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muda tudo.
OI

pergunta pra 
     quem tem e vem.

Clientes de Fibra mais satisfeitos entre as grandes operadoras. Nota dos entrevistados na Pesquisa de Satisfação de Qualidade Percebida da Anatel 2022.

    ser 100% focada em 
fibra dá resultado: 
 a Oi tem os clientes de 
       fibra mais satisfeitos.

A Oi focou em fibra e no que 
tem de melhor: seus clientes.

 O reconhecimento veio através  
de muito trabalho e dedicação.

Hoje, a Oi tem os clientes de 
fibra mais satisfeitos do Brasil, 
entre as grandes operadoras.

E o segredo é simples: ter um 
 produto incrível faz diferença,  
mas é o cuidado com o cliente  
que faz a mágica acontecer.

acesse oifibra.com.br
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O reconhecimento 
de uma grande 
marca começa 
dentro de casa.
Continental é eleita pela 3ª vez consecutiva pela 
GPTW como uma das melhores empresas para 
trabalhar.

Nosso compromisso em construir um ambiente diverso e 
respeitoso onde todos possam ser quem são, nos rendeu 
mais uma vez a conquista deste selo que é motivo de muita 
satisfação para nós.

Ele reflete o reconhecimento que mais importa: nosso time tem 
orgulho de ser Continental. Visite nossa página de carreiras 
www.continental.com/en/career/ e venha fazer parte deste 
time de sucesso!
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A transformação digital tem im-
pactado todas as áreas das empresas, 
mas talvez nenhuma esteja passan-
do por uma mudança tão significa-
tiva quanto a de Recursos Humanos. 
Historicamente vista como resistente 
a inovações, a área assumiu um pa-
pel de destaque nos últimos anos, 
tornando-se a protagonista na con-
dução de transformações culturais 
nas organizações.

Por isso, trazemos como tema de 
capa a inteligência artificial aplicada 
ao RH, um assunto cada vez mais em 
evidência. Com a IA, estamos revolu-
cionando a forma como recrutamos, 
selecionamos e 
desenvolvemos 
talentos, propor-
cionando insights 
e soluções que 
antes eram ini-
magináveis. E, ao 
adotar essas tec-
nologias em seus 
processos, o RH 
não apenas se tor-
na mais eficiente, 
como cria ambien-
tes mais inclusivos 
e equitativos.

A matéria prin-
cipal desta edição 
conta com impor-
tantes presenças, 
entre elas, a de Regina Durante, di-
retora de Gente e Sustentabilidade 
das Lojas Renner. Mesmo enfren-
tando momentos desafiadores em 
função do cenário caótico do Rio 
Grande do Sul, onde fica a sede da 
empresa, Regina demonstrou uma 
colaboração exemplar, refletindo o 
espírito resiliente que merece ser 
reconhecido.

Participações igualmente im-
portante são as dos profissionais da 
Natura, do Assaí e do iFood, que jun-
tamente com a Renner trouxeram 
para os nossos leitores práticas ino-
vadoras com a implementação de a 
tecnologia e a inteligência artificial 
para transformar a sua operação e 
melhorar a experiência dos colabo-
radores.

EDITORIAL

Renato Fiochi
CEO
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Também contamos com a parti-
cipação de fornecedores que estão 
fazendo a diferença no mercado de 
tecnologia para RH: Infojobs, Totvs, 
Qulture.Rocks e Mindsight são exem-
plos de como a inovação pode ser 
aplicada para oferecer soluções efica-
zes e transformar o cenário de RH.

Estamos testemunhando uma era 
de ouro para o RH, em que a tecno-
logia e a inovação se unem para criar 
um futuro mais promissor e dinâmi-
co. Esta edição da revista Gestão RH 
celebra esses avanços.

Nesse contexto de mudanças, des-
tacamos o exemplo inspirador de Liel 

Miranda, presiden-
te da Alpargatas, 
que realizou uma 
transição notável 
e é destaque na se-
ção CEO em Foco. 
A sua história é um 
lembrete de que, 
com determinação 
e visão, é possível 
assumir novos de-
safios muito além 
do que imagina-
mos.

Não podería-
mos deixar de re-
conhecer também 
Giusepe Giorgi, 
destaque da seção 

RH em Foco. Como líder de RH para 
América Latina da Pirelli, Giusepe é 
um profissional diferenciado e ex-
periente. Com sua extensa trajetória, 
tem contribuído imensamente para 
o avanço e reconhecimento da área 
de Recursos Humanos. O trabalho 
incansável e a paixão pela gestão de 
pessoas servem como exemplo para 
todos nós e mostram que a experiên-
cia aliada à inovação é a chave para 
o sucesso.

A todos os nossos leitores, dei-
xamos um convite para mergulhar 
nas histórias inspiradoras e insights 
lançados nesta edição. Que, juntos, 
possamos continuar promovendo a 
inovação e celebrando o papel do 
RH na construção de organizações 
mais fortes e humanas.
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RH na essência

Líder de RH para a América Latina da Pirelli, 
Giusepe Giorgi está em Recursos Humanos 
há mais de 35 anos sem perder o compasso 
das transformações no mundo dos negócios 

e na própria área

Por  Thaís Gebrim
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RH EM FOCO
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O RH tem que estar 
atento ao que virá 
para trabalhar 
reskilling e 
upskilling, já que o 
know how às vezes 
se soma e às vezes é 
substituído. Fazê-lo 
antecipadamente 
garante vantagem 
competitiva 

g
RH

uma carreira mais ampla.

Gestão RH – Pelo visto, foi uma boa 
aposta…
Giusepe Giorgi – Em sete anos, eu 
já tinha girado todos os subsistemas 
de RH, chegando a RH de planta, ge-
rente e, em 2002, aos 37 anos, fui in-
dicado para diretor de RH no Merco-
sul. Permaneci na empresa por mais 
dez anos nessa posição, assumindo, 

mentos de RH.

Gestão RH – Como a Psicologia 
aplicada à gestão de pessoas tem 
contribuído em decisões para o 
negócio? 
Giusepe Giorgi – Posso citar um 
exemplo do qual me orgulho. Quan-
do me tornei diretor na Magneti Ma-
relli, a empresa, que tinha passado 
por um processo de aquisição alguns 
anos antes, estava dividida em dois 
“mundos” – o técnico, remanescente 
da empresa adquirida, e o comercial 
e administrativo, oriundo da empre-
sa adquirente. Esses lados compe-
tiam entre si, basicamente por poder, 
e a falta de diálogo prejudicava o re-
sultado, que estava negativo. Usan-
do os conhecimentos de Psicologia, 
fiz essa avaliação da situação e, junto 
com uma consultoria, criamos um 
programa de team building multidis-
ciplinar, de cerca de dez meses, que 
promoveu a aproximação e integra-
ção das áreas em prol do resultado 
comum, revertendo em lucrativida-
de em pouco tempo. Na Pirelli, usei e 
uso muito os conceitos de Psicologia 
para avaliar pessoas e equipes, auxi-
liando as lideranças e promovendo 
ações que potencializam o engaja-
mento.

Gestão RH – Em alguns pontos de 
contato, a Psicologia e a busca por 
resultados para o negócio entram 
em conflito?
Giusepe Giorgi – Esse conflito só 
existe se a busca por resultados 
ocorre apesar das pessoas e não com 
elas. E não vejo como um conflito en-
tre Psicologia e resultados, mas entre 
uma visão de gestão que foca no re-
sultado e outra que foca nos agentes 
do resultado, que são as pessoas. 
É intuitivo pensar que a Psicologia 
estaria mais ligada à segunda visão, 
pelo estudo do comportamento hu-
mano, embora tenhamos exemplos 
de sucessos e fracassos nos dois mo-
delos de gestão.

Pessoalmente, acredito que a úni-
ca forma de obter resultado ao longo 
do tempo é através do alinhamento 

A família queria um enge-
nheiro, mas o coração bateu 
por Humanas. Nascido em 

Limeira, no interior paulista, Giu-
sepe Giorgi passou no vestibular 
de Engenharia na Universidade Fe-
deral de São Carlos e decidiu não 
se matricular; preferiu seguir o de-
sejo de fazer Psicologia. Aprovado 
na Fuvest, ele se mudou para Ri-
beirão Preto. Morou em uma repú-
blica de estudantes – onde, conta, 
adquiriu novas competências in-
terpessoais, como respeito ao pró-
ximo e às diferenças. Ao se formar, 
de volta à cidade natal, deu início à 
caminhada profissional que o con-
duziu até a liderança Latam do RH 
da Pirelli. 

Nessa trajetória, levou na baga-
gem os valores que atribui ao pai, 
marceneiro, e à mãe, costureira: in-
tegridade, humildade, resiliência e 
o valor do trabalho. Hoje, Giusepe 
acumula mais de 35 anos de carrei-
ra, participando das muitas trans-
formações no mundo dos negócios 
e na própria área de Recursos Hu-
manos. Mas não é preciso conhe-
cê-lo a fundo para saber que, além 
de manter sua essência intacta, ele 
é RH na essência. Basta ler a entre-
vista a seguir.

Gestão RH – Da Psicologia para o 
RH, como se deu essa mudança?
Giusepe Giorgi – Ao final da facul-
dade, iniciei uma dupla jornada, em 
duas empresas, que durou oito anos, 
atuando em Recursos Humanos du-
rante o dia – comecei como sele-
cionador, passei para treinamento, 
agreguei cargos e salários, obtive 
conhecimento em administração 
de pessoal e segurança do trabalho, 
chegando a supervisor – e como 
psicólogo clínico à noite. Em 1995, 
surgiu a oportunidade de trabalhar 
na Magneti Marelli, multinacional 
italiana de autopeças, que estava 
mudando de São Paulo para a região 
de Campinas. A vaga era para analis-
ta de treinamento e apostei que um 
passo para trás em uma organização 
maior poderia abrir caminho para 

RH EM FOCO

também, a diretoria de RH da divisão 
de negócios de amortecedores, com 
plantas nos Estados Unidos, Polônia, 
China e Índia, o que me proporcio-
nou uma visão internacional. Quan-
do passei a liderar essa diretoria, fiz 
MBA Executivo em Gestão de Empre-
sas pela Fundação Dom Cabral para 
me habilitar a contribuir com o busi-
ness de maneira mais abrangente do 
que “apenas” com os meus conheci-
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e engajamento das pessoas com o 
propósito e os valores da empresa, 
sendo o resultado econômico uma 
resultante desse alinhamento, não 
um objetivo em si. Se essa condi-
ção se estabelece na maior parte 
da equipe – é quase impossível ser 
100% pelas diferenças individuais –, 
existe maior flexibilidade e resiliên-
cia ao enfrentar desafios e condições 
diferentes ao longo do tempo, resul-
tando em adaptação, superação e 
objetivos alcançados.

Gestão RH – Que aspecto do traba-
lho em RH mais o atrai?
Giusepe Giorgi – O desenvolvimen-
to das pessoas, pessoal e profissio-
nalmente. É muito bom poder con-
tribuir e observar o crescimento das 
pessoas dentro da organização.

Gestão RH – E o que menos gosta?
Giusepe Giorgi – Das burocracias 
internas e das amarras legais que 
impedem, inclusive, situações mais 
benéficas às pessoas, em termos 
econômicos e pessoais, em nome de 
uma regra ou uma padronização de 
direitos. A legislação trabalhista, em 
geral, é anacrônica e restritiva, coleti-
vista e pouco meritocrática, enquan-
to a diversidade pessoal aumenta e 
as empresas têm cada vez mais que 
buscar formas de adaptar a gestão 
aos indivíduos. 

Gestão RH – Sua vivência na Pirelli 
já soma 12 anos. Qual foi o grande 
aprendizado que a empresa pro-
porcionou até agora?
Giusepe Giorgi – A Pirelli é uma em-
presa muito dinâmica, que vem pas-
sando por um processo de focaliza-
ção de estratégia na última década, 
especialmente desafiadora na região 
Latam pelas características de merca-
do. É, ao mesmo tempo, conservado-
ra e que aplica processos modernos 
de gestão em várias áreas, mesmo no 
RH. Tem poucos processos escritos, 
então dá liberdade para decisão so-
bre a execução. Essas características 
propiciam um ambiente de grandes 
expectativas e, também, de grandes 

oportunidades para quem aceita se 
desafiar constantemente, aprender 
continuamente e encontrar cami-
nhos onde aparentemente não é 
possível ir além. 

Meu maior aprendizado é justa-
mente a certeza de que sempre exis-
te um novo ângulo a ser observado 
e uma solução a ser encontrada. 
Isso vai ao encontro do meu espírito 
curioso, sempre disponível a apren-

der algo novo e, como disse antes, a 
olhar o outro lado das questões.

Gestão RH – A tecnologia tem 
permitido uma evolução antes 
inimaginável de determinados 
produtos, como sensores no pneu 
que se comunicam com o sistema 
eletrônico do veículo e dão sinais 
importantes para a segurança do 
condutor. Como isso afeta o RH?

Giusepe Giorgi – Apesar de a apa-
rência não ter se alterado tanto ao 
longo do tempo, os requisitos de 
performance aumentaram enorme-
mente nas últimas décadas. Anti-
gamente, eram controlados quatro 
parâmetros de performance, hoje, 
são mais de 20. Houve evolução no 
uso de materiais, na velocidade de 
desenvolvimento, no processo pro-
dutivo e, mais recentemente, no uso 
de sensores, na IIoT, na preocupação 
ambiental e na adaptação aos veícu-
los elétricos. Tudo isso se traduz em 
novas competências necessárias e o 
RH tem que estar atento ao que virá 
para trabalhar reskilling e upskilling, 
já que o know how às vezes se soma 
e às vezes é substituído. Fazê-lo an-
tecipadamente garante vantagem 
competitiva e só é possível se o RH 
participa da estratégia e é muito pró-
ximo às áreas de business.

Ao mesmo tempo, temos uma 
aceleração no uso de sistemas, 
dashboards, IA e algoritmos predi-
tivos no RH que traz uma maior as-
sertividade nas ações, mas também 
o risco de “desumanização” da área. 
Encontrar o equilíbrio entre a estatís-
tica e o humano é um grande desafio 
para os profissionais de RH de hoje.

Gestão RH – O Brasil é considerado 
referência em inovação na gestão 
de pessoas. Como líder Latam, 
qual é a sua avaliação na compara-
ção com outros países?
Giusepe Giorgi – Eu acredito mais 
que o Brasil sempre adotou rapi-
damente as práticas desenvolvidas 
em outros países, nossa influência 
de gestão é muito americana, ape-
sar de nossas raízes populacionais 
serem mais europeias. Essa mistura 
de comportamento europeu com 
gestão americana acabou gerando 
resultados bastante interessantes e 
diferentes dos modelos originais. 

Ainda enxergo um grande esfor-
ço de desenvolvimento de lideran-
ças, especialmente porque, hoje, a 
exigência em termos de compreen-
são das individualidades, das dife-
renças geracionais e da valorização 

Nunca me dei conta 
das dificuldades 
por pensar que 
eu sempre seria 
capaz de aprender 
o que não sabia, 
pela confiança 
na capacidade de 
leitura de cenários 
e pessoas e, talvez, 
por uma boa dose 
de ‘inconsequência’
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Dou bastante 
autonomia e espero 
resultados, apoio 
na medida em que 
sou demandado 
para os que (assim 
como eu) preferem 
liberdade e 
controlo quando 
percebo que é a 
forma como a 
pessoa entrega 
resultado

da qualidade de vida obriga o líder 
a ser de fato muito mais próximo dos 
liderados. Por outro lado, a pressão 
por resultados aumenta exponen-
cialmente. Sem preparação, o sofri-
mento psicológico do líder pode ser 
fonte de adoecimento e, consequen-
temente, de perda de produtividade 
dele e dos comandados. É um fenô-
meno mundial, em maior ou menor 
escala em cada país, e um indicador 
de que é hora de revermos a forma 
como as empresas se organizam, 
seus métodos de trabalho, para pro-
por alternativas que permitam ao ser 
humano usar melhor o seu potencial, 
auxiliado por ferramentas tecnológi-
cas, e não substituído por elas.

Gestão RH – Há três décadas, não 
havia tantas mulheres como hoje 
em cargos de liderança na área. 
Como você avalia essa evolução?
Giusepe Giorgi – Tendo estudado 
Psicologia, curso com maciça pre-
sença feminina no passado, e sendo 
a área de pessoas um destino poten-
cial para psicólogos, era difícil enten-
der por que somente os homens che-
gavam aos cargos de direção. Hoje, é 
muito clara a influência da cultura 
machista nesse viés e, com a clareza, 
veio a oportunidade de reverter esse 
quadro e dar oportunidades iguais 
de crescimento, como deve ser.

Vejo essa evolução de forma mui-
to positiva, assim como a entrada de 
profissionais de outras áreas fora do 
território de “humanas”. Eu sempre 
digo que para trabalhar em RH você 
apenas deve se interessar genuina-
mente por pessoas, não importa a 
formação profissional. 

Claro que o conhecimento técni-
co específico de alguns subsistemas 
da área é necessário, mas essa é a 
parte fácil de aprender. Meu time é 
formado por psicólogos, adminis-
tradores, matemáticos, engenheiros, 
químicos, engenheiro de alimentos, 
comunicador, médico, advogados, se 
não esqueci algum, e essa interação 
de visões e competências diferentes 
produz um resultado fantástico, ba-
lizados pelo interesse genuíno em 

ajudar as pessoas a desenvolver e 
demonstrar seu máximo desempe-
nho para atingirmos os resultados 
do negócio. 

Esse é quase um mantra para 
mim: não existe RH pelo RH, o RH só 
existe porque existe o negócio e o 
papel da área é ajudar a atingir o re-
sultado com as pessoas, não apesar 
delas.

Gestão RH – Qual foi o desafio mais 
difícil que você enfrentou profis-
sionalmente?
Giusepe Giorgi – Houve alguns, mas 
é difícil apontar o mais difícil. Já ci-
tei o de ajudar uma organização a se 
recompor e trabalhar em conjunto. 
Também teve um período com troca 
constante de CEOs que demandaram 
grande capacidade de adaptação a 
estilos diferentes e resiliência; algu-

mas greves de difícil resolução den-
tro e fora do Brasil… quando ainda 
era iniciante na área, houve o desafio 
da criação integral, sozinho, de um 
plano de cargos e salários.

Olhando para trás, acho que nun-
ca me dei conta das dificuldades por 
pensar que eu sempre seria capaz de 
aprender o que não sabia, pela con-
fiança na capacidade de leitura de 
cenários e pessoas e, talvez, por uma 
boa dose de “inconsequência”, aqui 
entendida pelo não temor pelas con-
sequências do não acerto.

Gestão RH – Qual é o seu maior or-
gulho na carreira?
Giusepe Giorgi – Ser lembrado pelo 
pessoal com que trabalhei ao longo 
da carreira – do RH e de outras áreas –
como uma referência de profissional 
íntegro, intelectualmente honesto, 
humano e sempre disponível para 
contribuiro individual ou no coleti-
vo. Quando comecei a participar da 
votação de RHs Mais Admirados, fi-
quei verdadeiramente surpreso com 
o reconhecimento também de pares 
e colegas da área.

Gestão RH – E na vida pessoal?
Giusepe Giorgi – Ter saído de uma 
condição que favorecia a acomo-
dação e ter buscado e alcançado 
patamares superiores, com esforço, 
estudo, trabalho e, certamente, com 
a ajuda de muitos pelo caminho, des-
de a minha mãe, a quem devo tudo 
o que sou, bem como aos amigos, 
colegas e pares, com quem aprendi 
muito.

Gestão RH – Como você define o lí-
der Giusepe Giorgi?
Giusepe Giorgi – Eu sou o líder que 
gosto de ter. Dou bastante autono-
mia e espero resultados, apoio na 
medida em que sou demandado 
para os que (assim como eu) prefe-
rem liberdade e controlo quando 
percebo que é a forma como a pes-
soa entrega resultado. Sou próximo 
dos meus liderados, conheço o valor 
e as dificuldades de cada um e de-
fino minhas expectativas em função 
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O RH do futuro terá 
que se adaptar à sua 
época entendendo 
como se comportam 
as pessoas, como 
se estruturam as 
organizações e como 
tudo isso impacta 
no desempenho 
do pessoal, na 
capacitação 
necessária e no 
engajamento com 
a empresa

desse equilíbrio.
Para alguns sou muito sério, tími-

do; para os mais próximos, um pon-
to de apoio e, às vezes, até divertido. 
Sou naturalmente calado, o que dá 
importância aos momentos em que 
emito opinião. Sou tranquilo e uso 
essa tranquilidade para olhar os pro-
blemas com distanciamento, sem 
perder a perspectiva mais ampla 
pelo excessivo envolvimento. Tenho 
meu “projeto” de RH e compartilho 
minha visão com meus liderados 
sempre que posso.

Gestão RH – RH, em que área gos-
taria de trabalhar? 
Giusepe Giorgi – Depois de quase 
quatro décadas atuando na mesma 
área é difícil dizer o que mais se po-
deria fazer. Já tive convite para me 
desenvolver como CEO, mas preferi 
manter meus finais de semana e meu 
equilíbrio mental intactos [risos]. Po-
deria ter continuado com atuação 
em clínica, que dá muita satisfação 
pessoal, ou ser médico, para conti-
nuar na esfera da ajuda ao próximo.

Gestão RH – Sobre o profissional 
de RH do futuro, quem é ele?
Giusepe Giorgi – Boa pergunta! 
Quem pode afirmar categoricamen-
te o que acontecerá daqui a cinco, 
dez ou vinte anos? O mundo está 
em grande mudança, o que não é 
diferente do que sempre foi, mas a 
velocidade com que as coisas mu-
dam impulsionadas pela tecnologia 
é que diferencia o que vivemos hoje. 
O RH do futuro terá que se adaptar 
à sua época entendendo como se 
comportam as pessoas, como se 
estruturam as organizações e como 
tudo isso impacta no desempenho 
do pessoal, na capacitação neces-
sária e no engajamento com a em-
presa. 

Provavelmente terá à disposição 
muito mais ferramentas tecnológi-
cas para auxiliar no desempenho 
das atividades em todos os subsiste-
mas, e algumas dessas ferramentas 
serão borderline com a ética, o que 
exigirá muita capacidade de avalia-

ção sobre o uso delas.

Gestão RH – Como você está se 
preparando para isso?
Giusepe Giorgi – Eu acredito que 
as características para um bom pro-
fissional de RH serão as mesmas no 
futuro, porque estão ligadas ao tra-
balho com pessoas, que não muda-
rão seu modo básico de funcionar 
e existir. Poderão acrescentar novas 

ra de cenários e comportamentos, 
entender como funciona o negócio 
em que está inserido.

Sem a pretensão de parecer um 
profissional já pronto para o futuro, 
eu tenho essas características de-
senvolvidas ao longo da carreira. O 
que precisarei, certamente, é exerci-
tar o aprender continuamente sobre 
o universo das organizações e prin-
cipalmente sobre tecnologia. Para 
isso, por exemplo, eu me habilitei 
para comandar na região a cyber 
segurança, sem entender absolu-
tamente nada do tema. Depois de 
dois anos à frente dessa área, com o 
apoio do pessoal da matriz e do meu 
pessoal local, aprendi muito e posso 
dizer que estamos hoje em uma si-
tuação de segurança muito melhor. 

Gestão RH – Que conselho quer 
dar para quem está ingressando 
em RH?
Giusepe Giorgi – Não considere que 
o que existe hoje permanecerá por 
muito tempo. É importante apren-
der o que já existe, mas é necessário 
combinar o conhecimento prévio 
com os novos e acompanhar a evo-
lução. Portanto, mais do que nunca, 
seja aberto ao novo, pondere sua 
adequação, adapte-a ao que for ne-
cessário, mescle com o que já existe 
e, fundamentalmente, tenha sempre 
em mente o propósito com que as 
coisas são feitas. Uma ação conside-
rada “boa” com propósito inadequa-
do traz tanto malefício quanto uma 
ação considerada “ruim”.

Eu usei na minha carreira uma 
fórmula composta por proximidade, 
propósito e significado. Proximidade 
para perceber as necessidades exis-
tentes nos indivíduos e no grupo, 
propósito para entender o que re-
almente se pretende alcançar ou re-
solver com uma ação, e gerar ações 
que tenham significado para solu-
cionar essas necessidades atenden-
do ao propósito. Coloco isso mais 
como reflexão do que como receita, 
já que remédios e mapas dependem 
sempre de quem toma ou de quem 
interpreta.

camadas através da tecnologia, mas 
a programação original, instintiva, 
estará sempre presente, determinan-
do boa parte dos comportamentos.

Essas características para mim 
são: gostar genuinamente de pes-
soas, acreditar verdadeiramente em 
seu potencial de desenvolvimento, 
ter curiosidade em relação a tudo 
para continuar aprendendo e desa-
prendendo, ter capacidade de leitu-
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Vocação para liderar

Não foi uma escolha vocacional, mas a opção por 
Administração de Empresas deu mais do que certo. Em 

uma carreira bem-sucedida de três décadas, metade 
dela no exterior, Liel Miranda hoje é presidente da 

Alpargatas e referência em liderança. E, quem diria, no 
passado, ele queria mesmo era ser veterinário

CEO EM FOCO

Por  Thaís Gebrim
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Conheça a 
Univers,
o benefício farmácia 
da RD Saúde!
Como parte do ecossistema de saúde 
integral da RD Saúde, o maior varejo 
farmacêutico do país, Univers é o  
benefício farmácia que te ajuda a 
proporcionar mais saúde e bem-estar 
para os seus funcionários, oferecendo 
descontos exclusivos e que fazem  
a diferença em medicamentos, vacinas  
e serviços farmacêuticos.

Além disso, nosso benefício conta com 
diversos atributos que ajudarão a sua 
empresa a criar um ambiente de trabalho 
cada vez melhor e mais saudável. Confira:

Saúde e bem-estar como melhor benefício univers-pbm.com.br /universpbm

Estamos sempre próximos 
para cuidar da saúde dos seus 
beneficiários nas farmácias de 

todo o país, nos sites e nos apps.

Auxílio no controle de 
sinistralidade, redução de 

absenteísmo e presenteísmo. 

Comprando on-line, o beneficiário 
conta com várias formas de 

entrega, como Compre e Retire e 
Entrega Rápida.

Mais de 2.000 cliente-empresas 
e operadoras de saúde que 

utilizam Univers para cuidar de 
seus funcionários/beneficiários.

Entendemos o seu 
contexto e oferecemos 

soluções personalizadas 
para o seu negócio.

+ de 3.000 farmácias 
em todos os estados

Redução de custos 
com saúde

Métodos de entrega 
facilitada

Confiança e 
Reconhecimento

Personalizável para 
o seu negócio

Para solicitar uma proposta, escaneie o 
QR Code e seja mais um parceiro Univers, 

o benefício farmácia da RD Saúde.
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Para qualquer 
brasileiro, ser 
responsável por 
uma marca icônica 
que representa 
o nosso país no 
exterior é um 
motivo de orgulho 
e uma oportunidade 
única
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Desde dezembro passado, o 
sul-mato-grossense Liel Mi-
randa vive uma nova etapa 

profissional. Depois de quatro anos 
na presidência da Mondelēz, ele 
assumiu o comando da Alpargatas 
em um momento desafiador da 
companhia. A trajetória que o le-
vou ao posto número um de gran-
des companhias começou na então 
Souza Cruz – hoje BAT –, onde che-
gou como trainee e saiu, duas déca-
das depois, como presidente. 

Em meio ao processo de tran-
sição, o executivo foi eleito um 
dos dez CEOs Mais Admirados de 
2023, no prêmio anualmente con-
cedido pela Gestão RH. O que faz 
de Liel Miranda um líder reconhe-
cido e bem-sucedido dá para sa-
ber nesta entrevista exclusiva, em 
que ele fala dos novos desafios na 
carreira, se posiciona sobre ges-
tão de pessoas nas organizações 
e compartilha suas impressões so-
bre liderança.

Gestão RH – Sua chegada à Alpar-
gatas se deu em um momento que 
a companhia busca rentabilidade. 
Como tem sido esses primeiros 
meses? Grandes emoções?
Liel Miranda – A Alpargatas está em 
um momento muito melhor do que 
esteve nos últimos 24 meses. Já pas-
samos por uma fase desafiadora de 
redução de investimentos e custos. 
Concluímos essa primeira etapa, ou 
pelo menos grande parte dela, e ago-
ra buscamos recuperar nossa com-
petitividade no mercado. Essa etapa 
é exatamente o que mais gosto de 
fazer, dada a minha formação. Sou 
essencialmente uma pessoa voltada 
para o comercial e negócios, com uma 
carreira dedicada às áreas de Vendas, 
Marketing, Estratégia e Comercial.

Nessa etapa atual, podemos focar 
na reconstrução da marca, na gestão 
dos clientes, no consumidor e na re-
visão do portfólio de forma proativa 
para buscar crescimento. Estamos 
em momento muito interessante.

Gestão RH – De que forma o pe-

ríodo na Mondelēz ajudou nesse 
período?
Liel Miranda – Na verdade, não é só 
a última experiência que me prepa-
rou para esse momento. Toda a mi-
nha carreira me ajudou. Quando fui 
trainee na Souza Cruz, atuei na área 
de Vendas por dez anos ocupando 
posições em Vendas e Marketing, ou 
seja, totalmente focado no comer-
cial. Depois disso, morei no exterior 
por 15 anos, passando pela China, 

Canadá e, por último, Inglaterra.
Na BAT, uma empresa global, 

atuei na área Comercial e pude vi-
venciar diversas realidades, desde 
mercados na Ásia até países desen-
volvidos da Europa. Isso me ajudou 
muito quando fui para a Mondelēz, 
onde também enfrentei um alto 
turnover comercial e tive que lidar 
com questões semelhantes às que 
estamos enfrentando na Alpargatas, 
como revisão de portfólio, estratégia 

de construção de marca, revisão de 
estratégia de abastecimento, rela-
cionamento com clientes e estraté-
gia de preços.

Essas competências, que construí 
ao longo da minha carreira, são fun-
damentais para o momento atual da 
Alpargatas. Toda a experiência acu-
mulada me capacitou para enfrentar 
os desafios recentes e contribuir para 
o crescimento e sucesso da empresa.

Gestão RH –  Sua formação univer-
sitária foi em Administração. Já 
pensava nessa carreira?
Liel Miranda – Até o último ano do 
colégio, perto de prestar vestibular, 
eu queria ser veterinário. Desejava 
trabalhar com animais, nas fazen-
das, motivado pelas perspectivas 
positivas do setor agropecuário no 
Mato Grosso do Sul. Porém, percebi 
que fazer veterinária seria compli-
cado porque era um curso diurno 
e extenso, com duração de cinco 
anos. Como eu vim de uma família 
muito humilde, na qual minha mãe 
era professora, comecei a pesquisar 
e descobri que o curso de Adminis-
tração era noturno, permitindo-me 
estudar à noite e trabalhar durante 
o dia. No fundo, não foi uma escolha 
vocacional, mas uma opção prática 
que acabou dando certo, porque me 
identifiquei com a Administração. 
Inclusive, descobri que tinha talento 
para liderar, gerenciar e organizar as 
coisas.

Gestão RH – Como foi a possibili-
dade de mudar de empresa?
Liel Miranda – A mudança surgiu 
por diversos fatores. O primeiro é 
que, para qualquer brasileiro, ser 
responsável por uma marca icônica 
que representa o nosso país no exte-
rior é um motivo de orgulho e uma 
oportunidade única. 

A segunda grande razão é que 
liderar a Alpargatas, dona da Havaia-
nas, é um desafio profissional incrí-
vel. Quando comecei a conversar 
e entender o momento pelo qual a 
empresa se encontrava e para onde 
precisávamos ir, focando no aspecto 

CEO EM FOCO
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É importante não 
colocar uma 
“máscara de líder”. 
Quanto mais 
autêntico for, mais 
fácil será, pois não 
precisará fingir 
ou se adaptar. 
Além disso, não há 
competição, pois 
ninguém será igual 
a você
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comercial, percebi que poderia con-
tribuir significativamente. Vi uma 
marca amada por todos os brasilei-
ros enfrentando dificuldades que eu 
acreditava poder ajudar.

Um terceiro motivo é que a Al-
pargatas é uma companhia centená-
ria, a mais antiga empresa de capital 
aberto na bolsa de valores, fez parte 
da história dos brasileiros e continu-
ará fazendo.

Quero deixar um legado – e acre-
dito que vai dar certo – recolocando 
a empresa na rota do crescimento, 
tanto no Brasil quanto no exterior, e 
expandindo seu portfólio de marcas. 
Isso é significativo para qualquer 
executivo.

Gestão RH – Quais foram as refle-
xões na tomada de decisão? Hou-
ve momento de angústia?
Liel Miranda – A verdade é que você 
nunca está completamente pron-
to. Ainda acordo todos os dias com 
aquele frio na barriga, pensando nos 
novos desafios e me perguntando se 
vou conseguir resolvê-los dessa vez. 
Um dos aprendizados mais impor-
tantes que tive na minha carreira é 
que estamos sempre em desenvolvi-
mento.

Gestão RH – Ao olhar para trás, dá 
para saber em que momento o Liel 
Miranda se sentiu apto a ocupar a 
cadeira número 1 de grandes em-
presas?
Liel Miranda – Como comentei, o 
aprendizado mais importante que 
tive na minha carreira inteira foi en-
tender que você nunca está 100% 
pronto. Sempre estamos em evolução 
e foi assim comigo. Obviamente, não 
me sentia totalmente pronto para ser 
presidente da Souza Cruz e nem para 
ser presidente da Alpargatas, mas 
acredito que a curiosidade de apren-
der, a capacidade de se adaptar e a 
percepção de que estamos em pro-
gresso permite o desenvolvimento 
das pessoas em suas carreiras.

Gestão RH – Qual era a sua visão 
sobre ser presidente ou CEO? Ela 

mudou após assumir o posto pela 
primeira vez?
Liel Miranda – Creio que isso não se 
aplica somente para quem é o pre-
sidente da empresa, mas, obviamen-
te, quando se ocupa essa posição, o 
impacto que você tem nas pessoas 
é muito maior. Ao longo da minha 
carreira fui crescendo, mas quando 
cheguei ao cargo de presidente, fi-
quei impressionado com o impacto 
das nossas palavras e ações. 

Eu não sou presidente, estou pre-
sidente. Sempre disse que não so-
mos o cargo, somos apenas pessoas. 
No entanto, quando você tem um 
papel de liderança, a responsabilida-
de que carrega é impressionante.

Meu grande aprendizado foi que, 
à medida que fui evoluindo na car-
reira, entendi que tenho um impacto 
muito grande, às vezes sem querer, 
sem imaginar ou sem controlar. Por 
isso, é preciso ter muita responsa-

bilidade no modo de falar e agir. Li-
derança não é só um privilégio, mas 
uma grande responsabilidade.

Gestão RH – Quais são as princi-
pais características que um líder 
precisa ter e você se empenha 
para desenvolver ou manter?
Liel Miranda – Três aspectos são 
fundamentais e funcionaram para 
mim. O primeiro deles é a autentici-
dade. É importante não colocar uma 
“máscara de líder”. Quanto mais au-
têntico for, mais fácil será, pois não 
precisará fingir ou se adaptar. Além 
disso, não há competição, pois nin-
guém será igual a você. Isso é fun-
damental para a liderança, pois cria 
uma expectativa nas pessoas de que 
elas sempre encontrarão o verda-
deiro você. Isso estabelece um ciclo 
natural de confiança e consistência 
para você, para a organização e para 
todos ao seu redor. Esse valor é fun-
damental em todos os aspectos da 
vida. A autenticidade foi crucial na 
minha carreira de mais de 30 anos, 
pois sei quem sou e deixo isso claro 
para as outras pessoas.

O segundo aspecto é a capa-
cidade de nunca se sentir pronto, 
de estar sempre aprendendo e em 
constante transformação. O mun-
do muda o tempo todo. Eu mudei 
de empresa e de país várias vezes 
e, também, já fiquei 27 anos numa 
mesma empresa. Quando comecei 
a trabalhar, usava telefone público 
para ligar para os clientes; hoje, o ce-
nário é outro. Estar sempre disposto 
a mudar, aprender e evoluir é funda-
mental para a liderança.

A terceira característica crucial é 
lembrar que não existem empresas, 
mas sim pessoas. As companhias são 
formadas por indivíduos. No final 
das contas, quem entrega os resulta-
dos, faz a gestão e ajuda o negócio a 
crescer são as pessoas. Se você dedi-
car seu tempo às pessoas, cumprirá 
o papel de líder. Caso contrário, mes-
mo que faça um excelente trabalho, 
possivelmente não terá sucesso.

Gestão RH – Existem vários estilos 
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TEMOS AS
MELHORES SOLUÇÕES
EM VALES-TRANSPORTE

CONQUISTE RESULTADOS EXCEPCIONAIS:

Fundada em 1999, a RB oferece as melhores soluções para o gerenciamento 
de vale-transporte, refeição, alimentação, presente e combustível. Com foco na 
qualidade, transparência e inovação, possui equipe completa e especializada 
para garantir um serviço com a máxima excelência proporcionando resultados 
efetivos e diretos aos nossos clientes.



Quando se 
analisa a 
liderança 
de qualquer 
empresa, talvez a 
gente encontre 
apenas 5% de 
representação 
racial, ou seja, a 
população não 
está representada 
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de liderança, como você se define?
Liel Miranda – Sou um líder muito 
exigente porque acredito nas em-
presas, pessoas e em um mundo 
melhor. Quero sempre elevar o pa-
drão e garantir a busca pela excelên-
cia em tudo que fazemos. Também 
preciso enxergar as limitações que 
as pessoas estão enfrentando, pois 
não posso exigir sem reconhecer as 
dificuldades.

Recentemente, tive uma conver-
sa com a diretora executiva de um 
movimento do terceiro setor e ela 
me contou sobre as dificuldades que 
a entidade enfrenta. Os CEOs asso-
ciados e demais sócios das empre-
sas têm expectativas altas e é muito 
mais difícil fazer isso na prática em 
uma ONG, por exemplo. Eu disse a 
ela que o problema de qualquer lí-
der em uma grande empresa é que 
você se acostuma a ter o que pede. 
Por exemplo, você diz “vamos orga-
nizar um projeto” e o projeto acon-
tece, “vamos organizar uma reunião” 
e a reunião acontece. Com isso, às 
vezes, você perde a noção das di-
ficuldades da vida real e começa a 
exigir que seu time entregue resul-
tados sem compreender os desafios 
que enfrentam.

Conto essa história para ilustrar 
que sou um líder muito exigente, 
mas sempre tento manter os olhos 
bem abertos para as limitações que 
meu time, ou a empresa, possa es-
tar enfrentando. Tento ser exigente, 
mas razoável. Talvez você precise 
de mais tempo para concluir uma 
tarefa, mais recursos, mais dinheiro, 
mais investimento ou até mais com-
petência. Se não estiver preparado 
para algo, podemos contratar uma 
consultoria e realizar um treinamen-
to, por exemplo. É esse equilíbrio en-
tre exigência e atenção às limitações 
que tento manter.

Gestão RH – Como as pessoas es-
tão inseridas na sua estratégia de 
liderança?
Liel Miranda – Uma empresa é 
como um ativo, principalmente por-
que tudo pode ser copiado pela con-

corrência. Eu posso ter uma fábrica 
e minha concorrência copiar ou, en-
tão, posso ter minha distribuição e 
minha concorrência faz o mesmo, e 
assim por diante. A única coisa que é 
de fato uma vantagem competitiva 
para uma empresa são as pessoas. 
É o talento que você tem, a cultura 
que você constrói dentro da compa-
nhia e o nível de engajamento que 
você cria. Quando você tem essas 
três coisas — uma cultura alinhada, 

talento e engajamento — a organi-
zação se diferencia.

Todas as grandes empresas que 
admiramos se destacam das demais 
por terem uma cultura com pessoas 
muito engajadas e com talentos que 
atuam de maneira diferenciada pe-
rante a concorrência.

Gestão RH – Na sua visão, qual é a 
grande tendência na gestão do ca-
pital humano e como o principal 

líder da empresa deve atuar para 
ter sucesso nessa prática?
Liel Miranda – A grande tendência 
sempre é a valorização do capital 
humano, enxergando-o como parte 
de um ecossistema. A visão de uma 
empresa fechada em si, que começa 
na porta da fábrica e termina na por-
ta do armazém, não funciona mais. O 
que funciona melhor é construir um 
ecossistema que envolva parcerias 
com fornecedores, startups, clientes 
e até outras empresas do mesmo se-
tor. Dessa forma, você consegue ter 
um impacto maior.

E a gestão do capital humano 
deve adotar essa visão de ecossis-
tema. Não é necessário ter todas as 
competências dentro da empresa, 
mas é fundamental construir um 
ecossistema. É ele que define a nossa 
competitividade.

Gestão RH – Qual é o grande desa-
fio de um líder em relação à gestão 
de pessoas?
Liel Miranda – O grande desafio é 
ter o talento certo no lugar certo. 
Meu aprendizado é que não existe 
quem não tenha talento, todo mun-
do tem. O papel do líder é identificar 
isso junto com a pessoa. Obviamen-
te, não é algo unilateral, mas a ges-
tão de pessoas consiste em descobrir 
qual é o talento de cada um, sua pai-
xão e onde realmente agrega mais 
valor. Este é o grande papel. É quase 
como um casting de futebol: eu pos-
so ter o melhor jogador do mundo, 
mas se ele está na posição errada, se 
está jogando com alguém que não é 
o melhor para ele ou se a tática do 
time não é adequada, ele não terá 
um bom desempenho.

Gestão RH – Você é engajado na 
causa da diversidade e inclusão 
corporativa. Como está levando 
esse posicionamento à Alpargatas?
Liel Miranda – Sou muito engaja-
do na questão da equidade racial. 
Quando se analisa a liderança de 
qualquer empresa, talvez a gente 
encontre apenas 5% de representa-
ção racial, ou seja, a população não 
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está representada na liderança das 
companhias. Isso é uma questão es-
trutural no Brasil. É como se o país 
estivesse crescendo, trabalhando e 
dando oportunidades apenas para 
metade da sua população, e isso não 
é bom para ninguém. Todos devem 
ter o mesmo nível de oportunidades. 
Dessa forma, a economia cresce mais 
rapidamente, a sociedade se desen-
volve de forma mais equilibrada e as 
empresas se tornam mais competiti-
vas. Não vejo isso apenas como uma 
tentativa de resolver o problema da 
metade da nação que não tem opor-
tunidades, mas como uma questão 
que devemos enfrentar como socie-
dade brasileira para combater a de-
sigualdade.

Inclusive, participei da fundação 
do Mover, um movimento a favor da 
equidade racial que conta com 50 
empresas, com o objetivo de criar 
20 mil vagas de liderança e inves-
tir na capacitação de 3 milhões de 
pessoas. Fui o primeiro presidente e 
realmente acredito que essa é uma 
questão fundamental para qualquer 
empresa, inclusive para a Alpargatas. 
Não é apenas uma questão social; se 
56% dos consumidores são negros 
ou pardos e a empresa é predomi-
nantemente branca, não entende-
mos nosso público. 

Além disso, quando uma compa-
nhia é majoritariamente branca, per-
demos muitos talentos, habilidades, 
experiências e questões culturais que 
essa outra parte da população traz e 
que poderíamos estar aproveitando. 
Um bom exemplo disso é quando se 
busca um perfil ideal que inclui resili-
ência, criatividade, capacidade de fa-
zer coisas diferentes, interação, entre 
outros. Essas são soft skills altamente 
valorizadas hoje em dia. Considere 
alguém que precisa acordar às 5 da 
manhã, pegar um ônibus para tra-
balhar, depois outro transporte para 
ir à universidade, se formar e entrar 
na empresa. Essa pessoa demonstra 
resiliência, criatividade e capacidade 
de fazer mais com menos. Essas são 
as mesmas soft skills que desejamos 
em nossos executivos, e essa popula-

ção as tem de sobra. No entanto, não 
estamos aproveitando isso.

Gestão RH – Quem é o seu líder de 
referência?
Liel Miranda – Tive uma pessoa, e 
pode até parecer piegas, muito im-
portante na minha vida: a minha 
mãe. Ela é professora e mora a vida 
toda em Aquidauana, no Mato Gros-
so do Sul. Uma mulher que sempre 
foi muito sábia!

Pensei em cursar uma faculdade não 
tão boa quanto a federal, mas minha 
mãe me disse: “O que você tem a 
perder ao esperar mais um ano para 
se preparar e tentar novamente?” 
Ela estava certa, não tinha muito a 
perder, estava com 18 anos, mais jo-
vem do que meus colegas, e resolvi 
aguardar. O fato de ter feito a Uni-
versidade Federal foi o que me levou 
ao programa de trainee da Souza 
Cruz, o resto da minha carreira foi 
consequência daquele sábio conse-
lho dado pela minha mãe.

Esse é apenas um exemplo de 
como ela sempre me fez refletir por 
meio dos seus questionamentos. Até 
hoje, eu faço perguntas para mim 
mesmo. Quando sou convidado para 
algo ou preciso tomar uma decisão, 
reflito: “O que eu tenho a perder?”. 
Normalmente, os ganhos ao tentar 
são bem maiores do que não arriscar. 
Também sempre me questiono “o 
que de pior pode acontecer?” e con-
cluo que o pior é não dar certo e eu 
aprender com isso. Você nunca falha, 
ou você vence, ou aprende. Continuo 
com essa mentalidade.  Poderia ser 
qualquer pessoa, mas foi essa atitu-
de da minha mãe que me inspirou e 
faz ela ser minha referência.

Gestão RH – Qual é o encantamen-
to em ser líder?
Liel Miranda – Creio que tudo gira 
em torno da equipe, pois o papel 
do líder é garantir que ele tenha o 
melhor time. Da mesma forma, a res-
ponsabilidade da equipe é assegurar 
que cada um também tenha o me-
lhor time sob sua responsabilidade, 
e assim sucessivamente. Dessa ma-
neira, você terá uma empresa muito 
mais sustentável e competitiva. Eu 
sou um líder que dedica boa parte 
do tempo conversando com as pes-
soas, sempre em contato com minha 
equipe para garantir que tenho o 
melhor time e que eles também pos-
suam o melhor time. Portanto, acre-
dito que a liderança é, de fato, um 
papel profundamente coletivo.

Gestão RH – Em que futuro você 

No início da minha carreira, 
quando eu tinha dúvidas, ela sem-
pre me fazia duas perguntas: “O que 
você tem a perder ao tentar?” e “O 
que de pior pode acontecer? Se não 
der certo, você volta”. Isso foi muito 
importante para mim. Por exemplo, 
quando decidi cursar faculdade, ten-
tei entrar na Universidade Federal da 
região, mas não passei no vestibular. 
A concorrência era gigante, 35 can-
didatos por vaga, e não consegui. 

Se você dedicar 
o seu tempo às 
pessoas, cumprirá 
o papel de líder. 
Caso contrário, 
mesmo que faça 
um excelente 
trabalho, 
possivelmente 
não terá sucesso
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se imagina, profissionalmente fa-
lando?
Liel Miranda – Acredito que o futuro 
é continuar fazendo isso: construir 
empresas, organizações, sociedade 
e indivíduos melhores. Quero ter al-
guma participação nessa evolução 
e, embora eu não me veja fazendo 
isso para o resto da vida, imagino 
que ainda possa contribuir para a 
Alpargatas, para entidades como o 
Mover e para a sociedade brasileira 
como um todo.

Gestão RH – Qual é o legado que 
quer deixar?
Liel Miranda – O legado que eu que-
ro deixar é o que tentei construir ao 
longo da minha carreira: empresas, 
organizações, sociedade e indivíduos 
melhores. Quero ter alguma partici-
pação nessa evolução. Inclusive, é o 
que eu tento fazer com meus filhos e 
com as empresas onde trabalho, tam-
bém foi o que tentei fazer quando me 
juntei ao Mover, visando melhorar a 

sociedade. Meu legado é poder olhar 
para trás e dizer que contribuí, que 
fui uma peça dessa engrenagem que 
ajudou a tornar alguém, alguma coi-
sa ou a sociedade melhor.

Gestão RH – Pensando daqui para 
a frente, qual é o grande desafio?
Liel Miranda – Como em qualquer 
empresa, é garantir que nossos co-
laboradores estejam evoluindo, ou 
seja, com as necessidades do negó-
cio, surgem novas tecnologias e no-
vas tendências, e temos que assegu-
rar que nosso capital humano esteja 
preparado para a competitividade do 
futuro. Precisamos estar prontos para 
esse atual universo, que é muito mais 
digital, volátil e sustentável. Também 
temos que estar prontos para aten-
der a essas demandas. Todas essas 
questões são importantes para a 
sociedade e para os consumidores, 
pois, no final das contas, uma empre-
sa só existe para atender seu público, 
então não adianta estarmos isolados.

Gestão RH – Se pudesse voltar 
atrás, o que faria diferente? E ao 
olhar para frente, o que vê?
Liel Miranda – Eu tentaria me co-
nhecer melhor mais cedo e há mui-
tas formas de fazer isso. Quanto 
mais você se conhece, mais efetivo 
se torna como pessoa e como líder, 
e isso ajuda muito. Quando era mais 
jovem, eu não tinha essa perspec-
tiva. Hoje penso que, se eu tivesse 
trabalhado mais para me conhecer, 
teria feito diferença na minha traje-
tória pessoal e profissional.

Olhando para o futuro, quero 
consolidar a Havaianas como uma 
marca internacional. Ela já é, mas 
ainda há muito espaço para evoluir. 
Também almejo deixar a Alparga-
tas preparada para os próximos 
100 anos. Quero que, quando eu 
sair daqui, possa olhar para frente 
e imaginar que a empresa continu-
ará tendo a relevância que sempre 
teve na sociedade e na economia 
brasileira.
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Repensar padrões é a chave 
para liderar equipes diversas

Por  Carolina Ignarra e Katya Hemelrijk

Vamos começar essa coluna com 
uma mensagem destinada às pessoas 
que são profissionais da área de RH: 
sabem aquela oportunidade de man-
dar um artigo “didático” para as lide-
ranças da sua empresa, para que fa-
çam uma reflexão sobre os impactos 
de uma gestão inclusiva produtiva? 
Pois bem, essa hora chegou. 

Esta leitura sugere abrir uma con-
versa para colaborar com o aumento 
do letramento das suas lideranças so-
bre Diversidade, Equidade e Inclusão 
(DE&I), já que sabemos que transfor-
mar e reforçar a cultura de inclusão 
das nossas equipes gestoras não se 
faz com apenas uma palestra no ano. 
E é para elas essa mensagem, por isso, 
divido essa coluna hoje com Katya 
Hemelrijk, que ajudou a formular essa 

reflexão.
É chegada a hora de a gestão assu-

mir a construção de um ambiente de 
trabalho mais inclusivo e produtivo. 
Já não basta contratar as pessoas com 
deficiência, por exemplo, motivadas 
pelo cumprimento de cotas. Estamos 
fazendo isso há um bom tempo e não 
tem funcionado. Um dos sintomas 
de que isso é uma verdade é perce-
ber que pessoas com deficiência não 
são promovidas mundo do trabalho. 
É necessário incluí-las de fato, ir além 
da contratação, e isso é sim uma res-
ponsabilidade compartilhada com a 
liderança direta.

As lideranças têm um papel cru-
cial nessa jornada da pessoa com de-
ficiência. Elas são responsáveis pelo 
desenvolvimento e inclusão de todas 

as pessoas em suas equipes. É uma 
meta contínua e efetiva para a cria-
ção de um ambiente seguro e aco-
lhedor para as pessoas, com ou sem 
deficiência. Afinal, sabemos que am-
bientes acessíveis para a pessoa com 
deficiência tornam-se acessíveis para 
outras pessoas também e isso se re-
flete em uma série de benefícios para 
a empresa.

Dessa forma, a DE&I gera valor 
para o negócio, contribui para a ino-
vação, melhora a qualidade da for-
ça de trabalho, aumenta a retenção 
dos profissionais. Porém, isso não vai 
acontecer só por meio da contrata-
ção. As pessoas que representam gru-
pos minorizados precisam estar de 
fato incluídas e pertencentes.

Apesar disso, ainda existe a co-
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brança da alta direção nas empresas 
por resultados e retornos dos investi-
mentos feitos em DE&I. E como é pos-
sível, mesmo depois de 30 anos da 
criação da Lei de Cotas, a gente ainda 
ter a percepção de que não consegui-
mos medir o resultado? Ao medir, en-
tendemos que as pessoas com defici-
ência, por exemplo, não crescem em 
suas carreiras profissionais. Cerca de 
60% delas nunca foram promovidas. 
Sinal de que as empresas e suas pes-
soas não estão atentas a isso.

Ao final do dia, o retorno dos in-
vestimentos em DE&I tem a ver com a 
importância que as corporações dão 
a essa temática. Se a empresa não co-
loca o tema em suas estratégias, ela 
não tem uma boa governança. Se não 
tem governança, não verá resultado. 
Quem dá a devida importância a essa 
pauta já tem conseguido medir, agir e 
colher frutos.

A pesquisa Diversidade, equidade 
e inclusão nas organizações, realizada 
pela Deloitte, destaca uma alta nas 
taxas que medem a percepção sobre 
os impactos positivos das DE&I as 
empresas, de 2022 para 2023. Sobre 
a afirmação de que um ambiente in-
clusivo é mais acolhedor, o total de 
pessoas que concorda saltou de 87% 
para 96% no período.

Também aumentou de 84% para 
94% as pessoas entrevistadas que 
acreditam que as empresas que atu-
am em DE&I geram valor aos negó-
cios. Além disso, as taxas sobre con-
tribuição para inovação e aumento 
de retenção de profissionais também 
cresceram, respectivamente, de 81% 
para 89% e de 69% para 90%.

Por isso, é necessário desenvolver 
lideranças que entendam e “destra-
vem” as barreiras que atrapalham o 
desenvolvimento de carreira das pes-
soas com deficiência. 

Para ajudar as lideranças nessa di-
reção, vale seguir algumas dicas:

1.	 Se permita não saber e estar aber-
to ao aprendizado contínuo;

2.	 Conheça o capacitismo e entenda 
seus impactos na vida da pessoa 
com deficiência que você lidera;

3.	 Nada sobre nós sem nós – cons-
trua tudo que for necessário para 
impactar as pessoas com defici-
ência do time junto com elas; ga-
rantindo que nada seja decidido 
sem a participação delas;

4.	 Repense os padrões estabeleci-
dos e questione as crenças que 
limitam a DE&I;

5.	 Prepare a equipe para conviver 
com a diversidade, oferecendo 
suporte e acolhimento;

6.	 Não normalize a deficiência – ig-
norar a deficiência não é inclusão. 
Quem ignora não inclui. Fale e 
entenda sobre deficiência com 
proatividade e naturalidade;

7.	 Conhecer mais sobre a defici-
ência das pessoas da equipe fa-
cilita entender mais sobre o ser 
humano;

8.	 Acompanhe e colabore com o 

desenvolvimento de carreira da 
pessoa com deficiência.

Se alguém cresce, a liderança tem 
a ver com isso. Se alguém não cresce, 
também. A liderança é responsável 
por reconhecer os potenciais e as “tra-
vas” dos profissionais com deficiência 
para que, juntos, construam uma car-
reira de sucesso. 

Por fim, encorajamos todas as lide-
ranças a se tornarem agentes de mu-
dança em suas organizações, promo-
vendo uma cultura de inclusão que 
beneficie a todas as pessoas. Assim, 
construiremos ambientes de trabalho 
mais justos e produtivos. Para quem 
quer mais resultados com inclusão, o 
segredo é desenvolver uma liderança 
inclusiva produtiva, repensar os pa-
drões e construir um futuro promissor 
para todas as pessoas.
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O empreendedorismo foi defini-
do pela Comissão das Comunidades 
Europeias como uma atitude mental 
que engloba a motivação e capaci-
dade de um indivíduo, isolado ou in-
tegrado num organismo, identificar 
uma oportunidade e concretizá-la, 
produzindo um novo valor ou um re-
sultado econômico. 

A princípio, empreender estava 
majoritariamente associado à criação 
de novos negócios, com a abertura de 
uma empresa ou introdução de um 
novo produto ou serviço no merca-
do. Quando grandes empresas come-
çaram a identificar  a necessidade de 
incentivar a inovação dentro dos seus 
departamentos, surgiu o intraempre-

endedorismo.
Afinal, antever oportunidades a 

serem exploradas e problemas que 
precisam ser resolvidos, criar soluções 
inovadoras para atendê-los e investir 
em energia e recursos para imple-
mentá-los de forma ágil é algo que to-
dos os negócios, independentemente 
do tamanho, precisam para prosperar.

De lá para cá o empreendedoris-
mo cresceu muito. Segundo relató-
rio do GEM (Global Entrepreneurship 
Monitor), que mede os níveis de ati-
vidade empreendedora no mundo, ti-
vemos no Brasil, em 2023, 42 milhões 
de empreendedores, o que represen-
tou a oitava maior taxa entre os países 
pesquisados.

O empreendedorismo como motor 
econômico

Não só os negócios, mas todas as 
economias do mundo são impulsio-
nadas por ele.

E, como o pequeno negócio é a 
porta de entrada mais acessível para 
as pessoas ingressarem no ecossis-
tema empreendedor, as micro e pe-
quenas empresas são reconhecidas 
como um importante motor de cres-
cimento econômico e de geração de 
empregos. Dados do Caged (Cadas-
tro Geral de Empregados e Desem-
pregados) apontam que a participa-
ção dos pequenos negócios no total 
de empregos gerados no Brasil foi de 
80,1% no último ano. 

GESTÃO DA LONGEVIDADE

 Por  Daniela Campos

“EUpreendedorismo”
Você como agente da sua 

inovação!
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Nossa missão é levar bem-estar e saúde para 
todos no Brasil. Oferecemos uma oportunidade 
única a fim de que sua empresa promova saúde 
e economia para seus colaboradores.

Com uma presença marcante 
em todos os 26 estados e no 
Distrito Federal, nossas
1.654 lojas estão espalhadas 
por mais de 400 municípios.

Presença
Nacional

Benefícios e descontos 
em medicamentos em 
todo o Brasil.

Mais de 1.100 consultórios 
farmacêuticos para apoiar 
a gestão de saúde dos seus
colaboradores.

Serviços de
Vacinação

Mais de 500 produtos 
para tratamentos de 
alta complexidade.

Alta qualidade e preços 
acessíveis para a proteção 
contra diversas doenças.

SOLICITE SUA
PROPOSTA AQUI

(85) 99956-2874

Aqui tem tudo para a saúde
dos seus colaboradores.

Mais que farmácia,
as melhores soluções em

saúde para
sua empresa.

Aqui tem tudo para a saúde
dos seus colaboradores.
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Isso mesmo! As MPEs foram res-
ponsáveis por quase 1,2 milhão de 
novos postos de trabalho em 2023, 
em comparação com um pouco mais 
de 200 mil empregos formais (14,2%) 
gerados pelas médias e grandes em-
presas. E, segundo o Sebrae, elas res-
pondem por cerca de 99% de todas as 
empresas que existem no país, repre-
sentando quase 30% do PIB (Produto 
Interno Bruto Brasileiro). 

Ou seja, se você ainda não empre-
endeu, em algum momento empre-
enderá. E é aqui que se aplica o con-
ceito do EUpreendedorismo. 

Carl Reader, autor do livro EUpre-
endedor: Pronto para ser seu chefe? de-
fende que precisamos desenvolver os 
princípios fundamentais do empre-
endedorismo pessoal, de forma a as-
sumirmos o controle de nossas vidas 
e carreiras, aproveitando oportunida-
des e criando nosso próprio caminho, 
seja dentro de uma organização ou 
iniciando um negócio.

O empreendedor pessoal reco-
nhece que é o principal responsável 
pelo seu próprio sucesso e felicidade 
e não espera que outras pessoas ou 
circunstâncias determinem seu des-
tino. Está atento às oportunidades de 
crescimento e busca maneiras para 
alcançar seus objetivos.

São agentes de inovação, que ob-
jetivam agregar valor. Usam o tempo e 
as suas melhores competências técni-
cas e comportamentais para isso. Têm 
autonomia, assumem riscos e aceitam 
desafios. Buscam aprender e se desen-
volver continuamente para se mante-
rem relevantes e competitivos.

Empreender na maturidade
A decisão de iniciar um negócio 

é influenciada por vários fatores, in-
cluindo a capacidade de detectar 
oportunidades, as aspirações indi-
viduais, a confiança nas próprias 
habilidades de transformar ideia em 
ação e o desejo de deixar legado. Mas, 
também, por fatores como a falta de 
planos de carreira atrativos, a desmo-
tivação com a atividade que realiza e 
a escassez de oportunidades. 

O estudo do GEM evidenciou es-

ses dois polos. Os principais motivos 
pelos quais os brasileiros querem ter 
seu próprio negócio são: “fazer dife-
rença no mundo” e “ganhar a vida por-
que os empregos são escassos”. 

No caso do empreendedorismo 
sênior, como ficou conhecido, gran-
de parte das pessoas faz isso pela 
sobrevivência. A pesquisa revelou 
que a carência de oportunidades é a 
maior motivação para os brasileiros 
mais velhos empreenderem. Se por 
um lado isso revela a forte presença 
do etarismo no mercado de trabalho, 
que encurta cada vez mais a carreira 
dos profissionais maduros como for-
ça produtiva das empresas, por outro 
pode ser uma oportunidade.

As habilidades dos profissionais 
maduros consolidadas pela experiên-
cia ao longo de décadas, como resili-
ência, engajamento, boas relações in-
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terpessoais, responsabilidade, visão 
abrangente de cenários, capacidade 
de lidar melhor com adversidades, 
criatividade e produtividade estão 
entre as mais requeridas pelo ecossis-
tema empreendedor.

Essa bagagem traz comprovada-
mente maior longevidade para os 
negócios: em todas as economias 
mapeadas no estudo, exceto em 
duas, as empresas estabelecidas, ou 
seja, aquelas que venceram a fase ini-
cial do negócio, estavam, em maior 
proporção, sob a gestão dos adultos 
mais velhos.

Se aliarmos esse diferencial ao 
aprendizado que as novas gerações 
trazem, como a ressignificação da re-
lação com o trabalho e do conceito 
de carreira, o mindset digital e a pos-
tura “EUpreendedora”, nos tornaremos 
agentes da nossa própria inovação. 

GESTÃO DA LONGEVIDADEg
RH
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Saiba mais e inscreva-se em altagestao.fgv.br 

ou acesse o QR code:

KARIN NEVES
DIRETORA JURÍDICA, SUSTENTABILIDADE

E DE PESSOAS NA MELHORAMENTOS

O MAIS 
ALTO NÍVEL 
PARA SUA 
ALTA GESTÃO.

PROGRAMA CEO - PROGRAMA C-LEVEL - 
GOVERNANÇA - SETOR PÚBLICO - MÓDULOS 
INTERNACIONAIS

O programa Alta Gestão FGV permite 
que você esteja ao lado de executivos 
qualificados, vivenciando metodologias 
únicas e imersões em desafios estratégicos.

Modulares e flexíveis, direcionados para 
desafios individuais e organizacionais,  
os cursos são a melhor opção para quem 
busca liderar com inovação em cenários  
em constante mudança.

Aprimore seus conhecimentos e 
capacitações no 3º melhor Think Tank  
do mundo* e eleve seu nível na melhor  
escola de negócios do país**. 

* Global Go To Think Tank Index Report  
** Ranking da Eduniversal 2020



LIDERANÇAg
RH

Os impactos da inteligência arti-
ficial nas empresas têm sido pauta 
necessária. O tema não é novo e, à 
medida que entendemos melhor a 
dimensão das mudanças geradas 
pela tecnologia no contexto corpo-
rativo, acompanhamos diferentes 
perspectivas. Algumas delas, em tom 
de urgência, alertam para o perigo 
da redução massiva da força de tra-
balho. As últimas previsões apontam 
que teremos entre 300 e 600 milhões 
de postos de trabalho afetados no 
mundo até 2030. A escalabilidade da 
eficiência de recursos tem um apelo 
de negócio fortíssimo e parece estra-
tegicamente óbvio, mas esse mesmo 
movimento é alarmante do ponto de 

vista socioeconômico.
Além disso, a disfunção algorítmi-

ca e a perpetuação de desigualdades 
sociais causadas por vieses automa-
tizados trazem reflexões não menos 
importantes em relação ao avanço 
tecnológico no processo de tomada 
de decisão, afetando empresas e so-
ciedade em seus aspectos mais fun-
damentais.

Por outro lado, as perspectivas 
mais entusiastas têm foco nos bene-
fícios do uso da tecnologia em toda 
a cadeia de valor de uma empresa. 
Elas centram a racionalidade positiva 
no elemento humano: “tudo é sobre 
pessoas”. Nessa tese, a perspectiva de 
valorização do que seria “naturalmen-

Meu chefe é um robô

te humano” tem o suporte da tecno-
logia. Afinal, máquinas não sentem, 
não inspiram, não se emocionam, 
não geram emoções; elas nos servem. 
Uma possível precarização do conhe-
cimento e da experiência provocada 
pela IA são menos relevantes do que a 
geração de novas oportunidades para 
as próprias pessoas – colaboradores 
ou consumidores.

Ao considerar essas referências, 
me interessa menos “o que” estamos 
pensando e mais o “como”. Em nossas 
funções de líderes, como estamos in-
corporando o desenvolvimento da IA 
aplicada às empresas? Nessa reflexão 
complexa e aberta não há espaço 
para doutrina, mas para a curiosida-

Por  Fabio Rosé
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emde, aprendizagem e necessidade de 
responsabilização pela gestão dessa 
mudança.

Na experiência humana em sua 
essência, os impulsos de dor e pra-
zer são igualmente responsáveis pela 
produção criativa. O processo de criar 
experiências e adaptações carrega 
um motor principalmente emocional. 
Segundo o neurocientista português 
António Damásio, nossa capacidade 
inventiva – a que produz as mais va-
riadas formas de tecnologia – tem o 
ciclo iniciado pela dor ou pelo prazer. 
O sentimento vem antes do conhe-
cimento. Ele direciona a atenção e a 
criação de soluções. O que nos dife-
renciou na evolução e no domínio da 
nossa espécie tem origem nas emo-
ções. Porém, a capacidade criativa é 
negligenciada quando nos encontra-
mos em situação de conforto. As pre-
ocupações permanecem periféricas, 
menos centrais. E, quando não senti-
mos o impacto de um problema em 
nossa própria realidade, nossa habili-
dade crítica adormece.

Como isso se aplica à questão da 
inteligência artificial nas empresas? 
Nós, os líderes, entendemos a impor-
tância da automação e da inteligência 
generativa para o negócio, reconhe-
cemos as mudanças nos processos e 
percebemos bem uma realidade di-
ferente no ambiente corporativo. Po-
rém, imaginamos uma situação pre-
servada pela hierarquia, pela própria 
liderança. 

O fato é que líderes, muitas vezes, 
tratam o tema de forma míope, como 
se os possíveis 600 milhões de postos 
de trabalho afetados não incluíssem o 
nosso próprio cargo. Como se o “po-
der” atribuído à liderança não fosse 
ser afetado diretamente pela IA e ela 
viesse responder a um problema que 
os líderes enfrentam, mas não um pro-
blema gerado por eles.

Ora, mas não é justamente a lide-
rança uma das maiores preocupações 
contemporâneas das organizações?

O que nos dizem os millennials e 
a geração Z? A experiência que pro-
porcionamos a eles é preocupante. A 
crise de engajamento está fundamen-

tada na falta de entendimento social 
da liderança, do pouco compromis-
so com sustentabilidade e inclusão. 
Além disso, pesquisas apontam como 
principais críticas a baixa empatia e 
a limitada capacidade de escuta de 
líderes e gestores. Fazem referência a 
um exercício de liderança autocentra-
do, parcial e muitas vezes enviesado. 
Que apresenta dificuldades em man-
ter conversas de desenvolvimento 
mais profundas, estruturadas. Líderes 
com pouca paciência para orientação 
e feedbacks de qualidade.

Algumas empresas já contam com 
bots desenvolvidos com alta tecno-
logia, que respondem a questões 
principais de gestão. O repertório 
disponível nesses sistemas já come-
ça a endereçar, de forma customiza-
da e evolutiva, dilemas enfrentados 
pelos colaboradores no seu desen-

volvimento profissional. Auxiliam na 
tomada de decisões, preparam feed- 
backs estruturados, propõem alterna-
tivas, sugerem leituras e práticas de 
aprendizagem. Escutam.

Caso os líderes não sintam que os 
problemas das organizações muitas 
vezes são causados por eles e não 
tomem para si a responsabilidade 
de evoluir como gestores, o caminho 
que se desenha me parece claro. Da 
mesma forma como nos acostuma-
mos a interagir com bots em inúme-
ros aspectos cotidianos, boa parte 
das nossas interações de gestão serão 
atendidas pela tecnologia humaniza-
da em um futuro não muito distante.

A ideia de que nosso próximo 
chefe pode ser um robô ainda está 
pouco internalizada, mas a expressão 
“ninguém é insubstituível” já foi atu-
alizada.
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Nossas ações são voltadas sempre pensando em quem 
faz parte do desenvolvimento da Haganá todos os 
dias: os colaboradores. Por isso, não medimos esforços 
em proporcionar oportunidades de desenvolvimento, 
benefícios e, principalmente, respeito!

Somos guiados pela ESG, estabelecendo políticas claras 
relacionadas à saúde, bem-estar, sustentabilidade, aplicando 
boas práticas ambientais (redução da emissão dos gases 
de efeito estufa, uso de materiais reciclados, redução dos 
papéis e etc.) e inclusão, como a contratação de PcDs, 
treinamentos de acessibilidade e apoio a projetos sociais. 
Além de códigos de conduta e ética claros para administrar 
os comportamentos dentro da empresa.

Essa valorização dos funcionários resulta em serviços 
executados com dedicação e comprometimento de todos 
que fazem parte da família Haganá.
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O SENTIDO DA GESTÃOg
RH

Há um jargão muito repetido no 
ambiente de negócios contemporâ-
neo sobre “reuniões que poderiam ser 
e-mails” e que remete tanto à falta de 
propósito de uma reunião que pode-
ria ter sido conduzida de modo mais 
objetivo quanto à percepção de que 
não há um verdadeiro alinhamento 
entre lideranças, equipes e os objeti-
vos estratégicos de uma empresa. 

O jargão seria cômico se não fos-
se trágico, uma vez que, no limite, 
reuniões desnecessárias ou com alto 
índice de improdutividade ampliam a 
sensação de acúmulo de trabalho, ao 
mesmo tempo em que contribuem 
para a desmotivação de talentos que 
percebem que seu tempo não está 
sendo valorizado e que, no fim das 
contas, depois terão de correr atrás 
dos prejuízos com mais pressão e me-

nos areia a correr na ampulheta das 
organizações ineficientes. 

É muito comum ainda que, dentro 
de um contexto mercadológico ainda 
guiado pela perspectiva multitask, no 
qual muitos de nós estão sobrecarre-
gados e enfrentam dificuldades para 
priorizar tarefas no dia a dia, reflitam 
sobre questões como: 

-	 Eu deveria mesmo estar nessa reu-
nião?

- 	 Há necessidade de todos nós nes-
sa reunião?

- 	 A agenda era de uma hora, já esta-
mos aqui há três…

- 	 Qual é a necessidade de interrom-
per minhas atividades para este 
encontro?

- 	 Como a reunião contribui para a 
realização de meus objetivos pro-

As infinitas reuniões 
ineficientes e o impacto na 
gestão das organizações 

fissionais, objetivos estratégicos 
da empresa e minhas demandas 
imediatas?

Aqui, é importante traçar algumas 
fronteiras: há um fosso imenso entre 
a necessidade de integração, contato 
e trocas das equipes com líderes que 
tendem a fortalecer os laços e os as-
pectos colaborativos nos processos 
de gestão humana e reuniões exces-
sivas que, não por acaso, têm sido de-
finidas no universo corporativo como 
vilãs da produtividade. 

Despriorizando o que não é 
essencial

Mas como superar esse gap? Para 
responder a pergunta devemos pen-
sar, primeiramente, na construção de 
ambientes em que haja espaço ge-

Por  Lady Morais
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nuíno para uma comunicação clara, 
democrática e no qual os feedbacks 
sobre as interações organizacionais 
sejam utilizados como instrumentos 
para uma mudança visando mais pro-
dutividade e propósito.

E, sim, é o líder o principal fio con-
dutor dessa transformação, sobretu-
do quando pensamos que, segundo 
dados de pesquisas recentes divulga-
dos pela Reconnect, 71% dos colabo-
radores não se sentem à vontade para 
declinar de uma reunião, mesmo que 
a julgue desnecessária, ao passo que 
os próprios gestores – de acordo com 
levantamento da Harvard Business 
Review –  julgam que a maior parte 
das reuniões são improdutivas e ine-
ficientes. 

Esse contexto é o esperado dentro 
de um modelo organizacional que 
busca resultados, mas que ainda não 
sabe despriorizar aquilo que é secun-
dário ou mesmo prejudicial para os 
objetivos de um negócio. E, obser-
vando o desafio das infinitas reuniões 
ineficientes a partir de um olhar de 
gestão empática e estratégica, é natu-
ral que um talento tenha dificuldades 
em contestar a necessidade de uma 
interação – mesmo que ela lhe tome 
um tempo precioso –, já que aquela 
demanda, usualmente, vem de uma 
voz de comando.

Daí surge a necessidade dos espa-
ços de troca francos, da transparência 
comunicacional e do acolhimento 
de opiniões contrárias, de modo que 
todos se sintam de fato seguros para 
priorizar sua saúde mental, sua entre-
ga, sua produtividade.

Do contrário, seguiremos em es-
truturas nas quais, para 70% dos cola-
boradores, as reuniões são bloqueios 
impeditivos para a conclusão de tare-
fas (Asana) e não há qualquer engaja-
mento genuíno.       

Os pilares das reuniões produtivas 
e um case de sucesso

Em complemento à construção 
de espaços de troca que favoreçam a 
pluralidade e diversidade de opiniões 
e de ideias, lideranças mais atentas 
aos “vilões da produtividade” dentro 

de um mercado hiperconectado e 
com infinitas fontes de distração têm 
criado mapas para reuniões que, de 
fato, façam sentido e contribuam para 
os resultados de um negócio.

Um exemplo interessante nesse 
sentido vem da sucursal da Microsoft 
no Japão – país que também tem en-
frentado um aumento expressivo nos 
índices de burnout. A empresa con-
seguiu reverter a lógica das reuniões 
improdutivas por meio de cinco pila-
res aparentemente simples, mas que 
dialogam com uma mentalidade de 
priorização estratégica:

•	 As reuniões precisam ser curtas, 
de até 30 minutos e com apenas 
tomadores de decisão envolvidos 
(só está lá quem precisa estar);

•	 A agenda é definida previamen-
te e os participantes se preparam 

para estarem lá (fator que facilita a 
objetividade);

•	 Sempre que possível, a comunica-
ção e o trabalho são realizados de 
modo assíncrono;

•	 A reunião precisa ser conduzida 
por alguém para que os objetivos 
não se percam de vista;

•	 Deve ser criado um resumo das 
decisões e próximos passos.

Em outras palavras: estamos fa-
lando de ferramentas que podem ser 
alicerces para uma mudança cultural 
em prol da valorização do tempo, 
pois só superaremos a era do burnout 
quando soubermos ser mais eficien-
tes, abrindo mão do irrelevante para 
cultivar a qualidade em vez do acú-
mulo, a estratégia ao invés da falta de 
propósito e o humano que sustenta o 
sucesso.
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO HUMANOg
RH

Temos falado muito sobre priori-
zação. Precisamos de tempo para fa-
zer o que é mais importante. E, sobre-
tudo, saber decidir o que é prioridade 
real. Pois bem: esqueça a sua lista de 
afazeres, projetos e ações. Só há uma 
prioridade agora: evitar a extinção da 
espécie humana.

Exagero? Infelizmente não. Even-
tos climáticos extremos são cada 
vez mais frequentes e evidenciam o 

tamanho do estrago que as nossas 
ações geram ao planeta. Atuar nas 
questões ambientais é urgente.

O primeiro passo é combater a 
polarização do tema. A pauta am-
biental é de responsabilidade da es-
querda, da direita e do centro. Requer 
atuação estratégica do governo, mas 
também das empresas, universida-
des e sociedade civil. É preciso somar 
esforços e ter ações concretas. Acabar 

A prioridade da prioridade
Sustentabilidade ou morte 

(literalmente)

com o negacionismo é mandatório.
As últimas catástrofes mostraram 

que não é possível mais ignorar e 
adiar a necessidade da implantação 
das Práticas ESG e alcance dos Objeti-
vos de Desenvolvimento Sustentáveis.

Profissionais de RH precisam ser 
estratégicos e colocar esse assunto 
na pauta da presidência e da direto-
ria das suas empresas. Ninguém vai 
querer comprar seu produto, se esti-

Por  Vania Ferrari e Anna Nogueira
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vermos submersos em enchentes, so-
terrados na lama, morrendo de fome 
e de calor.

Então, RH, leia a obra de Sarama-
go, Ensaio sobre a Cegueira, e você 
terá um vislumbre do que pode acon-
tecer em breve no Brasil e no mundo.

Dizem que há presidentes das 
empresas de tecnologia que já bus-
caram cidadania em países que pas-
sarão pela crise climática com menor 
impacto. Vão fugir para esses lugares 
levando sua família e sua irresponsa-
bilidade. Pois deveriam estar lutando, 
junto com os políticos, pela imple-
mentação e cumprimento de Leis 
Ambientais, e ao contrário, são eles 
que mais lucram com os cliques nas 
fake News negacionistas. 

Enfim, você, profissional de RH, 
junte-se a nós nesta ação efetiva: agir 
imediatamente na implantação das 
práticas ESG e o alcance dos ODSs.

Como a sua empresa busca a efi-
ciência nos seus processos? Reduz o 
consumo de água? Utiliza energia lim-
pa em suas fábricas e escritórios? Re-
duz a geração de resíduos? Descarta 
corretamente o lixo e o recicla? Com-
pensa suas emissões de carbono? 

E não adianta dizer que vai ser Net 
Zero, ou seja, zerar as suas emissões 
de carbono, em 2050. Não vai dar 
tempo! Temos que agir hoje. Com in-
dicadores, metas e ações contínuas. É 
preciso mexer no bolso! Remunerar 
executivos com base no cumprimen-
to de metas ambientais, assim como 
fazemos para metas de vendas. 

É preciso treinamento contínuo 
sobre o tema. Começando pela alta 
administração e passando por todos 
os colaboradores. Da presidência ao 
recepcionista. É preciso gerar consci-
ência. 

As empresas precisam assumir sua 
responsabilidade. Os setores devem 
se unir para compartilhar melhores 
práticas, assumir compromissos con-
juntos, investir em tecnologia, pro-
cessos e conhecimento para que prá-
ticas mais eficientes do ponto de vista 
ambiental sejam aceleradas. 

As metas de venda das empresas 
devem estar diretamente relaciona-

das ao impacto ambiental. Alavancar 
a venda de produtos e serviços que 
sejam eficientes, relevantes para o 
cliente e utilizem menos recursos 
naturais. Por exemplo, se uma mon-
tadora aumentar a meta de venda de 
carros elétricos, o lucro vem e a socie-
dade ganha junto. Isso também vale 
para uma marca de moda que utilizar 
fibra natural nas suas roupas e evitar o 
desperdício na produção. Esses exem-
plos mostram que há caminho!

Compartilhe conosco quais tem 
sido as suas iniciativas na área de 
Desenvolvimento Humano e Organi-
zacional. Precisamos trocar saberes e 
experiências.

Acesse nossas redes e diga-nos o 
que achou deste texto. Pode ser via 
Instagram – @vaniaferrari e @anna_
nogueira – ou Youtube.com/canalva 
niaferrari, no QRCode aí em cima.

É preciso treinamento 
contínuo sobre 
as práticas ESG. 
Começando pela 
alta administração e 
passando por todos 
os colaboradores. 
Da presidência 
ao recepcionista. 
É preciso gerar 
consciência e ampliar 
o repertório
Vania Ferrari E 
Anna Nogueira

Vania Ferrari e 
Anna Nogueira 
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Entre algoritmos e IA
Os novos tempos do RH

Com soluções cada vez mais avançadas e 
surpreendentes, a área de RH embarcou na 

transformação digital. E vem revolucionando a gestão de 
pessoas e apoiando de forma estratégica as lideranças

Por Thaís Gebrim

imagem gerada por IA
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Se assim tem acontecido em empresas, por assim dizer, 
tradicionais, imagine quando ela é digital, como o iFood. 
Para manter o pleno funcionamento dos negócios, a em-
presa utiliza mais de 100 funcionalidades de inteligência 
artificial. Estão no dia a dia dos colaboradores desde a IA 
mais clássica, como algoritmos preditivos, machine lear-
ning e deep learning, até modelos de clusterização, utili-
zados para análise de pessoas, e LLMs integradas (Large 
Language Models ou Grandes Modelos de Linguagem), 
por exemplo, com chatbots e com um assistente pessoal.

“Atualmente, todos os colaboradores têm à disposição 
o assistente pessoal para ajudá-los em suas tarefas. Nossa 
cultura organizacional não apenas facilita, mas também 
incentiva uma abordagem ética e consciente na integra-
ção da IA em nossos processos”, conta Eduardo Corazzin, 
líder da área de Pessoas do iFood.

Um dos pilares da cultura do iFood, assinala ele, é a ino-
vação, que impulsiona os “foodlovers”, como são chamados 
os colaboradores, a terem sede de disrupção, tecnologia e 
IA. “Toda a nossa liderança fomenta o uso da inteligência 
artificial no dia a dia, começando pelo presidente, que é 
um grande incentivador da ferramenta e entende que ela 

Com muitas vantagens e a mesma proporção de desa-
fios, a transformação digital deixou de ser uma ten-
dência para se firmar como um meio estratégico de 

ganhos em produtividade e competitividade. Mais despesas 
para as empresas? Certamente, mas um investimento que 
vem se apresentando como indispensável – hoje, pratica-
mente, não há área que escape das novas tecnologias. E se 
estamos falando de competitividade e produtividade, Recur-
sos Humanos ganha relevo, tanto em relação aos processos 
internos quanto ao desenvolvimento e bem-estar de seus 
talentos. Não à toa, hoje existe um mercado abundante de 
soluções cada vez mais sofisticadas para a área. Diante de um 
mundo de novas possibilidades, vieram os inevitáveis ques-
tionamentos e a não rara necessidade de readequar a cultura 
da organização para suportar o advento da inteligência arti-
ficial (IA).

RHs de organizações diversas no tamanho e setor de 
atuação já têm histórias para contar sobre essa experiên-
cia, entre elas, o Assaí Atacadista. Sua vice-presidente de 
Gestão de Gente e Sustentabilidade, Sandra Vicari, diz que, 
embora o atacarejo seja uma operação majoritariamente 
física, a empresa tem avançado a passos largos com as fer-
ramentas digitais de RH, porque entende a transformação 
digital não como o futuro, mas como o presente e já co-
nectada à vida das pessoas. 

“Por isso, fomentamos a transformação digital em nos-
sas trilhas de aprendizagem, desenvolvendo a nossa gente 
nas principais temáticas de inovação para o negócio, além 
de trabalharmos a comunicação sobre os benefícios da 
tecnologia a serviço da produtividade e com um forte in-
centivo de um aprendizado contínuo. Afinal, a tecnologia 
tem se transformado a cada dia”, explica a executiva.

Para os líderes, o Assaí lançou recentemente um pro-
grama de transformação digital e inovação no negócio. Já 
para os colaboradores das lojas, mesmo aqueles que não 
trabalham diretamente com demandas digitais, são dispo-
nibilizados totens com computadores e internet, que per-
mitem acesso a trilhas de aprendizagem. 

“Nesse sentido, oferecemos um ecossistema de apren-
dizagem, levando conhecimento a todos, contribuindo 
para a jornada de desenvolvimento profissional e pessoal 
com recursos tecnológicos que permitam a participação 
no processo de transformação digital”, observa Sandra. 
Hoje, qualquer colaborador, de qualquer lugar do país, 
tem à disposição mais de 3.600 cursos disponíveis na pla-
taforma Universidade Assaí.

A jornada tecnológica da Natura & Co. também che-
gou ao RH para aprimorar o desenvolvimento profissional. 
“Nosso sistema utiliza IA para oferecer sugestões persona-
lizadas, levando em consideração a posição atual do co-
laborador, seus interesses de carreira e a área de atuação. 
Dessa forma, garantimos que cada indivíduo receba orien-
tações de crescimento alinhadas às suas necessidades e 
aspirações”, explica José Coelho, gerente global de Tecno-
logia de RH.

Sandra, do Assaí: transformação digital nas trilhas de aprendizagem 
para desenvolver o senso de inovação
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é essencial para melhorar a performance e a produtividade 
da empresa.”

Especificamente no RH, foram adotados sistemas de IA 
avançados para oferecer suporte no dia a dia das pesso-
as, como construção de feedbacks e planos de desenvol-
vimento, análises de dados e sugestões de ações que au-
mentem o engajamento, além de usos mais gerais, como 
avatares para vídeos e ferramentas para geração de ima-
gens. Sempre assegurando privacidade e segurança dos 
dados processados.

O RH E A TECNOLOGIA
Nenhuma jornada tecnológica é bem-sucedida se não 

considerar o real valor da captação e gestão das informa-
ções. Thaylan Toth, CEO e fundador da HRtech Mindsight, 
lembra que a ciência de dados eleva o nível de análises, 
permitindo ao RH influenciar a estratégia da empresa com 
um gerenciamento mais eficaz dos colaboradores. Desde 
2017, a Mindsight trabalha com sistemas de RH integrados, 
envolvendo todo o ciclo de gestão de pessoas, com uma 
base centralizada e análises avançadas, possibilitando que 
os profissionais de RH tenham acesso a insights valiosos 
a qualquer momento. “Isso inclui informações sobre o ní-
vel de engajamento dos colaboradores, a identificação de 
talentos com potencial de liderança e alto desempenho, 
além de monitorar indicadores como o volume de horas 
extras, com o objetivo de preservar o bem-estar da equipe.” 

Mas, na visão dele, há algumas questões a serem solu-
cionadas no campo da inovação em Recursos Humanos. 
A primeira, afirma, é que RH sempre foi a primeira área 
na linha de corte de investimentos; a segunda questão é 

oriunda do próprio RH: “Apesar dos avanços, persiste na 
área a concepção de que o ‘feeling’ é o que importa. Fico 
feliz em ver que essa mentalidade tem mudado, mas ainda 
existe. Muitos profissionais confiam na intuição para ava-
liar pessoas e situações, ao invés de seguir uma régua de 
avaliação ou um processo. A questão é que esse feeling 
muitas vezes tem vieses, que são inconscientes e inerentes 
a nossa condição como seres humanos [leia mais sobre viés 
inconsciente nesta reportagem].” E é aqui, frisa Thaylan, que 
a tecnologia tem muito a agregar.

Robson Campos, diretor de produtos para RH da Totvs, 
empresa de tecnologia empresarial, entende que já exis-
tem avanços significativos na área. Segundo ele, em função 
da grande repercussão da IA no mercado em geral, existe 
um movimento de maior interesse por parte dos profis-
sionais de Recursos Humanos quanto ao aprendizado do 
uso dessas tecnologias. Como exemplo, cita os recentes re-
sultados da pesquisa Panorama das Carreiras 2030 – O que 
esperar das profissões até o final da década?, elaborada pela 
Totvs em parceria com a h2r Insights e Trends. Quando 
questionados sobre as hard skills mais importantes para 
o desenvolvimento de carreira nos próximos cinco anos, 
56% dos RHs entrevistados apontaram conhecimentos em 
IA. “Um dado bem relevante”, avalia Robson.

Entretanto, prossegue, muitas pessoas ainda associam 
o uso de IA no RH com a substituição da mão de obra, 
mas, garante, isso não deve ser motivo de preocupação: 
“A ideia principal é diminuir processos repetitivos, aumen-
tar a produtividade do time e, principalmente, trazer mais 
insights inteligentes para a gestão de pessoas. O processo 
decisório é e continuará sendo uma prerrogativa humana 

Eduardo, do iFood: segurança 
da informação é prioridade, com 

aprimoramento constantemente de 
controles e práticas de IA 
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em que a tecnologia é o meio que simplifica as coisas, não 
as soluciona”.

Taylan concorda. Para ele, essa visão de que a IA pode-
ria substituir o capital humano no RH é exagerada e pouco 
produtiva. A fundamentação, frisa, não é de substituição 
do ser humano e suas aptidões, mas de um pilar para redu-
zir o tempo gasto em atividades operacionais que podem 
ser otimizadas, para que o RH possa se focar nas ações 
mais estratégicas.

E é assim que já acontece na Lojas Renner. Regina Du-
rante, diretora de Gente e Sustentabilidade, diz que existe 
na empresa a cultura data driven e uma estratégia de lon-
ga data voltada para a captação e análise de dados. “Hoje, 
contamos com uma base estruturada e digitalizada de in-
formações que alimentam motores de IA e machine lear-
ning a serviço de diferentes frentes do negócio. Isso nos 
permite gerar dados com o objetivo de prever comporta-
mentos, ganhar eficiência e proporcionar encantamento, 
tanto dos nossos clientes como dos nossos colaboradores 
e futuros talentos”, informa a executiva.

Especificamente para a gestão de pessoas, a Renner 
tem uma área de People Analytics, com analistas e enge-
nheiros de dados dedicados, responsáveis pelo armaze-
namento, tratamento e distribuição para posterior análise 
e predições nos processos e decisões, agregando valor à 
jornada de relacionamento com o colaborador.

Para apoiar as lideranças e times de RH, automações 
usando IA estão sendo testadas em algumas lojas e áreas. 
São “robôs” que enviam notificações, conteúdos, orienta-

ções e relatórios analíticos diretamente nos celulares dos 
gestores e business partners, conforme a programação de 
cada processo. Assim, os líderes têm na palma da mão to-
das as suas tarefas e como realizá-las, bem como números 
importantes de resultados da loja, de forma proativa e in-
teligente.

IA NA PRÁTICA
Ainda sobre a Renner, a IA é usada em três frentes da 

gestão de pessoas: Educação Corporativa, Comunicação & 
Colaboração e Atração & Seleção. No campo da educação, 
uma boa referência é a Universidade Renner (UR), platafor-
ma criada há 24 anos e uma das primeiras no país. Apoia-
da na inteligência artificial, a UR recomenda jornadas de 
aprendizagem dinâmicas, comunidades e grupos de afi-
nidade por temas, de acordo com o perfil de interesse, 
histórico de acessos e lacunas de competências. Por meio 
da UR, os colaboradores têm acesso a conteúdo multimí-
dia, muitos produzidos por eles mesmos, no melhor estilo 
streaming, tornando o processo de desenvolvimento leve 
e interessante.

Outra aplicação na educação são workshops presen-
ciais ou on-line. “São nossos laboratórios de experimen-
tação e aprendizagem. Levamos para dentro das salas 
de aula a experimentação de IA, assim os colaboradores 
podem aprender a usar a tecnologia, além de enriquecer 
as discussões sobre cenários diversos que não poderíamos 
analisar sem essa tecnologia”, diz Regina.

Quanto à comunicação interna e colaboração, a Renner 
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possui a plataforma Workplace, uma mistura de streaming 
com rede social, alinhada à nova geração do streaming e 
dos vídeos curtos. “Por meio de IA, ela se torna uma vitrine 
interativa e inteligente que recomenda notícias – incluindo 
oportunidades internas de carreira – e conteúdos e vídeos 
feitos, por exemplo, por colaboradores influenciadores em 
moda. Tudo a partir dos assuntos, pessoas e grupos que 
o colaborador segue ou participa. A plataforma também 
possibilita o uso de BOTs, em que a gestão do conheci-
mento é potencializada pela IA.

No Assaí, além das iniciativas em educação corporativa 
alinhadas à mudança de cultura em relação à IA, está em 
fase piloto o Workforce Management (WFM), que usa al-
goritmos e correlações de dados de venda para construir 
escalas de trabalho mais eficientes, garantindo conformi-
dade com a legislação trabalhista e melhorando a expe-
riência para os funcionários. “Esse recurso é importante, 
principalmente para ajudar os colaboradores na garantia 
de seus direitos, sem intercorrências que possam divergir 
das condições estabelecidas pelas leis trabalhistas”, aponta 
Sandra.

Defensor dos early adopter de tecnologias, “até para 
que sejam testadas”, Fernando Sollak, diretor de RH da 
Totvs, conta que utiliza IA em engajamento [lançada pela 
empresa neste ano. Veja mais nas páginas 58 e 59]. Regu-
larmente, são feitas pesquisas de clima que recebem um 
grande volume de comentários. Nesse sentido, a IA auxilia 
no processo de análise de sentimentos dos comentários, 
“contribuindo para que seja definida uma estratégia mais 
potente, alinhada com o desejo dos colaboradores e com 
a estratégia do negócio”.

A empresa também possui uma ferramenta que con-
templa o grau de risco de saída de cada um dos colabo-
radores, o que permite direcionar esforços nas políticas e 
práticas de engajamento de talentos e reduzir as demis-
sões voluntárias.

Ainda, através da IA, todos os líderes são subsidiados 
com dados para tomarem as melhores decisões que vão 
impactar as pessoas de seus times. “Um dos exemplos é 
o nosso algoritmo de méritos e promoções, no qual, por 
meio de cruzamentos de diversos dados que possuímos 
em nossas plataformas de gestão de pessoas, consegui-
mos identificar o nível de prioridade de reconhecimento 
de nossos talentos e sermos mais assertivos na modela-
gem de nossas carreiras internas”, explica Fernando. 

CRESCIMENTO PAULATINO
José Coelho relata que, na jornada digital da Natura, 

as preocupações não foram poucas. Além da abordagem 
ética e da criação de uma cultura orientada a dados den-
tro do RH, ele cita a segurança de dados, a integração de 
dados não estruturados para alimentar a IA de maneira efi-
ciente, a adaptação da equipe para entender o funciona-
mento e benefícios das novas tecnologias e a necessidade 
de revisar processos para permitir a adoção eficaz dessas 
ferramentas.

Para superar esses desafios, a solução foi adotar uma 
abordagem cuidadosa e progressiva. Em vez de implemen-
tações abruptas e de grande escala (big bang), a empresa 
optou por iniciativas incrementais que respeitam o ritmo da 
organização. “Essa abordagem permite um desenvolvimen-
to mais sustentável das habilidades e do entendimento ne-

Robson e Fernando, da Totvs: nova IA analisa sentimentos dos colaboradores com foco no engajamento 
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Nosso sistema utiliza IA 
para oferecer sugestões 
personalizadas, levando em 
consideração a posição atual 
do colaborador, seus interesses 
de carreira e a área de atuação
José Coelho – Natura

cessário entre nossos colaboradores”, justifica José Coelho.
Além disso, a Natura tem investido em treinamentos 

contínuos para capacitar a equipe em novas tecnologias 
e práticas de dados, com ações conjuntas entre Tecnologia 
e a área de Aprendizagem e RH por meio de campanhas 
internas de sensibilização e workshops, incentivando uma 
mentalidade aberta e orientada para a inovação. Também 
foram implementados protocolos de privacidade e segu-
rança de dados, assegurando a conformidade com regula-
mentações e melhores práticas.

Pela Totvs, Robson diz que, assim como acontece em 
outras áreas, no RH também existe uma grande ansiedade 
para adotar IA. Mas para estar totalmente preparada será 
necessário tempo. “Afinal, essa é uma tecnologia de cer-
ta forma nova, que tem evoluído muito, e que ainda vem 
sendo testada e compreendida pelo mercado. Portanto, o 
maior uso dessa inovação vai exigir adaptação, aprendiza-
do e resiliência por parte dos profissionais da área”, avisa.

Apesar do DNA digital, o próprio iFood ainda está 
aprendendo a lidar com os diferentes desafios que acom-
panham a IA. Um deles é a segurança da informação. De 
acordo com Eduardo, essa é uma grande prioridade e a 
empresa aprimora constantemente os seus controles e 
práticas de IA implementando as últimas inovações em 
criptografia e o acesso seguro para proteger dados.

Para enfrentar os possíveis gargalos e os desafios cons-
tantes, a empresa intensificou os esforços em escuta ativa 
junto a colaboradores, parceiros e clientes, valorizando 
cada feedback, positivo ou crítico. Essa postura, garante 
ele, permite reconhecer e aprender com os erros.

“Dessa forma, conseguimos buscar constantemente 
novos caminhos e soluções para superar os desafios pre-
sentes no uso de IA, com o objetivo final de oferecer uma 
experiência cada vez mais fluida e satisfatória para o nosso 
ecossistema. Também atuamos na formação de ‘foodlo-
vers’ com relação a boas práticas no uso de IA e mapea-
mento de riscos”, completa o executivo.

SOBRE VIESES E DESUMANIZAÇÃO
Logo que a IA foi incluída em processos de gestão de 

pessoas, vieram alguns questionamentos. O primeiro, 
sobre vieses inconscientes, uma vez que, por mais que a 
tecnologia seja avançada, quem a alimenta são seres hu-
manos com suas culturas, crenças, valores e preconceitos 
(todos temos algum ou alguns). Como não replicar dis-
torções? Dá para delegar para a tecnologia análises sobre 
pessoas sem desumanizar processos?

A Gestão RH questionou profissionais de empresas de 
tecnologia para RH para saber como essas questões vem 
sendo trabalhadas e também ouviu o que pensa quem é 
da área de Recursos Humanos.

Sobre os vieses, Francisco Homem de Mello, fundador 
da Qulture.Rocks, plataforma online de gestão de desem-
penho, explica que eles vêm da fase da criação dos gran-
des modelos de linguagem – como GPT-4o e Claude –, 
chamada pré-treino, na qual basicamente a internet inteira 
é usada para treinar os modelos em linguagem humana. 
Como os humanos muitas vezes mostram vieses, o mode-
lo acaba, em alguns casos, replicando-os. A correção dis-
so acontece na etapa seguinte de treinamento, chamada 
pós-treino. 

“Temos que tomar muito cuidado para não errar na 
dose do remédio e distorcer a história, como alguns 
exemplos do que o Google fez com seus modelos Gemini, 
produzindo imagens controversas*. Mas, de forma geral, 
acredito que o setor de tecnologia está fazendo um bom 
trabalho”, diz o empresário.

A Qulture.Rocks foi a primeira empresa brasileira a usar 
a IA generativa em aplicações de gestão de pessoas com 
um assistente que ajuda as lideranças a entenderem me-
lhor as avaliações de desempenho. A necessidade vem de 
casos de líderes com oito, dez pessoas na equipe, que, por 
sua vez, recebem quatro ou cinco avaliações (consideran-
do um esquema 360 graus), o que gera mais de 30 docu-
mentos a serem lidos e interpretados. Para situações como 
essa, a IA produz um resumo com os principais pontos das 
avaliações, facilitando e agilizando o processo.

Com soluções como essa no portfólio, Francisco não vê 
na tecnologia um fator de desumanização de processos. A 
responsabilidade, mais uma vez, está nas mãos do ser hu-
mano. “Para mim, feedbacks desumanos são como aqueles 
que supostamente são feitos em um grande varejista onli-
ne americano, que demite colaboradores de forma eletrô-
nica e com base em indicadores medidos por sistemas au-
tomatizados. Nós estamos preocupados com o feedback 
de desenvolvimento, que ajuda a pessoa a crescer, a se co-
nhecer melhor, e assim por diante. E para mim não há nada 
mais humano do que um bom feedback, escrito de forma 
construtiva, que minimize o efeito emocional negativo em 
quem o recebe, que seja relevante para o desenvolvimen-

*Em abril, o Google suspendeu a função de geração de imagens da IA Gemini depois de usuários apontarem erros históricos, como soldados alemães 
negros em plena época do nazismo.



CAPAg
RH

to da pessoa, e assim por diante.” 
Voltando aos vieses, Hosana Azevedo, head de RH da 

HRtech Infojobs, explica que, para evitá-los, a empresa im-
plementa treinamentos contínuos em diversidade e inclu-
são para todos os recrutadores e gestores. Além disso, ga-
rante ela, as ferramentas de recrutamento baseadas em IA 
ajudam a realizar a triagem inicial de currículos de maneira 
imparcial, focado em habilidades e experiências relevantes.

“O viés inconsciente pode surgir em outras aplicações, 
como nas avaliações de desempenho e nas promoções 
internas. Para mitigar esses desvios, aplicamos critérios 
claros e objetivos de avaliação de funcionários e incenti-
vamos a diversidade nos comitês de avaliação, garantindo 
que decisões importantes sejam tomadas de forma justa e 
imparcial”, diz a executiva.

Além da plataforma de empregos, a empresa desenvol-
veu o software Panda Pé, em duas versões: o Pandapé ATS, 
para recrutamento e seleção, e o Pandapé HCM, para gestão 
de pessoas. O ATS faz uma filtragem objetiva de currículos 
e, em certos estágios, esses filtros mostram informações 
relevantes, com foco nas qualificações e competências, evi-
tando que o recrutador se atente a dados pessoais, como 
nome, idade e gênero. Adicionalmente, são aplicados tes-
tes de perfil comportamental e indicadores de fit cultural, 
que classificam os candidatos sem considerar informações 
confidenciais. Além disso, o módulo de diversidade permite 
que os recrutadores adotem uma abordagem consciente e 
proativa na busca por candidatos diversos.

“Com essas ferramentas e práticas, asseguramos um 
processo de seleção justo, inclusivo e baseado em méritos, 
promovendo um ambiente de trabalho mais equitativo e 
representativo”, afirma a executiva, que, assim como a To-

tvs, aplica as soluções comercializadas pelo Infojobs nos 
processos internos de RH.

Essas ferramentas vão além: após a admissão, os cola-
boradores utilizam o HCM para se comunicar de forma in-
terativa, acessar informações sobre benefícios e participar 
da vida corporativa. Também são realizadas avaliações de 
desempenho e pesquisas de satisfação no HCM, permi-
tindo monitorar e melhorar o engajamento dos colabora-
dores. Além disso, os indicadores gerados pelo ATS e pelo 
HCM são usados na tomada de decisões e na melhoria 
contínua satisfação dos funcionários.

Hosana destaca que a geração de informações e rela-
tórios é essencial para tomar decisões informadas e justas, 
mas é crucial equilibrar o uso de dados com a abordagem 
humana. “É ponto de atenção garantir que os relatórios 
sejam usados de forma ética e transparente, evitando a 
dependência excessiva de algoritmos que possam perpe-
tuar vieses. Também é vital manter a comunicação aberta 
e empática com candidatos e colaboradores, reforçando 
que, apesar da importância dos dados, cada indivíduo é 
único e deve ser tratado com consideração pessoal.”

MAIS DIVERSIDADE E INCLUSÃO
De fato, na contramão do que muita gente acredita, em 

vez promover exclusões em processos seletivos por conta 
de vieses – inconscientes ou não –, a IA tem auxiliado as 
empresas em suas práticas de inclusão. 

Há cinco anos, o Assaí adotou plataformas para recru-
tamento e seleção que apoiam a área na análise de dados. 
Sandra conta que o uso da IA nos processos seletivos ga-
rantiu, em 2023, a contratação de um público mais diverso: 
mais de 16 mil mulheres, mais de 1.800 pessoas 50+, mais 

Hosana, da Infojobs: treinamentos 
contínuos em diversidade 
e inclusão para todos os 
recrutadores e gestores
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de 1.400 pessoas com deficiência e mais de 21 mil profis-
sionais pretos e pardos.

“Os dados compartilhados pelo candidato são arma-
zenados e as palavras-chave direcionam os profissionais 
para as vagas que mais se assemelham aos seus perfis, 
permitindo que a triagem para o início do processo seleti-
vo ocorra sem interferência humana, garantindo que não 
ocorram vieses”, explica a executiva.

Também com foco na inclusão, a Renner utiliza IA para 
promover a evolução contínua dos indicadores de diver-
sidade entre os colaboradores. Regina diz que o objetivo 
é assegurar oportunidades de desenvolvimento pessoal 
e profissional a todos e espelhar cada vez melhor a plu-
ralidade da sociedade brasileira. Exemplo disso é que as 
mulheres representam cerca de 60% do quadro de colabo-
radores e de lideranças da empresa, que trabalha continu-
amente na inclusão de outros grupos minorizados, como 
pessoas negras, LGBTQIA+ e pessoas com deficiência.

Isso sem falar que a inteligência artificial também tem 
contribuído como uma estratégia para potencializar o tra-
balho dos recrutadores da Renner, fazendo o match entre 
skills de candidatos e skills das vagas internas e externas. 
Dessa forma, tanto os colaboradores podem ser identifica-
dos para vagas internas, quanto os talentos externos po-
dem ser mapeados de forma mais assertiva. 

É o que acontece no iFood. Eduardo diz que está ha-
vendo a humanização da tecnologia, o que beneficia di-
retamente os usuários e os colaboradores. “Com o uso do 
sistema que busca perfis de pessoas online, conseguimos 
não apenas agilizar o processo de recrutamento, mas tam-
bém garantir um match mais preciso entre as vagas e os 
candidatos, melhorando a experiência de ambos os lados.”

Regina faz a ressalva de que essa é apenas uma parte 
do processo de atração e seleção de profissionais, que en-
volve principalmente o olhar humanizado para o candida-
to desde o seu primeiro contato com a marca. “Queremos 

proporcionar uma experiência encantadora para todos, 
com agilidade, cuidado e clareza nas informações em um 
processo fluido e prático”, diz a executiva.

NO LONGO PRAZO
O próximo desafio da Renner é evoluir para aplicações 

de IA mais avançadas e mais interativas no hub de Carrei-
ras e Desenvolvimento, como um projeto que está sendo 
desenvolvido para guiar o colaborador na construção de 
um PDI (Plano de Desenvolvimento Individual). A partir 
daí, antecipa Regina, a ideia é ter a tecnologia aplicada em 
coach de carreira.

Na Natura, Fernanda Demarque, head de Digitalização 
do RH, conta que a empresa tem um plano estratégico de-
dicado à jornada digital dos colaboradores. A ideia é me-
lhorar cada etapa da experiência. Para isso, pontos críticos 
são identificados e priorizados para que sejam desenvolvi-
das soluções tecnológicas específicas para cada um deles.

“Um exemplo é em relação à dificuldade dos colabo-
radores em entender e acessar todos os benefícios ofere-
cidos pela Natura. Para abordar essa questão, planejamos 
implementar uma solução com IA que simplifique a comu-
nicação e o acesso às informações, garantindo que todos 
possam usufruir plenamente os benefícios disponíveis e 
solicitar alterações na mesma plataforma”, conta.

Também na Natura, José Coelho assinala que o prin-
cipal ponto para quem deseja utilizar ferramentas de IA 
– em RH ou não – é entender que ela não é um fim em 
si mesma. Por mais que a tecnologia tenha um potencial 
praticamente ilimitado, os verdadeiros limites residem na 
nossa capacidade de adotar uma abordagem estratégica, 
que faça sentido para a realidade e para os objetivos de 
cada um. Portanto, ter uma visão de longo prazo é essen-
cial, pois não há um destino ou caminho únicos, sendo im-
portante haver o compromisso com a melhoria contínua. 

“Resumindo, conhecer profundamente os processos, 
estruturar dados de maneira eficiente e promover uma cul-
tura orientada a dados são pilares fundamentais para uma 
transformação digital bem-sucedida no RH”, aconselha.

Robson, da Totvs, complementa: “É fundamental que 
o RH sempre tenha em mente que a IA não é para tudo. 
Como toda grande disrupção e inovação, a inteligência ar-
tificial demanda uma nova abordagem humana e precisa 
ser enxergada sempre como uma opção, nunca como o 
único caminho”.

O conselho vem do profissional de uma empresa que 
estuda inteligência artificial desde 2012 e, em 2015, criou 
uma plataforma de gestão de dados, a Totvs Carol, que, 
com IA, conecta diferentes fontes de dados para analisar 
informações e apresentar resultados de apoio à tomada de 
decisão. Para a área de RH, uma de suas primeiras soluções 
foi o Totvs RH Clock In, de reconhecimento facial na marca-
ção de ponto online de colaboradores. 

A ciência de dados somada à inteligência artificial tem 
permitido ir muito além: no início deste ano, a Feedz by 

CAPAg
RH

Temos que tomar muito cuidado 
para não errar na dose do 
remédio e distorcer a história, 
como alguns exemplos do que 
o Google fez com seus modelos 
Gemini, produzindo imagens 
controversas
Francisco Homem de Mello – 
Qulture.Rocks
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A polêmica do uso de GenAi pelos colaboradores

Uma pesquisa da Veritas Technologies e da 3Gem, divulgada na edição passada da revista, mostrou que o 
uso de inteligência artificial generativa (GenAI) pelos colaboradores já é uma realidade nas empresas. Entre 
11.500 funcionários de 11 países, entre eles o Brasil, mais de 70% usam ferramentas como o ChatGPT. Até aqui, 
tudo certo. O problema começa na segurança e privacidade dos dados.

Daqueles que utilizam GenAI, 31% admitiram inserir na ferramenta informações potencialmente confi-
denciais, como detalhes de clientes, informações de funcionários e finanças da empresa, entre outras; 61% 
não acham que essas informações podem vazar; e 63% não entendem como isso pode causar problemas. Para 
piorar, apenas 36% disseram receber instruções de seus líderes sobre o uso de dados.

Nessa cenário, a palavra de ordem é proatividade, como vem fazendo a Natura & Co. Lá, conta Fernanda 
Demarque, uma das principais preocupações quanto à GenAI é o baixo conhecimento sobre os riscos associa-
dos ao uso de dados. 

“Sabemos que o uso de ferramentas de IA generativa, como o ChatGPT, é cada vez mais comum. Reconhe-
cemos essa tendência e a utilizamos como uma oportunidade para reforçar a importância da segurança e da 
privacidade dos nossos dados e pessoas”, diz Fernanda. Para levar informação aos colaboradores, foram de-
senvolvidos treinamentos e campanhas de conscientização, com uma abordagem consciente e estruturada, a 
fim de garantir que todos os aspectos de segurança e ética sejam observados.

Também o iFood já conta com práticas nesse campo. “Exemplo disso é o nosso modelo interno, semelhante 
ao Chat GPT, que contribui muito com a segurança da informação no uso da inteligência artificial. Além dis-
so, elaboramos uma formação sobre como utilizar as ferramentas de IA proporcionando reskilling de todo o 
time”, conta Eduardo Corazzin. 

A empresa, prossegue ele, vai além de estimular o uso de IA, promovendo um ambiente de aprendizado 
contínuo, onde a sensibilidade de dados é uma competência central para todos os colaboradores.

Totvs, HRtech adquirida pela Totvs em 2022, lançou uma 
solução de IA para a análise de sentimentos em pesquisas 
e-NPS. A ferramenta gera, por exemplo, relatório das pala-
vras mais citadas, gráficos que classificam e contabilizam o 
tipo de sentimento de cada comentários e categorias para 
as palavras mais recorrentes nas respostas, contribuindo 
para a gestão de clima e retenção dos colaboradores.

As possibilidades, como disse José Coelho, da Natura, 
são infinitas. O que a Gestão RH trouxe aqui é um micro-
cosmo do que está acontecendo no campo da inteligência 
artificial no mundo corporativo com o intuito de mostrar 
que a viagem está apenas no começo e os rumos que po-
demos tomar dependem exclusivamente de quem conduz 
a nave, ou seja, nós, seres humanos.
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Para 74% dos RHs, a área não é vista 
como estratégica 

Apesar do potencial transformador nos negócios, o 
RH estratégico ainda é pouco presente nas organiza-
ções brasileiras. É o que evidenciou a 4ª pesquisa HR 
Innovation, da Ahgora by Totvs. No levantamento, ape-
nas 26% dos profissionais de RH afirmaram que a área 
é vista como estratégica nas empresas em que atuam.

O estudo também apontou que o uso de dados 
ainda é um desafio, visto que 26,8% das empresas afir-
maram não utilizá-los em suas operações – na pesquisa 
de 2023, a porcentagem era menor (22,3%). Com isso, 
apesar da grande variedade de informações coletadas 
diariamente na gestão de pessoas, o número de orga-
nizações que exploram essa riqueza de dados ainda é 
pequeno, o que compromete a criação de um RH in-
fluente na gestão do negócio.

Nesse contexto, a tecnologia tem papel fundamen-
tal, mas apenas 26,4% dos RHs utilizam alguma tecno-
logia em people analytics. E, apesar de 29% afirmarem 
que suas organizações usam essa estratégia de dados 
para contribuir com a gestão, somente 11,1% dos pro-
fissionais têm domínio em people analytics, denotan-
do uma demanda por times capacitados para extrair o 
melhor de cada tecnologia.

Ainda, o levantamento mapeou os principais dados 
acompanhados pelos RHs. Os destaques foram o custo da 

Vagas para aprendizes não chegam 
a jovens da periferia

folha de pagamento (66,6%) e das horas extras (58,2%), 
turnover (54,2%) e assiduidade no trabalho (50,8%). No 
fim da lista estão retenção de talentos (25,8%), custo de 
treinamento por funcionário (21,8%), humor dos colabo-
radores (19,2%) e e-NPS (17,6%). Ou seja, os indicadores 
sobre a experiência do colaborador têm menos atenção 
do RH, evidenciando um bom caminho a percorrer em 
HXM (Human Experience Management).

Um estudo inédito, que ouviu 600 jovens de 15 a 29 
anos da cidade de São Paulo para conhecer suas percep-
ções em relação à Lei de Aprendizagem, mostrou que, 
embora 60,4% dos entrevistados entre 15 e 24 anos te-
nham interesse em ser um jovem aprendiz, apenas 1,5% 
trabalham e 5,1% já trabalharam nessa modalidade de 
contratação.

A pesquisa Percepções e expectativas do jovem-potên-
cia sobre a Lei da Aprendizagem é do movimento Juven-
tudes Potentes. Jovens-potência são definidos como 
aqueles que vivem em regiões periféricas em condição 
de desigualdades e racismo sistêmico, o que dificulta o 
acesso a oportunidades de trabalho e estudo. Entre os 
entrevistados, 74,2% acreditam que programas de jo-
vem aprendiz seriam um caminho para o primeiro em-
prego, no entanto, essas vagas não chegam a eles.

Para Nayara Bazzoli, gerente-geral do Juventu-
des Potentes, a baixa aderência das empresas à Lei da 
Aprendizagem e o desconhecimento sobre os benefí-
cios envolvidos são uma lacuna a ser melhorada no setor 
produtivo. “É preciso compromisso para fortalecer esse 
programa, previsto em lei, para que as vagas cheguem 
aos jovens, especialmente aos que vivem nas periferias”.
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Trabalho presencial, híbrido ou 
remoto? O debate continua

Passados quatro anos do início da pandemia, ain-
da busca-se encontrar o ponto de equilíbrio quanto 
à melhor modalidade de trabalho: presencial, híbrido 
ou remoto. Segundo o 27º Índice de Confiança Robert 
Half, 35% das companhias hoje exigem a presença di-
ária no escritório, mas apenas 6% dos colaboradores 
preferem esse modelo.

É perceptível o crescimento do número de empre-
sas que optam pelo retorno ao 100% presencial: no 
levantamento, houve um aumento de cinco pontos 

percentuais em comparação com o último trimestre. 
Mas o esquema de trabalho híbrido ainda é o preferi-
do pela maioria dos entrevistados, tanto na visão das 
empresas quanto na opinião dos profissionais.

Entre as companhias, 58% estão funcionando em 
modelo híbrido, 35%, no presencial e 7% seguem to-
talmente em home office. Do lado dos profissionais, 
a preferência pelo híbrido é ainda maior, com 77%, 
17% indicam o home office integral e apenas 6%, o 
presencial.

De acordo com a pesquisa, o retorno ao 100% 
presencial levaria 65% dos profissionais a buscar um 
novo emprego. Deles, 22% afirmam que o retorno ao 
escritório definitivamente não é uma opção e 43% 
indicam que buscariam um novo trabalho, mas não 
teriam problemas em permanecer no atual até encon-
trar outra oportunidade.

Além dos impactos na retenção, o retorno ao tra-
balho presencial pode influenciar na atração de talen-
tos: 11% dos profissionais desempregados só aceita-
riam uma proposta de trabalho 100% presencial se 
não tivessem outra escolha.

Fernando Mantovani, diretor-geral da Robert Half 
para a América do Sul, avalia que, depois da experiên-
cia do trabalho remoto, a maioria dos colaboradores 
prefere não retornar ao modelo 100% presencial pelo 
desejo de manter a flexibilidade, autonomia e quali-
dade de vida. “Para as empresas, o trabalho presencial 
facilita a colaboração e a inovação, promovendo a tro-
ca de ideias e a resolução de problemas de forma mais 
eficaz. No entanto, muitas não têm nem espaço físico 
suficiente para acomodar 100% dos colaboradores 
100% do tempo”, complementa.

Líderes do país precisam delegar 
mais

No estudo O Raio X da Liderança Brasileira, a empre-
sa de educação corporativa Crescimentum avaliou as 
cinco competências consideradas fundamentais para 
os líderes no cenário atual. Como resultado, um dos 
principais desafios apresentados pelo levantamento é o 
desenvolvimento de pessoas, especialmente no empo-
deramento das equipes para a tomada de decisões. E a 
centralização do poder decisório evidencia uma lacuna 
significativa a ser preenchida.

Renato Curi, Chief Product Officer da Crescimentum, 
lembra que delegar responsabilidades é crucial para o 
desenvolvimento das equipes, mas muitos líderes fa-
lham em oferecer o suporte necessário para capacitar 
seus liderados. 
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Denúncias por práticas abusivas 
têm líderes como alvo

A pesquisa anual sobre denúncias corporativas 
feita pela Aliant, empresa de soluções em Ética, Com-
pliance e ESG, apresentou um aumento relevante de 
registros, saltando de 152 mil em 2022 para 188 mil 
em 2023 (23,65% a mais).

Esse crescimento é creditado à maior conscienti-
zação das pessoas sobre comportamentos não mais 
aceitos, à multiplicação de canais nas empresas – por 
iniciativa própria ou por novas legislações – e à maior 
confiança nos canais.

Na pesquisa deste ano, as lideranças e os gestores 
estão no centro das atenções, algo esperado, consi-
derando-se o objetivo dos canais de denúncias. Além 
de representar 64%, ou seja, 120 mil relatos, os líderes 
também respondem por um percentual expressivo 
quanto ao principal motivo da denúncia: o relaciona-
mento interpessoal.

Os relatos de relacionamento interpessoal repre-
sentam 48% – 90 mil registros. Desse total, 52,2 mil 
(58%) são somente contra o líder. Dentro dessa tipolo-
gia, as práticas abusivas, que envolvem assédio moral 
e agressão física, representam 44% (39,6 mil); desse 
número, 72% são somente contra o líder, ou seja, 28,4 
mil registros.

“Os dados destacam a necessidade de abordagens 
mais eficazes para prevenir e resolver tais questões no 
ambiente de trabalho”, avalia Fernando Fleider, CEO 
da ICTS, controladora da Aliant.

Apesar da proporção de uma em cada três denún-

cias sobre líderes ser procedente, o que levanta ques-
tões sobre a qualidade da liderança e das relações in-
terpessoais no ambiente de trabalho, a tendência de 
aplicação de feedbacks e orientação ocorre em 41% 
dos casos, já a rescisão contratual representa apenas 
0,31%. “Há uma tendência das empresas em preferir 
abordagens construtivas ao invés de medidas puni-
tivas diretas, como a demissão, mas essa tendência 
pode vir a ser pressionada por novas gerações, que 
exigem posturas mais combativas contra o assedia-
dor”, diz Fernando.

Quase metade dos colaboradores 
tem fome emocional

Quando estão ansiosos, tristes ou com raiva, 47% 
dos colaboradores comem mais, de acordo com o 
Nutrômetro, estudo da Vidalink, empresa de plano 
de bem-estar corporativo, realizado com 3,3 mil pro-
fissionais. E, segundo Clarissa Fuijwara, nutricionis-
ta consultada para o desenvolvimento do estudo, a 
fome emocional é um dos principais indicativos do 
impacto negativo do ambiente de trabalho no bem- 
estar do time.

Luis González, CEO e cofundador da Vidalink, sa-
lienta que equipes sobrecarregadas, prazos aperta-
dos e falta de pausas ao longo do dia também levam 
a casos de privação de sono, fadiga e estresse que se 
refletem no comportamento alimentar. “Uma cultura 
organizacional que valorize o bem-estar e incentive o 
autocuidado faz toda a diferença para a mudança nos 
hábitos dos indivíduos”, assinala.
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Historicamente, as mulheres lu-
tam por reconhecimento e igualdade 
de condições no trabalho, enfrentan-
do disparidades salariais e limitação 
de oportunidades. Isso se dá em um 
panorama global no qual, ainda que 
possuam a mesma capacidade e ca-
pacitação que os homens, frequente-
mente recebem remunerações meno-
res pelo mesmo trabalho.

A Lei nº 14.611, que versa sobre 
a obrigatoriedade de igualdade sala-
rial e critérios remuneratórios entre 
mulheres e homens, surge como um 
marco legislativo crucial. Sua promul-
gação em 3 de julho de 2023 não é 
apenas um avanço contra a discrimi-
nação de gênero, mas um impulso 
fundamental para o desenvolvimento 

socioeconômico, promovendo justiça 
e equidade no coração das relações 
trabalhistas e abrindo portas para 
que o mesmo aconteça nos demais 
grupos minorizados.

Depois dessa lei, no mesmo ano, 
vieram o Decreto nº 11.795 e a Por-
taria nº 3.714, que detalham os cri-
térios e formatos de comparação e 
equiparação, tais como a utilização 
da Classificação Brasileira de Ocupa-
ções (CBO) e dos dados do eSocial, 
além de estabelecer o prazo de 90 
dias para apresentação dos planos de 
ação após possíveis inconsistências e 
notificações.

A lei determina que o governo 
deve disponibilizar canais para de-
núncias de discriminação salarial, que 

as empresas adotem mecanismos de 
transparência salarial e de critérios 
remuneratórios, além de promover 
programas de diversidade e capaci-
tação de gestores, lideranças e cola-
boradores, e fomentar capacitação e 
formação de mulheres, estimulando 
que elas ingressem, permaneçam e 
cresçam em suas carreiras em igual-
dade de condições com os homens.

Para estarem aderentes à lei, em-
presas com 100 ou mais funcionários 
devem publicar relatórios semestrais, 
anonimizando dados e informações, 
conforme a LGPD (Lei Geral de Pro-
teção de Dados). O governo, além de 
disponibilizar plataforma, ferramen-
tas e relatórios com informações do 
eSocial, é responsável por fiscalizar 

Lei da igualdade salarial
Um estímulo eficaz

Por Alexandra D’Azevedo Nunes 
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possíveis discriminações salariais.
Todas as empresas deveriam atua-

lizar seus cadastros no Portal Empre-
ga Brasil e responder ao questionário 
solicitado até 8 de março de 2024 e, 
até 31 de março, publicar o primeiro 
relatório. O descumprimento resulta 
em multa de 3% da folha salarial, limi-
tada a 100 salários-mínimos. A cada 
seis meses, ou seja, em setembro, ha-
verá a obrigatoriedade de nova publi-
cação, e assim consecutivamente. O 
que podemos e devemos fazer até lá?

Se sua empresa ainda não publi-
cou o relatório, faça-o imediatamen-
te, para evitar multas e sanções, ou 
consulte seu escritório de advocacia. 
Se já publicou, além de analisar o re-
latório governamental, é importante 
criar o seu próprio relatório, conside-
rando as especificidades do seu mer-
cado, carreira, cargos, tempo de em-
presa, grades e critérios de avaliação 
de desempenho.

Ao fazer seu próprio relatório, a 
empresa terá uma visão mais detalha-
da e assertiva de seus dados, identi-
ficando pontos críticos. Gaps podem 
existir por diversos motivos: em verti-
cais de carreira diferentes, na propor-
cionalidade entre homens e mulheres 
e mesmo devido aos agrupamentos 
feitos em função da utilização de 
CBOs, que nem sempre são compará-
veis com os cargos adotados. 

É comum que remunerações fixas 
sejam equiparadas e que especial-
mente variáveis e participações em 
comissões e lucros apresentem dife-
renças significativas. Sendo assim, é 
importante entender o que vem sen-
do feito e por que as mulheres não 
conseguem se desenvolver em suas 
remunerações variáveis, em verticais 
específicas e os eventuais limitadores 
de progressão de carreira.

Independentemente de onde está 
a fragilidade, a empresa só a identifi-
ca quando reúne seus dados, muitas 
vezes dispersos em diferentes siste-
mas e planilhas. Ao conhecer seus 
números e a história de sua empresa, 
como o número de mulheres contra-
tadas mensalmente ou anualmente, 
quantas são demitidas, quantas são 

promovidas, analisando o cargo, ní-
vel de carreira, em comparação com 
homens, há a chance de entender a 
realidade da sua empresa e como ela 
se comporta.

Com a publicação semestral de 
relatórios, será possível acompanhar 
a evolução e identificar quais empre-
sas estão progredindo e quais não es-
tão contribuindo para uma socieda-
de mais justa e igualitária. Trazendo 
em metáfora, o primeiro relatório é 
como uma foto da realidade momen-
tânea da empresa, mas, com o passar 
do tempo, haverá um filme de sua 
evolução.

O primeiro relatório indicou que 
a desigualdade salarial e de critérios 
remuneratórios entre mulheres e ho-
mens está em 19% das organizações. 
Como cidadãos, é nosso dever atuar 
em uma transformação significativa, 
reconhecendo essa disparidade e to-

mando ações concretas, como grupos 
de mentoria para mulheres e mino-
rias, revisão e avaliação de critérios 
de desempenho para reduzir vieses, 
treinamentos específicos para líde-
res e gestores e o desenvolvimento 
de programas de apoio às mulheres, 
como licença-maternidade estendida 
e auxílio àquelas que tem filhos.

A nova lei nos provoca: como nos-
sos grupos de afinidade podem pre-
parar, desenvolver e mobilizar pes-
soas para promoções? Como acom-
panhar as carreiras e entender seus 
desafios, agindo de forma direta e 
pragmática para apoiá-las e reconhe-
cê-las?

Esse momento histórico destaca a 
importância da igualdade, tanto por 
vocação quanto pelo reforço das au-
toridades, configurando um estímulo 
eficaz para a construção de uma so-
ciedade mais justa e igualitária.
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Uma nova lei entrou em vigor, no 
dia 27 de março, marcando um avan-
ço significativo no reconhecimento 
e na promoção da saúde mental no 
local de trabalho. A lei n.º 14.831 esta-
belece o Certificado Empresa Promo-
tora da Saúde Mental, um instrumen-
to que reconhece e incentiva práticas 
empresariais que visam o bem-estar 
emocional e psicológico dos traba-
lhadores.

Esta legislação é uma resposta 
às crescentes preocupações com a 
saúde mental no ambiente corpora-
tivo. Cada vez mais, empresas e fun-
cionários reconhecem a importância 

de abordar esse tema no local de 
trabalho. No Brasil, por exemplo, es-
tima-se que os transtornos mentais e 
comportamentais sejam responsáveis 
por cerca de 7% de todas as doenças 
registradas. Globalmente, a OMS (Or-
ganização Mundial da Saúde) afirma 
que a depressão e a ansiedade cus-
tam à economia global cerca de US$ 
1 trilhão por ano em perda de produ-
tividade. 

Essas estatísticas não são apenas 
números – são pessoas. Indivíduos 
que sofrem, muitas vezes em silêncio, 
por medo do estigma ou da discrimi-
nação. A saúde mental não é um luxo, 

Os avanços e as limitações 
do Certificado Empresa 

Promotora da Saúde mental
Por Ana Carolina Peuker
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é uma necessidade básica que afeta a 
todos, direta ou indiretamente.

O que essa lei implica para as em-
presas e seus trabalhadores?

Ela estabelece critérios claros e di-
retrizes específicas que as empresas 
devem seguir para se qualificarem 
para o certificado. Isso inclui a imple-
mentação de programas de promo-
ção da saúde mental, o oferecimento 
de acesso a recursos de apoio psico-
lógico e psiquiátrico, a promoção de 
um ambiente de trabalho seguro e 
saudável, entre outros aspectos. 

Além disso, a lei prevê que as or-
ganizações certificadas podem usar 
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a necessidade de levantamento de 
riscos ou condições de trabalho. Es-
sas omissões são preocupantes, pois 
deixam espaço para práticas impro-
visadas e reativas, em vez de aborda-
gens fundamentadas em evidências e 
especialistas.

Ao buscar a certificação como 
Empresa Promotora da Saúde Men-
tal, as organizações devem ir além do 
cumprimento mínimo das diretrizes 
estabelecidas na lei e buscar formas 
de incorporar os princípios da saúde 
mental em sua cultura organizacio-
nal, promovendo uma postura proa-
tiva orientada para o bem-estar das 
pessoas. E, acima de tudo, devem ter 
suas práticas nesse âmbito orienta-
das por profissionais especializados 
e evitar aqueles que apenas querem 
lucrar com o “mercado da doença 
mental”.

o certificado em sua comunicação e 
materiais promocionais, destacando 
seu compromisso com a saúde men-
tal e o bem-estar de seus trabalhado-
res. 

Isso não apenas reconhece as em-
presas que estão fazendo um esforço 
genuíno nessa área, mas também cria 
uma cultura de transparência e res-
ponsabilidade. 

Outro ponto importante é a pos-
sibilidade de revogação do certifica-
do em caso de descumprimento das 
diretrizes estabelecidas na lei. Isso 
significa que as empresas não podem 
apenas obter o certificado uma vez 
e esquecer, mas devem manter um 
compromisso contínuo com a saúde 
mental de seus colaboradores.

A lei ainda prevê ações de incenti-
vo por parte do governo federal para 
que mais empresas adotem o Certi-
ficado Empresa Promotora da Saúde 
Mental. Isso pode incluir campanhas 
publicitárias, programas de incentivo 
financeiro ou outras iniciativas que 
promovam a importância da saúde 
mental no local de trabalho.

A criação desse certificado é, sem 
dúvida, um passo positivo na direção 
certa para promover o bem-estar dos 
trabalhadores no ambiente corporati-
vo. No entanto, é essencial reconhecer 
que não se trata de ostentar um selo 
ou cumprir requisitos mínimos para 
obter uma certificação. A verdadeira 
mudança nas condições de trabalho 
e na cultura organizacional vai além 
disso. É fundamental que as empresas 
entendam que a saúde mental não é 
apenas uma questão de conformida-
de legal ou de imagem pública.

É uma responsabilidade ética e 
moral garantir que os colaboradores 
se sintam valorizados, apoiados e res-
peitados em seus ambientes de tra-
balho. Isso requer um compromisso 
genuíno com a criação de políticas e 
práticas que promovam a saúde men-
tal e o bem-estar em todos os níveis 
da organização.

A saúde mental é uma questão 
multifacetada que vai muito além de 
simplesmente oferecer serviços de 
apoio psicológico. Envolve criar uma 

cultura de abertura, diálogo e suporte 
mútuo, onde os colaboradores se sin-
tam à vontade para falar sobre suas 
preocupações e buscar ajuda quando 
necessário. Isso requer uma mudança 
de mentalidade para um cuidado es-
pecializado e preventivo com a saúde 
mental.

Muitas empresas ainda adotam 
“soluções caseiras”, reativas e palia-
tivas, sem embasamento técnico e, 
portanto, sem resultados efetivos.

Embora a lei n.º 14.831 represen-
te um avanço importante na promo-
ção da saúde mental no ambiente 
de trabalho, é essencial reconhecer 
suas limitações. Enquanto estabelece 
critérios e diretrizes para as empre-
sas buscarem o certificado, ela deixa 
lacunas significativas. Por exemplo, 
não aborda diretamente a gestão dos 
fatores psicossociais, não menciona 
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No final de 2023, a Naturgy deu um 
passo inovador com o lançamento da 
Happiness Academy (HA), marcando 
um novo capítulo em nossa jornada 
de aprendizagem corporativa. Como 
uma empresa comprometida com a 
liderança em conhecimento, habili-
dades e tecnologia, reconhecemos a 
importância de manter nossa equipe 
na vanguarda das mudanças em um 
mundo em constante evolução. Nes-
se sentido, a Happiness Academy foi 
concebida como um ambiente de 
aprendizagem dedicado ao desen-
volvimento de habilidades e compe-

tências vinculadas à motivação e ao 
bem-estar humano.

Para contextualizar, a nossa Uni-
versidade Corporativa (UC) é a espi-
nha dorsal da estratégia de aprendi-
zagem da companhia, impulsionando 
a transformação da empresa e capaci-
tando os funcionários para serem os 
protagonistas dessa mudança. Com-
posta por três escolas distintas, a Uni-
versidade Corporativa oferece uma 
ampla gama de programas e oportu-
nidades de aprendizagem adaptativa 
e colaborativa.

A primeira escola, a Tech Academy, 

fornece o conhecimento técnico ne-
cessário para cada função dentro da 
organização, garantindo eficiência, 
qualidade e consistência em todas 
as operações da Naturgy. A segunda, 
a Extended Academy, estende seu 
alcance além dos limites da compa-
nhia, oferecendo formação para em-
presas parceiras na cadeia de valor 
da Naturgy, buscando a excelência 
operacional e de serviços. A terceira 
escola, a Transformational Leadership 
Academy, promove a transformação 
e impulsiona o papel do líder como 
motor da mudança organizacional 

Transformando a Cultura 
Corporativa com a 
Happiness Academy

Por Daniele Conrado
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e cultural; além de trabalhar compe-
tências, liderança, as tendências do 
setor e os skills digitais. É essa última 
escola que traz a nossa inovação mais 
recente e inspiradora: a Happiness 
Academy. 

A iniciativa é pioneira e tem como 
objetivo promover um ambiente de 
trabalho mais positivo e motivador, 
estimulando o desempenho, a satisfa-
ção laboral e o bem-estar dos nossos 
funcionários.

Temos cinco pilares fundamentais 
de desenvolvimento na HA:

•	 Entorno – Criar um ambiente de 
trabalho positivo e motivador.

•	 Motivação intrínseca – Estimular 
o desempenho e a satisfação la-
boral.

•	 Bem-estar – Promover hábitos sau-
dáveis.

•	 Alinhamento – Impulsionar o su-
cesso individual e organizacional.

•	 Relações – Cultivar relações posi-
tivas e colaborativas no ambiente 
de trabalho.

Trata-se de um espaço dedicado a 
programas, tendências, ferramentas 
e melhores práticas para impulsionar 
o desenvolvimento dessas habilida-
des e competências. Ao priorizar o 
bem-estar e a motivação dos funcio-
nários, estamos investindo no nosso 
ativo mais avaliado: o time Naturgy.

Como exemplo de alguns pro-
gramas de livre acesso para todos os 
nossos funcionários, destaco os de 
Mindfulness, Manejo do estresse, Há-
bitos saudáveis, O poder do apreço e 
da gratidão, Crescimento pessoal e 
desenvolvimento, Gestão de mudan-
ça e transições, Manejo do tempo e 
equilíbrio, Conexão com a natureza e 
A felicidade na vida laboral. 

Antes da HA, havíamos lançado, 
há três anos, o Happyforce, uma fer-
ramenta de feedback e medição do 
engajamento dos funcionários, com 
informação em tempo real. Por meio 
dela, os colaboradores passaram 
a ter a oportunidade de expressar 
opiniões, compartilhar feedbacks 
e avaliar o seu nível de satisfação, 

Happyforce complementam-se, uma 
vez que, enquanto a primeira oferece 
os recursos e programas necessários 
para o desenvolvimento pessoal e 
profissional dos nossos funcionários, 
o segundo fornece insights e métricas 
importantes sobre o nível de felicida-
de e comprometimento, permitindo 
que a gente possa tomar medidas 
proativas para melhorar a experiência 
do funcionário e promover uma cul-
tura organizacional positiva.

Como uma das líderes em seu se-
tor, a Naturgy reforça o seu compro-
misso em promover um ambiente 
de trabalho saudável e positivo, em 
que cada membro da equipe possa 
prosperar e alcançar seu pleno po-
tencial. A HA é uma prova tangível 
desse compromisso e uma iniciativa 
que certamente renderá benefícios 
duradouros para a organização e seus 
colaboradores. 

compromisso e felicidade no traba-
lho. A ferramenta nos permite cole-
tar dados valiosos sobre o bem-estar 
e o engajamento dos funcionários, 
identificando áreas de melhoria e 
oportunidades para promover um 
ambiente de trabalho mais saudável 
e positivo.

No Happyforce, contamos com 
dois principais indicadores. O pri-
meiro é o Happiness index, calculado 
com base nos votos diários dos fun-
cionários, de 0 a 100; quanto maior o 
número, maior o nível de felicidade. 
Já o eNPS (employee Net Promoter 
Score) é medido a cada três meses e 
nos indica o grau de recomendação 
da empresa como um bom lugar para 
se trabalhar. Esse indicador demons-
tra a satisfação com relação aos pro-
gramas oferecidos e a experiência do 
empregado de maneira geral.

Ou seja, a Happiness Academy e o 
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Em um mercado cada vez mais 
competitivo, a cultura corporativa 
emerge como um diferencial estraté-
gico fundamental, capaz de atrair ta-
lentos, comprometer colaboradores 
e garantir um ambiente de trabalho 
próspero. Segundo James Heskett, 
professor da Harvard Business School 
e pesquisador no tema, uma cultura 
organizacional efetiva pode repre-
sentar entre 20% e 30% do diferencial 
no desempenho de uma empresa 
quando comparado com os concor-
rentes que apresentam uma cultura 
inexpressiva. Para os executivos de 
Recursos Humanos e gestão de pes-
soas, compreender e moldar a cultura 

da empresa é uma tarefa primordial, 
especialmente para aquelas organi-
zações que ainda precisam formar ou 
fortalecer sua identidade corporativa.

A Bauducco, com mais de 70 anos 
de história, exemplifica a importância 
de uma cultura corporativa forte. Ain-
da assim, a missão da empresa é pro-
mover o constante amadurecimento 
de suas práticas e diretrizes para que 
os hábitos coletivos estejam sempre 
alinhados com a agenda estratégica 
do negócio, contribuindo para que 
a empresa siga em pleno crescimen-
to sem perder sua essência. Nesse 
processo, é fundamental revisitar e 
ajustar os costumes internos, quando 

Como uma cultura corporativa sólida 
pode ser o diferencial competitivo que 

impulsiona o sucesso de uma empresa

Por Daniella Alledo
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necessário, para manter a coesão e a 
eficácia do trabalho.

Mas, ao contrário da Bauducco, 
muitas empresas sequer têm uma 
agenda estratégica clara, capaz de co-
municar aos colaboradores os objeti-
vos do negócio. O primeiro passo para 
estabelecer uma cultura corporativa é 
definir claramente o propósito e os 
valores da empresa. Esses princípios 
devem ser mais do que palavras em 
um papel – precisam ser vividos e res-
pirados em todos os níveis da organi-
zação, tornando-se parte integrante 
do cotidiano corporativo.

Nos últimos cinco anos, a Bau-
ducco passou por profundas evo-
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ganização. Dados recentes da Feedz 
mostram que 94% dos funcionários 
trabalham melhor após receberem 
um feedback transparente sobre 
seu desempenho. O reconhecimen-
to constante e a comunicação aberta 
são pilares essenciais para manter a 
motivação e o engajamento dos cola-
boradores em altos níveis.

Em um cenário onde os desafios 
de gestão são constantes, uma cultu-
ra corporativa bem consolidada não 
é apenas um luxo, mas uma necessi-
dade estratégica. Para as empresas 
que ainda estão desenvolvendo ou 
fortalecendo sua cultura, adotar es-
sas estratégias não tem relação ape-
nas com criar um lugar melhor para 
trabalhar, mas inclui uma vantagem 
competitiva sustentável que se tra-
duz em resultados tangíveis e dura-
douros no negócio.

luções internas com o objetivo de 
promover um crescimento susten-
tável a longo prazo. Paralelamente, 
implementamos o Jeito Bauducco 
de Ser, uma agenda estratégica que 
mapeou e vem direcionando o negó-
cio por meio do propósito, valores e 
competências essenciais para a em-
presa. Esse plano é um guia essencial 
que molda cada uma de nossas de-
cisões e ações, garantindo que todas 
as iniciativas estejam alinhadas aos 
grandes objetivos da Bauducco.

A agenda está presente na ma-
neira como acolhemos novos cola-
boradores, como planejamos as ati-
vidades, nas escolhas que fazemos, 
na diversidade de nossa equipe, no 
rigor com os processos, na beleza 
dos produtos, no cuidado e no ca-
rinho desde a fábrica até a casa do 
consumidor. 

Temos colaboradores espalhados 
pelo Brasil, Estados Unidos e Peru 
que precisam estar engajados nesse 
propósito. A comunicação, em qual-
quer negócio, é a espinha dorsal para 
a disseminação de uma cultura cor-
porativa. Práticas de comunicação 
com a liderança, retornos constru-
tivos sobre carreira e desempenho, 
bem como canais abertos de troca, 
contribuem para um clima de con-
fiança e respeito mútuo.

Lideranças inspiradoras, alinha-
das ao propósito e aos objetivos do 
negócio, também são essenciais para 
a disseminação e o engajamento do 
time. Portanto, devem promover 
um ambiente inclusivo e ser exem-
plos dos valores da empresa. Uma 
pesquisa do Instituto Gallup mostra 
que equipes lideradas por profissio-
nais motivadores apresentam uma 
produtividade 21% maior, o que re-
força a importância de se investir no 
desenvolvimento de líderes que não 
apenas gerenciam, mas também ins-
piram e motivam suas equipes.

No Master Bauducco Leadership 
(MBL), nosso programa de formação 
de liderança, exploramos métodos 
para tomadas de decisão assertivas 
e melhor integração do planejamen-
to ao dia a dia da gestão, além de 

estratégias de negócio. A ideia é tra-
balhar esses temas de forma ampla 
e transversal, conectando-os a todas 
as operações da empresa, para jun-
tos evoluirmos o propósito e a capa-
cidade organizacional, fomentarmos 
o aprendizado diário e ainda contri-
buirmos para o comprometimento do 
talento no longo prazo. O MBL é um 
componente chave na formação de 
líderes capazes de guiar suas equipes 
com eficácia e visão estratégica.

Feedbacks sobre o desempenho 
também são importantes para a 
construção de uma cultura corpora-
tiva forte e, consequentemente, cada 
vez mais competitiva. A valorização 
do trabalho bem-feito e o reconheci-
mento regular não apenas elevam o 
potencial do indivíduo, mas também 
incentivam a repetição de comporta-
mentos e práticas desejáveis pela or-
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Foi a primeira vez que participei 
de um curso na Harvard Business 
School e foi uma experiência muito 
marcante. Tive a oportunidade de 
participar do HR Executive Suite Con-
nection e me conectar com partici-
pantes de diferentes nacionalidades 
e setores para trocar experiências e 
desafios do negócio e como impac-
tar verdadeiramente as organizações 
por meio do nosso bem mais valioso 
– as pessoas. Foi possível vivenciar a 
famosa metodologia de ensino de 
Harvard, por meio de casos de negó-
cio, discussões de alto nível, com as 
perspectivas dos professores e parti-
cipantes, e palestras sobre liderança, 
inclusão, confiança e talentos.

A área de Pessoas e Cultura está 
diretamente envolvida em grandes 
movimentos transformacionais na 
organização, seja da estratégia, estru-
tura, cultura ou de como as pessoas 
realmente se sentem. Por meio das 
pessoas, do engajamento e do de-
senvolvimento é que realmente con-
seguimos sentir o impacto que uma 
organização pode ter na vida dos seus 
consumidores. 

Durante o curso, falamos sobre o 
que funciona e traz sucesso para as 
organizações, com quatro práticas 
primárias: uma estratégia clara e bem 
comunicada, uma execução da visão 
que consistentemente se conecta à 
expectativa do consumidor e clientes, 

A importância de uma 
estratégia conectada a inclusão 

dentro das organizações
Por Fernanda Palmer
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uma cultura de alta performance com 
altos valores e integridade e uma es-
trutura que simplifique o trabalho e a 
organização. Além disso, há elemen-
tos complementares, como talentos, 
liderança, inovação e parcerias, mas 
que não funcionam se não tiverem os 
primeiros estruturados.

Ao decorrer das sessões, passa-
mos por cases de organizações de di-
versos segmentos, aprofundando so-
bre a importância de uma análise de 
dados sem a interferência de vieses 
inconscientes e o impacto negativo 
que isso pode trazer nas decisões. Tra-
duzindo esse exercício para a área de 
Pessoas e Cultura, é de extrema im-
portância ter essa mentalidade forta-
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individuais são ativamente aprovei-
tadas para impulsionar a inovação, a 
criatividade e o desempenho organi-
zacional. 

Isso requer um compromisso con-
tínuo com a equidade e a justiça, ga-
rantindo que todas as vozes sejam 
ouvidas e que todos tenham oportuni-
dades para crescer.

Saí desse fórum cheia de ideias 
para que, junto com o time de lide-
rança e a área de Pessoas e Cultura, 
possamos continuar trazendo im-
portantes discussões, nos desafian-
do na forma de pensar, atrair e de-
senvolver talentos, conectando mais 
as pessoas à nossa visão de negócio 
e possibilitando viabilizar saúde aos 
nossos funcionários e consumidores 
por meio das nossas marcas. Tudo 
isso atrelado à nossa missão, que é “a 
saúde em suas mãos”.

lecida, pois lidamos diariamente com 
diversos dados sobre desenvolvimen-
to de talentos, performance, rotativi-
dade, atração e retenção, diversidade 
e inclusão e, cada vez mais, buscamos 
nos aprofundar neles para termos de-
cisões mais informadas e estratégias 
de longo prazo.

Ainda, refletimos sobre o que é 
necessário para criar um ambiente 
propício para as pessoas prospera-
rem. Essa reflexão se inicia na decisão 
estratégica da organização sobre em 
que seremos best in class e no exer-
cício posterior de priorização, a fim 
de garantir um ambiente sustentável 
aos colaboradores, passando pelo 
conceito do triângulo, que discute 
a importância do empoderamento, 
as competências corretas e os moti-
vadores no ambiente de trabalho. O 
equilíbrio dos três é o que é capaz de 
proporcionar um ambiente saudável 
e de desenvolvimento contínuo. 

Atrelado a isso, exploramos as co-
nexões entre performance e talentos 
e como podemos trazer esse equilí-
brio para garantir desenvolvimento 
interno nas organizações, visto que o 
balanço entre potencial e performan-
ce pode servir para fomentar a diver-
sidade.

Um grande exemplo que temos 
experenciado na prática em nossa or-
ganização é a importância de desen-
volver jovens talentos de diferentes 
backgrounds e etnias, tentado refletir 
a nossa sociedade, para nos preparar-
mos para um futuro com mais inova-
ção, e como a análise de potencial – 
além de histórico e performance – em 
um processo de contratação e desen-
volvimento pode contribuir com essa 
jornada. 

Além disso, o reforço da importân-
cia de processos bem-estruturados 
e constantes em todos os níveis da 
organização para discussão não so-
mente de performance, mas também 
de potencial. Nos últimos anos, temos 
observado um amadurecimento con-
sistente desse processo na empresa e 
como isso impacta diretamente o ne-
gócio e a vida dos colaboradores.

Outro tópico discutido é a impor-

tância de um ambiente que propor-
cione confiança, como o comparti-
lhamento mútuo impacta a abertura 
entre colaboradores e gestores e o 
reforço da importância da diversi-
dade, inclusão – sem exclusão, no 
ambiente de trabalho. Junto com 
a professora Frances Frei, líder do 
curso de Diversidade e Inclusão da 
Harvard Business School, discutimos 
um modelo que fala das quatro fases 
da inclusão: reforçar a segurança físi-
ca, emocional e psicológica, fazer as 
pessoas se sentirem acolhidas, cele-
brar e ter embaixadores e impulsio-
nadores da diversidade. 

Esse processo se inicia como 
uma evolução em que começamos 
a pensar que, apesar das diferenças, 
conseguimos criar um ambiente se-
guro e acolhedor, e progride para 
um momento em que as diferenças 

Fernanda Palmer 
é head de Pessoas e 

Cultura da unidade de 
Consumo da Sanofi
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As empresas têm sentido na pele 
as dicotomias de uma realidade cada 
vez mais ágil e tecnológica. De um 
lado, clientes valorizam estar conec-
tados, mas permanecem desejosos 
de uma entrega com a atenção que 
somente um ser humano pode ofere-
cer. De outro, colaboradores que bus-
cam acompanhar inúmeras necessi-
dades de atualização e capacitação. 
Aqui, a diversidade geracional nas 
companhias – especialmente uma 
centenária, como a Atlas Schindler – 
se mostra desafiadora.

O avanço da tecnologia tem sido 
fundamental para fortalecer os pro-
gramas de trilha de carreira, demo-
cratizando o acesso de profissionais 

dos mais variados perfis à educação 
direcionada ao desenvolvimento pro-
fissional, alinhando propósito pessoal 
ao plano estratégico das organiza-
ções.

Um dos caminhos que a Atlas 
Schindler oferece a seus colaborado-
res é o acesso a mais de 20 mil cursos 
por meio do Percipio, uma plataforma 
online que disponibiliza treinamen-
tos voltados ao aprimoramento técni-
co e comportamental. Desde agosto 
de 2023, 3.500 cursos 100% online 
foram concluídos por colaboradores 
da empresa no Brasil. 

A comodidade oferecida pela fer-
ramenta não nos isentou de imple-
mentar um projeto de engajamento 

Investimento em pessoas
é competência para o futuro

Por Carlos Augusto Junior
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para uma jornada de aprendizagem 
que se sustente no longo prazo. Cria-
mos, então, os Embaixadores do Per-
cipio, um programa que reconhece 
os colaboradores que mais realizam 
cursos na plataforma. Hoje a Atlas 
Schindler é a maior usuária desta fer-
ramenta no Grupo Schindler.

Além disso, incentivamos o aprendi-
zado de idiomas por meio do Speexx, 
plataforma de ensino de línguas es-
trangeiras para o ambiente corpora-
tivo com cinco opções: inglês, espa-
nhol, francês, italiano e alemão. Como 
uma companhia presente em mais de 
100 países, a troca entre times de di-
versas localidades faz parte de nosso 
cotidiano e contribui imensamente 
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para o crescimento pessoal e profis-
sional do time. 

Mas, se a tecnologia democrati-
zou e flexibilizou o acesso ao conhe-
cimento, os treinamentos presenciais 
seguem sendo estratégicos para criar 
conexões e desenvolver competên-
cias técnicas. A Atlas Schindler é uma 
das companhias do setor de trans-
porte vertical que mais investem em 
treinamento e na trilha de carreira 
de seus técnicos e técnicas de cam-
po. Mantemos um completo centro 
de treinamento em nossa matriz, na 
cidade de São Paulo, e todas as filiais 
pelo Brasil contam com estrutura pró-
pria, com simuladores para reforçar o 
aprendizado prático desses profissio-
nais. Ainda voltado para o desenvol-
vimento da carreira técnica, temos o 
Radar de Talentos Master Técnico, um 
programa voltado para engenheiros 
e técnicos de campo, que seleciona 
e prepara os profissionais que mais 
se destacam para ocupar posições de 
especialistas em nossa operação. 

De olho no futuro
Durante o processo de implemen-

tação de uma cultura de aprendizado, 
o gestor de RH deve considerar fun-
damental que ela perpasse toda pirâ-
mide organizacional da companhia, 
com a oferta de treinamentos volta-
dos para a capacitação e o desenvol-
vimento das lideranças da empresa, 
caminho estratégico para sustenta-
ção do negócio no logo prazo. 

Nesse sentido, mantemos proje-
tos internos como o Radar de Talentos 
Lideranças, voltado para colaborado-
res que podem vir a assumir cargos 
de liderança ou de especialistas, e o 
Talentos em Ação, para o desenvolvi-
mento de líderes em nível gerencial. 

Projetos globais, liderados pelo 
Grupo Schindler, como o Schindler 
Carreer Development Program (SCDP) 
e o Women in Leadership (WiL), tam-
bém foram colocados em prática com 
o objetivo de selecionar e treinar ta-
lentos da operação e prepará-los para 
assumir cargos de liderança executiva 
no futuro.

Esses programas contam com um 

rigoroso processo de seleção, e en-
volvem treinamentos específicos, de-
senvolvimento de projetos, mentoria, 
atuação temporária em outros merca-
dos onde a companhia atua, além de 
bolsas de MBA para os sucessores de 
lideranças sêniores. 

Mais do que investir em talentos 
internos, entendemos que as empre-
sas possuem um papel social, espe-
cialmente quando o tema é empre-
gabilidade e instrução. Com isso em 
mente, decidimos criar a Escola Técni-
ca Atlas Schindler, um projeto pionei-
ro no mercado, que oferece uma bol-
sa de estudos para formação técnica 
em manutenção de elevadores, esca-
das e esteiras rolantes. Trata-se de um 
curso completo e gratuito para novos 
profissionais que, ao final de quatro 
meses de aulas teóricas e práticas, 
poderão, se aprovados, participar dos 

processos seletivos da Atlas Schindler 
ou até mesmo de outras empresas da 
nossa indústria.

A conclusão é que a implementa-
ção de uma cultura permanente de 
desenvolvimento nas empresas é o 
caminho a ser seguido. Trilhá-lo passa 
por desenvolver ações para todos os 
perfis de colaboradores, mas também 
por criar espaço para a sociedade re-
velar profissionais carentes de opor-
tunidades de aprendizagem.

Cada empresa, a seu modo e no 
âmbito de suas possibilidades, preci-
sa semear nos dois campos para ter 
frutos maduros adiante. Nesse con-
texto amplo e diversificado, cabe ao 
gestor de recursos humanos assumir 
esse importante papel na elaboração 
desses mapas educacionais, equacio-
nando a realidade presente e as ne-
cessidades futuras.
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Paula Benevides é a nova vice-presidente de Pessoas, 
Cultura e Organização da Natura e Avon na América Latina, 
liderando as estratégias para mais de 14 mil colaboradores 
em 15 países da região. Ela também é responsável pelo fo-
mento de iniciativas de equidade e inclusão.

“Estou muito entusiasmada de me juntar a uma com-
panhia que tem em sua essência o cuidado com as pessoas 
e com as relações. Acredito que relações genuínas são ala-
vancas para potencializar a cultura e resultados integrados. 
Além disso, é um grande orgulho poder contribuir com a 
sólida agenda de sustentabilidade da empresa, fazendo 
avançar ainda mais os compromisso com a diversidade, 
equidade e inclusão”, diz a executiva.

Paula soma mais de 20 anos de experiência em consul-
torias e grandes corporações, como o grupo Cosan, onde 
esteve nos últimos 17 anos.
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Liana Fecarotta é a nova vice-presidente de Recursos 
Humanos da Unilever Brasil. Há mais de 20 anos na empre-
sa, a profissional passa a ocupar o cargo que era de Luciana 
Paganato, que deixa a companhia depois de quase duas 
décadas.

Reconhecida por desenvolver times de alta performan-
ce, promovendo colaboração e transparência, a executi-
va é formada em Psicologia pela PUC-SP e construiu sua 
carreira dentro da Unilever, onde ingressou em 2001, por 
meio do Programa de Futuros Líderes, como estagiária.

Em sua trajetória, Liana participou de grandes projetos 
de transformação de RH, liderando a gestão de mudanças 
tanto no Brasil como no Chile, nos Estados Unidos e no 
Reino Unido. Ela e Luciana Paganato inovaram ao criar, em 
2019, o job sharing (cargo compartilhado), implementado 
na companhia no Brasil.
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A Sumitomo Chemical, empresa que fabrica e comer-
cializa soluções agrícola, pecuária e de saúde ambiental, 
fez mudanças em sua equipe de liderança e estrutura or-
ganizacional. José Fabretti, antes vice-presidente da área 
de Agro Solutions, passou a presidente para a América La-
tina. Ele iniciou na companhia em 2005 e traçou uma tra-
jetória de liderança estratégica e conhecimento no setor 
de agroquímicos. Seu currículo inclui empresas do setor 
como AgrEvo, Aventis e Bayer CropScience. 

“Continuamos comprometidos com a posição extre-
mamente relevante que conquistamos no mercado e dare-
mos continuidade no abastecimento de nossos produtos 
e serviços na América Latina, região que tem papel central 
no fornecimento de insumos para a cadeia produtiva de 
alimentos e na saúde ambiental”, afirma o executivo.

Seu antecessor Juan Ferreira assumiu a posição de man-
aging executive officer na Sumitomo Chemical Company, 
que administra a empresa globalmente.

88 |  Gestão RH   Edição 165 • 2024



D
iv

ulg


a
ç

ã
o

/N
a

o
s

Em 45 anos de história, a Naos, laboratório francês 
dono das marcas Bioderma, Esthederm e Etat Pur, anun-
ciou, pela primeira vez, um brasileiro como um de seus 
CEOs globais. Maurilio Teixeira (à esq. na foto), que era CEO 
Brasil, passou a co-CEO na sede francesa. Com isso, André 
Mendoza (à dir.) assumiu a liderança nacional do grupo.

Maurilio, responsável globalmente por Marketing, Digi-
tal e Inovação, integra o comando ao lado da búlgara Mira 
DragaNova, dedicada à área de RH e processos transforma-
cionais, e dos franceses Thomas Pierlot (Finanças e Manu-
fatura) e Jean Yves Desmond (Regionais).

“A trajetória que construí com a Naos é cheia de signi-
ficado. Com um modelo de negócios sem fins lucrativos, 
já que somos controlados por uma fundação e não esta-
mos na bolsa de valores, conseguimos colocar todo nosso 
foco em ações que fazem a diferença e não estão somen-
te atreladas a resultados financeiros. Muito da minha ida 
para França está baseado no compromisso de trazer novos 
olhares para essa operação, presente em mais de 130 paí-
ses”, comenta Maurilio.
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A ampla experiência de Carolina Martins no RH de em-
presas de tecnologia levou a profissional a um novo desa-
fio, o de diretora de Pessoas e Cultura da V8.Tech, integra-
dora de TI especializada em transformação digital.

Carolina atuou na Ogeda IT, Talent Pro IT, Resource IT 
e BRQ Digital Solutions. Agora, lidera as iniciativas de RH 
com foco na eficiência e no alinhamento de negócios para 
impulsionar a cultura organizacional de satisfação dos co-
laboradores, impacto na produtividade e, consequente-
mente, o desempenho geral da empresa.

“Minha missão vai além de apenas integrar a nossa 
equipe à visão estratégica da empresa. Meu objetivo é 
fortalecer ainda mais essa cultura centrada nas pessoas, 
incentivando o desenvolvimento pessoal e coletivo para 
impulsionar o crescimento contínuo da V8.Tech”, reforça a 
profissional.
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Adalgisa da Rosa Porto assumiu a diretora corpora-
tiva de Gestão de Pessoas da Librelato, empresa de im-
plementos rodoviários. Ela também fica responsável pela 
área em todas as outras marcas da holding Librepar.

Com 35 anos de carreira, Adalgisa atua há mais de 
duas décadas no RH de empresas como Mitsubishi Mo-
tors do Brasil, John Deere, De Lage Landen e Vibra.

“É uma honra fazer parte de uma companhia como a 
Librelato, com mais de 50 anos de solidez no mercado 
e um DNA tão inovador e forte. Mais desafiador ainda é 
compor a holding Librepar, que com os diferentes tipos 
de corporações e diversidade de pessoas que a engloba 
trouxe mais pluralidade ao negócio, impactando-o posi-
tivamente”, diz a executiva, complementando: “Com cer-
teza, buscarei potencializar nossas pessoas e fortalecer o 
êxito do negócio”.

Edição 165 • 2024   Gestão RH  | 89     



GENTEg
RH

D
iv

ulg


a
ç

ã
o

A Zeiss Vision Brasil, divisão de lentes corretivas e produ-
tos de saúde visual do grupo alemão Zeiss, nomeou a rela-
ções públicas Fabíola Ancioto para o cargo de diretora de 
Recursos Humanos e ESG. 

A executiva atuou nas empresas AmBev, GVT, Raízen, Zu-
rich Seguros, Novartis, Vittude e FCamara. Na Zeiss, ela tem 
a missão de promover uma gestão humana e de alta perfor-
mance, dando continuidade ao trabalho realizado até então 
por Gabriele Carlos, que assumiu o posto de CEO da empresa.

“O que me motivou a aceitar essa posição foi o olhar cui-
dadoso da Zeiss Brasil para as pessoas e o profundo respeito 
pela sociedade em que está inserida”, afirma Fabíola. “Como 
área totalmente direcionada às pessoas, temos um papel 
fundamental na clareza de senso de propósito no ambiente 
de trabalho. Em alinhamento à cultura da empresa, também 
pretendemos reforçar nossa atenção para iniciativas de di-
versidade e ESG”, completa.
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A TotalPass, plataforma de soluções de saúde corporativa 
integrada, anunciou Suzie Clavery como nova CHRO Latam. 
Ela tem a incumbência de tornar a companhia uma referên-
cia em employer branding – área em que atua há mais de 
15 anos – no Brasil e México e fortalecer a cultura da marca.

Reforçar os valores da empresa, diz ela, é um grande 
desafio pelas diferenças de hábitos culturais e de normas 
trabalhistas entre o Brasil e o México. 

“Vamos trabalhar para unificar as estratégias levando 
em consideração meu lema profissional de focar na expe-
riência das pessoas para desenvolver uma jornada de ex-
celência em todos os pontos de contato do colaborador, 
garantindo que os ‘totalPassers’ se tornem cada vez mais 
promotores da empresa, de forma a manter o nosso mode-
lo de negócio sólido enquanto crescemos”, conclui a exe-
cutiva, que atuou anteriormente no UnitedHealth Group 
(Amil), na IBM e Michael Page.
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Criada há mais de 30 anos, a empresa de tecnologia e 
inovação TQI contratou Fernanda Gullo para assumir a 
liderança dos trabalhos de Gestão de Pessoas e Cultura. 
Ela já havia trabalhado na TQI como analista e coordena-
dora de RH.

Fernanda acumula uma década de experiência nas áre-
as de Gestão de Pessoas, inclusive em contextos de fusões 
e aquisições, com passagens pelas empresas Wavy Global, 
Sinch, Gympass e Gaivota Desenvolvedora. Na TQI, são 
mais de 700 profissionais sob sua responsabilidade.

“Minha missão vai além de solidificar processos de 
gestão de pessoas. Busco alinhar nossas práticas para 
acompanhar o crescimento da empresa. Ter uma atua-
ção estratégica e baseada em dados é fundamental para 
apoiar esse processo. Praticar uma liderança inclusiva e 
fortalecer o ambiente diverso é outro ponto imprescindí-
vel”, destaca a profissional.
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Franqueadora com foco em agronegócio baseada em 
Campinas (SP), a Goplan anunciou a chegada de José Hen-
rique Galli como CEO. Com experiência em multinacionais 
do setor, o engenheiro agrônomo chega para impulsionar 
o crescimento da empresa, expandindo o modelo inova-
dor de franquias.

“Minha missão é fazer a Goplan quintuplicar seu fatura-
mento nos próximos três anos. Permanecemos com a mes-
ma estratégia adotada no início da empresa, que é manter 
o proprietário da distribuição à frente do seu negócio e o 
apoiando em serviços estratégicos e com portfólio de re-
ferência no segmento de especialidades, como nutrição e 
biológicos”, afirma.

 O executivo tem mais de 20 anos de experiência atuan-
do no lançamento e expansão de marcas, como Precision 
Planting e Fendt, tendo sido responsável pela construção 
de times, estratégias e redes de distribuição desafiando os 
players estabelecidos a crescer.
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 Marcia Baena assumiu a diretoria executiva de Gen-

te, Gestão e Sustentabilidade da Cruzeiro do Sul Edu-
cacional, onde é responsável por estratégias e práticas 
voltadas aos 7 mil colaboradores da instituição. Essa é a 
primeira empresa do setor de Educação na qual Marcia 
trabalha.

“Será um prazer contribuir com organização através 
do fortalecimento da cultura, da marca empregadora e 
de um modelo de gestão pautado na transparência e 
atuação sustentável. Juntos, trabalharemos para alcan-
çar novos patamares de excelência para o negócio e para 
suas pessoas”, afirma a executiva.

Marcia atuou por 12 anos no RH da Zamp (master 
franqueada das marcas Burger King e Popeyes no Brasil), 
tendo participado da fundação e consolidação da com-
panhia. Nela, sua última posição foi de vice-presidente de 
Gente, Gestão, Compliance & Riscos. ALL, Cargill e Grupo 
Pão de Açucar também fazem parte de seu currículo. 
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O banco B2B Fibra tem agora Maria Inês Vicente Pas-
tori como diretora de Gente e Cultura, cadeira recém-
criada na estrutura da instituição. Com isso, ela se torna a 
terceira executiva a integrar a diretoria, que já conta com 
Flávia Zahr (Governança, Jurídico e Compliance), e Patrícia 
Villas Boas Amaro (Finanças).

Maria Inês possui mais de 20 anos de experiência no 
mercado, 12 deles no banco. Desde 2016, liderava a área 
de Recursos Humanos, tendo ocupado recentemente o 
cargo de superintendente executiva de RH. Antes de che-
gar ao Fibra, ela atuou no Itaú-Unibanco.

“Assumo a nova posição certa de que a diretoria de 
Gente e Cultura contribuirá ainda mais com a estratégia 
do Fibra, conectando as melhores práticas de atração e 
retenção de talentos, desenvolvimento organizacional, 
diversidade e cultura, facilitando substancialmente o cres-
cimento dos negócios e evolução do banco”, afirma a pro-
fissional.
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O Grupo CCR, empresa de infraestrutura de mobilida-
de do Brasil, contratou Raquel Cardoso para o cargo de 
vice-presidente de Pessoas e Desenvolvimento Organiza-
cional. A nova vice-presidência tem como foco fortalecer 
o posicionamento da companhia como referência em ges-
tão de pessoas.

A contratação se soma a uma série de avanços da pauta 
da equidade de gênero no grupo, cujo Conselho de Admi-
nistração também é presidido por uma mulher. De 2022 
para 2024, o Grupo CCR ampliou de 25% para 45% o nú-
mero de mulheres em posições de diretoria em seus negó-
cios e áreas corporativas.

“O Grupo CCR tem um compromisso concreto de pro-
mover um ambiente de trabalho cada vez mais inclusivo 
para seus colaboradores. É uma honra poder participar 
dessa construção e contribuir para o avanço da agenda”, 
afirma Raquel, que atuou anteriormente como líder de 
Pessoas na Gerdau.

Com experiência em processos de fusão e aquisição e 
gestão de RH de novos projetos, Elizabete Martioli se tor-
nou a nova diretora de RH Latam da AkzoNobel. Ela passa 
a ser responsável pela condução da agenda de gestão de 
pessoas para a região, incluindo as atividades de integra-
ção do grupo colombiano Orbis, adquirido em 2022, além 
dos planos estratégicos de RH junto ao negócio.

“Um dos meus maiores desafios de curto prazo está 
relacionado à integração do Grupo Orbis. A aquisição trou-
xe muito mais complexidade para a região, já que agora 
operamos em 16 países na América Latina e com 5.200 co-
laboradores. Espero contribuir para a construção de uma 
organização ainda mais integrada e forte, buscando as si-
nergias, a consolidação e o desenvolvimento do negócio e 
das pessoas.”

Elizabete iniciou a carreira em 2003, como trainee em 
RH na DaimlerChrysler do Brasil. Antes de ingressar na Ak-
zoNobel, trabalhou por dez anos na Saint-Gobain.
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Com quase uma década de experiência em desenvol-
vimento organizacional, atração de talentos e comunica-
ção corporativa e passagem por empresas como Walmart 
e Alelo, Josiane Lima assumiu a diretoria de Pessoas da 
Swile Brasil, unicórnio francesa de benefícios flexíveis. Ela 
deverá integrar a tecnologia e a humanização nas estraté-
gias de gestão de pessoas.

A executiva tem sólida bagagem profissional, que co-
meçou com formação em jornalismo. “Acredito em rela-
ções humanas. As pessoas vão trabalhar todos os dias pen-
sando em outras pessoas. Uma boa comunicação é uma 
das minhas prioridades para essa gestão”, comenta.

Para ela, a cadeira de RH é ainda mais estratégica na 
Swile já que a empresa desenvolve serviços e produtos 
para RHs. “Existe uma cultura de espelhamento. Por isso, 
é essencial olharmos sempre para dentro, entendendo as 
necessidades do nosso time para realizar um bom traba-
lho”, opina.
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ArcelorMittal. 
Aços inteligentes para
as pessoas  e o planeta.

Empregada da ArcelorMittal.

ArcelorMittal e 
você, juntos em 
transformação
A ArcelorMittal, marca líder em aços no Brasil,
sabe que o grande diferencial de uma empresa são
as pessoas: que inovam, conectam habilidades, encontram 
soluções e buscam excelência nas operações para 
construir um futuro melhor para todos.

Por isso, convidamos as mais diversas pessoas que
queiram fazer parte para que, juntos, possamos evoluir
e nos transformar em profissionais e seres humanos 
melhores para nós mesmos e para o mundo.

Que tal se juntar a nós?

Acesse:

vagas.com.br/arcelormittal


