empresas do arranjo
produtivo local.

Desafio lancado, o Instituto Europeu de Design desenhou um
projeto fundamentado em trés fases. A primeira baseou-se no
desenvolvimento e aplicacdo de um curso de Design Estratégico,
focado nas demandas do setor e especialmente da regido,

oferecido a trinta e duas liderangas.

Na sequéncia, o IED coordenou o desenvolvimento de um
Laboratério de Inovacdo, para alavancar o processo da
criac@o e prototipagem de novos produtos, com destaque para
o uso de impressdo 3D de ultima geracdo. O resultado foi a
aceleracdo considerdvel do ciclo de finalizacdo dos produtos
de uma colecdo, reduzido de 90 dias para poucas horas.

Na etapa final, os multiplicadores, munidos de um guia
referencial como apoio didatico, replicaram o contetdo
aprendido nas empresas da regido para outros profissionais,
ampliando o alcance do projeto. “Se compararmos a visdo desses
profissionais no inicio do treinamento ¢ agora, ¢ possivel perceber
uma grande ampliagcdo na forma de encarar os desafios do
negocio e propor solugdes”, afirma Antenor Marques
da Silva Filho, diretor-executivo do SINBI.

O projeto de Birigui contou com o

apoio do Banco Interamericano de

Desenvolvimento, da Secretaria de

Desenvolvimento Econdémico, Cienciaq,

Tecnologia e Inovac@o do Estado
de S@o Paulo ¢ da UniSinbi, bragco
educacional do Sindicato das
Industrias de Calcado e Vestuario
de Birigui (Sinbi).

O Instituto Europeu de Design
se envolve com o ecossistema de
negdcios de segmentos da economia

nos quais o design pode fazer a
diferenca. No caso do setor calcadista,
além da consultoria e desenvolvimento

de projetos sob medida, o IED ¢ pioneiro
em cursos para a formacdo de liderancas
criativas, a exemplo do curso internacional Shoes
& Bags - Design and Business, com durag@o de um ano.

A faculdade participa de varios eventos, concursos e
iniciativas de valorizagdo deste importante setor da economia
nacional. Por exemplo, promove conteddos durante a Francal,
maior feira de Moda, Design, Calcados ¢ Acessérios do pais e
apoia o Prémio Francal Top de Estilismo para jovens designers.

Leia mais sobre o tema desse artigo no texto “Design estratégico
a partir do futuro” (http://hbrbruol.com.br/design-estrategico-partir-
do-futuro), de coautoria do professor do IED Brasil, Anderson Penha,
publicado na HBR Brasil em setembro de 2015.
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VAREJO
QUANDO SEUS VENDEDORES
PRECISAM SE AFASTAR

VENDEDORES SAO
NORMALMENTE encorajados
a ajudar os clientes, mas
suas intervencoes podem
nao dar certo. Em uma série
de estudos, pesquisou-se
quando interacoes entre
vendedores e consumidores sdo uteis
e quando sdo contraproducentes.
Descobriu-se que o principal é dar
privacidade aos clientes: quando
as pessoas notam que estiao sendo
observadas, ainda que nao precisem ou
nao queiram ajuda, elas muitas vezes
se encaminham para outro corredor,
deixando para tras o produto que
estavam olhando. Em um experimento,
compradores sentiram-se 25% menos
propensos a fazer uma compra
planejada ao notar que sua privacidade
havia sido invadida; e contato visual
indesejado foi ainda pior, fazendo
com que se sentissem 37% menos
propensos a comprar. A necessidade
de privacidade é maior com produtos
“reveladores” (esmaltes, tintas de
cabelo) e constrangedores (itens de
planejamento familiar, papel higiénico).
Os pesquisadores oferecem varias
estratégias para assegurar a privacidade
necessaria. Os varejistas podem
disponibilizar cestas de compras para
que os consumidores “escondam” suas
compras, botoes “aperte para obter
ajuda” e caixas self-service; podem
também colocar os produtos com
maior indice de furto em maquinas de
compras automaticas. m

SOBRE A PESQUISA “Retail space invaders: when
employees’ invasion of customer space increases
purchase intentions”, por Carol L. Esmark e Stephanie M.
Noble (Journal of the Academy of Marketing Science, 2016);
“I'll be watching you: shoppers’ reactions to perceptions of
being watched by employees”, por Carol L. Esmark, Stephanie
M. Noble e Michael J. Breazeale (a ser publicado em breve).

OPERACOES
VALE A PENA SER
LIDER DIGITAL

Um recente estudo com 344 grandes empresas dos Estados Unidos apontou que
algumas sdo lideres e outras “retardatdrias”, de acordo com o modo como
aproveitavam dados e andlises em tempo real dos consumidores, usavam modelos de
projecdes e previsdes de demanda para manufaturar e entregar produtos, coletavam
dados remotos de como os consumidores utilizam os produtos, e recorriam a
tecnologia para melhorar o desempenho dos empregados. A pesquisa comprovou
que embora lideres e retardatdrias gastem praticamente a mesma porcentagem da
arrecadacdo em Tl, elas atingem resultados diferentes porque as lideres usam sua
tecnologia para fazer negécios de maneiras totalmente novas. Por exemplo, as
empresas de seguro de carros Allstate, Progressive, e State Farm usam dispositivos
eletrbnicos para monitorar os padrdes de condugdo dos clientes permitindo a empresa
definir o valor do seguro de maneira mais eficiente. “As lideres veem a oportunidade
digital com mentalidade estratégica diferente e a colocam em pratica com um modelo
operacional diferente”, afirmaram os pesquisadores. O grafico a seguir mostra o
desempenho das lideres e das retardatdrias em trés importantes padrdes de
201222014. W

M LiDERES DIGITAIS (25% DAS MELHORES EMPRESAS ESTUDADAS)

MARGEM BRUTA MEDIA EM 3 ANOS —

MARGEM OPERACIONAL MEDIA EM 3 ANOS —

MARGEM DE LUCRO MEDIA EM 3 ANOS —

55%

FONTE ROBERT BOCK, MARCO IANSITI E KARIM R. LAKHAN

S&P CAPITAL 1Q; KEYSTONE STRATEGY
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MAIS CHANCES DO QUE HOMENS

EMPREENDEDORES DE SAIR DA EMPRESA

EMPREENDEDORAS | POR RAZOES PESSOAIS — 0 QUE COSTUMA

'I'E M “|  SER VISTO, EQUIVOCADAMENTE, COMO
FRACASSO PROFISSIONAL.

“FAILURE OR VOLUNTARY EXIT? REASSESSING THE FEMALE UNDERPERFORMANCE HYPOTHESIS”, POR RACHIDA JUSTO, DAWN R.
DETIENNE E PHILIPP SIEGER

MULHERES

=)

LIDERANCA , .
QUANDO A CAPACIDADE TECNICA SUPERA A INTELIGENCIA EMOCIONAL

EM MUITAS PROFISSOES TECNICAS, as pessoas temem que a
promocao de um empregado de alto desempenho para
um cargo gerencial ndo dara resultado porque proficiéncia
técnica nao é indicador de competéncia para lidar com
pessoas. Contudo, um recente estudo envolvendo 35
mil empregados nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha
demonstra que a satisfacdo profissional de um funcionario é
altamente influenciada pelo fato de o chefe ser um verdadeiro
especialista no principal ramo da empresa. Os pesqulsadores
fizeram trés perguntas: se necessario, 0 supervisor € capaz
de realizar o trabalho do funcionario? O supervisor progrediu
profissionalmente na empresa até chegar ao cargo que
ocupa? Como o funcionario avalia a competéncia técnica
do supervisor?. “Descobrimos que os empregados sao bem
mais felizes quando liderados por pessoas com grande
especializacao”, afirmaram os pesquisadores.

Esse estudo é mais um dado no florescente campo da
“lideranca especializada” e contribui para a aceitacao da
ideia de que, embora a inteligéncia emocional e a capacidade
organizacional sejam importantes, a especializacao
técnica pode dar ao lider a credibilidade fundamental. Os
pesquisadores afirmaram que, de acordo com o estudo, os
hospitais devem ser dirigidos por médicos, e as universidades
pelos melhores pesquisadores em vez de pelos administradores
gerais que comandam essas institui¢oes. Os dados mostram
também que ter um chefe extremamente competente €, de
longe, a influéncia mais positiva na satisfacao profissional do
funcionario padrao. “No6s ficamos surpresos com o tamanho
do efeito avaliado”, comentaram os pesquisadores. =

SOBRE A PESQUISA: “Boss competence and worker well-being”, por Benjamin Artz, Amanda H.
Goodall e Andrew J. Oswald (Industrial and Labor Relations Review, a ser publicado em breve).

CONSELHOS Y
0S CONSELHEIROS NAO ESTAQ
ATENTOS A AMEACAS CIBERNETICAS

Ainda que mais empresas estejam
enfrentando clientes raivosos e publicidade
negativa por causa de lapsos cibernéticos,
membros de conselho ndo conseguem fazer
a ligacdo entre a onipresenca do problema e
a vulnerabilidade de suas préprias empresas.
Em uma pesquisa com mais de 5 mil
conselheiros de mais de 60 paises, somente
38% mostraram grande preocupagdo com
as ameagas cibernéticas, e um grupo ainda
menor afirmou estar preparado para lidar
com tais riscos. Na verdade, ao receberem
uma lista com 23 responsabilidades dos
conselheiros com perguntas sobre a eficacia
dos processos da diretoria, eles colocaram

a prontiddo da seguranca cibernética em
ultimo lugar. Duas atitudes podem resolver
isso: incluir com frequéncia o item seguranca
cibernética nas agendas das reunides de
diretoria e pedir aos gestores que recorram a
especialistas externos para dar instrugdes. ®

PROPORGAO DE CONSELHEIROS QUE MENCIONARAM
UM “GRANDE” OU “MUITO GRANDE” NiVEL DE
PREOCUPAGAO COM AS SEGUINTES AREAS DE RISCO:

REGULADORA

REPUTAGAO

SEGURANCA
CIBERNETICA

EMPRESARIAL

CADEIA DE
SUPRIMENTO

INVESTIDORES
ATIVISTAS

PROPORGAO DE CONSELHEIROS QUE MENCIONARAM
UM “GRANDE” OU “MUITO GRANDE” NiVEL DE
PRONTIDAO SOBRE AS SEGUINTES AREAS DE RISCO:

REPUTAGAO

REGULADORA

EMPRESARIAL

CADEIA DE
SUPRIMENTO

SEGURANGA
CIBERNETICA

INVESTIDORES
ATIVISTAS
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Maquinas a favor
das informacoes

Novas tecnologias
como Inteligéncia : f
Artificial, a Internet

das Coisas e Analyltics
tornam possivel a.
captura de dados
em tempo real

w"‘" 4
AN

Imagine que vocé
acabou de tomar seu café da
manha e esta saindo de casa
para ir ao trabalho. Antes de
chegar a porta, uma voz te
avisa gue consumiu a Ultima
caixa de leite. Essa voz, entéo, te
pergunta: “‘gostaria de comprar um
litro ou mais No supermercado ao
lado da sua casa? Este mésha uma-
promogao do produto: comprando
trés, da marca do supermercado, O
quarto leite € gratuito”. E vocé responde: 7
“sim, trés litros, por favor”. Acontece que / flimiTe
a voz nao pertence a alguém da famflia, mas -
sim a sua geladeira.

.

O cenério descrito parece ter sido tirado de um
episodio da série de ficgao cientifica Black Mirror, do
Netflix. No entanto, gracas ao avanco de tecnologias
como a Inteligéncia Artificial (Al), a Internet das Coisas e que consegue identificar o cliente e suas preferéncias
Analyltics, essa cena nao esta tao longe do nosso futuro. dentro dos parques, lojas e hotéis do complexo. Ao analisar
0s dados de consumo e das escolhas do consumidor, a
Veja 0 que acontece, desde 2014, no complexo de MagicBand fornece ofertas e experiéncias personalizadas
parques e hotéis da Disney. Muitos visitantes e hospedes ao visitante. A pulseira também funciona como cartao de
possuem a MagicBand, uma pulseira que possui um chip crédito e ticket de entrada nos parques da Disney.



Novas fronteiras

De acordo com o artigo How Predictive Al Will Change
Shopping, grandes empresas como Amazon, Facebook,
Google e Apple estdo acelerando suas pesguisas nessa
area de conhecimento. Em um futuro breve, ja sera possivel
pedir um Uber pela Siri, a inteligéncia artificial da Apple,
ou entao reservar umvoo pelo bot do Facebook Messenger.

Segundo Amit Sharma, autor do artigo, ja esta em fase
de teste a proxima geracao de assistentes inteligentes
e dispositivos que aprendera os habitos dos usuarios e
adotara padrbes comportamentais e ambientais para tornar
essas experiéncias ainda mais preditivas. “Dispositivos
como o Echo, da Amazon, terdo acesso aos dados das
interactes diarias para prever oportunidades especfficas
para uma transacao’, destaca Sharma.

Mas esse tipo de inovagao nao esta restrito apenas
as empresas de tecnologia ou as grandes corporagoes.
Na verdade, quase todo tipo de industria ja sente os
reflexos dessa revolucao. Dos transportes até a agricultura,
existem exemplos de empresas que estao surfando nos
beneficios do uso de dados preditivos.

Nao por acaso, ao longo do ano passado, ©
investimento em inteligéncia artificial foi da ordem de
5 bilhées de ddlares. Os dados foram publicados no artigo

. The Competitive Landscape For Machine Intelligence, que

destaca que os 500 Fortune executives estao cada vez
mais conscientes do uso da inteligéncia das maquinas em
seus Negocios.

Veja alguns dos beneficios do uso dessa tecnologia no
dia a dia das organizacoes:

1. Encontrar novas fontes de informacao

Imagine se vocé pudesse se dar ao luxo de alguém
ouvir todas as gravagoes de audio de seus vendedores e
prever seu desempenho, ou ter uma equipe capaz de olhar

para cada imagem de satélite trada do espaco e
determinar quais indicadores macroeconémicos poderiam
ser obtidos deles. Esses novos dados estao acessiveis
agora com os softwares inteligentes. Eles podem revisar
rapidamente quantidades enormes de informagoes, algo
muito dificil e dispendioso para as pessoas fazerem.

2. Tornar seu talento mais produtivo

Uma maneira de obter valor agregado da Al € apoiar seu
talento com ferramentas de produtividade. Procure confiar
nas maaquinas para fazer o trabalho intelectual preliminar,
sem ignorar como esse processo ¢ feito. Por exemplo,
em vendas, € possivel captar informacdes dos clientes
e ajudar sua forga de vendas a trabalhar numa proposta
mais personalizada. Uma firma de advocacia pode deixar
que robds reproduzam pegas ja previamente destacadas
no sistema, enquanto os advogados gastam seu tempo
com o que mais eles sabem fazer: ganhar novas causas e
atuar como conselheiros dos clientes.

3. Machine Learning

A préxima fronteira na captura do valor da inteligéncia
artificial € construir uma vantagem competitiva duradoura
com base neste novo tipo de software. A maioria dos
grupos de Tl pensa em termos de aplicativos e dados.
Novos grupos de Tl de inteligéncia artificial pensarao sobre
aplicativos, dados e modelos. No software tradicional,
0s programadores criaram essas regras a mao. Hoje, a
inteligéncia artificial pode usar dados e novos algoritmos
para gerar um modelo muito complexo para qualgquer
programador humano escrever.

Com a Al, as empresas podem criar modelos que
evoluem regularmente, permitindo a criagdo de uma
vantagem duradoura que se fortalece ao longo do tempo
a medida que o modelo aprende sozinho.

Acesse o report pelo link:
sas.com/br/ai
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u sigo uma regra: sempre que trés pesso-
as me dizem a mesma coisa, preciso ex-
perimentar. Em 2008, alguns amigos me
falaram da SoulCycle. Na época, ela tinha
dois anos e s6 um esttdio no Upper West
Side de Manhattan. Imediatamente fi-
quei curiosa. Eu adorava aulas de fitness
em grupo, costumo correr regularmente,
mas nao fazia spinning. Tentei pedalar em
ambiente fechado algumas vezes e ndo gostei. Meus
amigos enfatizaram que esse esttdio era diferente.

E era. Primeiro, o local ficava meio escondido no fim
deumlongo corredor. Um sutil odor de grapefruit rescen-
dia pela porta. A sala estava sempre cheia, mas por algu-
ma razao eu me sentia a0 mesmo tempo sozinha e liga-
da a outros ciclistas. Todas as can¢des da selecao musi-
cal eram um remix ou uma combinacdo fantastica de du-
as faixas que eu adorava. A instrutora era carismatica e
competente. Sua energia e a paixao na sala eram conta-
giantes. A turma era divertida. Depois da aula os ciclistas,
com o rosto corado, se reuniam no saguao e ali permane-
ciam por bastante tempo, embora o espaco fosse peque-
no. Era 6bvio que o lugar era mais que apenas um estudio
de fitness — a SoulCycle era uma experiéncia completa-
mente sensorial com uma comunidade de superfas com-
pletamente engajada. Uma vez s6, e foi suficiente para eu
perceber por que e como os rumores sobre esse mindscu-
lonegbcio, afastado do centro da cidade, poderia crescer.

Em 2012, eu comecei a trabalhar na SoulCycle em
tempo integral para desenvolver e liderar as operacoes
da empresa e, em 2015, me tornei CEO. Nas duas fun-
¢Oes meu objetivo era analisar até que ponto poderia-
mos fazer o negbcio e a marca crescer. Quando inte-
grei a equipe pela primeira vez, acreditivamos que a
SoulCycle tinha potencial para abrir novos estiidios em
20 a25locais concentrados nas cidades costeiras dos Es-
tados Unidos. Atualmente temos 74 estidios, e estamos
crescendo continuamente com uma média de 15 locais
por ano em cidades ndo costeiras como Chicago, Dallas,
Austin e Houston. Acabamos de abrir nosso primeiro es-
tadio internacional em Toronto. Sabemos agora que te-
mos um longo caminho de crescimento a percorrer.

Ao mesmo tempo que expandimos, temos plena
consciéncia de uma potencial armadilha: o desempe-
nho do setor de fitness e bem-estar tende a ser ciclico.
Isso acontece com as academias de musculacio e vale
para as dietas. Esse é um setor onde as coisas podem
ir e vir e com a mesma facilidade desaparecer comple-
tamente. Alguns casos podem servir de exemplo: Ja-
zzercise e Tae Bo e uma série enorme de produtos de
vida curta para fitness em casa, que normalmente sao
vendidos em infomerciais (programas de vendas pe-
la TV). Algumas séries de malhagdo apenas repetem
sucessivamente as mesmas coisas. Isso pode levar ao
cansaco, tédio ou desatencdo, e as pessoas decidem
tentar alguma coisa nova. Nosso desafio é garantir que
a SoulCycle jamais seja vitima dessa armadilha.

Aula da SoulCycle na cidade
de Nova York

N&o nos vemos como uma empresa de fitness. Somos
protagonistas numa economia experimental mais am-
pla. Descobri que nossas decisoes mais inteligentes fo-
ramresultado de entender nossos clientes e com eles nos
conectar. O melhor campo de testes para o crescimento
é 0 espaco entre as paredes de nossos esttidios espelha-
dos. Recrutamos e treinamos nossos instrutores de for-
ma bem diferente das outras empresas de fitness por um
motivo principal: o papel deles é crucial para a experi-
éncia de nossos clientes. Nossos instrutores sdo coaches
inspiradores que deixam os ciclistas mais empoderados
na bike e na vida. Contamos com eles para tornar cada
aula tinica e fazé-los se conectar com diferentes grupos
demograficos. Contamos com eles para inspirar em cen-
tenas de milhares de ciclistas a mesma sensagio que sen-
tina primeira vez que pedalei, ha quase uma década.

CONSTRUA UMA EXPERIENCIA

Minha carreira em desenvolvimento corporativo come-
cou no grupo Starwood Hotels em 1999. Foi uma épo-
ca emocionante. A empresa tinha acabado de adquirir
a marca Sheraton e a marca Westin e lancado a marca
W. Eu trabalhei em estratégia de marca, financas cor-
porativas e aquisicdo de iméveis. Foi incrivel desenvol-
ver a abordagem da primeira experiéncia. Repensamos
a funcionalidade e avaliamos os espacos publicos do
hotel. Utilizamos playlists escolhidas a dedo, modifica-
mos a iluminacdo e criamos a energia e a vibracao cer-
tas para atrair e seduzir a comunidade local, bem co-
mo os héspedes do andar VIP. Do Starwood passei pa-
ra o Virgin Group, onde trabalhei durante quatro anos
no lancamento do Virgin America. Analisamos cuida-
dosamente nossa experiéncia a bordo. Exploramos for-
mas de surpreender e agradar os viajantes e compensar
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pequenos incidentes durante o voo. Em 2007, eu in-
gressei na Equinox como vice-presidente de desenvol-
vimento de negbcios para ajudar a expandir a marca de
fitness mais abrangente do pais: treinamento pessoal, spa,
butique e exercicios em grupo, tudo sob 0 mesmo teto.

Em 2010 o CEO da Equinox se associou com as fun-
dadoras da SoulCycle, Julie Rice e Elizabeth Cutler.
Com apenas cinco estiidios na época, elas precisavam
de um sécio para manter o crescimento. Na Equinox
elas adquiriram expertise em aquisicoes imobiliarias e
operagoes. Em 2016, a Equinox detinha 97% das a¢des
da empresa. Durante o processo, passei muito tempo
com Julie e Elizabeth focando na maximizag¢ao do po-
tencial da marca e a0 mesmo tempo tentando manter
sua cultura Gnica. Em 2012, nove meses depois do pri-
meiro investimento da Equinox, comecei a trabalhar
na SoulCycle em tempo integral.

Minha experiéncia no setor hoteleiro nao poderia
ter me preparado melhor. Desde o comeco, Julie e Eli-
zabeth viram a SoulCycle como uma empresa de hos-
pitalidade, e os exercicios fisicos apenas como uma
dimensao da marca. Nossos ciclistas mais aficionados
falavam mais sobre criar relacionamento e se conec-
tar com os instrutores e companheiros de pedalada do
que sobre os exercicios propriamente ditos. Sair suado
de um estidio escuro usando roupa de poliéster e en-
trar num sagudo lotado e bem iluminado rompe bar-
reiras e é um convite para bater um bom papo. Para
muitas pessoas as amizades feitas na SoulCycle sdo o
comeco de uma mudanga maior em seu estilo de vida.
Elas comecam a comer melhor, priorizam o sono e, de
forma orgénica, adotam um estilo de vida mais positi-
vo — é arealizacdo de suas aspiracoes.

Nossos estiidios diferem das aulas de fitness tradi-
cionais também na forma como as pessoas valorizam

GRANDES
MOMENTOS
DOS .
EXERCICIOS
EM GRUPO

Alguns exercicios em
grupo se tornaram e
continuam populares.
Outros perderam forga.
Uma amostra:

ANOS 1980:
JAZZERCISE

Criado em 1969 por Judi
Sheppard Missett, aluna da
Northwestern University
que ensinava jazz. A
Jazzercise atingiu o auge da
popularidade nos anos 1980.
Hoje a empresa tem 8.300
franquias, utiliza musica pop
e incorpora movimentos do
kickbox.

a experiéncia. Nas academias tradicionais vocé pode
ter aulas de spinning ilimitadas dentro de seu plano de
adesao. Na SoulCycle nao cobramos mensalidade, mas
cada aula custa de US$ 30 a US$ 35, e pedimos a nos-
sos ciclistas que reservem as bikes com antecedéncia.
Acreditamos que o modelo “pague por aula” cria uma
atmosfera diferente de energia e compromisso que
contribui para a experiéncia como um todo.

NOSSO MAIOR ATIVO

“Queima de calorias” é apenas uma parte do que oferece-
mos aos nossos clientes. Ntimeros sdo importantes, mas
ouvimos repetidamente que é nossa equipe que faz os ci-
clistas voltarem. Utilizamos avaliagdo comportamental
e acompanhamento intensivo no trabalho para garantir
quenossas equipes estejam motivadas a tornar o periodo
que os ciclistas passam em nossos estiidios a melhor par-
te do dia. E simples e intuitivo: pessoas inspiradas que-
rem transmitir sua inspiracao para outras pessoas.

Nossos instrutores sdo nosso maior ativo. Eles con-
duzem os ciclistas numa viagem fisica, emocional e
musical de 45 minutos como num teatro. Vocé pode
ter uma aula com o mesmo instrutor, varias vezes por
semana, e cada experiéncia sera diferente. Piloto auto-
matico ndo é uma opcdo. lluminacdo, selecdo de mu-
sicas, palavras de encorajamento — tudo é personali-
zado em tempo real para o grupo de ciclistas na sala.
A tinica constante € o incrivel desafio fisico.

Para recrutar instrutores superestrelas, prioriza-
mos personalidade forte e expressao individual —
nosso programa de treinamento preenchera quais-
quer gaps relativos ao spinning. Para reter essas es-
trelas, nosso modelo valoriza a trajetoria de carreira.
Remuneramos acima da média do mercado, e 78% de
nossos instrutores trabalham na SoulCycle em tem-
po integral, com plano de satde, férias remuneradas
e educacdo continuada, o que é muito raro no setor.
(Eles também tém acesso livre aos fisioterapeutas do
staff.) Nossa taxa de retencdo nos tltimos anos supe-
rou 95%. Recebemos cerca de 20 inscri¢des para ca-
da vaga aberta em nosso programa de treinamento.
Os instrutores sdo submetidos a rigoroso treinamen-
to durante 12 semanas em nossa sede, em Nova York,
onde aprendem tudo, desde os elementos basicos de
exercicios fisicos, musicalidade, anatomia e biome-
canica. Uma vez selecionados, investimos substan-
cialmente em mais treinamento e desenvolvimento.
Como somos uma empresa em crescimento, eles per-
cebem que nela podem construir uma carreira, rein-
serir-se em novos mercados e crescer em funcgoes de
desenvolvimento regional ou por meio de promocao.

POR QUE SOMOS UNICOS

Logo depois que me tornei CEO, comecamos a pen-
sar em nos tornar uma empresa de capital aberto. Mas
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o mercado de acdes tinha outros planos. Enquanto
o ambiente financeiro se ajustava, optamos por nos
manter como empresa de participacio privada, em
parte porque suas so6lidas bases financeiras ndo exi-
giam uma corrida para abertura de capital. Enquan-
to nos preparavamos para uma potencial incursao no
mercado, fui bombardeada com perguntas sobre o
apelo e a sustentabilidade de nossa marca. Uma per-
gunta que eu ouvia com frequéncia era: por que as
pessoas estdo tao obcecadas pela SoulCycle — e como
vocé sabe que elas permanecerdo obcecadas? Era uma
grande oportunidade, como a nova CEO, saber dessas
preocupacoes e tentar resolvé-las.

Quando a SoulCycle foi langada, o setor de fitness
butique ainda nao estava bem sedimentado. Apesar
disso, criamos o espago. Atualmente a concorréncia es-
ta abrindo spins, campos de treino e outros formatos hi-
bridos de estidio num mercado fragmentado. Nao nos
preocupamos muito com outras empresas no segmento
de ciclismo em ambiente fechado ou de fitness em ge-
ral, mas a concorréncia nos desafia a inovar e nos reco-
nectar com as necessidades mais importantes dos clien-
tes — os embaixadores por exceléncia de nossa marca.

Algumas das melhores licdes vieram de fora de
nosso setor. Nao nos passou despercebida a forma co-
mo a Disney treina seu staff ou como a Starbucks man-
tém suas lojas orientadas para a comunidade. Obser-
vamos como a Airbnb adiciona produtos digitais e ao
mesmo tempo se mantém intuitiva. Os entusiastas da
SoulCycle lhe dirdo que somos tinicos ndo por uma ou
duas razdes — mas pela combinacio de varias. Ea aco-
lhida calorosa do staff, o carisma de nossos instrutores
premiados, nossa colecdo de roupas, e até nosso we-
bsite. E dificil para os imitadores copiar qualquer um
desses itens, muito menos todos.

Ficamos de olho nos imitadores espalhafatosos que
infringem nossa propriedade intelectual. Se percebe-
mos que um estudio esta tentando fazer os clientes
pensar que estdo na SoulCycle, procuramos uma solu-
cdo imediata. Encontramos um esttdio fora dos EUA
que parecia exatamente com os nossos estidios de Ma-
nhattan, com nosso logo e 0 mesmo mantra na parede.
Fomos atras dos proprietarios agressivamente, mas de
forma legal, e o estiidio teve de fazer mudancas.

Esta nunca foi parte de nossa estratégia, mas atrai-
mos uma clientela influente, principalmente em No-
va York e Los Angeles. Algumas pessoas acreditam que
aproveitar celebridades para criar burburinho é uma
forma de popularidade. Nao ha ddvida de que celebri-
dades ja chamaram nossa atengdo, mas nao fazemos
nada especial para atrai-las. Pelo que ouvimos, clientes
importantes gostam da ideia de pedalar perto de casa
em estabelecimento cujos instrutores nunca lhes darao
atencdo especial. Michelle Obama pedalou conosco em
2014, quando abrimos um novo estiidio em Washing-
ton, DC. Eu sabia que ela viria, mas ndo mudamos na-
da. Aparentemente ela gostou de ser uma de mais de

e
ANOS 1990:

Tae Bo teve inicio quando

o guru americano de
fitness, Billy Blanks, criou
um exercicio no porao de
sua casa enquanto tocava

a trilha sonora de Rocky
Balboa. Em 1992, ele lancou
um video com exercicios
que se tornou um dos
infomerciais mais populares
da década e vendeu
milhdes de copias. Blanks
ainda produz videos Tae

Bo, mas foi eclipsado pela
Beachbody, empresa mais
conhecida pelos exercicios
fisicos P9oX.

60 pessoas, de poder pedalar com uma selecdo incrivel
de musicas, suar muito e malhar como todos os outros.
Logo ela comecou a frequentar duas vezes por semana.

LOCALIZACAO, LOCALIZAGAO

Escolher o local certo para um novo estiidio é uma ci-
éncia, e comegamos nossa pesquisa um ano antes de
abrir. E imprescindivel gastar tempo localmente e es-
cutar nossos futuros clientes, saber o que é importante

para eles. O que eles fazem no tempo livre? Onde se
exercitam, e quando? O que os faz sair da cama cedo?
Entendendo os estilos de vida da comunidade, pode-
mos criar um estiidio em torno deles — e ndo o contra-
rio. E, obviamente, verificamos qual de nossos instru-
tores pode ajudar melhor a construir uma comunida-
de num novo mercado.

Quando procuramos imével somos muito flexi-
veis. Nossos estiidios tém 240 a 325 metros quadra-
dos — sdo relativamente pequenos —, por isso procu-
ramos espacos que nao servem para as lojas tradicio-
nais. Preocupamo-nos com estacionamento, mas nao
precisamos estar nas ruas principais, porque nos tor-
namos um destino. Ao longo do tempo também nos
tornamos uma marca desejavel para nossos locadores,
porque nossa presenca valoriza a area. Como resulta-
do de nossa abordagem e processo disciplinado, até
agora todas as nossas decisoes de locacdo de imoével
foram acertadas: nunca na histéria da empresa fecha-
mos um estudio.
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EXPANSAO DA MARCA

Quando se trata de inovacao, fazemos algumas coisas
que os clientes esperam. Estamos sempre tentando me-
lhorar o design de nossos esttidios, que algumas pesso-
as comparam ao das lojas da Apple. Instalamos carrega-
dor de iPhone dentro dos armarios, porque as estacoes
de carga junto ao balcao de entrada estavam ficando lo-
tadas. Este ano pretendemos apresentar nossa nova ge-
racdo de bikes, que usam resisténcia magnética e trans-
missdo com correia de carbono. Elas sdo superiores as
nossas bikes com corrente, que utilizam resisténcia ba-
seada no atrito: elas rodam mais suavemente e sio mais
duraveis. Reprojetamos os guidoes para acomodar nos-
sa coreografia e fornecer maior estabilidade para a par-
te superior do corpo durante os exercicios. Estes conti-
nuam a evoluir a medida que nossos ciclistas se tornam
mais fortes. Atualmente os instrutores utilizam mais
intervalos de treinamento nas aulas, e os halteres sao
mais pesados que os usados ha alguns anos. Também
estamos expandindo nossa linha de moda fitness e ou-
tras categorias. Depois que Julie e Elizabeth lancaram
a primeira SoulCycle, sobraram US$ 2 mil, entdo elas
mandaram imprimir camisetas. O primeiro lote esgo-
tou em 24 horas. No ano passado apresentamos 14 co-
lecdes de moda fitness, cada uma com pecas que com-
binam desempenho e estilo de vida — o tipo de roupa
que vocé pode usar fora do estiidio. Em nossos estidios
mais solidamente instalados, em 2016, o crescimento
de receita proveniente da comercializacdo de produ-
tos superou o crescimento de receita das bicicletas. As
pessoas usam nosso logo como um distintivo de honra,
que transmite ao mundo a mensagem de que elas fa-
zem parte dessa comunidade.

Também continuamos a ampliar nossa demogra-
fia. Quando abrimos a primeira SoulCycle, nossos ci-
clistas eram praticamente s6 mulheres do Upper West
Side de Manhattan. Em 2015, quando estavamos pen-
sando no lancamento de uma oferta publica inicial,
praticamente 80% de nossa receita provinha dos esta-
dios de Nova York, Los Angeles e S3o Francisco. Hoje,
menos de 50% provém dessas cidades, e nossa cliente-
la varia de acordo com a localizacdo e hora do dia. Uma
aula tipica do galo da madrugada — como chamamos
nosso treino das 6 da manha — pode ter a presenca de,
pelo menos, 50% de homens. Alguns estidios ofere-
cem aulas para adolescentes as 4 da tarde. Encoraja-
mos nossos instrutores a criar a vibe certa para fazer
com que todas as tribos se sintam bem-vindas.

NAO SOMOS UMA MODA

Estou confiante de que continuaremos a crescer, por-
que as pessoas estao procurando lugares para se conec-
tar com outras e se desconectar da tecnologia. Acima
de tudo elas querem viver experiéncias. O motivo pelo
qual muitas modalidades de bem-estar estao crescendo
€ que as pessoas reconhecem a importancia de investir

ANOS 2000:

O instrutor de fitness Alberto
Pérez ensinava aerébica em
Cali, Coléombia, quando, um
dia, em meados da década
de 1990, ele esqueceu as
fitas que usava em suas
aulas. Ele aproveitou musicas
de salsa e merengue e
improvisou, e assim nasceu
0 movimento inspirado em
ritmos latinos. Em 1999, ele
levou a inovagdo para Miami.
Em 2002, registrou 0 nome
Zumba e passou a vender
DVDs em infomerciais. As
aulas de Zumba acabaram
sendo ensinadas em 200 mil
academias do mundo todo.

no corpo e na mente. E por isso que acreditamos que a
SoulCycle ndo é tao sensivel a economia como sio al-
gumas outras grandes marcas. As transi¢des provaram
que nossa marca é altamente relevante para nossos
clientes. Embora féssemos muito menores na época da
recessao de 2008, percebemos que nossos ciclistas pre-
cisavam de nds como santuario e fuga. Da mesma for-
ma, Nossos Negocios cresceram nas semanas posterio-
res a eleicdo presidencial de 2016, que foi uma época de
incertezas e emocionalmente dificil para muitos. Quan-
do aeconomia desacelera, as pessoas podem gastar me-
nos em viagens e restaurantes, mas continuam inves-
tindo em si mesmas — e acreditamos que continuardo
afrequentar a SoulCycle.

Resumindo, ndo somos uma moda. O ciclismo in-
door vem se mantendo estavel ha mais de 30 anos por-
que é uma forma eficiente e segura de exercitar o sis-
tema cardiovascular. Sobrecarrega menos as articula-
¢Oes que outros tipos de exercicio, por isso os ciclis-
tas podem permanecer conosco durante anos. Nossas
fundadoras aproveitaram essa antiga forma de exerci-
cio e areinventaram como um exercicio que envolve o
corpo todo com beneficios emocionais e mentais que
vao muito além do fitness. Um antincio luminoso pen-
durado num de nossos estiidios de Nova York resume
bem quem somos: “Turma, tribo, tripulacdo, comuni-
dade, alma”. E assim que nos descrevemos, e nossos
ciclistas aproveitam essas palavras na vida. Todo ini-
ciante pode ver a mensagem iluminada na parede do
fundo do estidio e se sentir acolhido.

Amizades e comunidades sdo duradouras. Como
a SoulCycle cultiva esses elementos centrais, nossa
marca também serd. @
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DOAR BOA PARTE DO SEU TEMPO E ENERGIA
NO TRABALHO PREJUDICA EXATAMENTE AS
PESSOAS QUE VOCE QUER AJUDAR. VEJA COMO
APRIMORAR SEU ESPIRITO DE COLABORACAO.

VENCA 0 ESGOTAMENTO DA GENEROSIDADE
LIDERES QUE SABEM COMO DOAR SEU TEMPO
QUANDO A ABNEGAGAO NO TRABALHO NAO FUNCIONA

SEJA GENEROSO SEM SER CAPACHO
ESGOTAMENTO DA GENEROSIDADE — VOCE ESTA EM RISCO?







VENCA O
ESGOTAMENTO DA
GENEROSIDADE

0 ALTRUISMO NO TRABALHO LEVA A EXAUSTAO - E MUITAS
VEZES PREJUDICA EXATAMENTE QUEM MAIS QUEREMOS AJUDAR.
APRESENTAMOS COMO REPARTIR SEU TEMPO E EXPERTISE COM
MAIS EFICIENCIA.

Quando os lideres mundiais aconselham as novas geracoes, eles batem
na mesma tecla: ajude os outros. Num estudo que realizamos, esse
tema foi recorrente em quase dois tercos dos discursos de formatura

de universidades americanas.

Os alunos de graduacdo sdo aconselhados, por
aqueles que “se sairam bem”, que ser generoso — es-
tar pronto para compartilhar tempo, energia e experti-
se — pode levar a uma carreira de sucesso e a uma vi-
da feliz e de projecao. Pode, mas nem sempre é assim.
Boas inteng¢des sdo o caminho certo para o esgotamento.

Ha quatro anos um de noés, Adam, publicou um li-
vro chamado Dar e receber. O livro era sobre “doado-
res” generosos que foram bem-sucedidos em animar
outras pessoas em vez de massacra-las. No entanto,
verificou-se que os doadores agregam mais valor a or-
ganizacdo que os “receptores” egoistas ou os “comer-
ciantes” acostumados ao toma 13, da ca.

Doadores fazem a parte do ledo da conexao, como
no caso de “Steve, vocé precisa conhecer meu outro
amigo Steve, porque vocés dois adoram computador e
pregar pecas”. (Esses dois sujeitos foram em frente e
fundaram uma empresa chamada Apple.) Eles se arris-
caram ao patrocinar pessoas e ideias promissoras: “Eu
sei que esse espetaculo njo trata de nada e que os per-
sonagens nao sdo carismaticos, mas me fez rir”. (Sein-
feld teve outra chance na NBC.) Os doadores partilham
seu conhecimento livremente: “Sabe, aquele seu adesi-
vo que nao quer colar? Por que vocé nao o usa para criar
um marcador de livro?”. (E assim nasceu o post-it.)
E eles se oferecem voluntariamente para carregar a
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carga pesada: Claro, vou me esforgar para reescrever
esse roteiro”. (Frozen recebeu sinal verde.)

Embora os doadores sejam as pessoas mais valio-
sas da organizacdo, eles sdo também mais suscetiveis
aorisco de esgotamento. Quando ndo se protegem, in-
vestir em outras pessoas pode fazé-los se sentir sobre-
carregados e exaustos, atrasar suas metas de trabalho
e enfrentar mais estresse e conflitos em casa.

O livro de Adam defende que os doadores podem
chegar ao topo, mas ele aborda apenas superficial-
mente como fazer isso. Passamos os Gltimos quatro
anos estudando o que os doadores podem fazer para
manter sua energia — e eficiéncia. E isso que discuti-
remos aqui, depois de analisarmos o percurso percor-
rido pelas pessoas exageradamente altruistas.

QUANDO AS BOAS INTENCOES DAO ERRADO

Os doadores da alta direcio sdo chamados em sua maio-
ria de lideres servidores. Abnegadamente, colocam as
necessidades dos outros acima das suas, e isso ajuda a
promover o sucesso da empresa: um estudo sobre em-
presas de tecnologia revelou que quando os CFOs con-
cordavam com afirmac6es como “o CEO parece se pre-
ocupar mais com o sucesso da organizacdo que com o
proprio sucesso”, os lucros da empresa sobre os ativos
eram significativamente mais altos no trimestre seguin-
te — tanto em relacdo ao desempenho anterior na pro-
pria empresa quanto em relacdo ao de outras empresas.

Vocé quer que o chefdo coloque a organizacao em
primeiro lugar. Mas vocé quer também que todos os
outros sejam abnegados?

Para responder a pergunta estudamos pessoas de
uma grande variedade de empregos. Alguns de nossos
dados favoritos mais recentes foram obtidos com mais

QUAL SUA POSICAO NO ESPECTRO DA GENEROSIDADE?

E onde estdo seus colegas?

de 400 professores no segundo ano de contrato (desde

a pré-escola até o fim do ensino médio nos Estados Uni-
dos). No inicio do ano apresentamos uma série de per-
guntas sobre como eles encaravam a questdo de ajudar

os outros. As respostas nos permitiram prever como seus

alunos se sairiam nos exames unificados de fim do ano.

Esta é uma questao ilustrativa:
Imagine que vocé da aulas de geometria, e se dis-
pOs a permanecer voluntariamente apoés as aulas,
uma vez por semana, para ajudar um de seus alu-
nos, Alex, a tirar algumas davidas sobre a maté-
ria. Ele pergunta se vocé pode ajudar também Ju-
an, amigo dele, que esta em outra classe. O que vo-
cé faria?

a. Programa uma aula separada depois do periodo
escolar para ajudar Juan, e entender melhor suas
necessidades individuais.

b. Convida Juan a participar de sua aula de refor-
co com Alex.

c. Diza Alex que é 6timo que ele queira ajudar Juan,
mas ele realmente deve focar em seu proprio tra-
balho para aprender o que nao sabe.

d. Diz a Alex que Juan deveria pedir ajuda ao pro-
fessor dele.

Ensinar é uma atividade que implica ajuda irrestrita,
por isso sabiamos que encontrariamos muitos doado-
res extremamente motivados. Queriamos saber até que
ponto eles se sacrificariam. Apresentamos 11 cenarios —
alguns foram propostos por solicitacdo de alunos, outros
por solicitacao de colegas professores ou do pessoal ad-
ministrativo. Quanto mais os professores escolhiam res-
postas como (a), pior era o desempenho de seus alunos.

A opgao (a) é o que chamamos de resposta abnega-
da — ajudairrestrita. Em comparagdo com seus colegas

Os receptores veem cada
interagcdo como uma
oportunidade de avangar de
acordo com seus préprios
interesses. Eles acabarao com
vocé se ndo se proteger. Mas
vocé pode identificar melhor
0s receptores se souber que
pistas observar: eles agem
como se merecessem sua
ajuda, e ndo hesitam em se
aproveitar do seu tempo.

Os comerciantes trocam
favores com reciprocidade.
Eles podem tanto dar como
receber, mas esperam
reciprocidade. Fazer acordos
é uma postura defensiva
transacional — agrega menos
valor tanto para vocé como
para os outros e pode ser util
quando vocé estiver tratando
com um receptor.

Os doadores que se
autoprotegem sao generosos,
mas conhecem seus limites.
Em vez de dizerem sim para
qualquer pedido de ajuda, eles
procuram formas de dar com
maior impacto e baixo custo
para poderem manter sua
generosidade — e aproveita-la
ao longo do caminho.

Os doadores abnegados se
preocupam muito com os
outros, mas quase nada
consigo mesmos. Colocam
poucos limites ou até nenhum,
0 que os torna particularmente
vulneraveis aos receptores.
Por ignorarem as proprias
necessidades, eles se
desgastam e paradoxalmente
acabam ajudando menos.
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autoprotetores, os professores abnegados observaram
que, nos exames unificados de fim de ano, o desempe-
nho de seus alunos foi significativamente mais baixo.
Esse efeito foi particularmente pronunciado para pro-
fessores cujos alunos tinham apresentado desempenho
mais fraco no ano anterior. Os educadores abnegados
se esfalfavam tentando atender todos seus alunos, e to-
dos os seus pedidos de ajuda. Eles estavam dispostos a
trabalhar todas as noites e fins de semana para atender
os alunos com problemas, ajudar colegas com os planos
de aula e os dirigentes com suas obrigacoes administra-
tivas. Apesar das boas intencdes, esses professores es-
tavam involuntariamente prejudicando exatamente os
alunos que eles queriam ajudar.

Esse tipo de dilema néo é exclusivo da educacdo.
Como escrevemos no artigo (HBRBR, janeiro de 2016)
com Rob Cross, a sobrecarga colaborativa esta presen-
te em todos os ambientes de trabalho do mundo todo,
e os doadores abnegados sdo suas maiores vitimas. Os
funcionarios que demonstram consistentemente mo-
tivaclo e capacidade para dar uma mao sao “recom-
pensados” com uma quantidade enorme de solicita-
cOes e, muitas vezes, se veem afogados num mar de
reunioes e emails. O resultado é que eles correm risco
de esgotamento ou desgaste, seus colegas ficam frus-
trados pela falta de acesso a ajuda de que precisam, e
os outros funcionarios, que poderiam estar ajudando,
ficam ociosos e desinteressados.

No entanto, nossa pesquisa mostra que, no meio
empresarial, as pessoas que contribuem com maior
sustentabilidade para as organiza¢des — aquelas que
oferecem o apoio mais direto, assumem as principais
iniciativas e apresentam as melhores sugestdes — pre-
servam seu tempo para poder também se dedicar a
seus proprios projetos.

Muitas vezes, as pessoas confundem generosidade
com abnegacdo. Como observa a escritora Caroline Mc-
Graw, “fomos condicionados a acreditar que ser gentil
significa estar disponivel 24/7”. Ser um doador eficiente
nao quer dizer largar tudo a qualquer hora para atender
todas as pessoas. Trata-se de garantir que os beneficios
de ajudar os outros compensem o 6nus que se paga. En-
contrar formas de dar sem consumir seu tempo e energia

— como na op¢ao (b) da questao ilustrativa — é genero-
so, mas ndo abnegado. Os professores que adotam essa
abordagem ndo comprometem seu desempenho como
acontece com os colegas que costumam exagerar.

Doadores eficientes reconhecem que cada “ndo” os
libera para dizer sim quando é mais importante. Afinal,
é dificil apoiar outros quando vocé mesmo esta tao so-
brecarregado que nao consegue fazer mais nada. Co-
mo afirmou o comediante George Carlin, “eles man-
dam vocé primeiro ajustar a sua mascara de oxigénio

Escrever um livro explicando
por que vale a pena ser
um doador é a forma certa
de colocar-se em risco de
esgotamento da generosidade.
Quando o livro Dar e receber,
de Adam Grant, professor
da Wharton, foi publicado
no primeiro semestre de
2013, 0s emails comegaram
a chover. Os doadores que
ainda ndo tinham atingido o
sucesso esperado na carreira
ou na vida perguntavam a
Grant o que mais poderiam
tentar. Lideres imaginavam
0 que poderiam oferecer a
seus funciondrios para obter
em troca mais engajamento
e desempenho. E depois
surgiram os receptores
— aqueles que tinham
ouvido falar que Grant era
competente e generoso e
pensavam “ele deve ser a
pessoa perfeita para me
ajudar”.

Grant ndo queria ignorar
ninguém que tivesse se
dado o trabalho de ler seu
livro e entrado em contato,
mas responder aos milhares
de mensagens que recebia
poderia facilmente ocupar todo
0 seu tempo. Por isso ele e seu
colega Reb Rebele procuraram
formas de maximizar o impacto
que causavam sem prejudicar
sua agenda.

Rebele conhecia Grant
desde 2010, quando
estudavam psicologia
positiva aplicada na
University of Pennsylvania.
Eles descobriram que
tinham interesses comuns
sobre como a ciéncia
comportamental pode
melhorar o ambiente de
trabalho, mas foi somente
depois do langamento de
Dar e receber que eles
resolveram trabalhar
juntos. Descobrir como
ajudar mais pessoas a ser
produtivamente generosas
foi um desafio que intrigou
os dois, e as pessoas e
organizagdes que pediam
ajuda constituiam um
laboratério inesperado
para testar o que realmente
funcionava — e o que nao.

Os pedidos mais
dificeis vieram de
doadores frustrados e
esgotados. Alguns podiam
ser considerados boas
ideias para melhorar sua
comunidade e a empresa
em que trabalhavam,
mas praticamente nao
conseguiam perceber sua
penetracdo — um tépico que
Grant mais tarde abordou
em seu segundo livro,
Originals. Outros atuavam
em empresa que mantinha

a doagdo como um valor
central, mas sobrecarregava
seus funciondrios com tantas
reunides e emails — um
problema que Rebele e Grant
examinaram no ano passado,
com Rob Cross, num artigo
da HBR sobre sobrecarga
colaborativa. E outros ainda
sabiam que estavam se
exaurindo, mas tinham se
convencido de que era o
preco a pagar para fazer a
diferenca. Grant e Rebele nédo
ficaram satisfeitos com essa
conclusdo e comegaram a
estudar formas de reduzir o
6nus e estender os beneficios
de ajudar os outros.

Esse pacote reline os
melhores insights que os
dois obtiveram no trabalho
em conjunto durante
os ultimos quatro anos.

Eles continuam a juntar
evidéncias gragas a paixdo
de ambos em compartilhar
a nova iniciativa Métodos
Analiticos do Pessoal da
Wharton e escrever sobre
ideias afins. (O ultimo livro
de Grant, Option B, lancado
em abril, em coautoria com
Sheryl Sandberg, trata de
resiliéncia.) Eles esperam
criar mais ambientes de
trabalho onde as pessoas
que agregam mais valor
sejam as mais valorizadas.

e depois ajudar a crianca a colocar a dela. Nao preciso
que me digam isso... Esse seria um bom momento para
a crianca aprender a ser autossuficiente”.
Descobrimos que a doacao produtiva é oferecida
em trés formas: estar atento a como vocé ajuda, quan-

do ajuda e a quem ajuda.

COMO AJUDAR: 0 FAZ-TUDO ACABA ENCALHADO

Pedidos de ajuda ad hoc estdo entre os maiores sorve-
douros de energia e tempo das pessoas. No estudo que
realizamos com gestores e engenheiros e com vende-
dores de empresas de tecnologia citadas na Fortune
500, mais de 60% afirmaram que gostariam de passar
muito menos tempo no modo “respondendo”. E ou-
tras pesquisas sugerem que 75% a 90% da ajuda nas or-
ganizacoes é reativa: alguém faz um pedido e nos aten-
demos. Prazer em conhecé-lo, esgotamento.

Num novo estudo, os pesquisadores investigaram
funcionarios técnicos e gestores diariamente durante
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EXPLOSOES DE LAVA DO ETNA, UM DOS VULCOES MAIS ATIVOS DO MUNDO, ONDE
VIOLENTAS ERUPCOES REGULARMENTE MANDAM PARA OS ARES CINZAS E LAVAS,
AFETANDO O CLIMA AO LONGO DE QUILOMETROS. (FONTE: GETTY IMAGES)
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A AJUDA REATIVA EEXAUSTM\: MAS A DOAGAO PROATIVA PODE SER
REVIGORANTE. AQ DOAR SEU TEMPOQ, PRIVILEGIE SEUS INTERESSESE
HABILIDADES. VOCE SE SENTIRA MENOS ESTRESSADO E 0 IMPACTO SERA MAIOR.

trés semanas. Quanto mais vezes as pessoas atende-
ram pedidos de ajuda de colegas em determinado dia,
mais sua energia foi exaurida — e mais problemas elas

tiveram em focar sua atencdo e continuar executando

tarefas dificeis. Esse efeito durou até a manha seguinte,
e tornou-se particularmente forte para os doadores que

fizeram um sacrificio extra para ajudar seus colegas.

A ajuda reativa é exaustiva, mas a doacdo proativa

pode ser revigorante. Observamos isso em Adam Rifkin,
reconhecido como o melhor profissional de networking

pela Fortune por manter um niimero incrivelmente alto
de vinculos com pessoas poderosas. Rifkin, que é pro-
gramador, fundou uma série de startups de tecnologia
e foi suficientemente bem-sucedido a ponto de se apo-
sentar na casa dos 30. A medida que a fama de sua gene-
rosidade e sucesso como empreendedor se espalhava,
ele era bombardeado com pedidos de aconselhamen-
to sobre planos de negoécio. (“Prezado Mr. Rifkin: sei
que nunca fomos apresentados, mas eu estive pensan-
do se o senhor poderia ler meu plano de neg6cio de 274
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paginas e depois tomarmos um café e discutirmos...”)

Rifkin ndo tinha tempo para se encontrar com to-
dos os solicitantes e, particularmente, nio lhe agrada-
va dar conselhos sobre planos de negocio. Por isso ele
decidiu comecar a se doar em seus proprios termos.
Ele tinha o dom de promover encontros — conectar
estranhos era sua forma favorita de ajudar os outros.
Certa manha estabeleceu uma meta: todos os dias ele
faria trés apresentacgoes entre pessoas que poderiam
se beneficiar com o vinculo criado. Foram mais de dez
mil apresentacdes por mais de uma década que abri-
ram portas e permitiram a centenas de pessoas encon-
trar emprego e a dezenas fundar empresas. Algumas
apresentacoOes até resultaram em casamento: ele dizia

“ei, acredito que vocés dois poderiam se dar bem pro-
fissionalmente” e — ops! — os dois se apaixonavam.

Quando Rifkin comecou a fazer apresentacoes, ele
percebeu que os pedidos de conselho para planos
de negobcio diminuiram. Anteriormente, sua reputa-
¢do era de ser uma pessoa gentil, alguém que ajuda-
ria qualquer um com qualquer coisa. Ele ficava horas
e horas respondendo a uma série interminavel de pe-
didos que inundavam sua caixa de entrada de emails.
Agora ele era conhecido como um grande promotor de
contatos. As pessoas comegaram a enviar seus pedi-
dos descabidos para outro endereco. Por que vocé pe-
diria conselho sobre planos de negocio para um dos
maiores networkers da Fortune, quando, o maximo
que ele podia fazer era apresenta-lo a alguém?

Todos nos podemos ser mais cautelosos na forma
de ajudar. Com base numa sondagem nacionalmente
representativa de norte- americanos, descobrimos seis
perfis de doador:

« Especialistas compartilham o conhecimento.
» Coaches ensinam habilidades.

* Tutores oferecem conselhos e orientacgao.

« Conectores promovem apresentacoes.

« Esfor¢cados aparecem cedo, ficam até tarde e se
oferecem voluntariamente para o trabalho.

« Ajudantes oferecem participagdo ativa nas tarefas
e apoio emocional.

Néo tente ser tudo para todos. Dé uma olhada nes-
sa lista e veja o que faz sentido para vocé. Identifique
duas ou trés formas de oferecer um valor exclusivo pa-
ra os outros — coisas que faz bem e curte fazer.

Alinhar seus interesses e habilidades torna a aju-
da menos estressante para vocé e mais valiosa para os

outros. Em vez de se sentir pressionado a ajudar, vocé

esta optando por ajudar o que é bom para sua motiva-
¢do, criatividade e bem-estar. Em vez de ser conhecido

como Zé faz-tudo, vocé é visto como um mestre para

poucos. Isso o torna livre para focar em ajudar quando

o impacto for maior — isso reabastece suas energias

lembrando-o de quanto sua contribuicdo é importante.
Agir dessa forma lhe permite recusar solicita¢cdes que

estdo fora de sua competéncia.

QUANDO AJUDAR: TRATA-SE DE TEMPO

Ryan Daly serviu como tenente no Iraque, sobreviven-
do a uma emboscada, e perdendo quatro homens em
15 meses. Depois de sair do servigo militar, ele se matri-
culou numa faculdade de administracdo e assumiu um
compromisso pessoal de ajudar os outros na transicao
de carreira. Logo depois ele estava recebendo 40 liga-
¢bes por més de veteranos. A medida que a fama de sua
generosidade se espalhava, os pedidos de conselho dis-
paravam. Na época, Daly tinha comecado a trabalhar em
tempo integral em publicidade na Google, e atendia, em
média, quase uma centena de pedidos por més.

Ele pensou em redigir uma série de perguntas fei-
tas com mais frequéncia (FAQ, na sigla em inglés), mas
decidiu que ndo funcionaria. “E muito importante que
eu dé um retorno a cada um no momento oportuno”,
nos confidenciou. “Mas quero oferecer as pessoas al-
guma coisa sob medida.” Ele ndo sabia como conciliar
as duas atividades.

Sugerimos que Daly conseguisse um local na Goo-
gle para realizar reunides semanais. Quando as pesso-
as entrassem em contato, ele lhes enviaria um link pa-
ra se inscrever nas reunioes. Dessa forma, ele nao s
poderia interagir com elas diretamente, como também
responderia perguntas que interessassem a todos em
menos encontros. Ele conseguiu ajudar mais pessoas
e sentiu-se menos esgotado.

Como Daly acabou descobrindo, ser abnegado tor-
na-se um martirio quando consome seu tempo. Para
algumas pessoas — como as da empresa de tecnolo-
gia que estudamos —, um grande volume de pedidos
de pouca importancia consome o tempo que poderia
ser usado com maior produtividade ou impacto. Pa-
ra outras — como os professores que mencionamos

—, atender a todos os pedidos de ajuda implica traba-
lhar noites e fins de semana a fio, em vez de descansar
ou se dedicar ao enriquecimento ou desenvolvimento
pessoal. De qualquer modo, é essencial proteger sua
agenda para manter a generosidade.

Isso ndo necessariamente significa passar menos
tempo ajudando. Significa ser comedido, e alocar seu
tempo com prudéncia. Em um de nossos experimen-
tos favoritos, os psicélogos pediram aos participantes
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que realizassem cinco boas a¢bes aleatérias toda sema-
na durante seis semanas. Os participantes receberam
instrucoes aleatoriamente para “pulverizar” ou “aglo-
merar” seus atos de benevoléncia. Por pulverizar en-
tende-se espalha-los, realizando um por dia. Por aglo-
merar entende-se reuni-los num s6 dia — por exemplo,
na terca-feira — e realizar as cinco boas agoes.

Metade dos participantes vivenciou uma expansao
de felicidade e energia que permaneceu durante todo o
estudo; metade percebeu que a generosidade em nada
contribuiu para melhorar seu &nimo. Quando pedimos
aexecutivos que adivinhassem o grupo que apresentou
o pico de energia, mais de 80% votaram em pulverizar.
Eles imaginaram que doar-se um pouco por dia seria
uma forma garantida de elevar o dnimo. Mas erraram.
Somente o grupo que aglomerou se sentiu mais feliz.

SETE HABITOS PARA UMA DOAGAO EXTREMAMENTE
PRODUTIVA

1. Priorize os pedidos de ajuda que receber — diga sim quando for muito
importante e ndo quando vocé precisar.

2. Doe de formas alinhadas com seus interesses e pontos fortes para
preservar sua energia e gerar mais valor.

3. Distribua a carga de doacao mais equitativamente — quando vocé nao tiver
tempo ou nao dominar o assunto, passe os pedidos para outros, e tenha
cuidado para ndo reforgar vieses de género sobre quem ajuda e como.

4. Coloque primeiro a sua mascara de oxigénio — vocé podera ajudar os
outros mais eficazmente se nao ignorar suas proprias necessidades.

5. Amplie seu impacto procurando formas de ajudar varias pessoas com
uma Unica acdo generosa.

6. Distribua sua doagdo em determinados dias ou periodos, em vez de
pulveriza-la ao longo da semana. Vocé sera mais eficiente — e mais
focado.

7. Aprenda a identificar os aproveitadores e mantenha-se longe deles.
Eles sugam sua energia, sem falar nos prejuizos de desempenho.

Uma acdo de ajuda por dia ndo altera seu estado de
animo por ser uma gota d’agua no oceano. Um ponto
minusculo no radar. Mas se vocé ajudar cinco pessoas
todas as tercas, sentira que fez a diferenca a cada se-
mana. Além de ter mais flexibilidade para se dedicar
aos seus projetos o resto do tempo.

Obviamente, ndo é pratico organizar cada semana
ou cada ato de generosidade como esse. Mas é possi-
vel dosar a indole doadora para administrar a energia.
Um estudo com vendedores mostrou que para pesso-
as com poucas habilidades em administrar o tempo,
ajudar os outros significava desempenho mais baixo,

mas significava desempenho mais alto para as extre-
mamente habilidosas em administrar o tempo.

Uma boa tatica é juntar pedidos comuns, como
Daly fez nas reunioes na Google. Além de mais eficien-
te para ele, a abordagem foi mais benéfica para os ve-
teranos: muitos se sentiam sozinhos na transicdo para
a vida civil, e os encontros os ajudaram a se tornar no-
vamente parte da comunidade.

Outra estratégia é criar uma biblioteca pessoal de
respostas e referéncias titeis. Quantas vezes vocé redi-
giu versoes diferentes do mesmo email desde o inicio?
E normal que alguns tipos de pergunta surjam com
mais frequéncia que outras. Enviar FAQs para alguém
pode parecer impessoal demais; por outro lado, vocé
ndo precisa personalizar completamente cada respos-
ta. Ja que vocé esta investindo tempo para explicar al-
guma coisa com clareza ou para criar uma lista de refe-
réncias Gteis sobre determinado tépico, por que bene-
ficiar somente uma pessoa? Copiar as partes mais rele-
vantes de um documento escrito economiza tempo e
aumenta o retorno sobre seu investimento inicial.

Existem outros meios de aperfeicoar o processo de
ajuda. Os professores estipulam horarios em que es-
tao disponiveis para atender alunos e reservam jane-
las para se dedicar as suas proprias pesquisas. Isso po-
de ndo ser uma grande ideia com seu superior ou com
seus subordinados, mas vocé pode usar suas horas no
escritério para evitar que seu periodo de trabalho seja
atropelado por reunides aleatdrias. Nos dois usamos
ferramentas de programacao online para administrar
pedidos de reunido e ligacoes telefonicas fora de nos-
sas responsabilidades centrais. Isso nos permite fixar
limites para nossa disponibilidade, em vez de declarar
aberta a temporada em nossas agendas. E isso evita a
troca de emails de um lado para outro até encontrar
um horario satisfatério — algo que as pessoas que se
conectam geralmente apreciam tanto quanto nos.

E claro que, independentemente da eficiéncia com
que voceé gerencia as formas de doar, vocé ainda po-
de ter mais demandas do que consegue atender. Como
decidir quem realmente precisa e merece seu tempo?

A QUEM AJUDAR - DICA: NAO A TODOS

Callie Schweitzer ascendeu rapidamente nos rankings
da midia digital. Apenas alguns anos depois de sair da
faculdade ela comecou a dirigir o departamento de
marketing e comunicagoes na Vox Media e logo de-
pois liderava a divisao de estratégias para o ptblico da
Time Inc. Ela enfrentou rapidamente uma chuva de
pedidos, desde alunos procurando conselhos sobre a
carreira ou querendo tracar o perfil dela num trabalho
escolar até jornalistas procurando insights sobre co-
municacdo. Na semana em que ela estava mudando
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DEPOIS DE UMA ERUPGAO VULCANICA NA ISLANDIA, UMA ESCURA CAMADA DE CINZAS BLOQUEIA
A LUZ DO SOL IMPEDINDO O CRESCIMENTO DE NOVAS FLORES. (FONTE: GETTY IMAGES)

0S RECEPTORES TRATAM A AJUDA COMO UM CONVITE ABERTO. E ASSIM QUE
SE INSTALA A SOBRECARGA COLABORATIVA: 0 QUE VOCE ACREDITAVA SER UM
PEDIDO UNICO TORNA-SE UM COMPROMISSO PERMANENTE.

para um novo emprego, um aluno com um trabalho
de fim de curso atrasado entrou em contato solicitan-
do uma reunido imediata com ela. Schweitzer expli-
cou que ela estava muito ocupada para atendé-lo tdo
em cima da hora, mas ela teria prazer em responder a
uma pergunta especifica por email. O aluno entao lhe
enviou seis questoes profundas, que exigiam longas
explanacdes. Basicamente ele estava querendo que
Schweitzer escrevesse para ele um artigo sobre o futu-
ro do jornalismo. Sé isso.

A ma noticia é que os doadores sao vulneraveis.
Eles geralmente confiam muito rapidamente e s6 ve-
em o melhor angulo dos outros. Mas a pesquisa mos-
tra queisso pode, na verdade, torna-los melhores para
detectar mentiras. Porque acreditam sempre em todos,
sdo enganados mais facilmente. Os doadores conse-
guem ver o espectro completo do comportamento hu-
mano. Se prestarem bastante atencao, poderdo apren-
der areconhecer as pistas que revelam o egoismo: agir
sob a chancela de ajudar pessoas, reivindicar créditos
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pelo sucesso e a0 mesmo tempo culpar os outros pelo Para evitar o esgotamento da generosidade, aprenda a
fracasso, adular os superiores e insultar os subordina- afiarsua capacidade de priorizar pedidos usando comofil-
dos. Sdo amaveis na sua frente e o atacam pelas costas  troasinceridade. Os doadores mais bem-sucedidos agem
— ou sdo amaveis somente quando precisam de algum  como o pessoal da triagem do pronto-socorro: quando
favor. Prometem demais e entregam de menos. chega um paciente, eles ndo aplicam tratamento imedia-
Quando vocé passa tempo suficiente com uma pes-  to. Ao contrario, primeiro reinem informacdes para de-
soa, esses padroes se revelam. Mas como ja vimos, os  terminar a gravidade da situacdo e a urgéncia do atendi-
doadores nao tém tempo a desperdicar. Se vocé levar  mento, descobrir qual o melhor profissional para prestar

GROSSAS FAIXAS DE LAVA semanas ou meses para perceber que estdo se aprovei- atendimento e avaliar se algum remédio simples pode ser

PAHOEHOE (“MOLE” EM HAVAIANO) 3 Az _ P . . . . o
SE CONTORCEM UMAS SOBRE AS tando de sua generosidade, vocé ja pagou um preco : admlplstrado apriori. Somente depois dec1d.em como

QUTRAS A MEDIDA QUE AVANCAM. como também todas as pessoas que realmente preci- ouatése —devem ajudar. Como lembra Caroline McGraw,
NOVO. (FONTE: GETTY IMAGES) sam de sua ajuda. “vocé ndo tem obrigacdo de interagir com ninguém”.
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Que outras pistas iniciais fornecidas pelo recep-
tor vocé deve levar em conta? Pense em como é feito
o pedido de ajuda. Os doadores reconhecem que pe-
dir ajuda é uma intromissdo no tempo de outra pes-
soa, e eles procuram facilitar ao maximo a resposta
dessa pessoa, por vezes até saindo da propria rotina.
Eles pedem favores de cinco minutos e se oferecem
para trabalhar de acordo com os horarios dela. Os re-
ceptores, ao contrario, o abordam, sem mais nem me-
nos, e perguntam se vocé pode “participar de uma te-
leconferéncia hoje”, o perseguem por todo lado se vo-
cé ndo responde logo, e insistem num encontro nos
termos deles, mesmo sendo eles os inconvenientes.

Outro sinal: quando vocé da um centimetro, eles
tentam obter um quilometro. Os doadores respondem
a ajuda com gratidao e vontade de retribuir. Se insisti-
rem, fazem isso com muita cautela e sem expectativas.
Os doadores tratam a ajuda como um convite aberto
para obter mais da mesma coisa. E assim que a sobre-
carga colaborativa se instala: o que vocé pensava ser
um pedido pontual para partilhar alguma informacao
a0s poucos se torna um comprometimento permanen-
te com o projeto da outra pessoa.

Se vocé lida com pessoas com histérico de egoismo,
néo reforce esse comportamento sendo generoso de-
mais. Aborde-as como fariam os “comerciantes”: pe-
ca-lhes que retribuam ou ajudem os outros. E se a sua
relacdo com o solicitante for proxima, pode ser a hora
de uma conversa dificil.

Logo no inicio da carreira, Schweitzer se sentia
obrigada a dizer sim para qualquer pedido. Na ocasidao
em que o aluno lhe enviou as seis perguntas, ela apren-
deu a fixar limites. Ela respondeu somente a uma de-
las. Ele jamais agradeceu.

LEMBRE-SE DO GAP DE GENERO

As pessoas de vez em quando nos perguntam se ha di-
ferencas de género quando se trata de esgotamento da
generosidade. Quando analisamos os dados, nos entris-
tece saber que ha uma probabilidade maior de os ho-
mens serem receptores aproveitadores e de as mulhe-
res serem abnegadas doadoras. Isso acontece em locais
de trabalho do mundo todo: espera-se que as mulheres
ajudem mais, mas elas recebem menos créditos porisso.

Em seus estudos sobre diferencas de género no lo-
cal de trabalho, Joyce Fletcher, pesquisadora da Sim-
mons, observou essa dinamica em funcionamento.
Numa empresa de tecnologia, o lancamento de um
grande produto estava prestes a desmoronar quan-
do um grupo de engenheiras de design resolveu sal-
va-lo. Elas tomaram a iniciativa de consertar os produ-
tos de ma qualidade antes que fossem expedidos. Elas

traduziram o jargdo técnico para que os colegas pudes-
sem entendé-lo, ensinaram aos menos experientes co-
mo resolver problemas computacionais e mergulha-
ram de cabeca quando eles se recusaram a ajudar. Elas

resolveram conflitos entre membros da equipe, ouvi-
ram queixas e ofereceram conselhos e encorajamento.

Por terem decidido ajudar a equipe, essas mulheres
deveriam ter sido recompensadas, mas ndo foram. Na
verdade, ninguém percebeu. Quando uma engenheira
mostrou um produto com defeito para o gestor de con-
trole de qualidade, ele deu de ombros, entdo ela resol-
ver trabalhar no sabado para conserta-lo. “O chefe nem
sequer agradeceu”, escreve Fletcher, “nem fez nenhum
juizo verbal ou nao verbal”. Normalmente, os homens
se recusam a reconhecer a ajuda de mulheres, porque
essa ideia parece abalar a competéncia deles. Durante
quatro anos acompanhando e entrevistando a equipe,
Fletcher viu isso acontecer repetidamente. Para as en-
genheiras, ajudar foi um ato de desaparecimento.

As mulheres assumem a responsabilidade por atos
de doacdo de mais valor, mas menos visiveis, como
tutoria por tras dos bastidores. Elas se atém ao traba-
lho rotineiro do escritério — planejar reunides, tomar
notas. E ndo conseguem recuperar esse tempo para
usa-lo em seu proprio trabalho, no desenvolvimento
profissional ou em oportunidades de ser voluntarias
em iniciativas de maior visibilidade.

Se quisermos acabar com o esgotamento da gene-
rosidade, precisamos mudar o equilibrio. Para as mu-
lheres, isso significa fixar limites em vez de serem ab-
negadas. Para os homens que trabalham com elas, sig-
nifica se esforcar para ajudar e tutorar mais. Para as
organizacoes, significa atribuir e avaliar o trabalho de
acordo com a contribuicao de cada um, e ndo de acor-
do com o género. E para todos nos, significa que esta
mais do que na hora de parar de reservar a gloria da
generosidade para os homens e de abafar os sinais que
mulheres doadoras estdo enviando.

EMBORA DOAR TORNE NOSSO TRABALHO e nossas vidas mais
significativas, ndo nos deixa sempre mais revigorados.
Em média, ajudar os outros torna as pessoas somente
moderadamente felizes — e em alguns estudos, os recep-
tores relatam mais prazer na vida que os doadores. Nao
é dificil descobrir por qué. Quando as pessoas sio gene-
rosas a ponto de chegar ao esgotamento, elas minam sua
propria capacidade de doar e a satisfacao que isso tras.
Generosidade significa se preocupar com os outros,
mas ndo deixar de se preocupar consigo mesmo. Se vo-
cé se proteger do esgotamento, podera se sentir menos
altruista, mas, na verdade, acabara dando mais desi. ®

HBR Reprint R1707A-P Para pedidos, pagina 14
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ARTIGO: CURT NICKISCH

LIDERES QUE SABEM COMO DOAR SEU TEMPO

H4 alguns anos, Margaret Barrett recebeu de um colega

da Intel Corporation um exemplar do livro Dar e receber,

de autoria de Adam Grant, da Wharton. O livro mudou sua
vida. Com sua empatia tipica, Barrett notou pela posicao

do marcador de paginas que o colega ndo havia terminado

a leitura, e entdo sugeriu que ele acabasse de ler antes de
emprestar. Ela ja estava com o livro nas maos, mas ele o
apanhou de volta, abriu uma pagina e apontou-lhe um trecho
dizendo: “Vocé precisa ler isto”. Quando ela leu, entendeu por
qué. De repente, muitas das dinamicas de sua vida pessoal e

profissional ficaram claras.

“Comecei a andar com a cabegca um
pouco mais erguida”, lembra Barrett.

“0 livro me ajudou a ter certeza de que
minhas contribuicdes eram valiosas.
Na luta didria em que estava envolvida
isso era, na verdade, bastante raro e
importante.”

Como doadora nata, Barrett se
sentia compelida a dividir seu tempo,
energia e conhecimento com outras
pessoas. Mas esse instinto nem sempre
a beneficiou profissionalmente como
especialista em decisdo. “Contratacdo,
promogdo, todos os mecanismos —
toda a infraestrutura esta desenhada
para pessoas que se autopromovem e
sdo assertivas”, diz ela. Os receptores
contribuem para incendiar a competiti-
vidade da corporagdo. Mas eles podem
tornar a vida dos doadores extrema-
mente dificil.

Esse conceito ndo é estranho para
Barrett. Certa vez ela preparou uma
apresentacao e depois viu um colega
expor o trabalho como se fosse ele o
autor, dando a impressdo de que ele
era o especialista. No passado, colegas
a bombardearam com pedidos de
informacao, conexdes e coaching. Para
muitas pessoas com quem trabalhou,
ela e colegas igualmente generosos
foram considerados “capachos.”

No entanto, doadores como Barrett
estdo entre os melhores funciondrios
das empresas. Sua inclinagdo sincera
para ajudar os outros a progredir e
partilhar gratuitamente sua expertise
pode levar a vitdrias nas organizagoes

colaborativas interconectadas atuais.
Como consequéncia, os doadores
sdo mais solicitados a participar de
equipes e projetos. Muitas vezes esse
padrdo se repete em casa, onde conju-
ge, familiares e amigos bebem da fonte
de generosidade dos doadores.

Até a fonte secar e a energia da
doacdo se esgotar. Foi exatamente o
que aconteceu com Barrett.

“Esgotamento da generosidade”: é
assim que Adam Grant e seu colega
Reb Rebele chamam esse fendmeno.
Eles descobriram que, embora seja
bom doar tempo, energia e intelecto
no trabalho, ndo é bom ser totalmente
abnegado. Sua pesquisa mostra que os
doadores mais efetivos fixam limites
para a prépria generosidade. Os doa-
dores que ndo fazem isso se esgotam.
Acabam prejudicando a si préprios —

e aqueles que querem ajudar.

A HBR conversou com alguns lideres
seniores e com profissionais que foram
entrevistados por Grant e Rebele. Mui-
tos se sentem exaustos com as cons-
tantes solicitagdes de ajuda. Mas com
o passar do tempo eles aprenderam a
encontrar formas de minimizar o 6nus
de ajudar os outros e a0 mesmo tempo
aumentar o impacto de sua doagao.

Brad Feld, empreendedor e
investidor na fase inicial do Foundry
Group, lembra o momento em que foi
atingido pelo esgotamento de genero-
sidade. Ele tinha acabado de chegar a
Nevada para uma grande convengédo

de tecnologia. “Duas horas depois de
chegar a Las Vegas”, ele recorda, “eu
estava no meu quarto no hotel com a
porta trancada, as luzes apagadas, e
um travesseiro sobre a cabeca. Eu ndo
estava conseguindo lidar com o que
estava acontecendo.”

Aquele foi o comego de seis meses
de depressdo, que Feld atribui, em
boa parte, a sua natureza de doador.
Antes disso, ele tinha seguido qua-
se religiosamente o mantra dar em
primeiro lugar. Tutorar e conectar
jovens empreendedores na industria
de tecnologia foi durante muito tempo
util para ele. Procurar e oferecer ajuda
é essencial para fazer as startups
decolar. Mas a depressao de Feld lhe
ensinou algo inesperado. Ele perce-
beu que seu comportamento estava
tornando “insustentdvel sua filosofia
subjacente havia um bom tempo”.

0 fendmeno do esgotamento da
generosidade se tornou mais preva-
lente na era da internet, da comuni-
cacdo instantanea e das redes de
contatos profissionais amplamente
disseminadas. “Se meu pai ainda esti-
vesse Vivo e me visse no meu escritério
hoje, ele diria ‘vocés estdo malucos™,
comenta Sarah Robb O0’Hagan, rindo.
Mas a ex-presidente da Gatorade e
da Equinox afirma que os efeitos das
redes sociais hoje vdo muito além da
simples gestdo do tempo. “Nos ultimos
dez anos as comportas foram abertas.
S6 porque todos podem perguntar,
isso ndo significa que responder seja
produtivo.”

Essa foi a licdo que O’Hagan, que
se autodescreve como “doadora
compulsiva”, aprendeu a duras penas.
Atualmente, fundadora da platafor-
ma de midia ExtremeYou, ela passou
pela experiéncia do esgotamento da
generosidade varias vezes ao longo da
carreira. Certa vez, numa viagem que
fez as pressas para atender uma
pessoa da familia, ela se viu choran-
do no avido devido a um atraso na
decolagem.

“Vocé s6 pode se doar aos outros
se estiver completamente revigorado”,
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observa. “E como um banco. Se

vocé continua gastando dinheiro sem
equilibrar suas contas, provavelmente
acabara no vermelho. Vocé faz mais
pelo outro quando encontra tempo
para ser egoista.”

Heidi Roizen, parceira operacional
da DFJ, empresa de capital de risco
do Vale do Silicio, aprendeu a ser uma
doadora que se autoprotege — o tipo
que, segundo Grant e Rebele, é o mais
eficiente. Quando Roizen encontra
receptores gananciosos, ela se defende
se comportando como um “comercian-
te”, o que significa basicamente que ela
ganha pontos e espera reciprocidade.

Como Feld, Roizen trabalha no
mundo das startups de alta tecnologia,
onde os “pedidos” de ideias, conexdes
e fundos sdo abundantes. “Eu me
refiro jocosamente a ele como doador
universal”, diz Roizen. Mas, como
Grant e Rebele mostraram, é preciso
ser seletivo sobre quem ajudar. “Vocé
ndo pode simplesmente dar, dar e dar”,
salienta Roizen.

Quando lhe pedem conselhos sobre
carreira ou apresentacao a pessoas in-
fluentes, comenta Roizen, é importante
vocé salvaguardar seu tempo e proteger
as pessoas com quem se relaciona.
Vocé nao quer destruir suas reservas
de energia e seu capital social. “N&o
se trata apenas de gastar seu capital”,

H Nes

observa ela. “Vocé esta me pedindo pa-
ra gastar também o capital de outros.”
O que Roizen faz? Primeiro, diz ndo.
(O sentimento de culpa finalmente
diminuiu, ela acrescenta.) Segundo,
impde limites. “Ndo posso proferir cem
palestras por semana para alunos de
faculdades de administracdo”, co-
menta. Quando Roizen realmente vai
além de seus limites, ela faz isso muito
seletivamente, quando se trata de uma
causa que particularmente vale a pena.
E fala a sério quando diz ndo, e se
afasta de receptores insistentes. “Vocé
pode falar de forma educada”, ela

observa, “mas também precisa ser
firme: ‘ndo estou usando bem o meu
tempo, ndo vou mais fazer isso para
vocé’.”

Proteger-se contra pedidos desme-
didos é uma coisa. Mas, para os doa-
dores, o objetivo de dar é dar. Dizendo
de outra forma, faz bem para vocé e
faz bem para os outros.

Faz bem também as organizagdes.
Os gestores do alto escaldo estdo che-
gando a conclusdo de que os doadores,
que contribuem para o avango de
projetos importantes para a empresa
mesmo que nao sejam diretamente
beneficiados, sdo seus melhores fun-
ciondrios. As organizagdes precisam de
pessoas que compartilham livremente,
que tém visdo do todo e que possuem
redes de contatos criadas para ajudar
0s outros.

E por isso que John Rogers Jr., CEO
da Ariel Investments, se previne contra
doadores que se protegem muito. (No
entanto, ele reconhece o outro lado da
moeda: o altruismo chega até o ponto
em que se torna contraproducente.)

As praticas de Roger de generosida-
de de longo prazo foram inspiradas em
seu passado. Ele foi criado em Chicago,
viu sua mae participar de movimentos
de direitos civis, participou do conse-
Llho da Mobil Oil, Howard University e
Trans World Airlines.

BUSINE
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Mas sua predisposicdo para doar se
cristalizou durante os anos em que
participou da equipe de basquete
da Princeton jogando com o lendério
treinador Pete Carril.

“Ele martelava que ndo era vocé o
mais importante”, lembra Rogers, “era
a equipe, era ajudar seus colegas a
serem bem-sucedidos em quadra.”
Rogers viu exemplos claros de atitu-
des generosas que levaram a novas
oportunidades.

“Eu frequentei quadras de basquete-
bol e de beisebol, e todos falavam de
trabalho em equipe”, comenta Rogers.

“Mas, na verdade, ndo mudavam o com-
portamento. O treinador sabia como
mudar sua forma de pensar sobre a vida
e sobre os outros. Foi profundamente
impactante para mim, porque eu, como

compartilham também o trabalho mais
facilmente. Eles estdo menos dispostos
a se cansar — “deixam pra l4” — quan-
do estdo muito ocupados ou quando

é muito oneroso levar alguma coisa
adiante por conta propria.

Terceiro, as equipes das quais
participa geralmente estdo conectadas
(por exemplo, militam na mesma area
de filantropia ou de a¢es politicas),
por isso apoiam umas as outras, o que
amplifica seu impacto. Cada ato de
doacdo vai mais adiante.

Rogers sugere que para evitar o
esgotamento de generosidade é tdo
importante encontrar formas de

filho Unico, tinha sido muito mimado.” S pessoas exagera 9
Nesses anos em que jogou bas- omeca 3 es dad oVva

quete, Rogers aprendeu a usar uma ~ dize he -

abordagem de “formacdo de equipe” v

para ajudar os outros constituida de S O teMmpoO pard O

trés pontos. Primeiro, ele trata todos

0s grupos e organiza¢des em que tra- S llc

balha como equipes, o que lhe impde O da Eato4

alguns limites. Qualquer coisa que nao
beneficie suas equipes provavelmente
ndo é a forma certa de investir tempo
e energia. Mas, uma vez dentro da
equipe, ele da tudo o que tem.
Segundo, ele acredita que colegas
de equipe que compartilham valores

amplificar sua doagdo quanto se prote-
ger de doar em excesso. Afinal, obser-
va ele, os doadores, em ultima analise,
sdo mais felizes e mais influentes que
os insacidveis receptores.

“As pessoas que eu vejo como
infelizes sdo as egoistas que nunca
estdo na sala — a sala onde o espeta-
culo se desenrola”, diz Rogers. “Outras
pessoas comegaram a perceber isso
e dizem que se tivessem de tomar
alguma decisdo dificil trabalhariam em
coisas dificeis, pois querem ter na sala
pessoas que estejam pensando em
como ajudar a atingir as metas comuns.
Pessoas que agem de forma egoista
percebem tarde demais que perderam
essas oportunidades.”

Como Rogers, Mike Ghaffary, CEO
da Yelp, subsidiaria da Eat24, herdou
dos pais seu impulso inicial para a
doacdo. Eles se sentiam revigorados
quando ajudavam as pessoas. Sua
veia de autoprotecdo foi herdada
também dos pais. Sua mae, escalda-
da pelas experiéncias negativas com
parasitas, se preocupava que outros
pudessem se aproveitar dela se ela
desse demais.

Uma técnica que Ghaffary adotou
foi filtrar as solicitacdes. Logo no inicio
ele faz varias perguntas especificas que
o0 ajudam a descobrir o que as pessoas
realmente querem.

BUSINesSs
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“Elas juram que estdo apenas pedin-
do conselhos, mas na verdade o que
querem é investimento”, diz Ghaffary.

“Isso se torna desgastante porque vocé
perde meia hora dando conselhos a
quem ndo quer ouvi-los.” Perambular
por uma espécie de toca de coelho
desperdica tempo e energia.

Roizen dd licdo de casa para as
pessoas que lhe pedem ajuda. Ela
afirma que obriga-las a detalhar mais
ou remeté-las a outras fontes pode
afastar os receptores preguigosos e
revelar onde estd a verdadeira neces-
sidade — e onde o impacto pode ser
maior. “Passe no exame da OAB antes
que eu me disponha a lhe doar meu
tempo”, ela observa.

Para impedir o esgotamento da
generosidade, O’Hagan aprendeu a
se preparar para 0s momentos mais
estressantes na vida. Se ela esta pre-
parando o lancamento de um livro,
por exemplo, contata com antecedén-
cia sua rede de colegas, amigos
e familiares para que todos saibam
que ela ficara fora do circuito nos
préximos meses.

Mas, apesar de seu grande esforco,
ha momentos em que O’Hagan chega
ao limite de doagdo e precisa recarre-
gar as baterias. Ela sabe que nao pode
ajudar os outros eficientemente a me-
nos que consiga “balancear a equagédo
da energia”. Ser egoista ndo é egoismo,
ela insiste: “Na verdade é reabastecer
suas fontes de energia para estar em

condig¢des de contribuir com os outros™.

Como Grant e Rebele descobriram
em sua pesquisa, é extremamente im-
portante administrar a energia — e
é possivel controla-la.

FOI UMA LICAO EMOCIONALMENTE cara
para Barrett. A especialista em decisdo
da Intel j& passou por alguns episédios
onerosos de esgotamento de gene-
rosidade tanto na vida profissional
como na pessoal. Um deles estava
intimamente associado a um divércio.
Agora ela sabe que cabe somente a

ela despender energia para ajudar a si
prépria a ser bem-sucedida. “Ninguém

mais sabe qual é o padrdo de medida”,
ela observa. “Se a minha fonte secou,
e isso aconteceu algumas vezes, é
responsabilidade minha.”

Como alguns dos lideres de alto de-
sempenho entrevistados na pesquisa
de Grant e Rebele, Barrett empreendeu
sua proépria jornada de excesso de
doacdo, esgotamento e aprendiza-
do. “Levou tempo para eu chegar &,
comenta.

Agora ela mantém vigilancia cons-
tante contra receptores autocentra-
dos. “Na verdade, posso sentir minha
energia ser sugada por eles. E quando
sei que alguém é receptor, eu ndo dou
nada. Sou gentil, mas ja cansei de dar.”

Ela sabe também que continuara a
dar desde que ndo a prejudique. “Eu
adoro ajudar os outros. E ndo quero
receber prémio ou ter placa com meu
nome. Mas preciso saber que causei
impacto, como qualquer outra pessoa”,
explica. “Se sou uma doadora saudavel,
com fonte abundante de generosidade
e paixao por ajudar os outros no apren-
dizado e desenvolvimento da carreira,
isso é realmente maravilhoso.” @

HBR Reprint R1707B-P
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Curt Nickisch é editor sénior da Harvard
Business Review.
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QUANDO A ABNEGACAO NO
TRABALHO NAO FUNCIONA

BASEADO NA PESQUISA DE ADAM GRANT E REB REBELE

Clique no grafico abaixo para assistir ao video

Baixo « Resultado geral de abnegacao » Alto

“TEMPO E ENERGIA SAO RECURSOS
LIMITADOS, E AS PESSOAS ACABAM
SEM NENHUM DOS DOIS QUANDO
DIZEM SIM INDISCRIMINADAMENTE.”
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FOCO ESGOTAMENTO DA GENEROSIDADE

ARTIGO: ADAM GRANT E REB REBELE

SEJA GENEROSO SEM SER CAPACHO

omo parte do Foco sobre o
esgotamento da generosi-
dade, a HBR realizou um
ebinar sobre como admi-
nistrar o 6nus de ser
um bom chefe ou colega de trabalho.
O publico propds varias questdes exce-
lentes. A seguir alguns dos temas mais
recorrentes no webinar. Para assis-
tir a versdo original em inglés acesse:
https://hbr.org/cover-story/2017/01/
beat-generosity-burnout.

Quais sdo as dinamicas da equipe
sobre generosidade?

Trabalhar em equipe tem um lado po-
luido quando se trata de dar, receber
e trocar favores. Como disse recente-
mente um participante de workshop

a Reb, “se eu ajudar alguém de minha
equipe em qualquer coisa, isso ndo é
doar — esse é meu trabalho”. E verda-
de, mas o fato é que nas equipes exis-
tem vdrios protocolos a observar — e
as pessoas que continuamente vao
além do que é justo e esperado con-
tribuem desproporcionalmente para a
eficiéncia da equipe.

Um grupo em que todos sao doado-
res pode parecer a equipe dos sonhos,
mas ndo necessariamente € a ideal.
Vdrias pessoas nos perguntaram o que
fazer com gestores ou colegas exces-
sivamente generosos que acabam so-
brecarregando suas equipes com res-
ponsabilidades adicionais. Talvez neste
caso voceé precise ter uma conversa di-
ficil, da mesma forma que se estivesse

lidando com receptores. Também pode
ser (til ter na equipe alguns comer-
ciantes que trocam favores, porque
naturalmente eles se esforcardo para
manter as coisas equilibradas.

A tecnologia tem mudado a experi-
éncia das equipes em muitas organi-
zacbes — de formas boas e ruins para
o esgotamento da generosidade. Equi-
pes virtuais economizam o tempo de
transito dos funcionarios e facilitam o
compartilhamento de expertise entre
os diferentes locais, mas elas também
podem reduzir a visibilidade dos do-
adores e minar os protocolos quan-
do os lideres e os colegas ndo sdo ca-
pazes de perceber diretamente tipos
de contribui¢ao que ndo constam no
plano do projeto embora moldem o
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desempenho da equipe. Plataformas
de colaboracdo como a Slack e a Base-
camp, por outro lado, podem aumentar
a transparéncia da comunicacdo das
equipes e ajudar a encontrar e distri-
buir fontes de conhecimento, como lis-
tas de FAQs, modulos de treinamento e
relatdrios. Entretanto, elas alimentam
a mentalidade e a cultura sempre pre-
sentes, que aumentam a conectividade
mas levam as pessoas ao esgotamento
da energia e a ajuda reativa em vez da
doacdo proativa que resulta em impac-
to e eficiéncia. A tecnologia ja mudou
muito desde que Sleeping with your
smartphone, por Leslie Perlow, foi pu-
blicado em 2012. Mas o livro ainda ofe-
rece uma boa dose de conhecimento
sobre como vocé deve usar a tecnolo-
gia sem permitir que ela use vocé.

Se eu trabalhar grudado num
receptor, que devo fazer?
Se seu chefe for um receptor, demita-
-se. E sério: pega demissdo. Obviamen-
te, muitas pessoas ndo podem se dar o
luxo de pedir as contas. Mas recorren-
temente elas nos dizem que gostariam
de estar longe de chefes egoistas.

Se essa ndo é uma boa opcao, vocé
tem outras duas. Uma é descobrir que
metas seu chefe esta tentando atingir. A
virtude dos receptores é que seu com-
portamento é bastante previsivel se vo-
cé entender seus interesses: o que eles
desejam? Poder, riqueza, status ou reali-
zagOes? Quando vocé tiver uma nogdo
clara sobre isso, podera mostrar-lhes
como seu egoismo pode estar corroen-
do seus objetivos. Se vocé ndo conse-
guir descobrir o que motiva seu chefe,
tente pedir-lhe conselho sobre como li-
dar com outro receptor. O que os recep-
tores dizem sobre as motivacdes de ou-
tras pessoas pode fornecer pistas sobre
as préprias motivacdes.

A outra opgdo é comegar a procurar
oportunidades de criar relacionamen-
tos com pessoas seniores da organiza-
¢do. Pergunte-lhes no que estdo traba-
lhando e se ha alguma ajuda que vocé
possa oferecer imediatamente. No me-
Lhor dos casos, elas Llhe oferecerdo uma

nova funcdo. E, no pior dos casos, elas
ainda poderdo protegé-lo um pouco.

Como as organizagdes podem melhor
identificar e recompensar doadores
bem-sucedidos?

Sistemas de gestdo de desempenho
podem estar entrincheirados e ser difi-
ceis de mudar, por isso esteja prepa-
rado para mostrar alguns dados sobre
por que vale a pena reequipa-los. Um
artigo da HBR sobre sobrecarga cola-
borativa (HBRBR, janeiro de 2016) que
escrevemos com Rob Cross cita nume-
rosos estudos sobre o 6nus de ignorar
as contribuicdes dos membros da equi-
pe, e um artigo de Adam sobre como
os clientes podem reaparecer mostra
os beneficios de conectar os funciona-
rios para que seu trabalho tenha im-
pacto sobre o consumidor final — que
é uma forma de reconhecimento das
contribuicdes. Ou veja essas estatisti-
cas de um estudo recente sobre joga-
dores da NBA: um jogador excelente
do time agrega 60% mais valor que um
jogador “fominha”.

Uma vez que vocé aderiu a mudan-
¢a, reina dados e exemplos para des-
tacar as contribuicdes de outros que,
muitas vezes, passam despercebidas.
Uma forma de fazer isso é recorrer aos
sistemas de reconhecimento por pares,
e alguns dados recentes sugerem que
eles podem estimular o engajamen-
to e o desempenho dos funcionarios
ndo apenas sobre seu préprio trabalho,
mas também sobre a ajuda que estdo
oferecendo aos colegas e recebendo.

Como os doadores que trabalham em
atendimento e vendas equilibram a
vontade de ajudar os clientes e as
metas e recursos organizacionais?

Se vocé é um doador abnegado na area
de vendas ou de atendimento ao clien-
te, talvez enfrente desafios inéditos. Se
de um lado vocé quer oferecer o maxi-
mo possivel a seus clientes para que se
sintam satisfeitos e comprem mais ou
Lhe indiquem novos negdcios, de outro
lado dedicar tempo demais ao cliente

ou lhe oferecer vantagens que sejam
inadequadas para a empresa pode ser
um sorvedouro de energia para vocé

e para sua organizagdo. E lembre que,
mesmo que haja dinheiro envolvido, as
téticas para vencer o esgotamento da
generosidade ainda se aplicam.

Esteja preparado para dizer ndo a
pedidos do cliente que podem estres-
sa-lo demais e arruinar sua capacidade
de oferecer a ele e a outros ajuda de
longo prazo.

Amplie o retorno de seus investi-
mentos em doacdo procurando formas
de reutilizar os recursos desenvolvidos
num contexto em outros.

Dimensione seu tempo para que
seus clientes saibam quando podem
ou ndo contata-lo.

Dicas e ferramentas para reduzir o
tempo gasto em ajudar os outros:
Encontrar formas de reduzir o tempo
gasto em ser (til é um jogo de ga-
nha-ganha: vai lhe permitir ajudar mais
pessoas e garantir mais espago para
vocé executar seu proprio trabalho, in-
vestir em desenvolvimento ou descan-
sar. Estratégias especificas de gestdo
de tempo variam conforme a atividade
e os tipos de ajuda solicitada ou ofere-
cida. Veja algumas de nossas favoritas:
» Usar uma plataforma automatica pa-
ra agendar solicitagdes de reunides
ad hoc. (Testamos o TimeTrade e 0
Acuity Scheduling, mas existem varias
outras.)

Colocar as respostas a questdes co-
muns na sua assinatura de email, uma
mensagem de resposta automatica
ou uma série de FAQs que vocé pode
postar online ou copiar e colar quan-
do necessario (mais ou menos como
fizemos com este artigo).

Reunir grupos de pessoas em torno
de tépicos comuns. Isso lhe permiti-
rd atender solicitacdes recorrentes de
uma s6 vez ou conectar pessoas com
necessidades similares que possam
ajudar umas as outras.

» Fazer favores de cinco minutos. Quan-

do alguém lhe pede uma hora (ou
mais) do tempo da qual vocé ndo
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dispde, veja se é possivel fazer algo
menor, mas proveitoso (como fazer
uma introducgdo ou partilhar uma fon-
te de informacao).

Como minha personalidade esta
relacionada a prestar, receber e
trocar favores?

Em principio, ninguém é puro doa-
dor, recebedor ou comerciante. Todos
nds temos momentos em que ajuda-
mos sem restri¢des (tutorando um co-
lega junior, por exemplo), trocamos
favores equitativamente (por exemplo,
trocando informag¢do com um compe-
tidor) e visamos maximizar nossos pro-
prios ganhos (como em negociagdes
de salario). Mas todos temos um es-
tilo dominante — nossas preferéncias,
por exemplo a forma como tratamos a
maioria das pessoas. E estilo tem me-
nos a ver com personalidade do que a
maioria das pessoas imagina. Nossa
pesquisa sobre a correlacdo de tracos
de personalidade com o estilo de pres-
tar, receber e trocar favores sugere:

Extroversdo-introversao: a correla-
¢do desses tragos com prestar e rece-
ber favores é praticamente zero. Existe
uma ligeira tendéncia de os introver-
tidos doarem mais (para os bons ou-
vintes é mais facil ajudar as pessoas)

e de os extrovertidos receberem mais
(se o seu estilo é dominante, vocé ndo
da espago para que outros participem
da conversa). Mas esses tragos afetam
principalmente como, e ndo se, as pes-
soas prestam ou recebem.

Amabilidade-grosseria: como expli-
cou Adam numa palestra TED, existe
outra correlacdo préxima de zero. As
pessoas amaveis ndo sdo necessa-
riamente doadoras, e pessoas pouco
amistosas podem ser bastante genero-
sas. Ndo menospreze doadores pouco
agradaveis — e desconfie dos recepto-
res agradaveis.

Consciéncia: este é o Unico gran-
de traco de personalidade que mos-
trou, consistentemente, uma correla-
cdo com o estilo de doagdo. Como as
pessoas conscienciosas tém respon-
sabilidade e forte senso de dever, elas

tendem a passar mais tempo ajudando
0s outros. Seu empenho também indi-

ca que elas sdo menos predispostas ao
oportunismo e a preguica.

Posso avaliar meu proprio estilo com
precisdo?
N&o. Mas, se voceé sair por ai dizendo
“eu sou doador”, vocé deve ser um re-
ceptor. Autoconhecimento é um desa-
fio real. Uma barreira é o ego: a maio-
ria de nds quer se ver como doador ou
comerciante de favores. Poucas pesso-
as gostam de admitir que sao recep-
toras. A segunda barreira é o conhe-
cimento: vocé tem conhecimento de
todos os atos de generosidade que ja
praticou, mas conhece somente uma
pequena fragdo da doacdo de outras
pessoas. Mesmo que esses dois obsta-
culos sejam superados, é preciso levar
em conta muitos tipos de doagdo, des-
cobrir quanto cada um é comum ou ra-
ro e cotejar seu estilo com referenciais.
Poucos de nés se preocupam em tes-
tar, e aqueles que realmente o fazem
descobrem que isso pode ser quase
tdo simples e divertido como o célculo
diferencial.

Por que é importante o lider ser
doador?

Acreditamos que é essencial. As em-
presas lideradas por receptores nar-
cisistas tém desempenho mais volatil,
porque os receptores tendem a con-
fiar demais em suas préprias estraté-
gias e colocar seus proprios interesses
acima dos interesses da empresa. Ja
as empresas cujo CEO é lider servidor
mostram melhor desempenho finan-
ceiro. Quando o mais alto executivo da

empresa é doador, vocé nunca questio-

na a lealdade dele. E particularmente
importante que os lideres sejam cui-
dadosos sobre quem, como e quando
ajudam. Mas se eles alinham sua capa-
cidade de doar com as metas da orga-

nizacdo, sdo essas as pessoas que vocé

quer ter no escritdrio da esquina.

Como descobrir se uma organizacao
tem uma cultura de doadores,

comerciantes ou receptores?

Nossa abordagem favorita é comegar
coletando histdrias. Peca as pessoas
que narrem um fato ocorrido em sua
organizacdo que ndo ocorreria em ou-
tro lugar. Quando ja tiver juntado um
bom nimero deles, comece a procurar
padrdes. Em culturas de doadores vo-
cé ouvira falar da incomum generosida-
de dos lideres seniores — como eles se
dispdem a apoiar funcionarios que se
esforcam ou encorajar estrelas a sair
para aproveitar novas oportunidades.
Histérias em culturas de comercian-
tes se referem mais a meritocracia: as
pessoas sdo tratadas imparcialmente.
A lealdade é recompensada. Nas cul-
turas de receptores, vocé ouvira narra-
tivas sobre comportamentos autocen-
trados, como apresentar-se voluntaria-
mente para atribuicGes interessantes
e importantes, mas “delegando” aos
outros o trabalho mais pesado. Se as
histérias ndo sugerirem pistas, faca
perguntas especificas. As pessoas na
organizacao estdo mais predispostas a
partilhar ou acumular conhecimento?
A dar ou a receber crédito por realiza-
cOes coletivas? A tutorar os subordina-
dos ou agradar os superiores? @

HBR Reprint R1707B-P
Para pedidos, pagina 14
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ESGOTA

Faca um teste rapido para saber.

A&TO DA GENEROSIDADE — VOCE ESTA EM RISCO?

Imagine-se nas seguintes situagdes no trabalho, e escolha a alternativa que
melhor traduz sua atitude. Calcule sua pontuagdo usando a solugao no
fim da avaliagdo, e receba feedback sobre seu estilo de doagao.

1. Vocé acabou de voltar de férias. Tem um prazo a cumprir na
proxima semana, sem falar dos emails acumulados que precisa
responder e dos varios colegas que pediram sua ajuda.

Como vocé administraria seu trabalho?

2. Desde que seu supervisor reconheceu recentemente sua
capacidade de dominar com rapidez um novo software, seus
colegas vém lhe pedindo ajuda em varias dividas. Embora vocé
se mostre em geral feliz em ajudar, os pedidos estdo comegando a
desviar sua atencgao do seu trabalho habitual.

O que vocé faria?

3. Uma colega lhe pede que a ajude com uma apresentacio que se
aproxima. Embora vocé goste de preparar apresentacoes, nao é
algo que vocé domina.

0 que vocé faria?

4. Um colega de outro departamento o convida para uma reunido de
trabalho de quatro horas no dia seguinte, para ajudar na “solucio
de alguns problemas urgentes”. Vocé esta tecnicamente disponivel,
mas nao sabe exatamente quais sdo os problemas nem como
poderia ajudar.

Como vocé responderia?

5. Ontem vocé passou 20 minutos de sua pausa de descanso com um
aluno que queria entender melhor determinada empresa. Vocé saiu
com uma boa impressio e desejou-lhe boa sorte na candidatura a
posicdo pretendida. Hoje ele escreveu agradecendo e perguntando
se vocé poderia enviar uma carta de recomendacéao.

0 que vocé responderia?

6. Durante anos vocé tem falado nas orientacoes mensais de sua
empresa para os novos contratados. Como a empresa cresceu, vocé
vem recebendo cada vez mais pedidos de encontros depois de cada
sessdo — no més anterior vocé recebeu cerca de uma duzia.

Que pretende fazer na préxima orientacao?

a. Gastaria dois dias respondendo a emails e ajudando colegas, e
depois focaria no seu projeto.

b. Arquivaria os emails e ajudaria somente os pedidos mais urgentes
até cumprir o prazo de seu projeto.

c. Reservaria duas tardes para emails e reunides, mas também focaria
em seu projeto.

d. Responderia aos emails e pedidos um pouco por dia para ndo
dispersar muito sua atencao.

a. Vocé se ofereceria para redigir uma lista de perguntas e respostas na
préxima reunido e pediria as pessoas que guardassem as perguntas até .
b. Diria a seu supervisor que vocé apreciou o reconhecimento, mas
isso lhe criou um pequeno problema.

c. Responderia as perguntas dos colegas por enquanto, mas estaria disposto
a falar com seu supervisor se isso se prolongasse por muito tempo.

d. Diria a seus colegas que sente muito que eles estejam com
problemas, mas suporte de Tl ndo é exatamente o seu trabalho.

a. Vocé a apresentaria a outro colega que é perito em apresentacoes
e gosta de ajudar.

b. Explicaria que vocé ndo estd realmente certo de que conselho dar
porque prefere falar de forma mais espontanea.

c. Vocé a ajudaria a preparar a apresentacéo se ela concordasse em
ajuda-lo em outras coisas.

d. Marcaria uma hora em que ela pudesse fazer um ensaio e vocé
pudesse oferecer feedback pontual e dar conselhos.

a. Declinaria o convite. Se a reunido for realmente importante seu
colega dara andamento.

b. Pediria a pauta da reunido ou mais informagdo sobre a ajuda
necessaria antes de responder.

c. Aceitaria o convite, ja que seu colega nao teria pedido se nao fosse
importante.

d. Verificaria a lista de participantes para avaliar se vale a pena a sua
participacdo.

a. Diria que, infelizmente, vocé esta muito ocupado para escrever uma
carta de recomendacdo no momento.

b. Escreveria a carta dizendo que teve uma impressao positiva do
encontro com o aluno.

c. Ignoraria o pedido, uma vez que vocé ja foi generoso demais
dedicando seu tempo.

d. Diria que vocé fornece cartas de recomendacdo sé para as pessoas
que conhece bem, mas vocé poderia partilhar sua boa impressao se
solicitado.

a. Informaria as pessoas que elas podem procura-lo a qualquer hora
que precisarem de ajuda.

b. Redigiria uma série de FAQs para responder as questdes que 0s
novos contratados costumam fazer.

c. Nao mencionaria nada sobre estar disponivel para reunies de
follow-up.

d. Informaria as pessoas que elas podem procura-lo se estiverem
dispostas a se envolver em alguns de seus projetos.
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7. Ha algumas semanas uma funcionaria recém-contratada de

sua empresa perguntou se vocé poderia mostrar-lhe como redigir
determinado relatério. Vocé lhe enviou um modelo que tinha em
seus arquivos. Desde entdo ela recorre a vocé toda vez que precisa
fazer alguma coisa nova.

Como vocé lidaria com os pedidos dela?

a. Responderia aos poucos até ela perceber a dica e pedir ajuda a
outras pessoas.

b. Como as perguntas sdo rapidas e faceis, continuaria ajudando,
desde que ndo tomasse muito de seu tempo, e enquanto ela ainda
fosse inexperiente.

c. Informaria ao chefe da novata o que estava acontecendo e sugeriria
que ela tivesse mais treinamento ou assisténcia.

d. Enviaria a ela uma lista de trés coisas que lhe seriam Uteis por
dizerem respeito a sua especialidade e sugeriria que ela consultasse
outros sobre qualquer outro assunto.

8. Sua empresa vai fechar durante um feriado prolongado de uma
semana, e vocé tem mais itens na sua lista de “coisas a fazer” do
que conseguira dar conta. Alguns sdo pedidos de pessoas que
querem sua ajuda em projetos que estdo desenvolvendo, e outros
sdo tarefas relacionadas ao seu préprio projeto.

a. Faria o melhor possivel dentro do tempo disponivel, e antes do
recesso faria um plano das tarefas a cumprir quando voltasse.

b. Priorizaria sua lista de coisas a fazer em termos de importancia e
urgéncia, independentemente de as tarefas serem de seu projeto ou
de outros.

c. Garantiria que todo o seu trabalho fosse feito primeiro e, depois, se
sobrasse tempo ajudaria os outros.

d. Atenderia primeiro a todos os pedidos de ajuda, uma vez que vocé
poderia aproveitar alguns intervalos para focar seus préprios projetos.

O que vocé faria?

CAI_CUI_E SUA PONTUAcﬁo 1. a: -1, b: o, c: +1,d: 0 5.a: 0, b: -1, c: 0, d: +1

2.a:+1,b:0,c:-1,d: 0 6.a:-1,b:+1,c:0,d: 0
Some os pontos que correspondem 3.a:+1,b:0,c:0,d: 7. a:0,b:-1,c:0,d: +1
a sua resposta em cada questdo. 4.a:0,b:+1,c:-1,d: 0 8.a:0,b:+1,c:0,d: -1

TOTAL

pequeno esforgo. As vezes,
faz sentido ser abnegado

-2A2:
VOCE E UM DOADOR

que sacrificar-se demais
pode colocar em perigo o

RESULTADOS

INCONSISTENTE.

-8 A-3: et
VOCE E UM ABNEGADO Os doadores inconsistentes
DOADOR. ou dizem ndo com muita

frequéncia ou oscilam

entre dar demais e dar
somente a quantidade
certa. E nesse ponto que as
pessoas geralmente acabam
esgotadas.

Para ser mais facil se
manter doando, procure
formas de ajudar que se
alinhem com seus interesses
e habilidades. Vocé tera
maior impacto sem consumir
sua energia e tempo.

Doadores abnegados correm
risco de esgotamento. Ao
lidarem com tantos pedidos
de ajuda como oportunidades
de ir muito mais além, eles
se esgotam e, muitas vezes,
tém menos impacto que
imaginam. Eles podem dizer
ndo ou impor limites de vez
em quando, mas com muita
frequéncia eles deixam de
lado seus proprios interesses
para beneficiar os outros.
Comece por avaliar melhor
o Onus da generosidade,
e seja mais seletivo sobre
como, quando e a quem
ajuda. As vezes, é bom ser
abnegado, mas aprenda
a priorizar os pedidos
que recebe — e diga
sim somente quando for
realmente importante.

VOCE E UM DOADOR
SUSTENTAVEL.

Doadores sustentaveis sdao
contribuintes consistentes
de enorme valia para
equipes e organizacgdes. Seu
padrdo é apoiar os colegas,
mas eles reconhecem

sucesso de longo prazo. Eles
descobriram o ponto ideal
entre ajudar os outros e ao
mesmo tempo proteger-se.
Continue ajudando os
outros e procurando formas
de criar grande impacto com
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e fazer o que for possivel
para ajudar alguém, mas
recuse pedidos que ndo
estejam alinhados com seus
interesses ou habilidades
para economizar energia e
ajudar os que estdo.
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Porcentagem de respondentes da pesquisa enquadrados em cada

categoria.
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CHEGA DE REUNIOES INUTEIS

EM RESUMO
E—

0 DESAFIO

Supostamente, reunies
melhoram a criatividade

e a produtividade — mas
tém o efeito oposto

quando sdo excessivas,

mal programadas, mal
conduzidas, ou os trés. Esses
problemas causam impacto
em toda a organizagdo e
exigem corregdes sistémicas.

A SOLUGAO

As equipes devem primeiro
descobrir que tipo de tempo
suas reunides tendem

a desperdigar: coletivo,
individual, ou ambos.

Elas podem entdo seguir

um processo de cinco
passos para a mudanca:

1) coletar impressdes de
cada membro; 2) interpreta-
las coletivamente;

3) escolher uma meta
coletiva para melhorar
reunides percebidas como
relevantes e motivadoras;

4) medir o progresso; e

5) fazer verificagdes regulares
para garantir que nao
ocorram recaidas dos antigos
padrdes.

Fazer chacota de reunides é a esséncia das tiras de Dil-
bert. Afinal, todos podem fazer piada sobre quao ex-
cruciantes e dolorosas elas sdo. Mas essa dor tem con-
sequéncias reais para equipes e empresas. Em entre-
vistas com centenas de executivos, em areas que vao
de alta tecnologia e varejo a produtos farmacéuticos e
consultoria, muitos nos disseram que se sentiam so-
brecarregados pelas reunides — fossem elas formais
ou informais, tradicionais ou ageis, presenciais ou via
meio eletronico. Um deles disse: “Nao consigo colocar
a cabeca fora da dgua pararespirar durante a semana”.
Outro afirmou ter enfiado um lapis na perna para ndo
gritar durante uma reunido particularmente torturan-
te. Essas queixas sdo apoiadas por pesquisas que mos-
tram aumento na duracéo e frequéncia das reunides
nos altimos 50 anos. Hoje, o executivo gasta, em mé-
dia, 23 horas por semana com elas, ante menos de dez
horas na década de 1960. E isso nem sequer inclui to-
dos os encontros casuais fora da agenda.

Muito tem sido escrito sobre o problema, mas as so-
lucoes apresentadas geralmente sio isoladas: estabele-
cauma agenda clara, faca reunides em pé, delegue al-
guém para participar no seu lugar, e assim por diante.
Em nossas pesquisas e consultoria, porém, observamos
que uma real melhora exige mudanca sistémica, uma
vez que as reunides afetam o modo como as pessoas co-
laboram e como realizam seu proprio trabalho.

No entanto, raramente se considera uma mudanca
desse alcance. Quando investigamos por que as pes-
soas aguentam a tensao imposta pelas reunioes no seu
tempo e sanidade, descobrimos algo surpreendente:
os que tém maior indignacao e temor pelas reunides
também as defendem como um “mal necessario” —
as vezes com grande paixao. Considere este trecho do
blog corporativo de um executivo sénior da industria
farmacéutica:

Creio que a abundancia de reuniées em nossa empre-
sa é o imposto cultural que pagamos pelo ambiente
de aprendizagem inclusivo que queremos fomentar...
e estou bem com isso. Se a alternativa para mais reu-
nides é uma tomada de decisdo mais autocratica,

de menos colaboragao de todos os niveis em toda a
empresa, e menos oportunidades para garantir o ali-
nhamento e a comunicagao por interacgédo pessoal,
entdo, estou pronto para mais reunides!

Certamente, as reunioes sdo essenciais para permi-
tir a colaboracdo, a criatividade e ainovacéo. Frequen-
temente, geram relacionamentos e asseguram troca
apropriada de informacoes. Os beneficios sdo reais.
Mas por que alguém defenderia encontros excessivos,
especialmente quando ninguém gosta muito deles?

Porque os executivos querem ser bons soldados.
Quando sacrificam seu préprio tempo e bem-estar
em reunioes, pensam fazer o melhor para a empresa
— mas ndo percebem os custos envolvidos. Eles negli-
genciam a taxa coletiva sobre a produtividade, o foco
e 0 engajamento.

Por um lado, o tempo é um jogo de soma zero. Ca-
da minuto gasto em uma reunido inttil corresponde ao
tempo de um trabalho individual igualmente essencial
para a criatividade e a eficiéncia. Por outro lado, agen-
das repletas de reunides interrompem o “trabalho pro-
fundo” — um termo usado por Cal Newport, professor
de computacdo de Georgetown, para descrever a capa-
cidade de se concentrar sem distracdo em uma tarefa
cognitivamente exigente. (Em um estudo recente, ges-
tores de todos os setores nos Estados Unidos e na Chi-
nanos disseram que isso acontece “com demasiada fre-
quéncia!”) Consequentemente, as pessoas tendem a
chegar mais cedo, ficar até mais tarde, ou aproveitar
fins de semana para ficar sossegadas e se concentrar.

52 HARVARD BUSINESS REVIEW JULHO 2017



Outra questdo € o preco salgado que as empresas
pagam por reunides mal executadas. Por exemplo,
Simone Kauffeld, da Technische Universitat Brauns-
chweig, e Nale Lehmann-Willenbrock, da University
of Amsterdam, encontraram em um estudo de 20 em-
presas dos setores de suprimento automotivo, meta-
largico, elétrico, quimico e de embalagens que com-
portamentos disfuncionais nas reunides (incluindo
digressoes, queixas e criticas) estavam associados a
niveis mais baixos de participacdo de mercado, inova-
¢do e estabilidade no emprego.

A felicidade no trabalho é também prejudicada. Um
estudo de Steven Rogelberg, da University of North Ca-
rolina e colegas mostrou que a avaliacdo dos funcio-
narios sobre a eficacia das reunides esta correlaciona-
da com sua satisfacao ou insatisfacdo com o emprego,
mesmo fazendo controle estatistico de tracos de perso-
nalidade e fatores ambientais, como design de trabalho,
supervisdo e remuneracdo. Ao contrario do pretendido,
reunioes ruins ndo melhoram a comunicacao e a cola-
boragdo — elas as prejudicam. Considere o executivo
que cortou a perna com um lapis. Sera que essa reuniao
aprimorou ou prejudicou o trabalho em equipe? Algu-
mas experiéncias positivas por semana ndo compen-
sam diversas outras excruciantes e intteis.

A boa noticia é que descobrimos ser possivel mu-
dar a maneira como equipe e empresas abordam as
reunioes. Neste artigo, descrevemos um processo
passo a passo para atingir esse objetivo — juntamente
com o trabalho de diagnéstico que deve ser feito ante-
cipadamente. Com frequéncia os resultados sdo dra-
maticos e vao muito além da sala de conferéncias. Em
uma consultoria financeira e regulatoria que estuda-
mos, por exemplo, trés meses apos 0s gestores come-
carem a repensar a abordagem de reunides, uma pes-
quisa mostrou que os funcionarios perceberam me-
lhorias significativas na colaboracdo em equipe (42%
maior), seguranca psicolégica para falar e expressar
opinides (32% maior) e desempenho da equipe (28%
maior). Outros aspectos da vida organizacional me-
lhoraram também, e o nivel de satisfacao dos partici-
pantes com o equilibrio entre trabalho e vida pessoal
subiu de 62% para 92%.

Vimos quanto as empresas se beneficiam quando con-
centram sua energia em transformar reunioes em vez de
apenas tolera-las. Veja como identificar e resolver possi-
veis problemas de reunido enfrentados pelas empresas.

QUAO VULNERAVEL E A SUR EMPRESA?

Os problemas ocorrem quando as reunides sao agen-
dadas e executadas sem levar em conta seu impac-
to no tempo de trabalho coletivo e individual. Em
muitas equipes, sacrificar necessidades coletivas ou

individuais — ou ambas — é a norma.
O ideal seria equilibrar efetivamente
essas necessidades, mas poucas em-
presas fazem isso. Em uma pesqui-
sa recente que realizamos com cerca
de 200 executivos seniores de diver-
sos setores, apenas 17% relataram que
suas reunioes, geralmente, fazem uso
produtivo do tempo coletivo e indivi-
dual. Demais participantes disseram
que suas reunioes se enquadram em
uma destas categorias:

Desperdicio de tempo coletivo.
Algumas empresas tém relativamente
poucas reunides, mas as executam mal.
Comoresultado, os individuos tém tem-
po suficiente para tarefas individuais e
reflexdes, mas a produtividade e a cola-
boracao coletiva sio prejudicadas por-
que as reunioes sao ineficientes. Dezes-
seis por cento dos executivos da nossa
amostra disseram que isso ocorre em
suas empresas.

Uma equipe em uma empresa global de e-commerce
que estudamos tinha apenas uma ou duas reunioes por
semana, mas, por varias razoes, ainda as considerava
desperdicio de tempo coletivo. Primeiro, horarios e lo-
cais muitas vezes mudavam no tltimo minuto, e muitos
chegavam despreparados ou nem apareciam. Segundo,
a pauta era muitas vezes vaga ou repetia conversas an-
teriores, de modo que o objetivo das reunides parecia
ser meras aprovacoes de decisdes ja tomadas. Terceiro,
quando novas questoes eram levantadas, as etapas a ser
seguidas geralmente nao ficavam claras, o que levava a
mais conversa paralela fora da sala. Um desenvolvedor
de software nos disse que continuava participando das
reunies, embora raramente ganhasse algo com elas,
porque sua presenca era esperada por seu gerente e to-
dos os demais. Para contornar o problema, fazia, furti-
vamente, suas proprias tarefas durante a reunido. Em-
bora possa parecer uma maneira inofensiva de manter
a produtividade individual no curto prazo, isso faz com
que a produtividade do grupo e a camaradagem se de-
teriorem a longo prazo. Quando as pessoas ndo contri-
buem para a discussdo nem prestam atencao na conver-
sa, a equipe deixa de colher todos os beneficios do en-
contro e a reunido desperdica o tempo de todos.

Desperdicio do tempo individual. As vezes, as reu-
nides tém qualidade relativamente alta — fazendo, teori-
camente, bom uso do tempo coletivo —, mas o tempo dos
individuos se dissipa porque a alta quantidade de reu-
nides comprime o trabalho individual e o mau agenda-
mento perturba o pensamento critico. Em nossa pesqui-
sa com executivos, 13% disseram que suas organizacoes
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lutam com esse problema especifico. o
Veja um exemplo. Uma empresa de

private equity que examinamos tinha o

um protocolo rigoroso para a realizacdo

de reunides eficazes. Para cada sessao,

o trabalho preliminar era enviado com
antecedéncia adequada, metas claras

eram estabelecidas e o tempo de reu- =
nido era confrontado com uma agen- OUE SAO

da. Assim, atualizacOes e decisdes cole- IMPRGDUTIVAS

tivas eram tratadas de forma eficiente.

No entanto, como a empresa cresceu ao E INEFICIENTES

longo do tempo, mais e mais reunides

foram adicionadas ao calendario semanal. Embora fos-
sem bem geridas, o grande volume interrompia o flu-
xo de trabalho e roubava tempo do pessoal de investi-
mento para tarefas individuais criticas, como criar no-
vas oportunidades e aprofundar relacionamentos com
gestores de empresas ja adquiridas ou com interesse na
aquisicao. Como a experiéncia da empresa demonstra,
reunides excessivas forcam as pessoas a fazer conces-
sOes sobre como e quando executam seu trabalho in-
dividual. As vezes, as tarefas sdo descartadas ou modi-
ficadas. Entretanto, a pesquisa e a pratica demonstram
que, com mais frequéncia, as pessoas usam seu tem-
po pessoal para realizar esse trabalho, um sacrificio que
pode levar ao burnout e a rotatividade — precos altos
para funcionarios e empresas.

Desperdicio de tempo individual e coletivo. Mui-
tas organizacOes com as quais trabalhamos sofrem o
golpe triplo de reunides que sdo 1) muito frequentes, 2)
mal programadas e 3) mal executadas, levando a per-
das de produtividade, colaboracdo e bem-estar, tanto
coletivo quanto individual. Esse € o pior cenario — e,
infelizmente, o predominante. A maioria dos entrevis-
tados — 54% — classifica suas reunides nesta categoria.

Uma gestora de uma empresa farmacéutica disse
comparecer as reunides de “preparacao para o merca-
do” de uma a duas horas todas as semanas porque o or-
ganizador realmente queria que ela participasse, ale-
gando que a contribuicao de todos era extraordinaria-
mente valiosa. Os organizadores, porém, também cos-
tumavam enviar apresentacoes em Power Point para a
equipe rever com antecedéncia e depois, nas reunides,
apenas as mostrava. A gestora perguntava a si mesma
e a sua equipe: “Por que colocar uma pessoa de cada
subequipe de cada departamento em uma sala s6 pa-
ra ver cada slide individualmente, quando a apresenta-
cdo inteira ja foi enviada?”. Os membros de sua equipe
compadeciam-se e contavam ter assistido a dezenas de
reunides igualmente improdutivas, que tomavam qua-
se todo o tempo do seu “trabalho real” ao longo do dia.
Em situagdes como essa, o tempo coletivo é desperdi-
cado e o tempo individual é arruinado.

0 EQUILIBRIO CERTO

Infelizmente, os individuos ndo podem resolver esses
problemas por conta propria. Basta pensar quantas ve-
zes voceé tentou reduzir o nimero de reunides em seu
calendario, provavelmente com pouco sucesso. Co-
mo muitas pessoas estdo envolvidas na programacao
enas reunioes propriamente ditas as quais assistimos,
é preciso um esforco coletivo para corrigi-las.
Entretanto, com uma abordagem estruturada para
analisar e alterar padroes de reunido em toda equipe
ou unidade, é possivel fazer melhorias significativas.
Com trabalho em equipe, é possivel escapar da arma-
dilha das reuni6es seguindo cinco passos basicos:

Colete dados individuais. Para obter uma visao
mais clara de como as reuniodes afetam sua equi-
pe, faca entrevistas ou levantamentos para coletar
dados e impressoes de cada um. Isso o ajudara a ava-
liar a extensdo completa do problema: vocé vai enten-
der quanto ressentimento borbulha sob a superficie e
quanto trabalho nao é feito durante o dia (ver quadro
“Como as reunides afetam as pessoas na sua empresa?”).

Interprete os dados coletivamente. Em seguida,

é fundamental reunir-se com a equipe ou unidade

para digerir o feedback de todos e analisar o que es-
ta funcionando e o que ndo esta. Deve ser uma discus-
sdo aberta e sem julgamento sobre os resultados da pes-
quisa ou das entrevistas. Facilitadores neutros podem
ajudar a promover uma conversa construtiva. Entretan-
to, delegar a interpretacdo de dados a um consultor ex-
terno — ou mesmo a apenas um subconjunto da equipe
— pode minar o sucesso. Vocé vai precisar de contribui-
¢oes e da analise de todos os membros da equipe para
criar o entendimento generalizado e 0 apoio necessario
para as etapas restantes.

Na consultoria financeira e regulatoria que estuda-
mos, por exemplo, as entrevistas exploratorias reve-
laram que as reunides recortavam de tal maneira o ca-
lendario que havia pouquissimos blocos de duas ou trés
horas para o pensamento critico.
Sem tempo suficiente para concen-
trar-se, muitos consultores sentiam o
sua criatividade e produtividade ser
sugadas. Esses resultados serviram o
como alerta para gestores que agen-
davam reunides sem plena cons-
ciéncia do impacto causado.

Estabeleca um objetivo re-
levante para grupo e indivi- QUE COMPR()METEM
duos. Descobrimos que tirar o PENSAMENTO

beneficios pessoais da iniciativa
coletiva é um grande motivador. CR"Ico

54 HARVARD BUSINESS REVIEW JULHO 2017






CHEGA DE REUNIOES INUTEIS

COMO AS REUNIOES AFETAM AS
PESSOAS NA SUA EMPRESA?

Pergunte a elas. Essa é uma maneira simples e direta de coletar dados de
cada um (primeira etapa no processo descrito neste artigo). “Verificagdes
de pulso” regulares ajudardo vocé a avaliar as reagdes, mas também é bom
fazer levantamentos, entrevistas, ou ambos, para, periodicamente, coletar

respostas a uma série de perguntas. Inclua suas proprias respostas também.

EXEMPLO DE PERGUNTAS 0 QUE AS RESPOSTAS
OBJETIVO  INDIVIDUAIS REVELAM
VERIFIQUE Verifique em sua agenda de » Qudo negativamente as
0 PULSO trabalho da préxima semana: pessoas se sentem sobre
EMOCIONAL | | Que emocdes ela evoca em reunides em sua empresa
DE TODOS vocé? e Quado racional ou
e Que trés palavras ou frases defensiva é a sustentacdo
vém a mente quando vocé do status quo
reflete sobre as reunides que
frequenta regularmente?
MECA O Agora, veja sua agenda das dltimas | « O tempo total gasto em
TEMPO trés semanas: reunides na sua empresa,
GASTO EM « De quantas reunides vocd assim como m’édias
REUNIOES participou e quanto tempo semanais e diarias
gastou nelas no total? e Quanto esses valores
« De uma semana para outra, variam na sua empresa
vocé gastou nas reunides (por pessoa, cargo,
mais ou menos tempo que o funcdo ou grupo)
habitual? E de um dia para
outro? Como isso se compara
com sua agenda tipica?
CONSIDERE Pensando novamente nas reunides | ¢ O impacto percebido na
o] de que vocé participou nas capacidade das pessoas
EQUILIBRIO Ultimas trés semanas: de fazer seu préprio
ENTRE « Vocé sentiu que tinha tempo trabalho durante o dia
TEMPO DE suficiente para fazer seu « Tempo total de horas
TRABALHO proprio trabalho, ou precisava dedicado a recuperar
INDIVIDUAL de horas extras? o trabalho individual
E TEMPO DE e Quanto tempo fora do
TRABALHO expediente vocé gastou com
COLETIVO seu trabalho?
AVALIE O Agora escolha uma semana tipica « A proporgdo percebida de
IMPACTO NA | em seu calendario. Nas reunies de reunides de alta, média e
QUALIDADE que participou, quantas (ou qual baixa qualidade
DO porcentagem) vocé diria que eram: « Quanto isso varia em sua
TRABALHO  Muito produtivas, essenciais organizagéo
e Um pouco produtivas,
secundarias
« Inlteis, perda de tempo
IDENTIFIQUE | Olhe com cuidado sua « O que diferencia as
MELHORES classificacdo de qualidade: melhores reunides das
PRATICAS demais

« Em geral, o que diferencia
as reunides que foram
consistentemente classificadas
como muito produtivas daquelas
das outras duas categorias?

» Escolha uma reunido de cada
categoria como amostra. Em
uma escala de 1a10, como
vocé avaliaria a efetividade de
cada uma?

e Vocé vé padrdes nas melhores
reunides que podem ser
replicadas em outras?

« De que outras formas vocé
poderia alavancar as ligdes das
reunides produtivas?

« Quais os motivos da baixa
eficacia das reunides de
sua empresa

« Ideias para ampliar
préticas positivas em toda
a organizacdo

Por exemplo, vocé pode atribuir determinada quanti-
dade de tempo toda semana para que as pessoas fo-
quem em trabalho independente — seja no escritério
ou em casa. Essa liberdade e flexibilidade fornece o
alivio necessario nas agendas, mas também é um in-
centivo para fazer com que o combinado funcione.
Declarar periodos “livres de reunido” também forca o
grupo a reavaliar encontros normalmente agendados
nesses horarios e verificar quem realmente precisa
comparecer. Consequentemente, como descobrimos,
as equipes passam a realizar menos reunioes em geral,
com menos pessoas em cada uma. O “espaco vazio”
adicional na agenda de todos aumenta a produtivida-
de individual e reduz o uso do tempo pessoal.

Em uma consultoria de tecnologia que examina-
mos, essa abordagem funcionou da seguinte forma: os
funcionarios estavam sediados nos Estados Unidos e
na India, entdo uma reuniio de transferéncia de proje-
to erarealizada todos os dias — no inicio da manha pa-
ra alguns e tarde da noite para outros, para acomodar
adiferenca de horario de mais de 12 horas. Os dias lon-
gos causavam estresse significativo e fadiga em ambos
os lados: chamadas eram feitas de manha cedo, jan-
tares de familia eram cancelados e o dia de trabalho
tinha mais de 12 horas de duracédo. Quando a equipe
levantou os dados dos membros e percebeu a magni-
tude do problema, mudou a abordagem: a cada pessoa
foi dado um dia de trabalho por semana em que ela
nao precisava participar da reuniao.

A fim de garantir a troca adequada de informacgoes,
os membros da equipe precisam dar um jeito de cobrir
uns aos outros e manter todos atualizados. Aprender
a fazer isso deu aos individuos o tempo de que preci-
savam, mas também resultou em mais conhecimento
compartilhado e versatilidade do grupo. Além disso,
as pessoas ganharam uma compreensao mais profun-
da do trabalho de seus colegas, o que levou a maior in-
tegracdo de servicos e clientes.

Defina marcos e monitore o progresso. Em

qualquer esforco de mudanca, é importante que

0 progresso concreto e mensuravel seja avalia-
do e discutido ao longo do trajeto. Pequenas vitorias
tangiveis fornecem algo para as pessoas comemorar,
e pequenas perdas oferecem oportunidades de apren-
dizado e correcdo. Considere este exemplo: em uma
empresa global de comércio eletronico, uma equipe
de 30 funcionarios, abrangendo China e Estados Uni-
dos, nos disse que suas reunides semanais com toda a
equipe eram um problema. Frequentemente, partici-
pantes usavam telefone ou laptop. Como as pessoas
geralmente estavam distraidas, quem falava precisava
repetir com frequéncia, tornando o tempo ndo s6 mais
longo, mas também muito menos eficiente. Para resol-
ver o problema, a equipe definiu um objetivo simples

56 HARVARD BUSINESS REVIEW JULHO 2017



62"

DISSERAM QUE AS
REUNIOES FAZEM
COM QUE SE PERCAM
OPORTUNIDADES DE
APROXIMAR EQUIPES

SAIBA MAIS

—

Para mais informacdes
sobre como aumentar a
produtividade e a eficiéncia
das empresas. Leia estes
artigos em hbrbr.com.br.

“Seu recurso mais escasso”,

Michael Mankins, Chris Brahm e
Greg Caimi (maio de 2014)

“Consiga que sua equipe
faga o que diz que farad”,
Heidi Grant (maio de 2014)

“Gerencie o tempo coletivo
de sua equipe”,

Leslie A. Perlow
(junho de 2014)

“Arranje tempo para o
trabalho que importa”,

Julian Birkinshaw e Jordan Cohen
(setembro de 2013)

e facil de controlar: proibir tecnolo-
gia externa nas reunioes.

No primeiro momento, varios
engenheiros e até mesmo o lider da
equipe fizeram oposicdo, achan-
do que deveriam ter o direito de
usar seus aparelhos, principalmen-
te quando as reunides se tornavam
monoétonas ou focavam em topicos
fora de sua alcada. Apés o lanca-
mento da iniciativa, foi necessario
colocar, por algum tempo, lembre-
tes amigaveis (“Aparelhos estdo ba-
nidos!”). Mas, com o tempo, a nova
norma colou, e até o gestor se auto-
corrigia quando, instintivamente,
comecava a checar o celular. A equipe comecou a per-
ceber os beneficios do experimento. As reunioes se tor-
naram mais produtivas e as pessoas, mais engajadas.
Essa pequena vitoria abriu a porta para novas normas,
como preparar material antecipadamente e com mais
cuidado, fazer reunioes tao breves quanto possivel e,
finalmente, retrabalhar o ritmo da reunido para melhor
se ajustar aos horarios dos membros da equipe.

Faca um balanco coletivo periédico. Finalmen-

te, descobrimos que é fundamental fazer com re-

gularidade e abertamente um balanc¢o de como as
pessoas se sentem sobre as reunides que frequentam
e sobre seu processo de trabalho de forma mais geral.
Frustraco, ressentimento e até mesmo desesperanca
sdo sinais de padroes inadequados. Além disso, mudar
protocolos e comportamentos leva tempo, e isso exige
atencao e contato.

Em uma empresa farmacéutica com a qual traba-
lhamos, a divisdo global de negbcios médicos estabe-
leceu dois “controles de pulso” regulares para monito-
rar o progresso de um experimento nos dias sem reu-
nido: um controle dentro da subequipe e outro em to-
da a divisdo. No inicio de cada controle de pulso, os
participantes respondiam a quatro perguntas: como
vocé esta se sentindo? Quao valiosas sdo as formas pe-
las quais vocé gasta seu tempo? Vocé trabalha bem em
equipe? Isso é sustentavel?

Asrespostas a essas perguntas desencadearam dis-
cussoes significativas, ricas em contetido emocional,
estratégico e tatico. As primeiras conversas focaram
especificamente no problema das reunioes, mas, com
o tempo, passaram a tratar cada vez mais da forma co-
mo os funcionarios abordavam o trabalho — e intera-
giam. Um gestor disse: “Estou impressionado como
essas reunioes possibilitaram maior abertura das pes-
soas, particularmente com o [gestor] escutando... As
medicoes de pulso sdo um verdadeiro insight — elas

me ddo uma boa dose de realidade... e trouxeram a to-
na problemas que resultavam em mais cobertura cru-
zada, desenvolvimento de pessoas e trabalho em equi-
pe. Parece uma loucura que um experimento tdo sim-
ples crie esse tipo de resultado, mas suas implicagoes
sdo profundas e vao muito além do objetivo inicial”.

Sugerimos check-ins semanais breves por alguns
meses, até que 0s NOVOS processos, normas e atitudes
fossem assimilados. Depois disso, check-ins semanais
serdo suficientes. Independentemente da frequéncia
das auscultas de pulso, deve haver foruns regulares e
estruturados para que as pessoas expressem suas frus-
tracOes e problemas superficiais e aprimorem o traba-
lho em equipe.

Para todas essas etapas, o apoio da lideranca é fun-
damental — mas nao vem, necessariamente, da dire-
toria. Descobrimos que uma equipe pode mudar sua
abordagem de reunides, desde que o lider tenha auto-
ridade para encorajar as pessoas a levantar problemas,
correr riscos, cometer erros e descobrir novas manei-
ras de trabalhar em conjunto. Isso ocorre mesmo se a
equipe esta intimamente conectada a outras equipes
da empresa. Por exemplo, a recusa da divisdo global
de negocios médicos de participar de reunides inter-
departamentais em dias sem reunido foi encarada pri-
meiro com consternagdo, depois com curiosidade e,
finalmente, provocou mudancas em toda a empresa
amedida que as normas foram sendo quebradas e no-
vas formas de trabalhar, modeladas.

UM CANAL PARA A MUDANCA

Como observamos em diversas empresas e setores, alte-
rar algo tao basico quanto as reunides pode ter implica-
¢coes de longo alcance. Um gestor refletiu: “Comecamos
anos comunicar mais aberta e honestamente, o que nos
permitiu ajudar uns aos outros... Essa colaboracdo mu-
tua foi Gtil para estabelecermos prioridades e descobrir-
mos outros recursos. As vezes, realocamos tarefas ou
simplesmente fazemos juntos o trabalho”. As reunices
nao precisam ser uma armadilha — elas podem ser um
canal para a mudanca. Um processo como este melhora
a produtividade, a comunicacdo e a integracao da equi-
pe, sem mencionar a satisfacdo no trabalho e o equili-
brio entre trabalho e vida pessoal. No final, os resultados
sdo reunides melhores e melhor vida profissional. @

HBR Reprint R1707C-P Para pedidos, pagina 14
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Medicina especializada em gente

Investir em aten¢do primdria a savide é a receita do Hospital Sirio-Libanés para melhorar a saiide de
seus colaboradores e evitar gastos desnecessdrios com exames e procedimentos cirirgicos

Imagine a seguinte situagdo: uma empresa
sai em busca de um engenheiro elétrico, com
inglés fluente, para liderar um time de projetos.
Esse profissional comandara a reestruturacdo de
uma linha de montagem de uma multinacional
do setor automobilistico. J4 no inicio da selecdo
descobre-se que o CEO da multinacional é formado
pela Universidade de Oxford — e pertencer ao
seleto grupo de Oxford acaba sendo o critério
mais valioso para a vaga. Ndo sdo encontrados
engenheiros elétricos com esse perfil. A empresa
seleciona, entdo, um administrador, graduado
naquela universidade pelo dobro do salario
divulgado. A decisdo aparentemente pode ter
agradado ao CEO da contratante, mas além de ter
custado mais para a empresa prestadora de servico
também podera acabar com sua credibilidade a
longo prazo, visto que o administrador néo tem
conhecimentos técnicos de elétrica.

Parece até surreal esse tipo de decisdo, mas,
dadas as devidas proporgdes, é mais ou menos isso
o0 que acontece, hoje, com a satide suplementar no
Brasil. As empresas gastam seus recursos em satde
com especialistas que ndo necessariamente vdo

resolver o problema das pessoas. £ um
golpe de risco, em que o paciente
¢ jogado de um especialista para
outro, sendo que, no fim, apés fazer
uma série de exames e consultas
dispendiosas, ele descobre que
seu problema de satde poderia ser
resolvido com a simples receita
de um comprimido.

Gentil Jorge Alves Junior,
do Hospital Sirio-Libanés:
olhar a satide integral
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“Existe uma diferenca grande entre vocé
prover o acesso a satide e fazer a gestdo correta
da satide”, destaca Gentil Jorge Alves Junior,
superintendente de Satide Corporativa do Hospital
Sirio-Libanés (HSL). Para ele, o principal problema
da satide suplementar brasileira é o fato de ela
estar baseada em cuidados episédicos, reativos. “O
modelo se estruturou muito mais para intervengio
do que para prevencio e a promogdo da saude. Isso
faz com que haja uma sobrecarga do sistema e um
mau direcionamento dos recursos.”

Para ter um tratamento mais assertivo e menos
custoso, Gentil defende a ado¢do do sistema da
atencdo primdria a satde. Nesse modelo, a porta de
entrada do paciente a saide é um médico generalista,
também conhecido como médico da familia. Ele e
uma equipe especializada em atendimento primério
coordenam agdes com especialistas e monitoram
individualmente a satide do paciente dentro do
contexto familiar e social em que ele vive. “E um
olhar na direcdo da satde integral, acompanhando o
individuo ao longo do tempo.”

E ndo é mero acaso que o médico seja um
defensor do sistema de aten¢éo primaria a satde. Ele
sentiu na pele os desafios do atual modelo de satide
suplementar no Brasil. O superintendente de satde
corporativa do HSL narra que o hospital lidava
com um cendrio de custos crescentes no tratamento
de doengas para seus 12 mil colaboradores e
dependentes. Foi entdo que, em 2014, passou a
adotar um programa de satide corporativa pautado
na atengo primaria. “Optamos pelo médico da
familia como sendo o agente de promogdo primaria
da sadde. Ele é um médico especialista em pessoas,
tem esse olhar para o individuo dentro do ntcleo
familiar”, diz Gentil.

E ele ndo se arrepende da deciséo.
“Conseguimos dar bastante racionalidade para o
sistema. Com exames e terapias mais assertivas;
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Programa implantado no Hospital Sirio-Libanés reduziu
em 30% o custo total de saide com os funcionarios

reduzimos, por exemplo, o percentual de pacientes que
se submetiam a cirurglas desnecessarias”, afirma.

Gentil elenca ainda os beneficios monetérios com
a implantacdo do sistema.“Tivemos uma reducdo
importante do custo total com sadde; desde a
implanta(;ﬁo do programa até o presente momento,
houve uma redu¢do média de 30%, considerando ja
o custo de operagio do sistema.” As idas ao pronto-
socorro, algo bem oneroso ao sistema, também foram
reduzidas em mais de 50% e a quantidade média de
exames solicitados por consulta caiu de 4 para 2,4.
“Com todo esse cendrio, conseguimos reduzir ainda o
custo total de exames agregados a consulta.”

O médico lembra que o principal desafio é pensar
nio na doenga, mas no individuo que tem aquela
doenca. “Dessa maneira, ha como fazer correlagoes
que eventualmente nio haviam sido feitas”, sublinha.
Essa ¢ a principal missdo do atendimento focado na
atencdo primaria a saide.

Principios da atencéo
primaria a saude

O modelo de atengdo primdria a saiide
se ancora em 4 principios que conferem a
ractonalidade no uso de recursos:

Ser a porta de entrada do individuo ao
sistema de saude;

Ser a interface, monitorando as
necessidades do paciente,
entre os outros niveis de complexidade,
a atencdo secundaria (especialistas)
e terciaria (cuidados mais
complexos como cirurgias);

3 Integralidade. Observar o

individuo dentro do contexto

pessoal, familiar e social e

Tem aspecto de atendimento
longitudinal, acompanhando o
individuo ao longo dos anos.

Gracas a correta utilizacio desses
principios, a area de Satide Corporativa do
Hospital Sirio-Libanés conseguiu reduzir
importantes custos vinculados a satide de
seus colaboradores e dependentes:

> 300/0 na redugio total dos

custos relacionados a saude

P Queda de 500/0 nas idas ao

pronto-socorro

P Reducio de 4 para 2.4 do niimero
de exames solicitados por exame
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2 4 . géje, cinco das dez empresas mais valiosas -do

®mundo — Apple, Alphabet, Amazon, Facebook

@ e Microsoft — obtém boa parte do seu valor de

platas muttifacetadas (MSPs), que facilitam

as interacoes ou transacdes entre as partes. Muitas

- MSPs valem mais que empresas de produtos ou

- servigos do_ mesmo setor. A Airbnb, por exemplo,

vale, neste. momento, mais que a Marriott, a
) - J maior rede de hotéis do m&ndo.
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DESCUBRA UMA PLATAFORMA NO SEU PRODUTO

EM RESUMO
Emem—i|

0 PROBLEMA

Muitas empresas que
vendem produtos ou
servigos ou ndo se ddo conta
de que podem transforma-
los em uma plataforma de
negdcios, ou penam para
fazé-lo.

A OPORTUNIDADE

Ao se tornar uma plataforma
multifacetada (MSP) que
facilita as interacdes entre
as partes, a empresa pode
conseguir novas fontes de
receita e, a0 mesmo tempo,
impedir concorrentes de
roubar quotas de mercado
de seu produto ou servigo.

A SOLUCAO

Apresentamos quatro
cendrios em que produtos
ou servicos regulares
podem se tornar uma

MSP. Os autores levam em
consideragdo as vantagens
e dificuldades de cada um,
bem como os recursos,

os relacionamentos e as
mudancas organizacionais
necessarias.

Entretanto, empresas que ndo nasceram como em-
presas de plataforma raramente notam a possibilidade
de transformar — pelo menos em parte — seus produtos
e servicos em MSPs. E quando se ddo conta disso, ficam
tateando no escuro até encontrar uma estratégia para
a transformacdo. Neste artigo, fornecemos uma meto-
dologia para fazer isso. Ela estabelece quatro maneiras
especificas pelas quais os produtos e servicos podem
ser transformados em plataformas, e examinamos as
vantagens estratégicas e as dificuldades de cada uma.
A metodologia é aplicavel a negocios fisicos e online.

Antes de mais nada, por que transformar produtos
e servicos em MSPs? Como nos disse um executivo da
Intuit, trata-se de uma questdo de “medo e ganancia”.
A ganancia, naturalmente, remete ao potencial de no-
vas fontes de receita capazes de acelerar o crescimento
e aumentar o valor da empresa. Ja o medo refere-se ao
risco de ter parte do mercado de seu produto ou servigo
roubado por concorrentes, novos e existentes. Trans-
formar sua empresa em plataforma pode aumentar-lhe
ndo s6 a vantagem competitiva como também as bar-
reiras de entrada por meio de efeitos de rede e maio-
res custos de mudanca. Nao sugerimos aqui que todas
as empresas emulem a Airbnb, Alibaba, Facebook ou
Uber. Mas muitas se beneficiariam adicionando ele-
mentos das plataformas em seus negocios.

ABRA AS PORTAS A TERCEIROS

Neste primeiro cenario, seu produto ou servi-

¢o tem uma grande base de clientes que ven-
dedores de outras empresas, que aqui chamaremos de
terceiros, estdo interessados em atingir. Vocé se torna
MSP ao permitir que esses terceiros se conectem com
seus clientes. “Conectar-se” pode significar anunciar
ou vender para eles (ou ambos). Os produtos de ter-
ceiros podem ser independentes do seu produto ou
servico ou ser aplicativos ou modulos que funcionam
em combinacdo.

Considere trés exemplos:

AINTUITE O fornecedor lider de produtos de software de
gestao financeira, contabilidade e imposto para con-
sumidores e pequenas empresas nos Estados Unidos.
Nos tltimos seis anos ou mais, tomou medidas signi-
ficativas para transformar o QuickBooks, seu produto
de contabilidade financeira para pequenas empresas,
em MSP. Abriu interfaces de programacao de aplicati-
vos e introduziu um programa de desenvolvedores e
uma loja de aplicativos para permitir que desenvolve-
dores de terceiros criassem e vendessem produtos de
software para a base de clientes do QuickBooks. Esses
produtos alavancam dados sobre as financas de pe-
quenas empresas, fornecidos pelo QuickBooks. Desde
2013, o QuickBooks permitiu aos clientes solicitar fi-
nanciamentos direto de varias institui¢oes financeiras

Nosso objetivo é ajudar os gestores a entender
como seus produtos ou servicos podem ser transfor-
mados em plataformas multifacetadas — e quais os
possiveis desafios e oportunidades envolvidos — para
que tenham meios de decidir se devem ou nao fazer
a mudanca. A metodologia deriva de nossa experi-
éncia conjunta pesquisando e aconselhando mais de
uma dizia de empresas (incluindo varias menciona-
das abaixo) na transformacado de produtos em MSPs.
Gestores podem usar este artigo como base para um
encontro offsite de estratégia corporativa no qual to-
dos devem articular estratégias de MSPs em torno de
produtos ou servicos de empresas existentes. Essa
atribuicao deve incluir respostas as seguintes pergun-
tas: 1) Ha beneficios em transformar alguns ou todos
0s nossos produtos e servicos em MSPs? 2) Quais 0s
riscos envolvidos? 3) Que recursos fundamentais, re-
lacionamentos (inclusive a forma de interagdo com os
clientes) e mudancas organizacionais seriam necessa-
rios para tal transformacdo?

Produtos e servicos regulares ndo sao plataformas
multifacetadas porque ndo atendem a multiplos gru-
pos ou nao facilitam as interacdes entre clientes ou
grupos. Neste artigo, discutimos quatro maneiras pe-
las quais produtos e servicos regulares podem preen-
cher essa lacuna para se tornar MSPs.

de terceiros para empréstimos através de um servico
chamado QuickBooks Financing.

CLUBES DE SAUDE, cada vez mais, estdo alugando espa-
co dentro das academias para esttidios especializados
que fornecem servicos aos membros do clube. Isso
permite a um clube ter maior variedade de aulas, o que
ajuda a reter membros e atrair novos. Por exemplo,
recentemente o Forum Athletic Club, em Atlanta, fez
acordo com a Cyc Fitness, rede nacional de estidios
de ciclismo. Agora, ela opera um estiidio independen-
te, com 22 mil metros quadrados, dentro do ginasio do
Forum.

A REDE LAWSON de lojas de conveniéncia, no Japao, co-
mecou a transformar suas lojas em MSPs para facilitar
as transacgoes entre seus clientes e prestadores de ser-
vigo terceirizados, na década de 1990. Hoje, os clientes
da Lawson podem pagar contas de servicos publicos e
mensalidades de seguro, enviar e retirar encomendas
através de prestadores de servicos postais e receber,
na loja de conveniéncia mais proxima, itens compra-
dos em sites de comércio eletronico.

Neste cenario, para seu produto ou servico se tor-
nar uma verdadeira MSP, pelo menos parte da conexao
entre seus clientes e terceiros deve ser feita via produto
ou servico. A Intuit poderia simplesmente ter vendido
dados agregados (e anonimizados) do QuickBooks para
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desenvolvedores de terceiros e instituicdes financeiras.
Isso teria adicionado um servico potencialmente lucra-
tivo para a Intuit, mas ndo teria transformado o Quick-
Books em MSP capaz de explorar efeitos de rede.

Para esse tipo de transicdo fazer sentido, seu pro-
duto ou servico deve ter uma marca estabelecida e
uma grande base de clientes. Mas isso, por si s6, ndo
desperta o interesse de terceiros. Deve também cum-
prir uma ou ambas das seguintes condigoes:

Atender a uma necessidade basica de muitos clientes,
sem por isso deixar de atender a necessidades hetero-
géneas de um grande niimero de clientes. Vocé pode
incentivar e capacitar terceiros para preencher essas
lacunas com produtos e servicos normalmente comple-
mentares ao seu. A maioria dos aplicativos de terceiros
na loja de aplicativos da Intuit segmenta nichos de
mercado e necessidades de clientes nio atendidas
apenas pelo QuickBooks.

Gerar interacoes frequentes com os clientes. Isso faz
do produto ou servico um bom candidato a tornar-se
um balcao Gnico para outros produtos e servicos, nao
necessariamente complementares. A maioria dos ser-
vicos de terceiros que os clientes da Lawson podem
acessar nao se relaciona com seus proprios produtos e
servicos, mas, para os clientes, é extremamente con-
veniente poder acessa-los todos no mesmo local.

E importante estar ciente de alguns problemas as-
sociados a abordagem de MSPs. Um deles é a possivel
oposicdo de seus clientes a publicidade de terceiros.
A Intuit enfrentou essa dificuldade quando comecou
a explorar os servicos a serem oferecidos pelo Quick-
Books. Como resultado, a empresa é muito cuidadosa
em permitir apenas produtos e servicos alinhados as
necessidades e desejos dos clientes do QuickBooks
e em obter consentimento explicito para a participa-
¢do em testes para produtos e servicos de empresas
terceirizadas. Além disso, a Intuit fez o rebranding do

QuickBooks como um “sistema operacional para pe-
quenas empresas”, precisamente para mudar a percep-
cdo dos clientes e para minimizar a reacao potencial.

Outro possivel problema é que, dada sua relacao
como fornecedor de seus clientes, eles podem consi-
dera-lo responsavel pela qualidade de suas interacoes
com terceiros. Ao permitir que essas partes interajam
com seus clientes, vocé endossa implicitamente suas
operagoes, em maior grau do que uma empresa ja nas-
cida como plataforma multifacetada. Por exemplo, um
cliente que faz uma aula de spinning oferecida por um
estidio de terceiros no ginasio de um clube de satde
provavelmente culpara o clube caso tenha problemas.
Consequentemente, vocé deve selecionar e supervi-
sionar produtos e servicos de terceiros com muito mais
cuidado do que uma empresa concebida como MSP.

Finalmente, alguns produtos e servicos de tercei-
ros podem canibalizar suas vendas. A op¢do natural
seria permitir apenas os complementares ou 0s ndo
relacionados aos seus. Mas isso pode ser um equivo-
co. Em alguns casos, faz sentido cooptar ofertas que
competem um pouco com as suas e capturar parte do
valor resultante para seus clientes. O Forum Athletic
Club substituiu suas proprias aulas de ciclismo pelas
aulas da Cyc Fitness oferecidas em sua academia. As
aulas de spinning da Cyc se revelaram mais populares
com os membros e permitem ao Forum focar seus re-
cursos em outros servicos, enquanto a Cyc deixa de
ser concorrente para atuar como parceira.

Alégica subjacente é que, se a substituicdo de ter-
ceiros for inevitavel, trazé-los para sua plataforma
podera expandir o apelo geral aos clientes, resultando
em mais demanda e oportunidades de vender seus
proprios servigos. Também pode encoraja-lo a reava-
liar as principais vantagens competitivas de suas ofer-
tas e focar nelas, mesmo se para isso for necessario
ceder espaco a terceiros em algumas areas.
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CONECTE CLIENTES

Neste cenario, vocé esta vendendo um pro-

duto ou servigo para dois segmentos de clien-
tes distintos que interagem ou transacionam entre
eles fora da empresa. Vocé pode se tornar uma MSP
modificando ou expandindo seu produto ou servigo
de modo que pelo menos algum elemento dessas in-
teracOes ou transacdes ocorra através deles.

0 QUICKBOOKS E USADO pOrI pequenas empresas e pro-
fissionais de contabilidade. A Intuit esta adicionando
uma funcao de matchmaking ao QuickBooks para que
pequenas empresas possam contatar contabilistas com
conhecimentos relevantes em sua area geografica, e vai
permitir que empresas e contadores ja combinados tro-
quem documentos por meio do produto.

GARMIN E OUTRAS marcas de roupa de fitness sao usadas
por consumidores e instrutores. Muitas empresas que
oferecem esses produtos também hospedam sistemas
online (o Garmin Connect, por exemplo) para armazenar
dados de treinamento e satide. A Garmin permite que
usuarios compartilhem dados com instrutores, aumen-
tando assim as interacoes entre esses dois grupos. Pa-
ra captar ainda mais o valor dessa estratégia, a Garmin
poderia oferecer uma assinatura “pro” aos instrutores,
uma ferramenta de software pela qual eles acessariam
dados dos clientes para supervisionar atividades.

Esse cenario destaca como diferentes segmentos
de clientes do mesmo produto ou servico podem se
tornar grupos de clientes de uma MSP. Por exemplo,
homens e mulheres sao segmentos de clientes de sa-
3o de cabeleireiro (nenhuma interacdo entre eles é

facilitada pelo saldo), e a0 mesmo tempo sdo grupos
de clientes potenciais de um servico de namoro. Ou
seja, esse saldo ofereceria também servicos de match-
making aos seus segmentos de clientes.

Ha dois problemas nessa estratégia. Primeiro vocé
corre o risco de desperdicar recursos em algo que, em
altima analise, cria pouco valor adicional para clientes
ou para a empresa. Pior ainda, a MSP pode ser preju-
dicial se os clientes acharem que ela nao esta alinha-
da com o valor de seu produto ou servico principal.
Ap6s um encontro que ndo deu certo, por exemplo, 0s
clientes talvez prefiram evitar o risco de encontrar a
pessoa no saldo de cabeleireiro que forneceu o servico
de matchmaking. Outros podem achar que o saldo que
oferece um servico de namoro ndo esta focado em cor-
tes de cabelo de alta qualidade.

A CASA DE LEILOES DA Blizzard Entertainment, criada para
o popular videogame Diablo, é um exemplo a ser evitado.
Em 2012, ao notar que jogadores do Diablo negociavam
rotineiramente itens digitais no eBay e outras plataformas
externas, a Blizzard criou a Casa de LeilGes, para facilitar
essas transagoes. Nela, os jogadores compravam e ven-
diam itens digitais em troca de “ouro” (moeda digital no
jogo Diablo), bem como délares reais — com uma taxa de
transacdo cobrada pela Blizzard. Logo ficou claro, porém,
que esse recurso criava incentivos perversos. Muitos jo-
gadores perceberam que comprar itens na Casa de Leiloes
era uma maneira mais facil de alcancar estagios avanca-
dos dojogo do que passar varias horas matando monstros
e procurando por loots (pilhagens) dentro do jogo. Outros
jogadores acumulavam itens do jogo com o inico propo6-
sito de vendé-los na Casa de Leiloes. Em 2014, ao perceber
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que esse comportamento estava minando o valor do pro-
priojogo, a Blizzard fechou a Casa de LeilGes.

E imperativo que vocé realize pesquisas de merca-
do ou faca experimentos para responder as seguintes
perguntas: sera que proporc¢oes significativas dos di-
ferentes segmentos de clientes da empresa obterdo
beneficios substanciais ao interagir ou transacionar
uns com os outros? Se sim, o produto ou servi¢o pode
melhorar essas interacdes de maneira significativa?
Como os clientes reagirdo a um novo recurso MSP, e
COMO esse recurso vai interagir com o servico original?

O segundo problema, assim como no primeiro ce-
nario, é orisco de, apenas por facilitar uma conexdo ou
uma transacao entre duas partes, ser considerado par-
cialmente responsavel caso uma fique insatisfeita com
aoutra. Isso significa que vocé precisa adotar mecanis-
mos de governanga para minimizar (se possivel elimi-
nar) a probabilidade de intera¢des insatisfatorias. A In-
tuit tera de selecionar e supervisionar cuidadamente os
contadores que recomenda aos clientes do QuickBooks.

CONECTE PRODUTOS PARA
CONECTAR CLIENTES

@ Neste cenario, vocé vende dois produtos ou
servicos, cada um para uma base de clientes diferente,
e as duas bases interagem independentemente deles.
Vocé pode se tornar um MSP modificando ou expan-
dindo seus produtos ou servigos de modo que pelo
menos parte dessas interagoes ocorra através de uma
de suas operacgoes ou de ambas.

CARDS AGAINST HUMANITY é um jogo popular no qual os
participantes completam declaraces em branco com
palavras ou frases bem-humoradas (e muitas vezes de
mau gosto) impressas em cartas fisicas. Seus criadores
continuam vendendo o jogo e seus numerosos pacotes
de expansao, e criaram também o Blackbox, site inde-
pendente pelo qual vendem servicos de retaguarda de
atendimento de pedidos (processamento de cartoes de
crédito, servico ao cliente, frete) para artistas indepen-
dentes que desejam vender seus produtos — incluindo
desenvolvedores de outros jogos de cartas. Atualmen-
te, sdo servicos separados, mas a empresa poderia criar
uma MSP para vincula-los. Por exemplo, permitiria
que clientes do Blackbox anunciassem seus jogos aos
usuarios do Cards Against Humanity com pacotes de
expansdo. Uma implementacao mais sofisticada per-
mitiria que clientes do Blackbox testassem conceitos
de jogo com usuarios do Cards Against Humanity, com

consentimento deles, e eles forneceriam feedback.

EMPRESAS DE PROTEGCAO AO CREDITO como Equifax,
Experian e TransUnion oferecem um conjunto de
servicos para consumidores (acesso a pontuacao de
crédito, protecdo contra roubo de identidade etc.) e
um conjunto de servicos para instituicdes financeiras
(relatérios de crédito de consumidores e empresas).
Esses conjuntos de servicos sdo baseados nos mesmos
dados, mas as agéncias de crédito nio facilitam direta-
mente essas interagdes — os dois tipos de cliente inte-
ragem de forma independente (por exemplo, quando
um consumidor solicita um empréstimo para compra
de imovel).

As agéncias de crédito poderiam criar MSPs online
onde os consumidores obtivessem pontuagdo de cré-
dito e recebessem ofertas direcionadas de instituicoes
financeiras. (Este é o modelo de negoécio de startups
como Credit Karma e Lendio). Essas MSPs iriam ainda
mais longe, permitindo aos consumidores criar e gerir
um perfil digital de dados que pudessem usar para so-
licitar produtos financeiros diretamente das institui-
¢Oes participantes (semelhante a forma como a Intuit
permite aos clientes do QuickBooks solicitar produtos
financeiros através do QuickBooks Financing).

ANIELSEN OFERECE A EMPRESAS DE MiDIA dados sobre os ha-
bitos de consumo de grupos de ouvintes, telespectadores
e leitores de jornais e revistas e a fabricantes de bens de
consumo. Evidentemente, a Nielsen poderia capacitar
empresas de bens de consumo para se conectar com em-
presas de midia relevantes para fins publicitarios.

Este cenario destaca como uma empresa multipro-
dutos pode se tornar uma plataforma multifacetada
que se beneficia de efeitos de rede. Por exemplo, ao au-
mentar as vendas de produtos de crédito e de protecao
contraroubo de identidade dos consumidores, servicos
de protecdo ao crédito podem melhorar suas ofertas
para instituicoes financeiras (que alavancam os dados
dos consumidores), alcangcando maior economia de
escala. Embora isso, por si s0, ja seja valioso, servicos
de protecdo ao crédito criariam e captariam ainda mais
valor, ligando os dois tipos de produto para facilitar as
interacbes entre clientes e institui¢oes financeiras (con-
forme descrito acima). Isso cria uma MSP e gera efei-
tos de rede: se mais consumidores usam os produtos
de crédito e de protecdo contra roubo de identidade,
isso aumenta o valor das operacOes para as instituicoes
financeiras, que podem entao negociar com mais con-
sumidores de forma mais eficaz, e vice-versa.

Ha dois riscos associados a esta estratégia. Primeiro,
como no cenario numero dois, vocé pode desperdicar

LEITURA ADICIONAL
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dinheiro em um recurso que acaba gerando pouco valor
para seus clientes ou sua empresa em relacdo ao produ-
to e servigo principais. Em segundo lugar, a otimizacao
das interacdes entre clientes de diferentes produtos po-
de levar a escolhas de projeto que limitam o potencial
de crescimento proprio de um dos produtos. Mais uma
vez, é imperativo usar pesquisas de mercado e experi-
mentos para responder a algumas perguntas: sera que
proporcoes consideraveis de clientes de seus respecti-
vos produtos e servicos obterdo beneficios significati-
vamente maiores ao interagir ou transacionar através
de sua plataforma? Se sim, seus produtos ou servicos
podem melhorar substancialmente essas interacoes?
Como os clientes de dois produtos ou servigos diferen-
tes reagirdo a adicao de um recurso MSP? Como esse
recurso afeta a forma como os clientes interagem com
os produtos originais?

FORNECA PARA UMA
PLATAFORMA MULTIFACETADA

@ Neste cenario vocé se torna uma MSP ofere-
cendo aos clientes dos seus clientes produtos ou servi-
cos que aumentam o valor do produto ou servico que
eles compram de seus clientes. (Embora seja logica-
mente possivel, ainda nao estamos cientes de exemplos
de implementacdo bem-sucedida dessa estratégia.)

Eimportante ressaltar que essa estratégia vai além
da estratégia mais tradicional de “marca de ingredien-
te”, que é também uma abordagem de “clientes dos
clientes”. De fato, alguns fornecedores de ingredien-
tes (essenciais) criaram marcas visando os clientes de
seus clientes (por exemplo, a Intel Inside da Intel), o
que lhes permite extrair mais valor de seus clientes.
Mas como esses fornecedores de ingredientes nao for-
necem produtos ou servigos diretamente aos clientes
de seus clientes, ndo sao MSPs.

O principal problema neste cenario é que seus
clientes provavelmente reagirao negativamente a
qualquer tentativa de ir atras dos clientes deles. No en-
tanto, acreditamos que esta estratégia pode funcionar
em determinadas circunstancias. O segredo é conven-
cer seus clientes de que o produto ou servico que vocé
fornece aos clientes deles realmente complementa,
sem competicdo, os produtos e servicos deles.

A SHOPIFY E UM fornecedor lider de ferramentas de co-
mércio eletrénico para comerciantes online e varejo.
Atualmente, a empresa nao tem conexao direta com
os usuarios de seus clientes. Poderia, no entanto, lan-
car um programa comum de login ou de lealdade aos

usuarios dos sites de seus clientes. O sucesso de tal
iniciativa depende da capacidade da Shopify de persu-
adir seus clientes comerciantes de que o servico é um
adicional valioso e ndo simplesmente uma tentativa de
assumir o controle dos relacionamentos deles com seus
clientes.

Para decidir se um produto ou servico sera conver-
tido em uma MSP, e como isso sera feito, é preciso sa-
ber quem sdo seus clientes atuais, como vocé interage
com eles e como eles interagem uns com o0s outros.
A mudanca mais fundamental associada a esta em-
preitada é a transicao de um mundo em que vocé tem
100% de controle sobre o que é oferecido a seus clien-
tes para outro em que vocé s6 pode influenciar o valor
que é criado para eles (por terceiros ou por interagoes
entre eles préprios).

Por fim, é preciso levar em conta os desafios orga-
nizacionais e de liderancga. Se uma empresa tem uma
so6lida reputacdo enraizada na criacdo e entrega de
produtos, mudar para uma estratégia focada em MSP
pode ser dificil para os funcionarios que se identifi-
cam profundamente com esses produtos. E as empre-
sas que vendem produtos ou servicos bem-sucedidos
frequentemente tém fortes operacoes de pesquisa e
desenvolvimento e muitos engenheiros em cargos de
lideranca. Mudar para uma estratégia de MSP que de-
pende da gestdo competente de relacionamentos de
terceiros pode exigir dos profissionais de desenvolvi-
mento de negocios e de marketing um desempenho
significativo em papéis de lideranca, gerando confli-
tos internos. Além disso, a medida que a estratégia de
uma empresa passa de uma orientacdo de produto ou
servico para outra mais centrada na MSP, os conselhos
de administracdo, os CEOs e as equipes de gestao sé-
nior podem achar dificil lidar com estratégias multi-
plas ou hibridas, adotar e monitorar novas métricas
de desempenho e garantir algum grau de consisténcia
tecnolégica ou de experiéncia do cliente entre produ-
tos e servicos anteriormente separados.

No entanto, se vocé decidir que a criacdo de uma
plataforma proporcionara grandes oportunidades
para o crescimento e aumento de lucro e para evitar
ameacas competitivas potenciais, o esforco para fazer
a transformacdo pode valer a pena. @
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igualitarios, pois encorajam subordinados a usar tratamento
informal e a expressar seu ponto de vista nas reunioes, aos
olhos dos japoneses sao extremamente autocraticos na
forma como tomam decisOes. Diz um gestor japonés que
mora nos Estados Unidos e trabalha na Mitsubishi:

“A cultura era tao contraditoria e intrigante que, de um dia
para o outro, eu nao sabia como adaptar minha conduta”.

Problemas como o desse gestor sdo comuns. Em
muitos anos de pesquisa, prestando consultoria e
lecionando a executivos e gestores em centenas de
empresas globais, descobri que é usual pessoas de
diferentes paises sofrerem com a incompreensao ma-
tua. Muitas vezes isso ocorre porque os gestores nao
conseguem fazer distin¢ao entre duas dimensoes im-
portantes da cultura e da lideranca.

A primeira delas é aquela com a qual estamos mais
familiarizados: a autoridade. Quanto de atencao de-
vemos prestar a posicao ou ao status de uma pessoa,
e quanto respeito e deferéncia devemos por causa
disso? Nesta dimensdo, japoneses sdo claramente
mais hierarquicos do que americanos. Entretanto, as
posicoes se invertem quando olhamos para a segunda
dimensao: a tomada de decisdo. Quem da as cartas,
e como? O chefe decide, ou a equipe decide coletiva-
mente? Nesta dimensao, que muitas vezes é ignorada,
japoneses sdo mais consensuais do que os americanos.

Formas de autoridade e tomada de decisdo ndo sdo
as tinicas maneiras pelas quais as culturas diferem, mas
elas sao indiscutivelmente as mais importantes no con-
texto de lideranca. E se gestores internacionais confun-
dem as duas, cometerdo erros ao adaptar seu estilo de
lideranca a cultura e as situacdes que se apresentam.

A ORTODOXIA OCIDENTAL

DE GESTAO — QUE IMPOE A
AUTORIDADE DE CIMA PARA
BAIXO NA EMPRESA — NAO SE
ADAPTA BEM AO CONTEXTO DE
MERCADOS EMERGENTES.

A seguir, exploro as duas dimensodes e como elas
influenciam a efetividade da lideranca global, focan-
do principalmente no impacto das atitudes em rela-
cdo atomada de decisdo no trabalho global em equipe.
Concluo mapeando culturas selecionadas ao longo de
ambas as dimensoes e comparando as expectativas as-
sociadas ao papel do lider em cada caso.

ATITUDES QUANTO A AUTORIDADE

Durante o altimo século, a maior tendéncia de lideran-
canos EUA e em partes da Europa ocidental tem sido o
abandono dos processos de gestao hierarquica parauma
abordagem mais facilitadora e igualitaria. O comando e
o controle foram substituidos pela capacitacio. Os ges-
tores sdo treinados para parar de dar ordens aos funcio-
narios e, em vez disso, adotar a “gestdo por objetivos”,
as politicas de portas abertas e o feedback de 360 graus.
No inicio, usar tratamento informal com o chefe em vez
de titulos era normal. A hierarquia da empresa se dissol-
veu ainda mais quando o CEO comecou a “gerir enquan-
to caminhava”, tendo discussoes improvisadas com
pessoas de todos os niveis sem que seus supervisores
sequer ficassem sabendo. Em seguida, os corner offices
(escritorio do diretor localizado tipicamente no canto do
prédio) cederam lugar aos escritorios abertos. Como a
maior parte da literatura de gestao e pesquisa ainda vem
dos Estados Unidos, a educacdo em escolas de negocios
tem reforcado amplamente essa tendéncia.

Mas a atitude em relacdo a autoridade é um dos
pontos mais marcantes de diferenca entre culturas.
Na Nigéria, a crianca aprende a ajoelhar-se, ou mesmo
deitar-se, como sinal de respeito a pessoa mais velha
que entra na sala. Na Suécia, os alunos usam trata-
mento informal com seus professores e, sem desres-
peito, sentem-se livres para contradizé-los na frente
dos colegas. Portanto, ndo surpreende que a aborda-
gem de gestao que funciona em Lagos nao obtenha os
melhores resultados em Estocolmo.

Entender essa desconex@o é importante. Em geral, as
maiores oportunidades de negbcios estdo nas grandes
economias emergentes como Bangladesh, China, India,
Indonésia, Russia e Turquia. Essas sao culturas em que a
hierarquia e o respeito a autoridade estdo profundamente
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enraizados na psique nacional. Forcar a autoridade de
cima para baixo, como prega a ortodoxia gerencial, ndo
combina com o contexto dos mercados emergentes e,
com frequéncia, faz as empresas ocidentais tropecar em
seus primeiros empreendimentos no exterior.

Veja o caso de uma empresa americana com quem
trabalhei ha dois anos. Vou chama-la de Chill Factor,
pois oferece solucoes inovadoras de resfriamento para
consumidores e pequenas empresas. Durante os tlti-
mos 15 anos, a Chill Factor treinava seus funcionarios
nos mais recentes métodos de lideranca igualitaria, en-
corajava os trabalhadores de base a mostrar iniciativa,
e ensinava os chefes a deixar as portas abertas, a aceitar
feedback de 360 graus e a estabelecer objetivos em vez
de emitir decretos. Além disso, estabeleceu a estrutura
organizacional mais horizontal possivel. Essa cultura
progressista ajudou a empresa a atrair talentos e man-
ter funcionarios inspirados e engajados. Toda a forca de
trabalho excedia em criatividade e inovag@o.

Depois de décadas de sucesso nos Estados Unidos,
a Chill Factor deu um grande salto e formou uma joint
venture com uma empresa em Hangzhou, na China. Mas,
em poucas semanas, os gestores da Chill Factor ja esta-
vam reclamando da falta de iniciativa demonstrada por
seus funcionarios chineses. Como me contou um gestor:

Para meus funciondrios chineses, ter ideias ou fazer su-
gestdes aos lideres ndo é parte do trabalho. Apenas se-
guem instrucdes. Subordinados ndo sugerem solucdes,
apenas apresentam problemas. A medida de sucesso
deles é fazer rapido o que lhes é mandado, e fazé-lo bem.
Mas minha expectativa é que produzam novas ideias e
fornecam informagdes aos chefes, para que possamos
tomar as melhores decisdes em beneficio da empresa.

Em reunido com executivos americanos e uma
duzia de colegas chineses, pedi aos gestores chineses
que trabalhassem em grupo para dar conselhos aos
americanos sobre como lidar com seus funcionarios
chineses de forma mais eficiente. Ap6s deliberarem,
apresentaram suas recomendacoes:

Para a Chill Factor ter sucesso na China, sugerimos
algumas mudancas aos nossos colegas americanos:
1. Preparem mais ideias préprias antes de participar
de uma reunido com sua equipe.

2. Sejam mais especificos nas instrucdes a seus
funcionarios.

3. Tenham planos préprios antes de atribuir tarefas a
seus subordinados.

Os gestores americanos ficaram estupefatos e soli-
citaram maior elaboracdo. “O mais surpreendente nos
comentarios de nossos colegas chineses”, explicou
mais tarde um executivo da Chill Factor, “é que éramos
vistos ndo s6 como incompetentes, mas também como

arrogantes, pois ndo tomavamos o cuidado de explicar
detalhadamente a nossa equipe o que queriamos nem
como deveriam fazé-lo. ”

Foi uma aprendizagem valiosa para a empresa, que
comecou a revogar praticas igualitarias consideradas,
havia muito tempo, como a melhor abordagem.

Evidentemente, quem ja tem alguma experiéncia
internacional talvez ndo fique surpreso com a submis-
sdo dos gestores chineses a seus chefes, e a dificuldade
de “exportar” atitudes americanas em relacao ao sta-
tus. Mas nao basta compreender diferencas de atitude
em relacdo a hierarquia e ao status.

ATITUDES PARA A TOMADA DE DECISOES

Muitos executivos e gestores assumem que, em socie-
dades mais hierarquicas, as decisoes serdo tomadas no
topo pelo patrdo, e em culturas mais igualitarias as deci-
sOes serao tomadas pelo consenso do grupo. No entanto,
em escala mundial as hierarquias e os métodos de toma-
da de decisdo nem sempre estdo correlacionados.

Os Estados Unidos sdao um exemplo notavel. A cul-
tura empresarial americana tornou-se cada vez mais
igualitaria nas Giltimas décadas, mas, claramente, a to-
mada de decisdo consensual ndo é anorma. As empre-
sas americanas em geral favorecem decisbes rapidas e
flexiveis, de modo que o poder de decisao é investido
no individuo (geralmente o chefe). Com desdém pela
“paralisia de analise” e uma crenca de que “qualquer
decisdo é melhor do que nenhuma”, o gestor ameri-
cano pode solicitar colaboracoes de sua equipe, mas,
em ultima analise, € o Ginico a tomar a decisio final. E,
na maioria dos casos, os membros da equipe ndo ape-
nas aceitam, mas também esperam isso. Assim, os EUA
podem ser descritos como uma cultura igualitaria em
que as decisoes sdo tomadas de cima para baixo.

Em culturas de tomada de decisdo de cima para
baixo (India, Italia, México, Marrocos e Riissia sdo ou-
tros exemplos), as decisdes sao tomadas rapidamente,
mas estdo sujeitas a mudancas a medida que surgem
novas informacgdes ou argumentos. Quando alguém
dessas culturas diz que tomou uma decisdo, nao se
trata de um compromisso firme, mas de uma baliza
que pode ser ajustada mais tarde.

Compare esse cenario com o da Alemanha, Japao,
Holanda e Suécia. Se vocé colaborou com empresas
nesses paises, talvez tenha notado que muitas pesso-
as parecem estar envolvidas no processo de tomada de
decisdo e se leva muito tempo para negociar acordos
de grupo. No entanto, uma vez tomada uma deciséo,
a execucao é surpreendentemente rapida, porque de-
talhes e stakeholders foram alinhados enquanto o con-
senso estava sendo construido. Nessas culturas con-
sensuais, “decisdo” se escreve com “D” maitsculo,
pois representa um compromisso que nao pode (nem
deve) ser facilmente alterado.

EM RESUMO
s |

0 PROBLEMA

Diferencas na cultura de
lideranca podem criar
paradoxos inesperados.
Chefes nos EUA, por
exemplo, definem-se como
igualitarios, mas, para os
japoneses — famosos por
serem hierarquicos —,
podem parecer ditatoriais.
Tais percepgdes contrarias
muitas vezes prejudicam
gestores que operam fora
de seu pais de origem.

0 MOTIVO

Muitos gestores nao
conseguem fazer a
distincdo entre duas
dimensdes importantes
da cultura de lideranca:
atitudes em relagdo a
autoridade e atitudes

em relagdo aos direitos
de decisdo. Na primeira
dimensdao, os norte-
americanos sdo certamente
mais igualitdrios que os
japoneses. Mas costumam
tomar decisdes de cima
para baixo, enquanto

os japoneses tém forte
tradicdo de construgdo

de consenso.

A SOLUCAO

Culturas de lideranga
podem ser classificadas
em quatro categorias, de
acordo com a pontuagdo ao
longo das duas dimensdes.
Gestores que entram em
um novo ambiente cultural
devem saber em que
categoria estdo operando
e ajustar-se.
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Ambos os sistemas podem funcionar bem e
tém suas vantagens. A tomada de decisdo de cima
para baixo com “d” mintsculo é particularmente
adequada para setores onde o ritmo de mudanca é
rapido e o tempo para chegar ao mercado é essen-
cial para a perfeicdo do produto. Grandes culturas
consensuais com “D” maitsculo sdo 6timas para
setores onde o cronograma de desenvolvimento é
longo e a perfeicdo do produto é fundamental. Nao
surpreende, pois, que dois paises de notavel cultura
“D”— Alemanha e Japao — estejam entre os maiores
produtores de automéveis do mundo.

SE 0S GRUPOS TEM SISTEMAS
DIFERENTES DE TOMADA DE
DECISAQ, SEJA EXPLICITO SOBRE
0 PROCESSO A SER ADOTADO.
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Vejamos o caso da Suntory, que se tornou acio-
nista majoritario da Beam (fabricante do uisque Jim
Beam), isto €, uma empresa japonesa consensual com
“D” maitisculo que adquiriu uma empresa americana
top-down com “d” mintsculo. Essa aquisicao revela
algumas estratégias tteis para navegar com seguran-
ca entre colaboracdes “D” maitisculo/“d” mindsculo.

Como reza a tradi¢do no Japao, os gestores da Sun-
tory usavam um sistema consensual “D” maidsculo
para tomada de decisdo. Como explica um deles:

Na Suntory, a estrutura de gestdo € hierarquica, mas
as decisdes geralmente sdo tomadas por consenso do
grupo. Gestores de nivel médio discutem uma proposta
entre si e chegam a um consenso antes de apresenta-la
aos gestores do nivel acima. Estes discutem a proposta
e chegam a um acordo. Se, coletivamente, acreditam
na iniciativa, encaminham para aprovacao do préximo
nivel, até chegar ao topo.

Duas palavras definem esse processo consensual, tao
comum em empresas japonesas. A primeira é nemawa-
shi — a pratica de falar com cada um dos interessados an-
tes de uma reunido, a fim de moldar a decisdo do grupo
e desenvolver o acordo com antecedéncia. A segunda é
ringi, que envolve passar uma proposta de nivel em ni-
vel, comecando na parte inferior, depois através das ca-
madas de gestdo média e alta, até chegar ao topo.

Esse sistema funciona maravilhosamente, desde
que todos o compreendam e o sigam. Os problemas na
Suntory e na Beam surgiram porque os gestores de um
lado nao entendiam como os gestores do outro lado
tomavam decisdes. A experiéncia de um gestor ameri-
cano da Beam fornece uma 6tima ilustracéo:

Houve um problema, e, para que uma decisao fosse to-
mada, era necessario fazer uma viagem ao Japao. O di-
retor japonés responsavel estaria presente, entdo pensei
que seria 0 momento perfeito para influenciar sua deci-
sdo. Preparei alguns slides para uma reunido, junto com
minha proposta. Durante a reunido, tornou-se evidente
que a decisdo j4 tinha sido tomada antes pelo grupo, e
era diferente da minha proposta. Durante a reunido, ten-
tei conversar e convencé-lo, mas sem nenhum resultado.

Aprender a abordagem da outra cultura e adaptar-se
a ela é obviamente importante. Por meio de tentativa e
erro e de perguntas, o gestor da Beam percebeu que su-
as suposicoes sobre como e quando as decisoes seriam
tomadas derivavam, unicamente, de sua experiéncia
de trabalho nos EUA. Com o tempo, aprendeu a dar sua
contribuicdo bem mais cedo na Suntory. Mas se vocé es-
ta gerindo a colaboracdo de dois grupos com diferentes
sistemas para tomar decisoes, ser flexivel e adaptar seu
estilo individual ndo é suficiente. Vocé deve ser explici-
to sobre o processo de tomada de decisdo a ser adotado.




Defina se as decisdes serdao tomadas por consenso ou pe-
lo chefe. Determine se é necessario haver unanimidade
e um prazo para a tomada de decisao e, se sim, quanta
flexibilidade havera para mudancas subsequentes.

Considere o caso de uma colaboragio germano-ame-
ricana em que trabalhei. No inicio do projeto, membros
da equipe de ambos os paises conversaram e tomaram
uma decisao importante antes de uma reunidao com o
principal executivo da empresa nos EUA. A equipe che-
gou a um ponto de vista e todos pareciam unidos. Mas,
durante a reuniao, depois de uma rapida discussao, o
chefe anunciou sua decisdo, contra a recomendacdo
da equipe. Os americanos concordaram com o chefe
sem nenhuma palavra de resisténcia. Os membros da
equipe alema, no entanto, ficaram profundamente in-
satisfeitos com essa guinada, concluindo ndo s6 que o
chefe americano era arrogante, mas também que seus
colegas americanos tinham duas caras.

Claro, essas percepc¢des ndo ajudavam em nada as
relacOes entre os membros da equipe. Mas a situacdo
se tornava ainda mais pesada quando envolvia o signi-
ficado da palavra “decisao”. Como explicou um mem-
bro da equipe alema:

No final de uma breve reunido, o chefe anunciava: “Oti-
mo! Ja temos uma decisdo”. Para um alemao, quando
vocé diz “Vamos fazer isso”, ¢ uma promessa. Vocé nao
pode simplesmente mudar de ideia no dia seguinte. Por
isso, nds alemaes passavamos dias trabalhando na im-
plementagdo. Entdo, um dos americanos nos telefona-
va e, serenamente, mencionava que tomariamos outra
diregdo, ou o chefe nos mostrava mais dados sugerindo
um caminho diferente.

Durante os primeiros meses de colaboracao, os ale-
maes nio conseguiram deixar de ter aimpressao de que
os colegas americanos eram falsos. Um gestor relatou a
situacdo ao chefe americano, e a conversa foi esclarece-
dora paraambos. O alemao comentou: “Entendi, entdo:
para um americano, uma decisao é simplesmente um
acordo para continuar as discussoes. E se vocé é ameri-
cano, vocé entende isso. Mas para um alemao, que con-
sidera uma decisdo um compromisso final para seguir
um plano, isso pode causar muita confusao”.

Para colocar a colaboracdo no caminho certo, os
dois lideres organizaram um retiro. Os membros da
equipe discutiram suas suposicoes sobre como as de-
cisoes deviam ser tomadas e o que a palavra “decisao”
significava em cada cultura. Eles desenvolveram um
sistema para coletivamente chegar a decisoes e deter-
minar quao flexivel elas deveriam ser, usando a distin-
¢do entre “D” maitsculo e “d” mintsculo. Em reuni-
des subsequentes, ouvia-se um americano dizer “Oti-
mo! Decisao tomada!”, para depois fazer uma pausa e
esclarecer: “Quero dizer, decisdo com “d” minusculo.
Ainda precisamos checar isto com nossos colegas na

MAPEANDO CULTURAS DE LIDERANCA

Atitudes em relacdo as tomadas de decisdo podem variar ao longo de um continuo, de
top-down a fortemente consensual. Atitudes em relacdo a autoridade podem variar de
extremamente igualitaria a extremamente hierarquica. As posi¢oes dos 19 paises mostradas
neste gréfico foram estabelecidas de acordo com entrevistas realizadas entre 2003 e 2016.
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matriz, entdo ndo comecem a trabalhar ainda”. Quan-
do a diferenca cultural foi trazida a superficie e reco-
nhecida, a colaboragao deslanchou.

AS QUATRO CULTURAS DA LIDERANCA

Fazer uma disting¢ao clara entre atitudes em relacdo a
autoridade (de hierarquica até igualitaria) e atitudes
para as tomadas de decisdo (de cima para baixo até
consensual) contribuiu muito para aumentar a efeti-
vidade dos lideres no contexto global. Na pratica, os
paises estdo bastante dispersos nas duas dimensoes,
como mostra o quadro “Mapeando culturas de li-
deranca”, que traca a posicao de 19 paises dentro de
quatro quadrantes. Vejamos as principais expectativas
que as pessoas tém de lideres em cada quadrante.
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COMO SER CHEFE EM BRUXELAS, BOSTON E PEQUIM

EM UMA CULTURA CONSENSUAL
E IGUALITARIA, NAO ESPERE
QUE 0 CHEFE APARECA E

DECIDA PELO GRUPO.

Consensual e igualitaria

Dinamarca, Holanda, Noruega, Suécia

No inicio da minha carreira, trabalhei como o Ginico
nio dinamarqués em uma equipe de oito pessoas.
Como americano igualitario, achei 6timo quando
meu chefe me disse que as decisdes seriam tomadas
por consenso. Mas, entdo, seus emails comecaram a
chegar. O primeiro dizia: “Ei, equipe, para o téte-a-téte
anual em dezembro, pensei em propor maior foco no
cliente. O que vocés acham?”. Um membro da equipe
respondeu: “Ol4, Per. Otima ideia. Mas nio seria me-
lhor focar a reunido em como anunciar nossos servi-
cos com mais eficiéncia?”. Outro: “Acho que o melhor
seria cada membro da equipe apresentar sua estraté-
giaindividual de cliente”. Por fim, todos comecaram a

enviar respostas uns para os outros, terminando com:
“Erin, vocé nao respondeu ainda. O que vocé acha?”.
A tomada de decisdo consensual soa como uma 6tima
ideia em principio, mas, para pessoas de cultura pre-
dominantemente ndo consensual, a realidade pode
parecer frustrante e demorada. Para prosperar neste
quadrante, portanto, vocé precisa seguir a seguinte
abordagem de lideranca:

e Espere uma tomada de decisdo mais demorada, en-
volvendo mais reunioes e trocas de mensagens.

e Tente demonstrar, da melhor maneira possivel, pa-
ciéncia e comprometimento ao longo do processo,
mesmo quando opinides divergentes levam a lon-
gas discussoes.

e Nao espere o chefe aparecer para decidir pelo grupo.
O chefe é um facilitador, ndo o tomador de decisoes.

e Resista a tentacdo de forcar uma solucéo rapida.
Aproveite o tempo para garantir a melhor decisao
possivel, pois sera dificil mudar depois.

Consensual e hierarquica

Bélgica, Alemanha, Japao

Certa vez, um diretor francés do Deutsche Bank me
disse: “Quando mudei para a Alemanha, estava ciente
de ambas as culturas serem bastante hierarquicas. En-
tao, continuei tomando decisdes como fazia na Franca
— ou seja, ap6s um bom debate, basicamente dizia ao
grupo o que eu havia decidido, mesmo sabendo que
muitos tinham opinides opostas sobre o que deveria-
mos fazer”. Quando o diretor recebeu feedback de sua
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primeira revisdo de 360 graus, ficou chateado porque
sua equipe alema reclamou de ele nao ser inclusivo.
Eventualmente, percebeu que os alemaes esperavam
que investisse muito mais tempo ganhando o apoio
deles antes de tomar uma decisdo — mais do que se-
ria sido necessario em uma empresa francesa. Se vocé
ndo esta acostumado com culturas consensuais e hie-
rarquicas, saiba que neste quadrante:

e Se vocé é o chefe, sua equipe respeita sua deci-
sao, mas espera fazer parte do processo de toma-
da de decisdo, nao deixe de solicitar opinides e
informacoes.

e Seja paciente e abrangente. Invista o tempo neces-
sario para que todos estejam de acordo.

e Quando uma decisdo de grupo comeca a se for-
mar, tome cuidado especial para ouvir opinides
divergentes.

e Foque na qualidade e integridade da informacéo
recolhida e na solidez do processo de raciocinio.
Lembre-se de que neste quadrante as decisoes sao
compromissos que ndo sao facilmente alterados.

De cima para baixo e hierarquico

Brasil, China, Franca, india, Indonésia, México, Rissia,

Arabia Saudita

Ja visitamos esse quadrante na companhia daqueles

norte-americanos que se mudaram para a China com a

Chill Factor e perceberam que sua equipe chinesa nao

tinha iniciativa, enquanto os chineses consideravam

os novos gestores dos EUA incompetentes. Se vocé
opera neste quadrante:

e Lembre-se de que o chefe é o diretor, ndo um
facilitador.

e Se vocé é o chefe, sera respeitado em publico e,
provavelmente, também em particular. Nao se aca-
nhe em explicar a sua equipe a melhor forma de lhe
mostrar respeito.

e Seja claro sobre suas expectativas. Se quiser que sua
equipe lhe apresente trés ideias antes de pedir sua
opinido ou lhe forneca informacoes antes de tomar
uma decisio, diga-lhes. E dificil mudar velhos habi-
tos, portanto enfatize — sendo claro e especifico — o
comportamento esperado.

e Cuidado com o que diz. Pode acontecer de um co-
mentario fortuito ser interpretado como uma deci-
sdo, e, de repente, todos estdo construindo a fabrica
ou reorganizando o departamento, quando vocé
pensou que estava apenas introduzindo uma ideia
a ser explorada.

De cima para baixo e igualitario

Australia, Canada, Reino Unido, Estados Unidos

Uma diretora norte-americana do Banco Mundial, a

quem chamarei Karen, relatou um desafio enfrentado

com um funcionario coreano novo na equipe.
“Quando contratei Jae-Sun para trabalhar para mim

em Washington, ele tinha um curriculo brilhante”, ex-

plicou Karen. Promovido diversas vezes para gerir equi-

pes em toda a Asia, parecia ser um funcionario capaz
de fazer as coisas. No entanto, Karen percebeu imedia-
tamente que quando Jae-Sun estava com ela ou outro
gestor sénior em uma reunido, parecia relutante em
expressar seu ponto de vista e, em vez disso, aprovava
aopinido deles. “Esperava prepara-lo para uma funcéo
maior no departamento, mas com essa falta de auto-
confiancga, vi que nao daria certo”, disse Karen.

Ter sucesso em um ambiente top-down e igualitario
requer as seguintes atitudes:

e Antes que a decisdo seja tomada, expresse sua opi-
nido, independentemente de seu status. Talvez
vocé nao seja solicitado explicitamente a contribuir,
mas demonstre iniciativa e autoconfianca fazen-
do-se ouvir. Educadamente e com clareza, forneca
seu ponto de vista, mesmo divergindo do chefe.

e Uma vez resolvido o assunto, alinhe-se rapidamen-
te com o chefe e apoie sua decisao, mesmo entrando
em conflito com a opinido expressada antes. Nesta
fase, se mostrar discordancia — especialmente na
frente dos outros — vocé podera ser visto como uma
pessoa dificil.

e Apo6s a tomada de decisdo, permaneca flexivel. De-
cisdes neste quadrante raramente sao imutaveis.
Mais tarde, podem ser ajustadas ou revistas se
necessario.

TENDO DESCOBERTO AS nuances e complexidades das
diferentes abordagens, vocé fara escolhas mais inte-
ligentes em todas as intera¢oes interculturais como
lider ou como seguidor. Durante as revisdes de desem-
penho com sua instituicdo mexicana, por exemplo,
vocé pode optar por explicar sua propria abordagem e
pedir a equipe que se adapte a ela. Na proxima sema-
na, ao presidir uma reunido com os mesmos funciona-
rios, talvez vocé decida que é mais produtivo eles se
adaptarem as suas normas culturais em vez de esperar
que eles se adaptem as suas.

Qual a conclusao? Mesmo sendo um lider muito
bem-sucedido em sua propria cultura, vocé vai pre-
cisar de uma abordagem multifacetada se pretende
motivar e envolver pessoas ao redor do globo. Hoje
ndo é mais suficiente saber como liderar da forma ho-
landesa ou mexicana, da forma americana ou chinesa.
Vocé deve estar informado o suficiente e ser flexivel o
suficiente para escolher qual estilo vai funcionar me-
lhor em cada contexto cultural e, em seguida, decidir
ponderadamente como se adaptar (ou nao) para obter
os resultados desejados. @
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Gl ERIN MEYER ¢ professora do Insead, onde dirige o programa
de educagdo executiva Leading Across Borders and
Cultures. Ela é autora de The culture map: breaking through the
invisible boundaries of global business (PublicAffairs, 2014).
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A CIENCIA POR TRAS DAS
CONVERSAS MOTIVACIONAIS
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FORMULA DE TRES ETAPAS COMPROVADA
CIENTIFICAMENTE. DANIEL MCGINN

GESTAO PESSOAL A ciéncia por trés das conversas motivacionais
ESTUDO DE CASO Seguir ordens questionveis ou se manifestar?
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GESTAO PESSOAL

ERICA GALOS ALIOTO esta diante de 650 repre-
sentantes comerciais no escritorio nova-ior-
quino da Yelp, empresa de avaliacdes online,
trajando uma cal¢a dourada que ela chama
de sua cal¢a da sorte do UDDM — sigla de
“altimo dia do més”, usada pela Yelp. Segun-
do Erica, vice-presidente sénior de vendas
regionais, a sigla significa discursar para mo-
tivar seus representantes a fazer, cada um,
cold-calls (ligagcOes para clientes com quem
nunca conversaram antes) para 70 clientes
em potencial e realizar a venda antes que os
contadores finalizem o livro do més.

Ela fala por 20 minutos, exaltando os
membros do grupo como os principais ven-
dedores da Yelp. Alioto menciona os melho-
res da equipe e sugere maneiras para que os
demais sigam o exemplo dos colegas; conta
historias; faz perguntas.

“Este escritorio esta, no momento, US$ 1,5
milhao abaixo da meta deste més... Temos
um plano de acdo. Vamos coloca-lo em prati-
ca?” Algumas pessoas aplaudem. Ela repete
apergunta, mais alto: “Vamos colocd-lo em
prdtica?” Seguem-se inimeros aplausos.

Erica trabalhou bastante para aperfeico-
ar esses discursos porque sabe que seu su-
cesso depende deles. A capacidade de pro-
mover discursos motivadores que estimu-
lem os empregados a conseguir melhor de-
sempenho é pré-requisito de qualquer lider
empresarial. Mesmo assim, poucos gestores
recebem treinamento formal que os ensine
a promové-los. Em vez disso, aprendem ba-
sicamente por meio do mimetismo — imi-
tando chefes que os inspiraram, ex-orienta-
dores da época em que eram estudantes ou
mesmo personagens de filmes como Suces-
so a qualquer preco e O lobo de Wall Street.
Algumas pessoas flam-se na ajuda de coa-
ches de executivos e, normalmente, os con-
selhos tomam por base a experiéncia pes-
soal dos coaches, nao os estudos.

Existe uma ciéncia para motivar pessoas
assim. Para entender melhor as diversas fer-
ramentas que ajudam os individuos a ficar
mentalmente preparados antes de atividades
importantes, conversei longamente com aca-
démicos e profissionais de negocios de varios
outros setores. Descobri que, embora cada
pessoa tenha suas préprias dicas e truques, de
acordo com a ciéncia a maioria das formulas
vencedoras inclui trés componentes-chave:
orientacdo, empatia e significacdo. A pesquisa

mais extensa nessa area — chamada teoria da
linguagem motivacional, ou TLM — é do casal
Milton e Jacqueline Mayfield, da Texas A&M
International University, que estudou sua
aplicacdo no mundo corporativo por quase
trés décadas. Suas descobertas sdo corrobora-
das por estudos feitos por psicologos da area
de esportes e por historiadores militares. E
toda evidéncia sugere que, uma vez que os li-
deres entendem esses trés elementos, podem
aprender a usa-los mais habilmente.

TRES COMPONENTES CUIDADOSAMENTE
EQUILIBRADOS

O casal Mayfield descreve a orientacdo como
o uso de “linguagem de reducdo de incerte-
za”. Isso ocorre quando os lideres oferecem
informacoes precisas sobre como realizar a
tarefa em questao. Por exemplo: dando ins-
trucdes de facil compreensao, promovendo
uma boa descricdo das atividades e deta-
lhando como o desempenho sera avaliado.

“A linguagem empatica” demonstra pre-
ocupacdo com aquele que executa a tarefa.
Pode incluir elogio, incentivo, gratidao e o
reconhecimento da dificuldade da ativida-
de. “Como estamos nos sentindo hoje?”,
“Sei que é um desafio, mas tenho certeza de
que vocé pode fazer isso” e “O seu bem-es-
tar é uma das minhas prioridades” sao fra-
ses que se enquadram nessa categoria.

Explicar por que uma tarefa é importan-
te é a funcdo da “linguagem significacio-
nal”. Isso envolve relacionar a missao ou o
proposito da empresa com os objetivos do
seu ouvinte. Frequentemente, a linguagem
significacional faz uso de narrativas — sobre
pessoas que se esforcaram ou tiveram su-
cesso na empresa, ou sobre como o trabalho
fez grande diferenca na vida dos clientes ou
da comunidade.

Uma boa conversa motivacional — ofe-
recida a uma pessoa ou a um grupo — deve
apresentar os trés elementos, mas a combi-
nacdo correta deles dependera do contexto e
do publico. Trabalhadores experientes com
cuja atividade estao familiarizados podem
ndo precisar de muita orientacdo. Emprega-
dos perfeitamente entrosados com o chefe
talvez exijam menos linguagem empatica.

A significacdo é ttil na maior parte das situa-
¢des, mas pode receber menos atencao se
o0 objetivo final do trabalho é 6bvio.
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Um exemplo: os Mayfields estudaram o
CEO de uma startup do ramo farmacéutico,
na Califérnia, que se concentra na producdo
de remédios para atenuar doencas cardiacas
e aesclerose lateral amiotrofica (ELA). Mui-
tos dos funcionarios dessa firma perderam
entes queridos por causa de uma dessas do-
encas, entdo levam para o trabalho um senso
de proposito incomum. Como consequén-
cia, em reunides que contam com a presenca
de todos os funcionarios, o CEO pode facil-
mente se valer de frases como: “Sei que cada
um de vocés aqui quer ajudar a salvar vidas
e tornar a vida das pessoas melhor. Esse é o
propésito do nosso trabalho”.

Ja o supervisor de restaurante fast-food,
diante de um grupo de empregados adoles-
centes e de meio periodo, precisara se es-
forcar mais para incorporar os trés elemen-
tos da linguagem motivacional ao conversar
com eles, mas ele ndo pode se fiar somente
na orientacdo. Milton Mayfield sugere frases
empaticas: “Sei que este trabalho é dificil; to-
do dia vocés voltam para casa cheirando
agordura e trabalham até tao tarde que a
meia-noite ainda estdo acordados terminan-
doalicdo de casa”. Ou, para relacionar, de
modo criativo, trabalho e propésito, ele pode
dizer: “Nosso objetivo como empresa nio é
apenas oferecer alimentacao rapida e satisfa-
toria para as pessoas; €, também, oferecer tra-
balhos bons e estaveis para que funcionarios
como vocés tenham dinheiro para ajudar a fa-
milia, economizar para pagar a universidade,

DE ACORDO COM A
CIENCIA, A MAIORIA
DAS FORMULAS
VENCEDORAS INCLUI
TRES COMPONENTES-
CHAVE: ORIENTACAO,
EMPATIAE _
SIGNIFICAGAOQ.

ou se divertirem quando ndo estiverem traba-
Ihando. Quanto mais vocés ajudarem este res-
taurante a cumprir suas metas, melhor pode-
remos continuar a fazer isso”. De acordo com
apesquisa do casal Mayfield, a significacdo &,
dos trés componentes, quase sempre o mais
dificil de transmitir.

Estudos realizados em outras areas ofere-
cem ideias complementares sobre o que ali-
menta os melhores discursos motivacionais.
Tiffanye Vargas, professora de psicologia do
esporte da California State University, em
Long Beach, publicou alguns trabalhos con-
duzidos em laboratério e estudos de campo
que discutem quais tipos de discurso mais
motivam atletas em diferentes situacoes

— alguns se aplicam ao contexto empresa-
rial. Sua pesquisa sugere que, em diversas
modalidades de esporte, prelecoes feitas
por técnicos antes dos jogos sdo importan-
tes: 90% dos jogadores disseram gostar de
ouvi-las e 65% afirmaram que os discursos
influem na forma como jogam. Vargas desco-
briu que as pessoas preferem uma fala rica
em informacoes (que reduz a incerteza) se
estiverem enfrentando um adversario des-
conhecido ou uma equipe para a qual per-
deram por pouco anteriormente (exemplo:
“Vamos vencer esta equipe com uma forte
cobertura homem a homem. Joe, sua funcao
é neutralizar este meia-armador; Jimmy, em
todas as jogadas vocé vai se antecipar aquele
astro dos rebotes”). Se o time for um azarao
ou estiver atuando em um jogo de grande
importancia, uma conversa mais emotiva
(com mais linguagem empatica e significa-
cional) tem mais efeito. (Exemplo: “Fomos
além de todas as expectativas neste campe-
onato. Ninguém espera que a gente venca.
Mas eu espero que vocés vencam. Eu sei que
vocés podem vencer. Vocés precisam vencer.
Pelos seus companheiros, pelos torcedores
— porque vocés merecem esta vitoria”).
Discursos militares também tendem a
usar os trés componentes da TLM em pro-
porcoes variadas, ainda que a terminolo-
gia seja diferente. Quando Keith Yellin,
ex-oficial do Corpo de Fuzileiros Navais dos
Estados Unidos e autor de Battle exhortation:
the rhetoric of combat leadership, analisou
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discursos pré-combates, desde os proferidos
na Grécia e Roma antigas (incluindo relatos
literarios como a oratéria A brecha novamen-
te, meus amigos, presente em Henrique V),
ele encontrou 23 “t6picos comuns” invo-
cados pelos generais. Entre eles esta uma
linguagem que pode ser classificada como
orientacdo (“vamos seguir este plano”), mas
amaior parte deles recorre a 16gica (compa-
rando a superioridade de seu exército com
os batalhdes mais fracos do oponente) ou a
emocdo (afirmando que Deus esta ao lado
deles ou destacando a maldade do inimigo).
Como os soldados estao prestes a arriscar a
vida, faz mais sentido que o comandante se
concentre no proposito maior da batalha e
nos motivos que a fazem valer a pena.

Ao mesmo tempo, Yellin reconhece que
a oratoria pré-combate é, atualmente, me-
nos comum do que em antigas guerras e
que a propor¢ao de seus componentes mu-
dou. Isso porque nos dias de hoje os exér-
citos atuam mais discretamente (limitan-
do as oportunidades para fazer discursos)
e sdo mais profissionais — em sua maioria
sdo compostos de soldados de carreira que
se alistam voluntariamente, nao de solda-
dos voluntarios ou recrutados. Embora os
novos recrutas ainda possam se beneficiar
de conversas motivacionais entusiasma-
das, soldados experientes ja conhecem seus

propositos e ndo precisam de tanta empatia.

Stanley McChrystal, o general de qua-
tro estrelas aposentado que supervisionou
operacoes especiais no Iraque e no Afega-
nistao, reitera esse ponto de vista. “Se vocé
saisse com a Delta Force ou com os Rangers
ou com os SEALS nesta Gltima guerra, esta-
riamos lutando todas as noites”, afirma ele.
“As coisas aconteciam tao rapidamente, era
s acdo.” Contudo, anteriormente em sua
carreira, quando liderava soldados mais jo-
vens, ele se valia mais da emocao e da sig-
nificagdo: “Durante os Gltimos 30 minutos
mais ou menos antes de uma missao, a ideia
era mais aumentar a confianca e o compro-
metimento de uns para com os outros”. Ele
afirma que tinha o habito de comecar com
orientacao (“é isto que eu peco que vocés
facam”), mas rapidamente mudava para
significacdo (“é por isso que é importante”)
e empatia (“é por estas razdes que eu sei
que vocés sdo capazes” e “pensem em tudo
que voceés ja fizeram juntos anteriormen-
te”), e entao terminava com um resumo de
tudo (“agora, vamos la e vamos fazer isso”).

A conclusdo de toda essa pesquisa e evi-
déncia de narrativas é que, qualquer que se-
ja o contexto, os lideres precisam entender
cada componente da teoria da linguagem
motivacional e saber enfatizar a mais apro-
priada no momento certo.

COLOCANDO A TEORIA EM PRATICA

Erica, a chefe de vendedores da Yelp, ja-
mais estudou o trabalho realizado pelo ca-
sal Mayfield, mas ela parece ter adotado
uma estrutura propria. Ela comanda com
empatia — agradecendo a equipe o trabalho
exaustivo, destacando pessoas ou grupos
que estdo indo muito bem, enfatizando que
se um vendedor da Yelp consegue niimeros
espetaculares, todos sdo capazes da mesma
proeza, pois tém capacidade e treinamentos
similares. O casal Mayfield, depois de ler a
transcricdo do discurso de Erica, destacou,
em particular, a seguinte passagem: “Nao
importa o que aconteceu com vocé até este
ponto do més, vocé pode transformar este
dia em um momento de sucesso”. Na se-
quéncia, ela muda para orientacdo, ofere-
cendo insights sobre um conceito de infor-
macao basico — quase sempre relacionados
a forma correta de pensar ou ao comprome-
timento para com a tarefa. Por exemplo: ela
pede a seus vendedores que escrevam em
um post-it um objetivo para aquele dia e o
colem no computador.

Erica conclui com significacdo — um
emocionante grito motivacional que liga o
UDDM a um objetivo maior e que deixa o
grupo energizado: “Sempre que vocé con-
quista o apreco e a simpatia do dono de um
negobcio, vocé nao esta ajudando apenas
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AVALIACAO DO DISCURSO MOTIVACIONAL DE UM CHEFE DE VENDAS

A HBR pediu a Milton e Jacqueline Mayfied que avaliassem a linguagem
motivacional da chefe de vendas da Yelp, Erica Galos Alioto, diante de sua
equipe. Eles destacaram os trés componentes — verde para linguagem

de orientacdo, azul para linguagem empatica e vermelho para linguagem
significacional — e teceram comentarios sobre a abordagem adotada por ela.

Veja a seguir trechos editados.

Permitam-me dizer como estou impressionada com este grupo...
Obrigada por serem, no momento, o melhor escritério da Yelp, e
por me receberem com energia tdo incrivel.

Atualmente o escritério de Nova York é o lider da empresa, com
104% da cota, e ainda temos mais dois dias até o fim do més. Isso
é completamente maluco... Colleen estd em US$ 80 mil. Eu tentei
cumprimenta-la ontem, mas ela estava no telefone, vendendo
como uma alucinada, entdo eu ndo consegui...

Todos sabem como o ultimo dia do més é maravilhoso no
escritério de Nova York. Mas o UDDM, na verdade, ndo é sobre
o dia do més; diz respeito ao modo como lidamos com esse
dia. Existe alguma coisa sobre esse dia em particular que nos
faz chegar aqui com uma quantidade absurda de coragem e
determinagdo, uma capacidade de fazer o impensavel acontecer,
uma forca para conquistar o que for preciso, independentemente
da nossa posicdo em relagdo a cota — nds vamos conseguir. Todas
aquelas pessoas que passaram o més nos dizendo néo... nés
vamos mudar isso e conseguir um sim...

Felizmente, todos tém papel e caneta. Quero que parem por
um momento e escrevam qual vai ser a conquista de hoje. Pode
ser o numero de donos de estabelecimento com os quais vocé
falou ou quantas vezes vocé conquistou o apreco e a simpatia
das pessoas... Escreva.

Quando acordou hoje de manh3, em que vocé pensou? As
vezes nés temos pensamentos negativos. As vezes sio coisas
como: “Como Jon esta conseguindo cumprir sua meta hoje? Ele
deve ter uma 6tima regido mesmo”. As vezes achamos que se
uma pessoa esta atingindo suas metas, deve ser porque ela tem
alguma vantagem a mais”.

Mas pensem: temos iniumeros exemplos de regites
consideradas ruins, mas quando colocarmos alguém novo ali,
essa pessoa consegue resultados espetaculares.

Se tiver algum pensamento negativo, eu o encorajo a
transformé-lo. Em vez de olhar para as diferencgas entre vocé e
outra pessoa muito bem-sucedida, procure as similaridades.

Nés temos dois dias para fazer isso acontecer. Tudo o que
vocé fizer hoje, toda atitude que vocé tomar para conseguir
aquele resultado positivo, toda vez que vocé fizer um discurso
de venda, todo dono de estabelecimento com quem vocé
conversar, sempre que vocé encorajar um colega a melhorar,
sempre que vocé conquistar o apreco e a simpatia de um dono
de negdcio, vocé ndo estd apenas ajudando vocé mesmo —
vocé estd ajudando sua equipe, vocé estd ajudando seu
escritdrio, vocé esta ajudando sua empresa, e vocé esta
ajudando a Yelp a chegar aonde ela deseja.

EXALTA O GRUPQ E
AS CONTRIBUICOES
INDIVIDUAIS

RETRATA O UDDM COMO
META DE SUMA IMPORTANCIA
E ESTABELECE UMA RELACAO
ENTRE AS ACOES DOS
VENDEDORES E UM
OBJETIVO MAIOR

ADMITE QUE ALGUMAS
PESSOAS ESTAO DEFASADAS,
MAS ENFATIZA SUA
AUTOEFICACIA E RESILIENCIA

DA ORIENTACAO
ESPECIFICA SOBRE
COMO EXECUTAR A
TAREFA DO DIA

RECONHECE A'TENDQNCIA
DOS FUNCIONARIOS

DE SE SENTIREM
DESENCORAJADOS, EM VEZ
DE ENCORAJADOS, DIANTE
DO SUCESSO DOS COLEGAS

ORIENTA OS VENDEDORES
A EVITAR A NEGATIVIDADE

LIGA O TRABALHO
DAQUELE DIA AO
OBJETIVO MAIOR DA
EMPRESA

vocé, vocé esta ajudando sua equipe, vocé
esta ajudando seu escritorio, vocé esta aju-
dando sua empresa, e vocé esta ajudando

a Yelp a chegar aonde ela deseja”. O casal
Mayfield comenta que ela poderia ter dado
um passo além e ter relacionado o trabalho
dos vendedores ao modo como a Yelp me-
lhora a vida do consumidor final ao oferecer
acesso a recomendacoes e avaliagcdes de res-
taurantes e outros negocios. Mas, como um
todo, eles deram uma nota alta para o modo
como Erica usa a retérica para motivar sua
equipe de vendedores.

E importante observar, no entanto, que as
instrucdes, a empatia e a significacdo de Erica
ndo acabam quando os vendedores retornam
ao seu posto de trabalho. Depois de seu dis-
curso, ela caminha pela ala onde estao mais
de uma centena de vendedores e conversa
com cada um deles — e continua a empregar
os componentes da teoria da linguagem mo-
tivacional. Em uma das conversas, fala com o
vendedor sobre como fechar um negécio de
maneira taxativa com um cliente em poten-
cial que esta hesitante. Com outro vendedor
prestes a ligar para um mecanico de automo-
veis, ela discorre sobre os detalhes daquele
tipo de negocio. Em outros dialogos, tenta au-
mentar a confianca dos vendedores ou enfati-
zar os objetivos da equipe.

No fim do dia, o escritério da Yelp em
Nova York vendeu US$ 1,45 milhdo em
antiincios, atingindo sua cota e ficando ape-
nas US$ 50 mil abaixo da meta ampliada do
meés. Muitos vendedores atingem seus me-
lhores resultados desde que comecaram a
trabalhar na Yelp.

E IMPOSSIVEL DIZER quanto seus comentarios
durante a manha e as conversas individuais
influiram nos resultados, mas Erica acredi-
ta que o dia foi um sucesso. “Meu discur-
so nao teve nada de revolucionario, mas
ajudou os vendedores a pensar de maneira
diferente sobre onde estdo e o que sdo ca-
pazes de conseguir”, afirma ela. “Procuro
fazer com que todos entendam que tém o
poder de controlar seu dia.” @

HBR Reprint R1707F-P Para pedidos, pagina 14

& DANIEL MCGINN é editor sénior da Harvard
Business Review e autor de Psyched up:
how the science of mental preparation can help
you succeed (Portfélio, 2017), que serviu de base
para este artigo.
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ESTUDO DE CASO )
SEGUIR ORDENS QUESTIONAVEIS
OU SE MANIFESTAR?

UMA ESTAGIARIA PONDERA SE DEVE
COMPROMETER SEUS IDEAIS POR
UM EMPREGO. SANDRA SUCHER

E MATTHEW PREBLE

A principio, Susan Kim nao
tinha certeza de que ouvira
direito o que seu chefe dissera.

ESTUDO DE CASO
NOTAS DE AULA

Saber que a empresa

ja tomou tal atitude
anteriormente faz com
que o pedido seja mais
aceitavel? Sandra Sucher
faz essa pergunta quando
ensina este caso.

A conversa por telefone estava relativamente boa para uma ligacao entre
Sdo Francisco e Seul, mas, ainda assim, ela pediu para Sukbin Moon re-
petir o que ele havia dito.

O Sr. Moon (era assim que ela, segundo seu pai, que tinha ascendén-
cia coreana por parte de um dos pais, deveria se referir a ele) era o geren-
te do escritorio da Zantech em Seul, uma empresa de seguranca ciberné-
tica cuja sede ficava em Amsterda. Susan estava iniciando seu estagio de
verao na empresa e deveria estar em Seul trabalhando com a equipe do
Sr. Moon, mas tivera algumas complicacdes com seu visto. Emma Visser,
a chefe do programa de estagios da empresa, havia sugerido que ela co-
mecasse a trabalhar a distancia.

Uma de suas principais incumbéncias durante o verao seria ajudar o
Sr. Moon com pesquisas de mercado, entrando em contato com outras
empresas de tecnologia, incluindo concorrentes diretos, para conseguir
informacoes sobre produtos, servicos oferecidos, clientes, vendas e ou-
tros dados. Ele ja havia lhe enviado um email com uma lista de empresas
e nomes a serem contatados. Agora, estava lhe dizendo que ao entrar em
contato com as pessoas listadas seria melhor usar seu email da universi-
dade e se apresentar como estudante de MBA.

Percebendo, talve%, a hesitacdo de Susan, o Sr. Moon completou: “Esta é

uma pratica comum. E a inica maneira de conseguir informacdes precisas”.

Susan moveu-se, incomodada, em sua cadeira. Era sua primeira con-
versa com seu novo gerente e ela queria causar uma boa impressao.

“Vocé ndo conseguira as informagoes de outra forma”, comentou o
Sr. Moon, interrompendo o siléncio. “Outros estagiarios ja fizeram isto
antes, vocé nao precisa se preocupar.”

SANDRA SUCHER ¢
professora da cédtedra
Joseph Rice de praticas
de gestdo da Harvard
Business School. Matthew
Preble é pesquisador de
casos da Harvard Business
School. Os estudos de
casos ficcionais da HBR
apresentam problemas
enfrentados por lideres
de empresas reais e oferece
solugdes de especialistas.
Este é baseado no caso
An Intern’s Dilemma
(caso n.611041-PDF-ENG),
de Sandra J. Sucher e
Matthew Preble.
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Sandra Sucher coloca

quatro perguntas para
seus alunos, caso eles
deparem-se com um
dilema ético: (1) sinto-me
confortavel com as
provaveis consequéncias
dessa atitude?. (2) estou
cumprindo minhas fungdes
e respeitando os direitos
dos outros?. (3) estou
respeitando a comunidade,
bem como suas regras?.
(4) estou cumprindo as
minhas obrigacdes e as da
minha empresa?

As préaticas de uma
empresa devem variar em
seus diferentes escritdrios?
Muitas empresas globais
tém dificuldade para
implementar de maneira
eficaz um conjunto de
valores e comportamentos
comuns.

!,

-—| @ |

Ainda sem saber como responder —
ou até que ponto ela poderia ser hones-
ta — seu pai lhe havia dito que confron-
tos diretos eram malvistos em muitas
culturas asiaticas —, ela simplesmen-
te disse “tudo bem”. Fez mais algumas
perguntas sobre as informacoes que
deveria conseguir e entdo desligou.

Susan queria muito este estagio. Seu
primeiro trabalho depois da universi-
dade havia sido em uma consultoria de
gestdo e ela havia sido prontamente alo-
cada em um projeto com uma empresa
de seguranca cibernética. E ficou fasci-
nada pelo trabalho desde o inicio. Ela
decidiu voltar a estudar para conseguir
um MBA e se preparar para eventual-
mente fazer parte de uma empresa na
linha de frente desta area em expansao.
Em um setor que espera gerar US$ 170
bilhoes em receitas até 2020, ela sabia
que teria muitas oportunidades. E ficou
exultante quando a Zantech lhe fez uma
oferta. Se fizesse tudo certo, aquilo po-
deria se transformar em um trabalho de
tempo integral ap6s a faculdade. Mas
agora o Sr. Moon lhe pedia para se apre-
sentar de uma maneira fraudulenta. Ela
entendia que para obter inteligéncia
competitiva era preciso “criatividade”
— afinal, vocé esta procurando informa-
cOes que seus rivais querem manter em
segredo —, mas, para ela, agir daquela
maneira era passar dos limites.

Em um dos muitos minissermoes do
pai de Susan sobre o mundo empresa-
rial na Asia, ele havia mencionado que
as expectativas, e até mesmo a ética,
seriam diferentes em Seul — mas saber
isso nao diminuia, naquele momento,
sua ansiedade. Encobrir a verdade era
uma “pratica comum” na Coreia ou
uma pratica comum na Zantech?

FACA UMA AVALIACHO

Ao acordar na manha seguinte, Susan
tinha em sua caixa de entrada varios
emails do Sr. Moon com exemplos de
perguntas anexados. Ela logo notou que
estavam copiados na mensagem Emma
Visser e um homem cujo nome ela ndao
reconheceu. Uma rapida pesquisa mos-
trou que ele era o chefe de pesquisas de
mercado da Zantech na Asia.

Era quinta-feira de tarde e ela de-
veria comecar a fazer as ligacoes na
segunda-feira. Ela precisava resolver
logo o que faria sobre aquela solicita-

., cdo. Em vez de responder de pronto,

ela saiu para correr na esperanca de

clarear seus pensamentos. Mas depois

de 30 minutos, continuava a ruminar o
que o Str. Moon havia lhe pedido.

Quando seu pai lhe telefonou, ela fi-
cou feliz com aquela distragdo — e com
a esperanca de ouvir um conselho sen-
sato. Isso era um habito dos dois. Ele
ligava por volta da hora do almoco na
Costa Leste, quando ela estava a cami-
nho da escola ou saindo para caminhar.
As conversas sempre eram curtas, mas
Susan as aguardava ansiosamente.

Apos ter explicado a situagao, seu pai
deu inicio aum monologo sobre a impor-
tancia de se ter um bom emprego e cons-
truir uma carreira. Susan escutou por um
tempo até que nao pode mais aguentar.

“Pai, pare com o sermao. Eu sei que
preciso deste trabalho.”

“Eu quero apenas que vocé tome
uma boa decisao, meu bem.”

“James acha que eu devo pedir de-
missdo. Ele afirma que as pessoas tém
o direito de saber a verdade quando lhe
pedem para dar informacdes confiden-
ciais”, disse ela. Susan e seu namorado
estavam juntos ha dois anos, mas seu
pai ainda ndo demonstrava muito afe-
to por ele.

“F facil para ele dizer isso. Ele pla-
neja pagar seu aluguel durante este ve-
rdo? Ou lhe arrumar um emprego no
ano que vem? Susie, vocé precisa des-
te estagio. Vocé sabe que eu e sua mae
adorariamos ajudar, mas estamos vi-
vendo com uma renda fixa agora.”

“Renda fixa” era a frase favorita de
seu pai desde que ele havia se aposenta-
do. Seus pais haviam sustentado tanto
ela quanto seu irmao durante os anos de
graduacdo, mas deixaram muito claro
que a partir de entdo eles seguiriam por
conta propria. Ela tinha economizado
algum dinheiro durante os trés anos de
consultoria antes de comecar na faculda-
de de administracdo, mas nao o suficien-
te para pagar o aluguel em Sao Francisco.

“Entdo vocé esta dizendo que eu de-
vo simplesmente fazer o que estdao me
pedindo? Esquecer tudo o que vocé me
ensinou sobre honestidade e integrida-
de e fazer o que quer que me pecam?”
Ela sabia que estava sendo melodrama-
tica, mas aquele era um comportamen-
to comum quando estava com seus pais.

“Susie, avalie isso com calma. O que
0 St. Moon esta pedindo para vocé fa-
zer ndo é ilegal. Nao € nem mesmo uma

Muitas pessoas acreditam
que a parte mais dificil de
um desafio ético é decidir
se vocé acredita que
aquela atitude é correta
ou ndo. Mas é igualmente
importante decidir
exatamente como lidar
com uma situacao depois
de ter definido aquilo em
que voceé acredita.

/i‘\
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Se Susan falar com o
Sr. Moon sobre suas

preocupagdes em relacao
a nao dizer nada sobre sua
ligacdo com a Zantech, ela
corre o risco de parecer
alguém com quem nao
sera facil trabalhar no
futuro?

mentira. Vocé é uma estudante de MBA.
E se um desses contatos perguntar se
vocé tem alguma ligacdo com uma em-
presa, vocé sempre pode contar toda a
verdade. Além do mais, parece que tudo
esta muito claro na Zantech. Se o chefe
de pesquisas de mercado esta a par da
situacdo, entao vocé sabe que o Sr. Mo-
on ndo esta escondendo nada.”

“Eu ndo me sinto confortavel com
isso, pai. Parece que estou mentindo.
Acho que preciso entrar em contato
com o Sr. Moon e contar como estou
me sentindo. Ou talvez conversar com
a gerente dos estagiarios, Emma.”

“Essas sao op¢oes inteiramente vali-
das. Apenas seja cautelosa. Vocé ndo vai
querer que ele pense que vocé é o tipo
de pessoa com quem é dificil trabalhar.”

Ela suspirou longamente ao telefone.
“Eu ndo deixo de ver a ironia da situagao:
uma empresa que procura evitar que as
pessoas cometam fraudes esta me pedin-
do para fraudar minha identidade.”

“Bem-vinda ao verdadeiro mundo
do trabalho, meu bem. Ele é cheio de
contradicoes.”

FUTUROS EMPREGADORES

“Achei que vocé ja estaria na Coreia a
esta altura”, disse Melinda Sussman,
ao se sentar em um café. Melinda era
diretora da agéncia de consultoria onde
Susan havia trabalhado anteriormente.
Designadas para trabalhar em alguns
dos mesmos projetos, as duas haviam
se dado bem e posteriormente tenta-
ram trabalhar juntas sempre que possi-
vel. Quando Susan decidiu sair para es-
tudar administracdo, Melinda escreveu
sua carta de recomendacdo, e como as
duas estavam em Sao Francisco, ha-
viam mantido contato.

“Ainda ndo. Muito obrigada por vir
me encontrar em um fim de semana.”

Susan explicou sobre os problemas
com seu visto, o dialogo com o Sr. Mo-
on e suas conversas com James e seu
pai. “Eu falei até com o CEO.”

“Vocé falou com o CEO? Sobre isso?”

“Nao, nao sobre isso. Ele s6 ligou,
ontem, para se desculpar sobre a ques-
tdo do visto.” Com a conversa com o
Sr. Moon na cabeca, ela ficou tentada
a comentar o assunto com o CEO —
mas acabou nao fazendo isso.

“Talvez eu pudesse levar esta ques-

da importancia da ética neste ramo.”

“Tenho certeza de que ele tem coi-
sas mais importantes para se preocupar.
Além disso, ‘estagiaria procura CEO para
denunciar um gerente?’. Nao acho que
seja o tipo de reputacio que vocé quer
ter. Esta empresa é muito grande?.”

“Cerca de 1.500 empregados em to-
do o mundo, mas é verdadeiramente
um lugar amigavel. Fora esse proble-
ma, eu nao tenho nada a relatar anao
ser interacOes positivas — desde minha
entrevista até minhas conversas com
o RH e mesmo meus primeiros emails
com o St. Moon. Todo mundo se esfor-
¢ou para fazer com que eu me sentisse
acolhida. Nao ocorreu nada que acen-
desse um sinal de alerta.”

“Nao existe a possibilidade de adiar
este projeto até vocé chegar 1a?”, per-
guntou Melinda. “E esta Emma? Ela
também é sua gerente, ndo &?””

“Isso ainda ndo esta muito claro. Pare-
ce que eu respondo aos dois. Eunao con-
segui fazer um leitura do Sr. Moon pelo
telefone, e como ele colocou a Emma em
copia no email — nao é como se elanao
soubesse o que ele me pediu para fazer.”

“Seria muito mais facil, claro, se vo-
cé soubesse como essas pessoas reagi-
riam aos seus questionamentos. Caso
voce leve este problema a algum deles
— o Sr. Moon, a Emma, o RH —, é pre-
ciso estar preparada para o pior. Pode
ser que eles deixem vocé conseguir as
informacodes de outra forma; mas tam-
bém é possivel, e eu ndo quero assusta-
-la, que eles cancelem seu estagio. Vocé
nem esta la ainda, entdo isso provavel-
mente nao seria dificil”

“Explicar isso para os meus pais se-
ria horrivel”

“E para futuros empregadores. Te-
nho certeza de que ndo preciso lhe dizer
que o futuro da sua carreira esta em jogo
aqui. Mas se vocé concordar em se apre-
sentar de forma fraudulenta e for desco-
berta por alguma dessas empresas, po-
de ser que vocé tenha dificuldade para
conseguir qualquer trabalho na sua area.
E vocé também tem responsabilidades
com sua universidade. Se vocé se apre-
sentar como uma estudante trabalhando
em um projeto e as empresas descobri-
rem que nao é este o caso, pode pegar
muito mal junto ao programa de MBA.”

Susan suspirou profundamente. Ela

Devido as interacGes
anteriores entre Susan e
o CEO, faz sentido que ela
fale com ele diretamente
sobre esta situagdo? Ele
estaria aberto a escutar
suas preocupacdes?

G

Se ela decidir falar sobre

0 assunto com alguém da
Zantech, o que ela deve
dizer exatamente? Como
ela deve apresentar suas
preocupacdes sobre ética?
Quais alternativas, se
houver, ela deve propor?

tao até ele”, disse ela a Melinda. “Duran-
te sua conferéncia, ele falou a respeito

nao havia pensado nisso. Ela ndo sabia
o que fazer.

VEJA 0S COMENTARIOS NA
PROXIMA PAGINA ©
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SUSAN DEVE
EXPRESSAR SUA
PREOCUPACAO

A RESPEITO DO
PEDIDO FEITO
PELO SR. MOON?
0S ESPECIALISTAS
RESPONDEM

JOHN BERSIN

0 SR. MOON ESTA pedindo para Susan

fazer uma coisa inadequada. Embora
possa nao parecer algo importante, pedir
informacoes sem revelar sua identidade

é antiético e ndo me surpreende que ela
sinta-se incomodada. Ainda que ela seja
jovem e uma estagiaria, acho que ela deve
contar tanto para o Sr. Moon quanto para
Emma Visser, a gerente em Amsterda, que

esconder sua identidade a deixa apreensiva.

A primeira década da carreira é um
momento importante para aprender sobre o
negocio, descobrir quais funcoes e trabalhos
vocé mais gosta e ter clareza acerca de seus
valores. Eu tive sorte de haver obtido minha
formacao sobre éticana IBM na década de
1980. Honestidade e respeito eram parte do
ethos da empresa e esconder informacoes
ou mentir eram atitudes intoleraveis. Essa
formacdo me ajudou a passar por varias
situagcoes nebulosas, ndo sé como um jovem
profissional mas também em posigoes
mais elevadas ao longo das minhas quatro
décadas como profissional. Susan deve
procurar esse tipo de empregador — uma
empresa que lhe ajude a comecar sua
carreira profissional de maneira correta, lhe
dando um entendimento claro do que é e do
que ndo é uma boa empresa.

Uma pesquisa sobre a Zantech seria
minha recomendacdo. Essa é uma empresa
que reflete os ideais que ela preza? Ela
pode olhar em sites como o Glassdoor e
outros similares em que funcionarios
oferecem perspectivas de dentro das
empresas onde trabalham. Os empregados
relatam que as empresas pediram para
que eles tomassem atitudes antiéticas? Os
concorrentes, clientes ou fornecedores ja
reclamaram sobre as praticas comerciais
da empresa? A empresa possui problemas
legais pendentes? Se as respostas dessas
perguntas forem sim, ela pode achar que
aquela empresa nao é a certa para ela.

Caso sua pesquisa mostre que a Zantech
é uma empresa ética, aberta, amigavel para
trabalhar, ela deve simplesmente expressar
sua preocupacao; deve mandar um email

tanto para o Sr. Moon como para Emma
Visser explicando seu incomodo com a

tarefa. O pai de Susan pode estar certo ao
dizer que franqueza é malvista na Coréia,
mas se ela entrar em contato somente com
Emma, estara perdendo a oportunidade
de abordar o problema com seu gerente —
e é para ele que Susan trabalharia.

Seu email deve ser positivo e focar
nos riscos oferecidos a empresa como
um todo, ndo simplesmente em como
ela se sente. Ela pode dizer alguma coisa
como: “Eu agradeco muito a oportunidade
de fazer este projeto com vocé, é um
projeto muito interessante; porém, se
nao revelarmos que estou trabalhando
para a Zantech e essa informacao vazar,
isso prejudicara a empresa, e isso me
preocupa”. Seu tom deve ser colaborativo
e construtivo, e ela deve usar a palavra
“nos” sempre que possivel.

De uma maneira ideal — e muito
provavel —, o Sr. Moon e Emma vao
respeita-la por se manifestar, entender
sua situacdo, e permitir que ela lide com
o trabalho de um modo diferente. E isso
pode ainda fazer com que o Sr. Moon pense
melhor sobre o que a Zantech esta pedindo.
Na Deloitte, nossa mais recente pesquisa
mostrou que firmas que se preocupam
Com missao, proposito e comportamento
ético consistentemente sdo mais bem-
sucedidas do que suas concorrentes por
um longo periodo. Empresas com esse
tipo de cultura encorajam os funcionarios
a expressar suas preocupacoes e estao
abertas a discussoes sobre questoes éticas.
Escandalos corporativos surgem com uma
constancia alarmante; em muitos casos, sa0
devastadores para a marca e a reputacao
da empresa. Com grande frequéncia
as pessoas, dentro das empresas, que
poderiam ter alertado mantém-se caladas,
talvez deduzindo que ninguém as escutaria.

Se 0 Sr. Moon e Emma ignorarem as
preocupacoes de Susan, € um sinal de
que ela deve comecgar a procurar emprego
em outro lugar. Pessoas com MBA e
conhecimento em tecnologia sio muito
procuradas e ela tem uma longa carreira
pela frente. Se ela comprometer seus valores
agora, isso ira assombra-la mais tarde.
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SUSAN NAO DEVE SEGUIR ordens cegamente.
Mas, como uma estagiaria, ela precisa fazer
o trabalho. Por isso, eu a aconselho a encontrar
uma alternativa que seja ética, legal e transpa-
rente para concluir o projeto do Sr. Moon.

Quando penso sobre problemas
éticos, imagino uma matriz 2x2 com
legalidade em um eixo e ética no outro.
Eu adoro quando as coisas se encaixam
perfeitamente na ética e na legitimidade,
mas, nos negodcios, nem sempre é esse
o caso. E comum — e dificil — enfrentar
situacoes que nio exigem que voceé viole
leis ou regas, mas que vao contra seus
valores. Eu passei por varias situacdes
obscuras na minha carreira, incluindo a
conducdo de investigacoes internas no
maior caso de fraude e ma conduta na
histoéria dos bancos, e sempre conseguiu
agir de acordo com meus principios.

Se eu estivesse no lugar da Susan, ndao
iria, certamente, comecar a telefonar para as
concorrentes da Zantech me apresentando
de forma fraudulenta. Mas tampouco iria
confrontar, prontamente, o Sr. Moon e
Emma Visser. Diferentes empresas e pai-
ses tém normas proprias e ela ainda nao
conhece a empresa o suficiente ou o traba-
lho na Coreia para questionar como as coisas
sao feitas. Desafiar de imediato o pedido do
Sr. Moon e dizer que é um pedido antiético
pode, de fato, prejudica-la no futuro.

Contudo, capitulacdo ou confronto nao
sdo suas unicas opg¢oes. Em vez disso, ela
deve sugerir uma alternativa, isto é, deve
apresentar ndo um problema, mas uma
solugdo, como qualquer bom estagiario ou
empregado.

Como ela poderia conseguir as
informacoes necessarias sem esconder
quem é? Uma alternativa é conversar
com aqueles que estdo entre os clientes
mais leais da Zantech, pessoas que sem
davida avaliaram outros fornecedores
de software antes de fecharem o acordo
com a empresa. Os clientes adoram ser
consultados e a conversa pode ajuda-la a
obter inteligéncia competitiva em relacao
aos concorrentes e aplicar engenharia
reversa na comparacao de produto.

Outra opgao seria conversar com
empresas terceiras como IBM, PwC e
agéncias de consultoria independentes que

auxiliam na implementacéo
dos produtos da Zantech ou
com empresas de analises cujo
trabalho seja avaliar o cenario competitivo.

O conhecimento deles seria similar ao dos
clientes, e eles podem se mostrar até mais
dispostos a detalhar os possiveis pontos
positivos e negativos da Zantech.

Uma terceira alternativa seria procurar
por informac6es dentro da propria Zantech.
Das 1.500 pessoas que trabalham ali,
certamente ha algumas que vieram de
empresas concorrentes e que poderiam
oferecer insights que, uma vez coletados,
viriam a ser tteis. Alguns podem estar
limitados a termos de confidencialidade —
e ela deve respeitar isso, claro — mas muitos
podem ter informacdes valiosas que a
empresa pode usar gratuita e livremente.

Essas abordagens nao sé salvariam
Susan de seu dilema ético, mas também
tém mais chances de serem eficientes,
uma vez que uma cold-call (ligagao para
desconhecidos) de um estagiario para uma
concorrente, em minha opinido, tem pouca
chance de render qualquer informacdo atil.
Nao estou sugerindo que ela diga ao Sr.
Moon que “isto ndo vai funcionar jamais”,
mas ela pode se oferecer para testar a
abordagem na propria Zantech, realizando
alguns telefonemas dentro da empresa
para ver se sua tatica funciona ou nio.

Isso revelaria, ainda, em que medida os
proprios funcionarios da empresa protegem
informacoes confidenciais e competitivas.

Como muitos executivos, minha
reputacdo foi construida sobre minha
integridade, e eu protejo isso com cuidado.
Mas também tenho orgulho da minha
capacidade de fazer as coisas. E este
equilibrio que Susan precisa atingir.

E se conseguir resolver o dilema de
maneira satisfatoria, ela deve se lembrar
de que um estagio é a continuacao da
entrevista. Ela deve avaliar a Zantech na
mesma medida que seus executivos a estao
avaliando. Susan precisa se perguntar:
esta é uma empresa para a qual eu posso
trabalhar? Meus ideais sdo compativeis com
os da firma? As respostas a estas perguntas
ndo virdo de um mentor, pai ou namorado.
Ela precisa tomar a prépria decisio. @
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Nao se preocupe

Se alguém me ligasse
pedindo informacdes
confidenciais sobre minha
empresa, eu ndo daria,
independentemente de

a pessoa se identificar
como estudante ou
funcionaria. Susan ndo
deve se preocupar se esta
enganando as pessoas
porque ela nao vai obter

as informacdes necessarias
de nenhum forma.

Ardita M. Gjegi,

diretora de change
management (gerenciamento
de mudangas), GJECI

Manifeste-se

Eu gerenciei estagiarios
em uma grande empresa
e sempre encorajei as
pessoas, de qualquer
posicdo, a desafiar seus
superiores de uma maneira
respeitosa. As perguntas
deles podem ajudar a
empresa a melhorar. Bons
gestores estardo abertos a
receber contribuicGes.
Terrel Fish,

gerente de projeto, MKEC
Engineering

Desista do estagio
Empresas com valores
solidos jamais se
envolveriam em tais
praticas e proporcionariam
aos seus empregados
acesso a conselhos

legais sobre como lidar
com informacdes de
propriedade de companhias
rivais. Se esta empresa
pede a um estagiario

para fazer isso, imagine

o que ela pede para seus
empregados. Va embora e
nao olhe para tras.

Sharon Hoeting,

diretora de consumer
insights (percepcdes do
consumidor), General Mills.
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FOCO
ESGOTAMENTO DA
GENEROSIDADE

Doar boa parte do

seu tempo e energia

no trabalho prejudica
exatamente as pessoas
que voceé quer ajudar.
Veja como aprimorar seu
espirito de colaboracao.
pag. 27
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Venca o esgotamento da generosidade
Os alunos de graduagdo sdo aconselhados,
por aqueles que “se sairam bem”, que ser
generoso — estar pronto para compartilhar
tempo, energia e expertise — pode levar a
uma carreira de sucesso e a uma vida feliz
e de projecdo. Pode, mas nem sempre é
assim. Boas intengdes sdo o caminho certo
para o esgotamento.

Ha quatro anos um de nds, Adam,
publicou um livro chamado Dar e receber.
O livro era sobre “doadores” generosos
que foram bem-sucedidos em animar
outras pessoas em vez de massacra-las.

No entanto, verificou-se que os doadores
agregam mais valor a organizagdo que os
“receptores” egoistas ou os “comerciantes”
acostumados ao toma |4, da ca.

Doadores fazem a parte do ledo da
conexdo, como no caso de “Steve, vocé
precisa conhecer meu outro amigo Steve,
porque vocés dois adoram computador e
pregar pecas”. (Esses dois sujeitos foram em

VENSA 0
ESGOTAMENTO DA
GENEROSIDADE

0 ALTRUISMO NO TRABALHO LEVA A EXAUSTAO - E MUITAS
VEZES PREJUDICA EXATAMENTE QUEM MAIS QUEREMOS AJUDAR.
APRESENTAMOS COMO REPARTIR SEU TEMPO E EXPERTISE COM
MRIS EFICIENCIA.

Quandoos lidere des, eles batem

na mesma tecla: ajude os outros. Num estudo que realizamos, esse
tema foi recorrente em quase dois tergos dos discursos de formatura
de universidades americanas.

frente e fundaram uma empresa chamada
Apple.) Eles se arriscaram ao patrocinar
pessoas e ideias promissoras: “Eu sei que
esse espetaculo ndo trata de nada e que os
personagens ndo sdo carismaticos, mas me
fez rir”. (Seinfeld teve outra chance na NBC.)
Os doadores partilham seu conhecimento
livremente: “Sabe, aquele seu adesivo que
ndo quer colar? Por que vocé ndo o usa
para criar um marcador de livro?”.

(E assim nasceu o post-it.)

E eles se oferecem voluntariamente
para carregar a carga pesada: Claro, vou
me esforcar para reescrever esse roteiro”.
(Frozen recebeu sinal verde.)

Embora os doadores sejam as pessoas
mais valiosas da organizacao, eles sdo
também mais suscetiveis ao risco de
esgotamento. Quando ndo se protegem,
investir em outras pessoas pode fazé-los se
sentir sobrecarregados e exaustos, atrasar
suas metas de trabalho e enfrentar mais
estresse e conflitos em casa.
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COMOEUFIZ

EMPREENDEDORISMO

A CEO DA
SOULCYCLE EXPLICA
COMO MANTER 0
CRESCIMENTO NUM
SETOR EM MODA

Melanie Whelan | pag. 22

Depois de ouvir de varios
amigos que o primeiro es-
tudio da SoulCycle era di-
ferente dos outros esttdios
de ciclismo, Whelan decidiu
testa-lo. Uma visita foi o su-
ficiente para ela perceber
toda a experiéncia sensorial,
ainstrutora carismatica e a
paixdo da comunidade de
clientes. Alguns anos depois
ela ingressou na empresa,
que atualmente tem 74 estu-
dios em funcionamento.

A SoulCycle ndo se con-
sidera uma empresa de fit-
ness, mas uma “protagonis-
ta na economia experimen-
tal mais ampla”. Por isso ela
adota uma abordagem dife-
rente para recrutar e treinar
os instrutores, com o obje-
tivo de torna-los coaches
inspiradores que empode-
ram os ciclistas ndo s6 na
bike como também na vida.
A empresa ndo cobra men-
salidade, mas a aula custa
de US$ 30 a US$ 35, e os ci-
clistas precisam reservar as
bikes com antecedéncia, de
acordo com o conceito de
que o modelo de pagar por
aula induz a mais energia e
comprometimento. Escolher
o local para um novo estu-
dio envolve um ano de pes-
quisa para entender o estilo
de vida dos futuros clientes.
Comodidades como carre-
gadores de iPhone nos ar-
marios melhoraram o proje-
to do estudio.
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ARTIGOS

GESTAO
ORGANIZACIONAL

CHEGADE
REUNIOES INOTEIS

Leslie A. Perlow,
Constance Noonan Hadley
e Eunice Eun | pag. 50

Muitos executivos se sentem
oprimidos com tantas reuni-
des, e ndo é de admirar: em
média, elas ocupam 23 ho-
ras semanais de seu tempo
— na década de 1960 eram
dez. Além disso, as reunites
geralmente sdo marcadas
em horarios impréprios, mal
conduzidas, ou ambos.

Os autores afirmam que
todos nds fazemos pilhérias
sobre como sdo dolorosas,
mas a dor tem consequén-
cias reais para as equipes
e organizagdes. Cada mi-
nuto desperdigado em reu-
nides indteis consome um
trabalho individual que é
essencial para a criativida-
de e eficiéncia. Atividades
didrias fragmentadas inter-
rompem a concentragao,
por isso as pessoas chegam
ao trabalho mais cedo, per-
manecem até mais tarde,
ou aproveitam os fins de se-
mana para ter tranquilidade
e se concentrar. E a pratica
de reunides disfuncionais
é sindnimo de niveis mais
baixos de participacdo de
mercado, inovagdo e esta-
bilidade no emprego.

Os autores descobriram
que melhorias reais exigem
mudangas sistematicas, e
ndo reparos pontuais. Pa-
ra isso, eles descrevem um
processo de cinco passos —
além do trabalho de diag-
néstico que vocé devera fa-
zer previamente.
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ESTRATEGIA

DESCUBRA UMA
PLATAFORMA NO
SEU PRODUTO

Andrei Hagiu e
Elizabeth J. Altman
pag. 60

Cinco das dez empresas de
maior valor no mundo atu-
almente — Apple, Alphabet,
Amazon, Facebook e Micro-
soft — retiram a maior parte
de seu valor de plataformas
multilaterais, que facilitam
as interacdes ou transacgdes
entre as partes. Muitas pla-
taformas multilaterais va-
lem mais que empresas do
mesmo setor que fornecem
somente produtos e servi-
¢os: a Airbnb, por exemplo,
vale atualmente mais que

a Marriott, a maior cadeia
hoteleira do mundo. No en-
tanto, as empresas que ndo
nasceram como platafor-
mas de negdcios raramen-
te percebem que podem —
pelo menos parcialmente —
transformar seus produtos
em plataforma, observam
os autores. E mesmo se ndo
percebem, muitas podem
vagar as cegas, procurando
uma estratégia para chegar
a essa transformagao.

No artigo, Hagiu e Alt-
man propdem uma estru-
tura com quatro formas
especificas pelas quais os
produtos e servigos podem
ser transformados em pla-
taformas e examinam as
vantagens estratégicas e ar-
madilhas de cada uma: (1)
abrindo as portas para ter-
ceiros, (2) conectando-se
com clientes, (3) conectan-
do produtos para conec-
tar-se com os clientes,

(4) tornando-se fornece-
dor de uma plataforma
multilateral.
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EQUIPES DE LIDERANCA

COMO SER CHEFE EM
BRUXELAS, BOSTON
EPEQUIM

Erin Meyer | pag. 68

Quando surgem divergén-
cias entre membros de
equipes globais, geralmen-
te é porque os executivos
confundem atitudes diri-
gidas as autoridades com
atitudes relativas a toma-
da de decisdo. No entanto,
segundo os autores, que
tém grande experiéncia em
pesquisa e consultoria em
empresas globais, ambas
as atitudes sdo inerentes a
cultura de lideranca.

As atitudes dirigidas a
autoridade variam de forte-
mente hierarquicas a forte-
mente igualitarias. Quanto
as segundas, elas podem ser
tanto consensuais quanto vir
de cima para baixo na hie-
rarquia. O autor explora as
duas dimensdes e classifica
os paises selecionados de
acordo com a posicado deles
nas duas escalas. Os japone-
ses, por exemplo, sdo hierar-
quicos no que diz respeito a
autoridade — deferéncia pa-
ra com o chefe e costume de
esperar por instrucdes em
vez de tomar iniciativa —,
mas sdo tomadores de deci-
sdo consensuais que buscam
o entendimento antes de dar
andamento a uma agdo.

O autor descreve quatro
tipos culturais — consensu-
al e igualitario, consensual
e hierarquico, de cima para
baixo e hierarquico e de ci-
ma para baixo e igualitario
— e as expectativas corres-
pondentes sobre lideranca
em cada ambiente. Se vocé
tiver isso em mente, tera
mais sucesso em suas inte-
ragOes transculturais.
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GESTAO PESSOAL

A CIENCIA DAS
CONVERSAS
INSPIRADORAS

Daniel McGinn | pag. 78

A capacidade de oferecer
pep talks (curtas conversas
inspiradoras) é um pré-re-
quisito para qualquer lider
de negdcios. Mas poucos
executivos recebem treina-
mento formal sobre como
apresenta-las. Ao contra-
rio, eles aprendem princi-
palmente imitando chefes,
coaches e até personagens
ficcionais inspiradores.

No entanto, existe uma
ciéncia que encoraja as
pessoas a aprimorar o de-
sempenho. De acordo com
a teoria da linguagem mo-
tivacional, as melhores
férmulas incluem trés ele-
mentos decisivos: indicar
a diregdo a seguir, ou des-
crever precisamente como
executar a tarefa em ques-
tdo; demonstrar empatia,
ou preocupagdo com o de-
sempenho; e explicar por
meio de linguagem fenome-
noldgica por que a tarefa é
importante.

Todas as evidéncias su-
gerem que, uma vez enten-
didos esses trés elementos,
os lideres podem apren-
der a usa-los com mais
habilidade.
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CORPO E ALMA
ALAN ALDA

ATOR

mbém diretor, roteirista,
escritor, apresentador de programa
sobre ciéncias e fundador de

duas organizagoes que ajudam

as pessoas a aprimorar suas
capacidades comunicativas —

o assunto do seu novo livro.
Entrevistado por Alison Beard

HBR: Seus colegas o descrevem
como aplicado, trabalhador,
perfeccionista. Como vocé
manteve isso ao longo de sua
carreira?

ALDA: Ndo acho que sou
perfeccionista. Minha formagao
inicial como improvisador me deixou
acostumado com a ideia de incerteza
e com a importancia da imperfeigdo.
Tudo é um trampolim para algo novo,
seja bom ou ruim. Estou sempre
procurando melhorar. Nunca serei
perfeito.

Vocé acha que a técnica da
improvisagdo pode ajudar

pessoas de outras areas?

O tipo de improviso que eu valorizo
nao tem a intengdo de entreter. Em
sua forma mais pura, ele o coloca
em contato com as pessoas de
maneira intima, informal, fazendo
com que vocé saiba o que estdo
sentindo e pensando. E um poder
extremamente Util em qualquer tipo
de comunicagdo, da sala de reunido
ao quarto de dormir. N6s somos
animais sociais, mas frequentemente
evitamos desenvolver essa
capacidade de nos relacionar com os
outros. E uma pena, porque sem isso
nao conseguimos progredir juntos.

Como vocé faz para que uma nova
equipe, um elenco, por exemplo,
se torne coeso?

Normalmente, em um seriado,

ando vocé ndo estd em cena, vocé
retorna ao camarim. Mas durante
M*A*S*H, nds nos sentavamos em
circulo e brincadvamos uns com os
outros e repassavamos as falas. O
sentido de grupo era fortalecido ao
longo do dia. A risada eraimportante,
porque quando vocé ri vocé esta
vulneravel, aberto. Depois disso,
sempre que eu fazia uma pega

ndo a transformava em um ritual
propriamente dito, mas me esforcava
para reunir o elenco e fazer com que
todos tivessem boa convivéncia e
rissem juntos, de modo que a atuagdo
fosse uma extensdo dessa experiéncia
ludica. Era uma preparagdo.

Quem sao seus diretores favoritos?
Martin Scorsese, porque ele é
extremamente inspirador. Mesmo
que ele ndo gostasse do que vocé
estava fazendo, vocé ficava com

a sensacgdo de que estava 6timo

e, pouco a pouco, observava a
importancia de passar para outra
coisa. E o Woody Allen, porque
ele nunca dizia nada. Ele apenas
permitia que vocé tentasse até
melhorar — embora ele trabalhe
apenas com poucas tomadas. E
praticamente ndo havia ensaio,
entdo vocé precisava contar com os
colegas. Eu aprendi que ndo existe
uma forma certa de tirar o melhor
das pessoas, e se vocé interage
com um lider, vocé tem de ter a
capacidade de trabalhar com

ele e dele extrair o melhor.

Seu sucesso como ator nio foi
imediato. Por que persistiu?
Frequentemente, eu escuto que
devemos ter um objetivo e continuar
trabalhando até alcanca-lo. Mas, se
vocé é ator, é dificil fazer isso. Vocé
pega qualquer oportunidade que
aparece na sua frente e procura tirar

o melhor dela. Eu era movido nao por
um objetivo, mas pelo amor por aquilo

TAO FICO OBSTINADO.”

que eu estava tentando aprender
afazer e pelo forte desejo de ter o
melhor desempenho possivel. E isso
fez a diferenca, porque para onde
quer que me levasse, eu estaria bem.
Quando eu era bem jovem, desejava
trés coisas: trabalhar com material
que eu apreciasse, com pessoas que
eu respeitasse e para uma plateia que
entendesse aquilo. Eu poderia ter sido
ator de teatro regional a vida inteira e
n3o teria ficado decepcionado. @
HBR Reprint R1707H-P
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cre-di-bi-li-da-de

(substantivo feminino)

E} Do latim CREDIBILITAS ou CREDIBILITATIS.
Qualidade de ser crivel. Que se pode crer,
acreditavel. Caracteristica de quem conquista
confianca — que possui crédito. O contrario de
incredibilidade.

BA Fortalecer a confianca em toda a rede de
relacionamentos é fundamental para o futuro da sua
empresa. Para conquistar a credibilidade do mercado,
é importante adotar uma abordagem abrangente de
gestao de informacoes, incentivando lacos
duradouros, minimizando os riscos internos,
externos e do dia a dia, e explorando ainda mais as
oportunidades. Tudo isso s6 pode ser alcancado com
total transparéncia.

Termos relacionados:
Fortalecer a credibilidade e a transparéncia, proteger ativos
de informacao.
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