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TREINAMENTOCEO EM FOCO

René Abe 
comenta 
transformações 
da Rakuten 
Brasil

Peter Barth 
fala da 
excelência na 
formação de 
líderes

DIFERENCIAL COMPETITIVO

EMPLOYER 
BRANDING PARA 
ALÉM DA MODA

Nesta edição da Revista Gestão RH 
voltamos nosso foco para Employer 
Branding, tema que é atualmente 
um dos maiores desafios das orga-
nizações. A retenção de talentos nos 
tempos modernos se torna cada vez 
mais difícil, pois os colaboradores são 
atraídos por novos desafios e por uma 
rápida ascensão na carreira; os jovens 
deixaram há muito tempo de valorizar 
apenas a remuneração, e se atentam 
para outros atributos inerentes ao am-
biente de trabalho.

A revolução digital, aliada à evo-
lução do trabalho, trouxe grandes 
impactos para as organizações. Tais 
impactos geraram, 
i n e v i t a v e l m e n -
te, desafios mais 
complexos. Foi jus-
tamente para dar 
conta dessa “nova 
ordem” – tanto nas 
relações de tra-
balho quanto na 
maneira com que 
colaboradores se 
comunicam – que 
surgiu o conceito 
de gestão de mar-
ca empregadora 
(ou Employer Bran-
ding), reunindo 
disciplinas como 
C o m u n i c a ç ã o , 
Marketing e Recur-
sos Humanos. 

Ser referência quando o assunto 
é um bom lugar para se trabalhar faz 
com que o tema seja ainda mais im-
portante, e alcançar esse status impli-
ca em construir uma imagem institu-
cional de credibilidade junto aos seus 
colaboradores e à sociedade em geral.

O rótulo “marca empregadora” 
está associado à reputação das em-
presas, e nesse sentido envolve vários 
setores de uma organização, como a 
contratação de serviços de consulto-
ria, comunicações e marketing para 
alcançar uma posição de credibilidade 
e se tornar uma marca desejável. Sen-
do um processo cíclico, é preciso me-
dir constantemente o desempenho e 
ajustar atividades e estratégias para 

melhorar continuamente as ações de-
senvolvidas.

Especialistas trazem suas opiniões 
e discussões sobre o tema para que as 
empresas possam olhar suas ações e 
estratégias a fim de fazer com que elas 
sejam cada vez mais procuradas pelos 
jovens que ingressam no mercado. 

Nossos colunistas seguem o cro-
nograma de conteúdos lançados 
na edição 142: Ignácio Zoppi traz os 
Métodos de Trabalho em Rede com 
seus obstáculos e facilitadores para 
implementação; Marcelo Madarasz 
traz reflexões sobre Autoconhecimen-
to em volta do Propósito; e Marcelo 

Nóbrega e Ricar-
do Mota discutem 
inovações aliadas à 
Tecnologia dentro 
das organizações 
e trazem lições a 
respeito de como 
buscar alternativas 
para se reinventar 
dentro do mercado 
de trabalho.

Formar líderes e 
preparar os profis-
sionais neste mer-
cado cada vez mais 
competitivo é o 
tema de nossa en-
trevista com Peter 
Barth, CEO da Inter-
cultural, empresa 

que é líder de mercado e parceira glo-
bal da Blanchard.

Os artigos desta edição têm como 
objetivo trazerem assuntos direciona-
dos às organizações com temas como 
Equilíbrio Emocional, Governança 
Corporativa em empresas familiares 
e Acidentes de trabalho, entre outros.

Por fim, a reflexão que deixamos é 
que precisamos proporcionar aos no-
vos talentos maneiras de desenvolver 
seus projetos para melhorar o rumo 
das empresas brasileiras. É hora de 
reconquistar a confiança da imagem 
das organizações perante os jovens, 
pois são eles que farão com que nossa 
nação possa tomar um rumo cada vez 
mais positivo.

Boa leitura.

8 |  Gestão RH   Edição 143 . 2019
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“a grande premissa é: ouvir mais 
do que Falar. prinCipalmenTe 

seus FunCionários”

René Abe é CEO e presidente 
da Rakuten Brasil

René Abe debate desafios como 
CEO e presidente da Rakuten Brasil

CEO EM FOCOg
RH

Por Adriano Garrett

as passagens por empresas 
como Citibank, BNP/Paribas, 
PayPal e Buscapé deram su-

porte para René Abe assumir a mis-
são de conduzir a Rakuten Brasil, 
onde ele é hoje CEO e presidente. 
“Esses mais de 20 anos de experi-
ência no mercado me deram baga-
gem nos mais diferentes setores de 
negócios, de TI a seguros, de crédito 
ao consumidor a modelos de trans-
formação digital e, principalmente, 

da questão de pagamentos/fintechs 
à grande questão da evolução do 
varejo, possibilitando que eu con-
tribuísse para a implementação da 
Rakuten aqui no País”, comenta o 
executivo.

A Rakuten Digital Commerce foi 
a primeira empresa a fornecer lojas 
virtuais no Brasil, desde 1995, quan-
do se chamava Ikeda. Hoje, como 
subsidiária da gigante Rakuten Inc. 
do Japão, alia o conhecimento do 
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mercado local com a mais alta tecno-
logia usada em mais de 100 países 
com soluções de alta performance. 
Além de plataformas para grandes 
operações de comércio eletrônico, 
a Rakuten empodera também o pe-
queno e médio lojista através de seu 
ecossistema global.

“Vimos que muitos fatores além 
da loja (de pagamentos a logística, 
de operação OmniChannel a Marke-
ting Digital) poderiam ser atendi-
dos. Assim, hoje desenvolvemos 
produtos que habilitam lojistas a 
trabalhar no ecossistema de com-
pras e vendas online. Temos orgulho 
em dizer que, além de soluções para 
grandes operações de comércio 
eletrônico, beneficiamos também 
as pequenas e médias empresas, 
construindo histórias de sucesso e 
empoderando as pessoas e a socie-
dade através da inovação, internet e 
tecnologia”, diz o executivo.

Em entrevista à Gestão RH, René 
Abe rememorou sua trajetória e co-
mentou sobre os inúmeros desafios 
que compõem a liderança de uma 
empresa como a Rakuten Brasil.

 
Gestão RH - Qual foi a sua trajetória 
acadêmica e profissional anterior, e 
como ela impacta o seu dia a dia de 
trabalho na Rakuten?
René Abe - Sou graduado em Admi-
nistração de Empresas pela Universi-
dade de São Paulo (USP), e comecei 
minha carreira no mercado financeiro 
brasileiro atuando no Citibank e no 
BNP/Paribas ajudando a desenvolver 
produtos como gerente de projetos, 
inovação e e-commerce. Também fui 
diretor do PayPal para a América Lati-
na e vice-presidente do Buscapé. Na 
Rakuten Brasil, assumi os cargos de 
vice-presidente e COO antes de me 
tornar CEO e presidente. 

Esses mais de 20 anos de experiên-
cia no mercado me deram bagagem 
nos mais diferentes setores de negó-
cios, de TI a seguros, de crédito ao con-
sumidor a modelos de transformação 
digital e, principalmente, da questão de 
pagamentos/fintechs à grande questão 
da evolução do varejo, possibilitando 

que eu contribuísse para a implemen-
tação da Rakuten aqui no País.

Gestão RH - Desde a sua chegada ao 
Brasil, a Rakuten passou por uma 
transformação em sua atuação no 
mercado. Como essa mudança se 
deu e qual foi o seu papel nesse mo-
mento da companhia?
René Abe - A Rakuten Digital Com-
merce foi a primeira empresa no Brasil 

a fornecer lojas virtuais, desde 1995. 
Mundialmente, o grupo alia o conhe-
cimento dos mercados locais às suas 
soluções de alta performance em co-
mércio eletrônico omnichannel, inte-
ligência artificial, fintechs, marketing 
digital e economia compartilhada, 
sempre buscando a economia de esca-
la e o compartilhamento para o varejo, 
empreendedores e a sociedade. 

No Brasil, a Rakuten chegou para, 

basicamente, atuar como marketpla-
ce, ou seja, uma loja que vende produ-
tos de outras lojas. Entretanto, houve 
um preço pelo pioneirismo desse tipo 
de abordagem ao mercado: a cultura 
do comércio eletrônico local era outra 
– vender suas mercadorias em uma 
loja que não era a sua era um concei-
to pouco difundido na época. O lojista 
fica mais confortável quando sua loja 
virtual espelha o que a presença em 
sua loja física mostra: uma frente de 
loja com seu nome e com produtos 
dele. O vetor de mudança foi refletir 
sobre o que o mercado queria, e não 
o que desejávamos que ele queria. 
“Quais são as dores que o lojista tem 
ao colocar sua loja de comércio eletrô-
nico no ar?”. 

Vimos que muitos fatores além da 
loja (de pagamentos a logística, de 
operação OmniChannel a Marketing 
Digital) poderiam ser atendidos. As-
sim, hoje desenvolvemos produtos 
que habilitam lojistas a trabalhar no 
ecossistema de compras e vendas onli-
ne. Temos orgulho em dizer que, além 
de soluções para grandes operações 
de comércio eletrônico, beneficiamos 
também as pequenas e médias em-
presas, construindo histórias de suces-
so e empoderando as pessoas e a so-
ciedade através da inovação, internet 
e tecnologia.

Gestão RH - Que conselhos você 
pode dar para empresas que es-
tão passando por um momento de 
transformação em seus segmentos 
de negócio?
René Abe - A grande premissa é: ou-
vir mais do que falar. Principalmente 
seus funcionários. Se há algo que pre-
zamos tanto quanto nosso cliente, é o 
nosso colaborador. Muitas respostas e 
insights estão nas mentes brilhantes 
dos funcionários, que, na maioria das 
vezes, têm sua opinião represada pela 
hierarquia, pela cultura ou pela sim-
ples falta de disposição em escutá-los. 
Todo e qualquer plano que você terá, 
depois de passar pelo seu processo de 
análise competitiva e planejamento 
estratégico, será limitado ou ampliado 
pela capacidade, engajamento e sen-

SE há ALGO qUE 
PREzAMOS
TANTO qUANTO 
NOSSO CLIENTE, é O
NOSSO 
COLABORAdOR. 
MUITAS RESPOSTAS E
INSIGhTS ESTãO NAS 
MENTES BRILhANTES
dOS FUNCIONáRIOS, 
qUE, NA MAIORIA 
dAS VEzES, TêM SUA 
OPINIãO REPRESAdA 
PELA hIERARqUIA, 
PELA CULTURA OU 
PELA SIMPLES
FALTA dE dISPOSIçãO 
EM ESCUTá-LOS

CEO EM FOCOg
RH
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so de propósito de seu time. Conheça 
seus colaboradores antes de pensar 
sobre o que a empresa deve fazer.

Gestão RH - Como você define seu 
estilo de liderar? De que forma ele 
reflete na atuação dos colaborado-
res da empresa?
René Abe - Uma das principais marcas 
da cultura organizacional da Rakuten é 
portar e ostentar seu crachá de traba-
lho, fixado na altura do peito do lado 
esquerdo. Eu o considero como um 
uniforme de toda a equipe, mas com 
um significado muito particular. O 
crachá não identifica cargos – é muito 
mais do que mostrar que todo aquele 
grupo de pessoas são da mesma equi-
pe. Eu o considero uma afirmação de 
que todos são iguais em importância 
para a empresa. Ninguém tem privilé-
gios em relação a outro do time. E não 
deixamos ninguém para trás. Essa jus-
tiça organizacional dá segurança aos 
colaboradores para fazer as coisas cer-
tas em vez das “maneiras certas”.

Gestão RH - Como a Rakuten incen-
tiva a diversidade (de gênero, orien-
tação sexual, religião, etc.)? Quais 
são as metas da companhia em rela-
ção à equidade de gênero?
René Abe - Qualquer empresa que al-
meja ser global tem de ser tão diversa 
como o mundo em que vivemos. No 
Japão, um país com a menor diversi-
dade racial e linguística do planeta, a 
Rakuten se destaca pelo fato de que a 
língua oficial dentro do escritório é o 
inglês e que 70 nacionalidades estão 
em seu quadro de funcionários em 
sua sede, sendo que mais de 20% da 
força de trabalho é de não japoneses. 
Como disse sobre a questão do uso do 
crachá da Rakuten, ele é igual para to-
dos exatamente para lembrar que não 
há privilégios a ninguém – todos são 
iguais perante o time. Isso se estende 
a toda e qualquer pessoa que trabalha, 
ou trabalhará, na Rakuten. 

Hoje, mais da metade dos cola-
boradores na Rakuten Brasil são mu-
lheres – mas não há uma meta nesse 
sentido. Enquanto garantirmos que o 
processo de seleção e recrutamento 

segue a cultura da Rakuten, sabemos 
que o equilíbrio em relação a qualquer 
aspecto de diversidade de nossos co-
laboradores será mantido.

Gestão RH - Quais foram os reflexos 
específicos da crise econômica bra-
sileira para a Rakuten, e quais são as 
principais metas da companhia no 
médio prazo?

uma boa evolução nos números da 
companhia. 

Há muito o que fazer em rela-
ção a ampliar o leque de produtos e 
serviços para que a nossa oferta de 
competitividade ao mercado varejis-
ta brasileiro se complete e para que 
consigamos disponibilizar cada vez 
mais economia de escala em todos os 
centros de custo relativos às opera-
ções de e-commerce.

Gestão RH - Na prática, como você 
entende a importância do equilí-
brio entre vida pessoal e profissio-
nal para o sucesso nos negócios?
René Abe - Acho que a parte profis-
sional de nossas vidas não existe sem 
a parte pessoal. É muito difícil garantir 
um equilíbrio exato a todo tempo, em 
todas as fases, em todos os lugares. Mi-
nha opinião é que esse equilíbrio entre 
a vida pessoal e profissional é como 
andar de bicicleta: a cada pedalada, 
nós balançamos de um lado a outro, 
mas sempre prosseguimos em frente. 
O segredo é nunca parar de pedalar e 
nunca pender mais para um lado do 
que para o outro, pois com certeza 
você vai cair e se machucar muito.

Gestão RH - Que conselhos você 
daria para profissionais que estão 
começando suas carreiras agora? 
Quais são as características de su-
cesso de um líder para o futuro?
René Abe - Vai parecer senso comum, 
mas... ouça mais do que fale. O início 
da carreira é uma fase de aprendiza-
do: você vai errar mais do que acertar, 
mas é na soma de seus erros que se 
constrói a base do bom profissional. É 
extremamente importante que você 
pesquise onde você vai começar sua 
carreira. Um bom chefe sempre vale 
mais do que um bom cargo. Um am-
biente onde o aprendizado e o cres-
cimento é valorizado, em vez de ser 
apenas mão de obra barata, é mais 
importante do que ter o status de tra-
balhar naquela empresa famosa. 

Outra coisa importante a mencio-
nar é que todos que nascem nessa ge-
ração hiper-conectada, hiper-online e 
hiper-informada também podem se 

René Abe - Todos sofremos com a 
crise econômica, em um aspecto ou 
outro. Somos agraciados com o fato 
de que apesar da atividade econômi-
ca ter se retraído em uma das maiores 
crises alguns anos atrás, o número de 
empresas que começaram ou am-
pliaram suas operações de comércio 
eletrônico superou em muito o cres-
cimento da economia. Isso garantiu 

há MUITO O qUE 
FAzER EM RELAçãO
A AMPLIAR O LEqUE 
dE PROdUTOS E
SERVIçOS PARA qUE 
A NOSSA OFERTA dE
COMPETITIVIdAdE 
AO MERCAdO 
VAREJISTA
BRASILEIRO SE 
COMPLETE E PARA 
qUE CONSIGAMOS 
dISPONIBILIzAR 
CAdA VEz MAIS 
ECONOMIA dE 
ESCALA EM TOdOS 
OS CENTROS dE 
CUSTO RELATIVOS 
àS OPERAçõES
dE E-COMMERCE

CEO EM FOCOg
RH
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tornar hiper-ativos e hiper-ansiosos. 
Por mais que os empregos e empre-
sas tenham evoluído, é preciso ter a 
consciência de que existem alguns 
passos que não podem ser pulados. 

O rápido acesso à informação, pro-
dutos e serviços viabilizada pela tec-
nologia nos acostumou com a gratifi-
cação instantânea. Quer pizza? Pede 
online e chega. Quer um celular? Com-
pra online e chega. Quer um vídeo que 
gosta? Vai na internet e baixa. Entre-
tanto, não dá para querer ser uma dire-
tora clicando num app e baixar um car-
go de direção. Aproveite o que o tem-
po do início da carreira proporciona: o 
potencial de ser o que você quiser. Ser 
um líder nessa conjuntura é aceitar o 
fato de que os novos colaboradores 
são colaboradores novos. Gerações 
diferentes, formações diferentes, mo-
dus operandi totalmente diferentes. 
É acolher a diferença e não defender 
o que é confortável para si mesmo. É 
advogar para o bem geral de todos, ao 
invés da vantagem pessoal do cargo 
que ocupa.

Gestão RH - Com tantos colabora-
dores sob seu comando, qual é a 
sua receita para inspirar as lideran-
ças a desenvolver suas equipes de 
trabalho?
René Abe - Em primeiro lugar, o ges-
tor tem de entender a empresa onde 
trabalha: seus valores, cultura, recur-
sos e plano estratégico. Com essas 
premissas, o gestor tem carta branca 
para gerenciar sua equipe. A deman-
da por performance é crescente e os 
gestores sabem que um colaborador 
só pode render mais se dermos mais 
ferramentas a ele, seja em conheci-
mento, equipamentos, recursos, su-
porte, assistência em questões pes-
soais, como a doença de um familiar 
ou o fato de que ele não tem cabeça 
para trabalhar. Temos que tratar bem 
de nossos colaboradores e das nossas 
famílias. Só assim eles tratarão bem os 
clientes e parceiros de sua empresa.

Gestão RH - De que maneira você 
incentiva o RH como setor estraté-
gico para os negócios e para o cres-

cimento dos colaboradores?
René Abe - Não há fator crítico de 
sucesso mais importante do que ter a 
pessoa certa, no lugar certo e na hora 
certa. O RH deve ter a consciência de 
que não apenas o CEO, mas toda a 
empresa, depende de que todas as 
histórias de sucesso de nossos atuais 
e futuros colegas tenham um início 
apropriado. Quem orquestra isso é 
o RH. Além da demanda interna, há 
uma enorme responsabilidade em 
atrair um talento e ele fracassar pelo 
simples motivo de não termos tido a 
diligência e cuidado no processo de 
análise de suas competências e habi-
lidades para o cargo. 

Gostaria de enfatizar que o RH 
não pode carregar sozinho a tocha 
de evolução do colaborador. Isso é 
o papel de seu gestor: a equipe é, e 
sempre será, o reflexo de seu líder. O 
RH pode apoiar, mas, como dizem, 
responsabilidade não se delega. O 
RH tem uma grande contribuição na 
evolução de todos, mas é sempre um 
trabalho a quatro mãos.
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Conselheiro, headhunter e coach. 
Lá estava eu seguindo o caminho na-
tural e... Não! Este artigo não é sobre 
caminhos naturais, muito menos so-
bre tranquilidade. É sobre traçar e re-
traçar sua própria trajetória. Quantas 
vezes forem necessárias ...

Este artigo é sobre permitir-se 
experimentar o novo, buscar alterna-
tivas, dispor-se a recomeços, pivotar. 
#planosBCD...Z

Minha formação é em Ciências da 
Computação. Trabalhei 10 anos no 
mercado financeiro, antes de mudar 
para a área de Petróleo e Gás e entrar 
para Recursos Humanos. Fiz carreira 
dentro e fora do Brasil, atuei também 
nos setores de bens de consumo, 

aviação e, agora, estou no de alimen-
tação. Não foi acaso. Eu quis assim. 
#versatilidade

Dica: Toda mudança é fácil, desde 
que a gente seja sincero na intenção. 

O que move você? O que te faz 
feliz? #propósito

Se você responder sinceramente 
a essas perguntas, não apenas en-
contrará a sua vocação, mas conse-
guirá construir uma trajetória capaz 
de deixá-lo realizado. Daqui para a 
frente, acredite, você vai ter que ‘se 
mexer’ como nunca. Vai ter que se 
desafiar o tempo todo. E para que 
isso aconteça, terá que se conhecer 
muito bem. #autoconhecimento

Esteja disposto a aprender, de-

crônica De uma 
transformação profissional 

em 11 hashtags

saprender e reaprender. Considere 
mudar de posição a cada dois ou três 
anos. Não estou falando necessaria-
mente de mudança de empregador, 
esse é mais um paradigma a ser que-
brado. Dá para fazer essa (r)evolução 
sem mudar de empresa. 
#sairdazonadeconforto

Aceitar a posição de diretor de RH 
da Arcos Dourados, encarar uma fun-
ção e um setor totalmente novos para 
mim, foi fantástico. Na hora, vi que 
toda a bagagem adquirida até aquele 
momento não ia funcionar. Eu tinha 
que me reconfigurar. Rapidamente. E 
buscar soluções diferentes.

Lembram do Batman e de seu 
cinto de utilidades? 

Por Marcelo Nóbrega
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Eu me senti o próprio homem-
morcego que, numa de suas lutas 
contra o mal, procura desesperada-
mente por uma ferramenta no cinto. 
Em vão. Ela não faz parte do kit pa-
drão. Tem que ser construída.

O que fiz diante do novo? Nada 
de extraordinário: assumi que tinha 
muito o que aprender. E “Let’s crack 
the code”! Nasci no Rio de Janeiro, 
vivi em Manaus, Nova York, Houston 
e São Paulo. Fiz negócios com ame-
ricanos, chineses, europeus e latinos. 
Lugares diferentes, culturas diferen-
tes. Mas, a cada novo desafio, sempre 
tive o cuidado de me colocar na posi-
ção de aprendiz.

Enfiei a cara no estudo. Como 
sempre gostei muito de estudar, pro-
blema nenhum. E sinceramente tor-
ço para que não seja também para 
você, porque está aí algo bem im-
portante: vamos precisar nos reciclar 
a vida toda. #learningagility 

E uma coisa foi me levando à ou-
tra, abrindo alternativas de caminho 
muito bem recebidas. 
#adaptabilidade

De casa, também vinham lições. 
Meus filhos mostrando-me que o 
mundo em transformação conti-
nuava competitivo, mas nunca tão 
predisposto à colaboração. E o meu 
mergulho no universo das startups 
corroborando essa tese...

Virei investidor-anjo, ganhei um 
programa de entrevistas na internet, 
escrevi um livro. Ao mesmo tempo, 
descobri o Linkedin como ferramen-
ta de aprendizagem, de aproxima-
ção das pessoas, de fazer negócios. 
Fui eleito Top Voice 2018 e apresen-
tado ao incrível poder de uma rede 
de contatos profissionais sem limites 
geográficos. #networking

Todo esse movimento me co-
locou cara a cara com gente com a 
mesma fome de aprender e com-
partilhar. Criamos o HyperXP, pro-
posta única no Brasil de fomento 
ao conhecimento e relacionamento, 
com visitas a algumas das principais 
empresas de tecnologia e inovação 
do País. O sucesso foi tamanho que 
originou a HyperAcademy, platafor-

ma de estudo online gamificada fo-
cada no desenvolvimento pessoal e 
profissional. Reforço o conselho: es-
teja pronto para nunca mais parar de 
aprender. #longlifelearning

Falar disso me remete a um dese-
nho animado da infância, Os Invencí-
veis. No trio de super-heróis, havia o 
Homem Fluído, que tomava as mais 
diversas formas. Está aí uma caracte-
rística imprescindível para o profis-
sional do futuro. 

É preciso ser líquido: ajustar rotas, 
adaptar-se, desviar, refazer trajetos, 
preencher espaços. 

É preciso entender a importância 
das diferentes experiências e tirar 
proveito máximo delas. 
#talentolíquido

Sempre que cito esse persona-
gem, lembro de alguém de carne e 
osso, o nosso Tite. Ele é a personifica-

Marcelo Nóbrega 
é diretor de Recursos 

Humanos da Arcos 
Dourados, operadora 
da marca McDonald’s 

no Brasil

ção do aprendizado constante e da 
transformação pessoal. Foi campeão 
brasileiro, campeão do mundo, era o 
mais cotado para assumir a nossa se-
leção em 2014. Para nossa surpresa, 
chamaram o Felipão...

Como é que o Tite reagiu?
Ficou pê da vida, fez barraco? 

Não. Foi estudar. Se meteu a esta-
giar no Manchester United e no Boca 
Juniors, foi visitar centros de treina-
mento, saiu assistindo jogos pelo 
mundo. Ele se refez, mudou a manei-
ra de treinar. 
#liderançasinspiradoras

Como se faz para ser assim? Não 
é confortável, dá trabalho... mas, se 
você reunir todas as hashtags que 
deixei pelo caminho no texto, terá 
pistas de quantos passos te separam 
da reinvenção.

Boa sorte e sucesso!

 TRAbALhO & TECnOLOgIAg
RH
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DESAFIOS DO Rhg
RH

Recentemente aconteceu em 
Austin mais uma edição do South 
by Southwest (SXSW). Reconhe-
ço que é difícil defini-lo como um 
evento, um movimento ou uma 
grande ação que une diferentes 
pessoas das mais diferentes áreas 
que estão em busca de conheci-
mentos dos mais diversos possíveis.

São tantos assuntos interessan-
tes, instigantes e inovadores que 
é comum ouvir por lá a expressão 
“”FOMO” (fear of missing out), algo 
como ‘estou perdendo algo muito 
bom em outra palestra, mas não 
consigo deixar de ouvir o que estou 
ouvindo aqui’.

Desde sua fundação, o SXSW 
sempre buscou o papel de revelar 

tecnologia mais humana

constantemente, mas as perguntas 
que precisamos saber responder, 
ou ao menos tentar, são aquelas 
que estão tirando nosso sono. Para 
essas questões, a educação institu-
cional não é suficiente: precisamos 
refletir.

Muitas vezes passamos horas 
tentando resolver problemas cria-
dos por nós. Se analisarmos com 
cuidado, percebemos que nem 
sempre o conhecimento técnico é a 
única chave para a solução destes 
problemas, mas sim nossas habili-
dades humanas e socioemocionais, 
que pertencem ao conjunto de 
competências que o indivíduo tem 
para lidar com as próprias emoções.

Essas são competências essen-

Por Ricardo Mota

o futuro. Para se ter uma ideia, foi 
lá que ouvimos lançamentos de 
empresas que teriam um impacto 
gigantesco no mundo todo, como 
Foursquare, Uber e Airbnb, entre 
outras. O que chamou atenção na 
última edição foi que em vez de dar 
holofotes e atenção para a novida-
des de tecnologia ou para novas 
startups que prometem mudar o 
mundo, as pessoas foram convida-
das a voltar para as Ciências Huma-
nas e buscar respostas sobre como 
viemos parar aqui e de que forma 
podemos ter e fazer, enquanto so-
ciedade e mundo, um futuro que 
seja bom para se viver.

Não há como negar que a edu-
cação seja algo que precisamos 

22 |  Gestão RH   Edição 143 . 2019



Ricardo Mota foi 
executivo de RH em 

empresas como Atrium
Telecomunicações,

Telefônica, GROUP1 
e executivo da

ABRH-Brasil. Esteve 
como Diretor Voluntário 

do CONARH. Formado
em Administração 
de Empresas, pós 

graduado em Gestão
de Projetos, com 

MBA em Gestão de 
Pessoas.

Entusiasmado, 
alegre, criativo e 

‘inquieto’

ciais para os profissionais, e deve-
mos usá-las constantemente nas 
diversas situações do nosso dia a 
dia, pessoal e profissional. A neces-
sidade dessas competências tem 
crescido, e cada vez se torna mais 
essencial para o novo profissional. 
Já é sabido que a alta performan-
ce vai muito além do domínio das 
competências técnicas; é necessá-
rio que as pessoas sejam capazes 
de conviver e resolver as questões 
com criatividade, saber gerenciar 
as emoções, ter de fato e entender 
a empatia e saber se relacionar.

Estamos líquidos, rasos e nada 
profundos. Todos os dias nos depa-
ramos com grandes projetos que 
estão mudando ou mudarão nossa 
forma de ver e de fazer o que es-
tamos fazendo. Não há como agir 
como sempre agimos, precisamos 
resgatar as relações verdadeiras. 
Somos bons e sabemos como fazer, 
basta querer. 

Sabemos que são os humanos 
que farão as grandes descobertas 
e transformações que precisamos. 
Somos os responsáveis pela pro-
gramação que vai tornar a tecno-
logia essencial para que possamos 
resgatar o que estamos deixando 
de viver. Só cuidando bem e auxi-
liando as pessoas em sua essência 
teremos, no futuro, máquinas mais 
éticas e respeitosas. Temos também 
que ter um olhar para a sustentabi-
lidade, pois só assim poderemos 
garantir um planeta habitável para 
as futuras gerações.

Muitos dos projetos que vemos 
ganhar escala têm grande apelo 
na tecnologia, mas os que se dife-
renciam são fiéis às suas crenças 
e ideias e trazem juntos emprego, 
cuidado, saúde e foco no indivíduo 
e respeito pela diversidade em toda 
a sua amplitude. São aqueles que 
melhoram nossas vidas, relações, 
mobilidade e qualidade de vida.

O que fica claro é que são nos-
sas ações e atitudes de hoje - seja 
em casa, no trabalho, na vida pro-
fissional ou pessoal, não importa - 
que transformarão todos ao nosso 

redor e nos levarão para o futuro 
que queremos.

Precisamos ter em mente várias 
perguntas e buscar as respostas, 
seja como gestores, profissionais 
ou apenas humanos: qual é a me-
lhor atitude e contribuição que da-
rei hoje e que quero cultivar e ver 
viva amanhã? O que estou fazendo 
hoje que será base para a inteli-
gência que precisamos ter? Como 
influenciar e apoiar sobre um tema 
que conheço e posso compartilhar? 
O que devo desaprender e apren-
der para transformar?

Sim, é um momento de constan-
te desenvolvimento e autodesen-
volvimento. Não encontraremos 
respostas prontas, mas sim provo-
cações que nos levarão ao próxi-
mo estágio de desenvolvimento e 
transformação.

MUITOS dOS PROJETOS 
qUE VEMOS GANhAR 
ESCALA TêM GRANdE 
APELO NA TECNOLOGIA, 
MAS OS qUE SE 
dIFERENCIAM SãO FIéIS 
àS SUAS CRENçAS E 
IdEIAS E TRAzEM JUNTOS 
EMPREGO, CUIdAdO, 
SAúdE E FOCO NO 
INdIVídUO E RESPEITO 
PELA dIVERSIdAdE EM 
TOdA A SUA AMPLITUdE
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O MUnDO EM REDEg
RH

Originalmente pensados para 
o desenvolvimento de software, a 
abordagem de métodos ágeis vem 
ganhando cada vez mais força no 
gerenciamento de equipes de tra-
balho em tempos de volatilidade, 
incerteza, complexidade e ambigui-
dade. 

Um dos seus principais defenso-
res, a empresa Google, diz que: “... 
métodos de gerenciamento de pro-
jetos, usados especialmente para o 
desenvolvimento de software, são 
caracterizados pela divisão de tare-

fas em fases curtas de trabalho e re-
avaliações e adaptações frequentes 
dos planos.”

Com as corporações e gurus do 
management reforçando o imperati-
vo da transformação organizacional 
no mundo digital, o estímulo para 
implementar os métodos ágeis em 
outras indústrias e unidades de ne-
gócios, além do desenvolvimento de 
softwares, é cada vez maior. Afinal, 
quem não quer ganhar agilidade, 
adaptabilidade e eficiência na reso-
lução de problemas complexos? 

 
ObstáculOs da 
implementaçãO

Os benefícios de passar de um 
modelo de gestão engessado e 
lento para um flexível e ágil são su-
ficientemente claros, portanto não 
serão aprofundados nesta oportuni-
dade, pois focaremos nas principais 
dificuldades de caráter comporta-
mental observadas frequentemente 
na sua implementação. São elas:   

•	 Liderança formal vs. Liderança 
informal: As equipes ágeis cos-

Por Ignacio García Zoppi

métoDos ágeis De trabalho 
em reDe: obstáculos e 
facilitaDores Da sua 

implementação
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tumam ser um verdadeiro pe-
sadelo para os líderes formais, 
do estilo “comando e controle”, 
já que a função do gerente de 
equipe costuma ter um peso 
menor quando se opera no mo-
delo ágil, baseando-se mais na 
sua reputação dentro do grupo 
do que na sua posição hierár-
quica.

•	 Mudança top-down vs. bottom
-up: São raros os casos em que 
a demanda para se operar sob 
o modelo ágil venha de baixo 
para cima da estrutura hierár-
quica. Quando isso acontece, o 
processo de aprendizado é na-
turalmente mais rápido e os ga-
nhos do novo modelo de traba-
lho em rede se observam logo 
após seu início. Já nos casos em 
que a decisão vem do topo da 
pirâmide organizacional, a ex-
periência costuma apresentar 
resistências.

  
•	 Design via redes formais vs. re-

des informais: Chega o momen-
to de desenhar as equipes ágeis. 
Quem colocar em cada nova 
função? Caso as novas funções 
sejam preenchidas sem enten-
der e levar em consideração as 
redes informais preexistentes ao 
novo modelo, o resultado pode-
rá ser apenas cosmético, pois os 
colaboradores tenderão a con-
tinuar trabalhando com as suas 
redes preexistentes, indepen-
dentemente de quem esteja alo-
cado numa determinada “tribo”.    
 

FacilitadOres da 
implementaçãO 

Baseado em 10 anos de expe-
riência no mapeamento e desen-
volvimento de redes mais coope-
rativas, energizadas e inovadoras, 
entendo este momento de trans-
formação organizacional como o 
ponto da virada para as áreas do 
management em geral e do RH em 
particular. A mudança é necessária, 
independentemente dos termos 

que estão na moda. 
No que tange especificamente 

à implementação de modelos ágeis 
de trabalho em rede, são três as eta-
pas que defino como fundamentais 
para que as redes de trabalho se-
jam mobilizadas pelo novo modelo. 
Chamo estas etapas de “três ‘Ds’ da 
implementação ágil”:  

#1. Diagnóstico: 
Por meio de um diagnóstico de 

Análise de Redes Organizacionais, 
visual, quantitativo e qualitativo, o 
objetivo desta primeira etapa é ma-
pear as dinâmicas do trabalho em 
rede pré-mudança de modelo de 
gestão. Desta maneira, é possível 
identificar e mensurar: 

•	 Quão cooperativa, energizada e 
inovadora é a rede pré-mudança?

•	 Como são os fluxos de comu-
nicação, onde estão fluindo e 
onde estão os gargalos e silos?

•	 Quem são os líderes informais, a 
quem influenciam e que tipo de 
influência exercem na rede?

•	 Quais são os conhecimentos es-
tratégicos para operar em rede, 
e onde estão fluindo com maior 
ou menor intensidade?

•	 Quais os potenciais níveis de re-
sistência para a implementação 
do novo modelo ágil?

O MUnDO EM REDEg
RH

Imagem 1. Exemplo de rede de comunicação informal em empresa de varejo. Os círculos repre-
sentam os mais de 35.000 colaboradores mapeados. As cores representam as regiões de atuação 
separadas por Estados e os links e as conexões, os fluxos de cooperação informais.

#2. Design:
Uma vez revelada a rede pree-

xistente, os responsáveis pela im-
plementação navegam o mapa com 
o objetivo de:

•	 Convocar os líderes informais fa-
voráveis à mudança para serem 
treinados nos métodos ágeis, 
pois eles serão os primeiros a 
adotar o modelo, exercendo o 
papel de evangelizadores inter-
nos.

•	 Trabalhar com a força das redes 
para compor times de alto ren-

dimento e prover desafios em 
comum. 

No exemplo abaixo, da Spotify, 
o mapeamento poderá ser um sub-
sídio importante (mas obviamente 
não o único) para definir quem são 
os potenciais integrantes de cada 
agrupamento (as Tribos ou Tribes) e 
sub-agrupamentos (os Esquadrões 
ou Squads, Capítulos ou Chapters e 
Grêmios ou Guilds), assim como os 
mais indicados para preencher cada 
função dentro de cada Tribo (Pro-
duct Owner, Scrum Master, Desen-
volvedores, DevOps...). 
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Imagem 2. Exemplo de como a Spotify utili-
zou o modelo ágil. Kniberg & Ivarsson, 2012. 

#3. Desenvolvimento: 
Parte da organização já está 

operando no modelo ágil. Portan-
to, nesta fase monitoramos sis-
tematicamente o impacto que o 
modelo tem nas redes informais, 
possibilitando: 

•	 Calibrar a dinâmica dos rela-
cionamentos dentro de cada 
agrupamento, tais como: troca 
de informações, fluxos de co-
nhecimentos e nível de ener-
gia;

•	 Ampliar o modelo para outras 
áreas e unidades de negócios, 
registrando e aplicando as 
boas práticas aprendidas no 

processo e entendendo as par-
ticularidades. 

•	 Continuar difundindo a cultura 
do trabalho em redes flexíveis, 
informais e ágeis, acrescentan-
do à base de evangelizadores. 

O pOder das redes 
inFOrmais na 
transFOrmaçãO 
OrganizaciOnal

As organizações estão numa en-
cruzilhada na qual podem continuar 
operando com modelos rígidos e pou-
co eficientes ou incentivar as redes de 
trabalho flexíveis e cooperativas. Neste 
ponto da virada, os métodos ágeis po-
dem vir a ser grandes impulsionadores 
da transformação organizacional na era 
digital. 

No entanto, passar a operar dessa 
forma requer uma compreensão profun-
da sobre as dinâmicas das redes infor-
mais de trabalho antes, durante e após 
a implementação do novo modelo de 
gestão. Tendo isto em vista, eis aqui um 
aspecto chave a ser considerado durante 
o processo de implementação dos mo-
delos ágeis dentro da sua organização. 

Imagem 3. Retroalimentação entre redes informais e modelos ágeis. 
García, 2019 (adaptado de Kniberg & Ivarsson).
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hISTóRIAS qUE InSpIRAMg
RH

Nunca se falou tanto em pro-
pósito quanto em nossos tempos. 
É um tema muito vasto, já aborda-
do de maneira bastante profunda 
por diferentes perspectivas, como 
Ciência, Filosofia e Religião. Cada 
uma delas formulou suas próprias 
questões e tentativas de respostas 
e visões de mundo para encarar 
o tema. Curiosamente, associa-se 
propósito a felicidade, e aí um novo 
mundo se abre: cursos online e pre-
senciais, palestras, livros...

É sinal dos tempos termos como 
o curso mais popular da Universi-
dade de Harvard, nos EUA, um que 
não seja tradicional, como Direito, 
mas que ensine felicidade. A ori-
gem do interesse do professor Tal 
Ben-Shahar pelo tema foi a per-
cepção de que estava muito infeliz, 
apesar de ser o que qualquer um 

chamaria de homem bem-suce-
dido: estudante de Harvard, com 
boas notas e uma linda carreira 
pela frente. Shahar escreveu vários 
livros, entre os quais Aprenda a Ser 
Feliz, o Curso de Felicidade de Har-
vard; seus livros são best-sellers e 
suas palestras, muito disputadas.

Voltando um pouco no tempo, 
não se pode abordar o tema pro-
pósito sem fazer menção a Viktor 
Frankl (1905-1997), reconhecido 
como um dos maiores psiquiatras 
da história, criador de um méto-
do terapêutico baseado na busca 
pelo sentido da vida, a logoterapia. 
Para Frankl, judeu e austríaco per-
seguido pelos nazistas na Segunda 
Guerra Mundial e que passou cerca 
de dois anos em campos de con-
centração (Dachau, na Alemanha, 
e Auschwitz, na Polônia), o homem 

está sempre questionando a sua ra-
zão de ser, e na verdade o sentido 
da vida está em cada simples mo-
mento.

Antes de se falar em propósito, 
tema absolutamente apaixonan-
te, relevante e fundamental para 
se responder aos questionamen-
tos mais existenciais, é interessan-
te contextualizarmos o momento 
atual, no qual há indícios muito 
evidentes de uma sociedade que 
em muitos momentos parece estar 
transitando no território do patoló-
gico.

No Brasil, por exemplo, a taxa 
de desemprego ficou em 12,4% no 
trimestre encerrado em fevereiro, 
atingindo 13,1 milhões de pesso-
as, segundo divulgou o Instituto 
Brasileiro de Geografia e Estatística 
(IBGE). O número representa mais 

autoconhecimento
Por Marcelo Madarász
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de 892 mil pessoas desocupadas 
no País. O índice brasileiro de de-
semprego é ainda mais de duas 
vezes superior à média mundial, de 
cerca de 5% em 2019. A avaliação 
é da Organização Internacional do 
Trabalho (OIT). Há um mal-estar na 
civilização, como diria nosso queri-
do Freud.

Um elemento fundamental 
neste cenário no qual as pessoas 
buscam desesperadamente um 
sentido para sua vida é o autoco-
nhecimento, estruturante de tudo 
o mais o que virá. Para o Rabino 
Nilton Bonder, autor de dezenas 
de livros conhecidos no Brasil e no 
exterior, entre eles o best-seller “A 
Alma Imoral”, “toda a compreen-
são que temos do outro deriva de 
nós mesmos. Quando nos identi-
ficamos com alguém e podemos 
aceitar sua forma de ser, significa 
que encontramos em nós mesmos 
elementos semelhantes ao outro. 
Identificamo-nos com os outros 
quando entendemos existir em nós 
as mesmas limitações, angústias e 
ansiedades que experimentam. Por 
esta razão, para que este mundo 
seja mais tolerante, é fundamental 
que as pessoas se conheçam mais. 
O autoconhecimento é um dos mo-
vimentos políticos menos reconhe-
cidos e computados nas análises 
das forças que transformam este 
mundo. A paz só é possível entre 
pessoas que se conhecem.”

Com o autoconhecimento vem 
um exercício de autoaceitação, 
acompanhado de seu lado luz, mas 
também de seu lado sombra. Isso 
parece fácil, mas não é e exige um 
conjunto de competências, entre 
as quais o próprio desapego e o 
desejo de trabalhar o ego, trans-
cendê-lo e caminhar em direção ao 
verdadeiro “eu”.

Em um encontro chamado Car-
reira e Vida, ocorrido em 2001 na 
Expo Management, em São Paulo, 
Luiz Carlos Cabrera (Sócio Funda-
dor da Panelli Motta Cabrera) foi 
questionado sobre sucesso na car-
reira e respondeu que “quem tem 

boa performance na carreira e na 
vida é justamente quem não abre 
mão de seus princípios”. Alertou 
ainda para o cuidado de não se dei-
xar corromper pelo poder.

Esse fenômeno é ilustrado de 
forma magnífica no filme O Diabo 
Veste Prada, quando Andrea Sachs 
consegue emprego em uma famo-
sa revista de moda como assisten-
te de Miranda Priestly, a poderosa 
chefe de redação do periódico. Ao 
longo do enredo, para ser bem-
sucedida, ela precisa abrir mão de 
seus valores, e isso é trágico para 
sua integridade.

Este mesmo processo é relatado 
num livro sensacional chamado “A 
corrosão do caráter, consequên-
cias pessoais do trabalho no novo 
capitalismo”, de autoria de Richard 
Sennett, professor de sociologia 

Marcelo Madarász 
é diretor de RH da 

Parker Hannifin para a 
América Latina

da Universidade de Nova York e da 
London School of Economics. Para 
o autor, caráter é “o valor ético que 
atribuímos aos nossos próprios de-
sejos e às nossas relações com os 
outros. Ou, se preferirmos, são os 
traços pessoais a que damos va-
lor em nós mesmos, e pelos quais 
buscamos que os outros nos valo-
rizem.”

Da mesma maneira que isto 
acontece com as pessoas, as em-
presas também podem ser vítimas 
de semelhante perda de integri-
dade. Por isso, o grande segredo 
é, além do autoconhecimento e 
do conhecimento sobre propósito 
(pessoal ou da empresa), conhecer 
seus valores e não abrir mão deles!

Como diz Joseph Campbell, o 
privilégio de uma vida é ser quem 
você é!
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employer Branding 
para além Da moDa

Como as empresas brasileiras estão lidando com o 
conceito de marca empregadora?

uma expressão tem tomado con-
ta dos debates corporativos nos 
últimos tempos. Na definição 

de Marcia Auriani, gestora executiva do 
portal InfoBranding, Employer Branding 
é “a parte da estratégia de gestão de 
marca focada no colaborador: a estraté-
gia da marca em disseminar e consolidar 
seus valores e diferenciais com foco em 
atrair, engajar e reter profissionais para 
se tornarem colaboradores da organiza-

ção, sustentando a relação com base em 
valores compartilhados entre as partes”.

A trajetória de Suzie Clavery ajuda 
a ilustrar como o tema vem ganhando 
relevância no cenário brasileiro. Suzie 
entrou em contato com o termo quan-
do passou a gerenciar na América Latina 
a área de Marketing Digital da Michael 
Page, multinacional de recrutamento e 
seleção. “Foi nesse ponto da minha car-
reira que eu conheci o Employer Bran-

Por Adriano Garrett

ding e me apaixonei pela área de Recur-
sos Humanos, da qual nunca mais saí. O 
Marketing aliado ao Recursos Humanos 
me fez encontrar meu propósito de 
vida, ajudando empresas a fortalecerem 
suas marcas empregadoras para atrair e 
reter os profissionais certos e ajudá-los 
a ter boas experiências nos seus traba-
lhos”, conta a executiva.

Em 2011, Suzie recebeu um convite 
da IBM para iniciar a área de Employer 
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Branding da empresa no Brasil, em uma 
época em que o mercado nacional mal 
conhecia este conceito. Três anos de-
pois, criou os canais Employer Branding 
Brazil para ampliar as discussões sobre 
o tema, e também a hashtag #NãoSe-
jaEssaEmpresa, que tem como objeti-
vo apontar experiências que não são 
condizentes com as boas práticas de 
Employer Branding, Candidate Expe-
rience e Employee Experience. Em 2018, 
passou a gerenciar a área de Employer 
Branding do UnitedHealth Group (das 
marcas Amil, Americas Serviços Médi-
cos e Optum) e também entrou no pro-
jeto da plataforma Employer Branding 
Brasil (employerbranding.com.br), uma 
iniciativa que tem o intuito de apoiar o 
mercado a compreender as boas práti-
cas e o jeito certo de construir uma mar-
ca empregadora consistente.

Caio Infante, diretor geral para a 
América Latina da agência global TMP 
Worldwide, focada em EVP e Employer 
Branding, também é um dos líderes 
responsáveis pela Employer Branding 
Brasil. Ele alerta que, junto com a exposi-
ção que o tema vem tendo nos últimos 
anos, existe também o aparecimento 
de falsos gurus e de receitas de bolo de 
algo que é intangível, mexe com o de-

sejo e anseios de candidatos e colabora-
dores e também com as suas relações e 
conexões com uma empresa.

“O mercado brasileiro caminha no 
entendimento do conceito de Em-
ployer Branding. As empresas sabem 
que existe a necessidade de investir na 
temática, mas o conceito ainda precisa 
ser aprofundado. Muito além do que ter 
posts bonitos nas redes sociais e mesa 
de ping-pong no escritório, é preciso se 
conectar à estratégia do negócio e ela-
borar a proposta de valor da empresa, 
pensando em uma construção a longo 
prazo. Seja nas grandes ou pequenas 
empresas, o momento do mercado é o 
mesmo”, analisa Caio.

Formado em Publicidade e Propa-
ganda pela ESPM e com MBA em Ges-
tão Internacional pela University of 
Technology, em Sidney (Austrália), o 
executivo fez carreira internacional em 
agências de publicidade australianas 
e voltou ao Brasil em 2008, tendo pas-
sagens de destaque na Trabalhando.
com (onde foi Country Manager, entre 
outros cargos) e na Catho (onde liderou 
a área de novos negócios e mercados) 
antes de chegar à TMP Worldwide, em 
2017. Na companhia, ele vem convi-
vendo com os maiores nomes globais 

MUITO ALéM dO qUE 
TER POSTS BONITOS 
NAS REdES SOCIAIS E 
MESA dE PING-PONG 
NO ESCRITóRIO, 
é PRECISO SE 
CONECTAR à 
ESTRATéGIA dO 
NEGóCIO E ELABORAR 
A PROPOSTA dE 
VALOR dA EMPRESA, 
PENSANdO EM UMA 
CONSTRUçãO A 
LONGO PRAzO
Caio infante

CApAg
RH

Marcia Auriani, gestora executiva 
do portal InfoBranding

À esquerda, Suzie Clavery, gerente de Employer Branding da UnitedHealth Group; 
à direita, Whiny Fernandes, Team Leader de Employer Branding na fintech Creditas 
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em Employer Branding e construindo 
com sucesso marcas empregadoras de 
diferentes segmentos, como Disney, Ac-
centure, Sanofi, Cargill, Dell e Citibank 
(entre cerca de 400 clientes atendidos 
pela agência).

emplOyer branding na 
prática

A plataforma Employer Branding 
Brasil (EBB) publicou em novembro a 
pesquisa “Perspectivas para o Employer 
Branding em 2019”. Os resultados mos-
traram que 62% das empresas respon-
dentes pretendiam aumentar investi-
mentos em marca empregadora neste 
ano. Segundo Whiny Fernandes, Team 
Leader de Employer Branding na finte-
ch Creditas e uma das líderes da EBB, 
os dados mostram que há intenção de 
investimento, mas “na prática o que ve-
mos são empresas com verbas baixas e 
sem planejamento para atuar com Em-
ployer Branding e ainda confundindo o 
tema com investimentos em job boards 
e feiras de recrutamento”.

Na mesma pesquisa, 36% das orga-
nizações afirmaram que a estratégia de 
Employer Branding é traçada pelo seg-
mento de Recursos Humanos, enquan-
to 24% disseram que não há uma área 
específica para o tema dentro de suas 
organizações. Sobre o assunto, Caio In-
fante aponta que marca empregadora 
é um assunto e uma responsabilidade 
de toda a empresa, porque há impacto 
em todas as áreas. “Se o recrutamento é 
bem ou mal feito, o candidato tem uma 
impressão sobre a marca empregadora; 
se o desligamento é bem feito ou não, 
o ex-colaborador tem uma percepção 
da marca empregadora; se a empresa 
oferece oportunidades de carreira; se a 
liderança é inspiradora; se o ambiente 
de trabalho é energizante... Absoluta-
mente tudo tem influência na marca 
empregadora, por isso esse não é um 
tema que deva ser restrito a Recursos 
Humanos, mesmo que seja mais fácil 
surgir através dessa área”, argumenta o 
executivo.

Whiny Fernandes corrobora esta vi-
são: “O RH conhece os processos e técni-
cas de um processo seletivo, enquanto 
Marketing/Comunicação conhecem as 

estratégias de branding, segmentação, 
público-alvo, mídia e mensagens asser-
tivas e convincentes. O employer bran-
ding está na estratégia, com interface 
e impacto em todas essas áreas, sendo 
efetivo com o trabalho em conjunto”.

“No UnitedHealth Group, embora 
haja uma área robusta responsável por 
Employer Branding, todas as áreas co-
laboram e trabalham em conjunto para 
que a reputação da marca empregado-
ra seja positiva. Um exemplo disso foi 
o Onboarding First Day, uma iniciativa 
liderada pelo time de Treinamento e 
Desenvolvimento, mas com participa-
ção de várias áreas com o objetivo de 
unificar a informação e a experiência 
dos novos colaboradores. Pensar na ex-
periência do candidato e do colabora-
dor é imprescindível para uma imagem 
positiva de marca empregadora”, com-
plementa Suzie.

Na Shift, empresa de tecnologia da 
informação para medicina diagnóstica e 
preventiva, o departamento de Desen-
volvimento Humano e Organizacional 
é responsável pelas áreas de comuni-
cação institucional e marketing e asse-
gura o alinhamento de comunicação e 
informação nos canais entre empresa, 
colaborador e mercado. “Nosso progra-
ma de Agentes de Comunicação Interna 
tem um papel fundamental no engaja-
mento, pois o processo de comunicação 

NO UNITEdhEALTh 
GROUP, EMBORA 
hAJA UMA 
áREA ROBUSTA 
RESPONSáVEL 
POR EMPLOyER 
BRANdING, TOdAS AS 
áREAS COLABORAM 
E TRABALhAM EM 
CONJUNTO PARA 
qUE A REPUTAçãO 
dA MARCA 
EMPREGAdORA SEJA 
POSITIVA
Suzie ClaveRy

Caio Infante, diretor geral para 
a América Latina da agência 
global TMP Worldwide
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é coparticipativo e a sua relevância tam-
bém é avaliada pelos colaboradores”, diz 
Marcelo Lorencin, CEO da companhia.

Já no Grupo Movile, líder em marke-
tplaces móveis que oferece marcas e 
produtos diversificados, como compra 
de ingressos (Sympla), delivery de comi-
da (iFood, SpoonRocket), compras em 
supermercado (Mercadoni) e ajuda lo-
gística (MapLink), o Employer Branding 
possui uma área própria, que conta hoje 
com três colaboradores totalmente fo-
cados em ações para propagar a Movile 
como marca empregadora no mercado 
de tecnologia e atrair possíveis talentos. 
As empresas do grupo, porém, tem re-
alidades diversas: o iFood tem um time 
próprio, Zoop e PlayKids tratam de Em-
ployer Branding dentro do time de RH 
e Wavy tem uma pessoa específica cui-
dando do assunto.

“Existe muito potencial no tema e 
ficamos felizes em ver que muitas em-
presas estão olhando de fato para Em-
ployer Branding. Porém, é importante 
que elas saibam lidar com o tema de for-
ma estratégica, mostrando a verdadeira 
face da empresa. O Grupo Movile está 
trabalhando desde 2017 em uma estra-
tégia robusta, por acreditar que a mar-
ca empregadora gera um alto impacto 

para o negócio. A partir disso, desdobra-
mos a estratégia em diversas ações e ini-
ciativas, focadas em representar quem 
somos, criar posicionamento e atrair ta-
lentos”, conta Matheus Fonseca, analista 
de Employer Branding do grupo.

Entre essas iniciativas destacam-se o 
MovileNext, curso de capacitação em 
back-end, android e iOS inteiramente 
gratuito para desenvolvedores e de-
senvolvedoras; o MovileHack, maratona 
para resolver um desafio real de progra-
mação que já teve três edições, em Cam-
pinas, Recife e São Paulo; o MovileJour-
ney, iniciativa criada para levar a Movile 
para outros estados e se conectar com 
os diversos talentos que estão espalha-
dos pelo Brasil por meio de eventos em 
universidades e meetups para a comu-
nidade de tecnologia; e o Inbound Re-
cruiting, estratégia para compartilhar 
cases de sucesso que resultou em mais 
de 40 artigos escritos por colaboradores 
da empresa, além de vídeos, e-books e 
webinários. 

a impOrtância da escuta
Para Marcia Auriani, quando bem 

estabelecido, o elo marca-colaborador 
“cria um vínculo mais duradouro e cor-
robora com o engajamento orgânico 
dos profissionais, resultando em mais 
produtividade, qualidade, dedicação e, 
sobretudo, na propensão de os profis-
sionais disseminarem suas experiências 
no mercado, sentindo-se corresponsá-
veis pelo sucesso da marca que repre-
sentam”.

Para que essa conexão seja bem-su-
cedida, é preciso ser cuidadoso ao pen-
sar no Employee Value Proposition (EVP, 
ou Proposta de Valor ao Colaborador), 
um conjunto único e pessoal de ofertas, 
associações e valores que identificam 
aquilo que as empresas entregam como 
diferencial e promovem positivamente 
as ações e as comunicações externas - 
que atraem os candidatos - e internas - 
que contribuem para o engajamento e 
a retenção.

“Quando bem comunicado, o EVP 
vai tirar a sua empresa da tal ‘guerra de 
talentos’ e atrair profissionais alinhados 
com a sua cultura, apaixonados pelo seu 
jeito de ser, mesmo que esse jeito não 

EXISTE MUITO 
POTENCIAL NO TEMA 
E FICAMOS FELIzES 
EM VER qUE MUITAS 
EMPRESAS ESTãO 
OLhANdO dE FATO PARA 
EMPLOyER BRANdING. 
PORéM, é IMPORTANTE 
qUE ELAS SAIBAM 
LIdAR COM O TEMA dE 
FORMA ESTRATéGICA, 
MOSTRANdO A 
VERdAdEIRA FACE dA 
EMPRESA
MatHeuS fonSeCa

CApAg
RH

Marcelo Lorencin, CEO da Shift
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seja perfeito, porque no fundo os talen-
tos não querem perfeição, querem dife-
rencial”, diz Caio Infante. “O EVP é super 
importante para que a empresa conhe-
ça a sua essência, o que vai direcionar a 
sua estratégia e o que ela vai oferecer 
para os profissionais do mercado, para 
que, a partir disso, ela consiga se dife-
renciar com base na sua essência, e não 
por temas que estão no ‘hype’”, comple-
menta Matheus Fonseca.

Especialistas alertam, contudo, que 
textos bem escritos para atrair novos 
colaboradores não se sustentam sem a 
organicidade que só pode vir do diálo-
go com os funcionários já contratados. 
Para Caio Infante, muitas companhias 
não sabem ouvir abertamente os seus 
colaboradores e acabam tomando deci-
sões equivocadas por causa disso. 

“Muitas empresas continuam a dese-
nhar a experiência do colaborador sem 
a participação do mesmo. Desenham 
processos que facilitam a empresa, mas 
não pensam em como isso se conecta 
na jornada do colaborador. Seguem en-
xergando processos que as favoreçam 
sem ouvir regularmente seus colabora-
dores e sem abrir espaço para a opinião 
e o diálogo com vistas a um desenho 
organizacional conjunto, e isso tem um 

impacto direto na insatisfação dos cola-
boradores e no turnover”, aponta Caio.

É consenso no mercado a ideia de 
que quando um colaborador foi con-
quistado pelo discurso e pelas práticas 
da marca empregadora, é grande a 
chance de ele indicar outros profissio-
nais de alto padrão que se encaixem na 
filosofia da empresa. “A comunicação 
interna bem construída para marca em-
pregadora transforma colaboradores 
em embaixadores de marca espontâne-
os”, resume Suzie Clavery.

No Grupo Movile, os trabalhos de 
cultura e comunicação interna são es-
senciais para que a empresa consiga ter 
uma marca empregadora forte. “A partir 
daí conseguimos garantir que a infor-
mação flua, que as pessoas tenham uma 
experiência relevante e que elas viven-
ciem a cultura no dia a dia da empresa”, 
diz Matheus Fonseca. Quanto à comu-
nicação externa, ele destaca os conteú-
dos compartilhados em redes sociais e 
outros canais e os cursos de aceleração 
e capacitação. “Também realizamos o 
Movile Aberta, no qual abrimos nossos 
escritórios para receber as mais diversas 
comunidades de tecnologia, universi-
dades e instituições estudantis. Além 
disso, a Movile patrocina, participa ou 
palestra em diversos eventos da área 
de tecnologia e empreendedorismo, fo-
mentando a conexão entre a comunida-
de e gerando conteúdo relevante para 
cada participante”, acrescenta.

Para Whiny Fernandes, o enriqueci-
mento da discussão sobre marca em-
pregadora passa pelo entendimento 
mais preciso das particularidades de 
cada organização. ““Cultura é aquilo 
que sua empresa é por essência, de 
maneira única. Não adianta ter piscina 
de bolinhas ou geladeiras com cerve-
jas, se não é isso que seus funcionários 
buscam, se não é quem você é como 
empresa. Antes de adotar ‘novidades’ 
na sua empresa, consultem quem mais 
vai se beneficiar delas: os colaborado-
res (as). A experiência dessas pessoas 
é o que importa e o que deve mover a 
verdadeira mudança, pois só incluindo 
e entendendo que esse é um processo 
de construção conjunta é que se obtém 
resultados”, conclui.

CULTURA é AqUILO 
qUE SUA EMPRESA 
é POR ESSêNCIA, dE 
MANEIRA úNICA. 
NãO AdIANTA 
TER PISCINA dE 
BOLINhAS OU 
GELAdEIRAS COM 
CERVEJAS, SE NãO 
é ISSO qUE SEUS 
FUNCIONáRIOS 
BUSCAM, SE NãO é 
qUEM VOCê é COMO 
EMPRESA
WHiny feRnandeS

CApAg
RH

Matheus Fonseca, analista de 
Employer Branding do Grupo 
Movile
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O fundo canadense CDPQ anunciou 
a contratação de eduardo farhat 
como vice-presidente de Infraestru-
tura para a América Latina. O executi-
vo assume o cargo com o objetivo de 
reforçar o posicionamento da compa-
nhia como parceira de longo prazo e 
investidora na região, estabelecer e 
estreitar as relações com os principais 
parceiros latino-americanos. “A vinda 
de Eduardo é parte de nossos esfor-
ços contínuos de desenvolvimento 
e reforça nosso compromisso com a 
América Latina”, disse Emmanuel Ja-
clot, vice-presidente executivo de in-
fraestrutura. Farhat vem da InfraVes-
tor Capital, uma empresa de investi-
mentos focada em energia renovável, 
onde foi sócio-fundador. Antes disso, 
passou mais de uma década na Darby 
no Brasil como diretor administrativo, 
onde atuou em investimentos impor-
tantes no setor de energia e transpor-
te. O executivo iniciou sua carreira na 
McKinsey, onde passou muitos anos 
em várias regiões, incluindo Buenos 
Aires, Estocolmo, Madri e Lisboa. Ele 
também possui ampla experiência 
em fundos de ações corporativos e 
privados. Farhat é bacharel em En-
genharia Mecânica Aeronáutica pelo 
Instituto Tecnológico de Aeronáutica 
do Brasil e possui MBA pelo INSEAD 
na França. 

A Nokia nomeou cleri inhauser 
como diretor de Recursos Huma-
nos para a América Latina. Inhauser 
tem 12 anos de empresa e nos úl-
timos quatro anos liderou as áreas 
de Estratégia e Operações de Ven-
das, assim como foi diretor geral da 
Nokia para o Brasil. Ele começou na 
empresa como gerente de projetos 
e vem ganhando responsabilidades 
desde então. A mudança de cargo 
visa acelerar a execução da estra-
tégia de longo prazo e continuar 
criando diferenciais competitivos 
cruciais para o contínuo crescimen-
to. “Estamos no início de uma trans-
formação impensável, com infinitas 
possibilidades e desafios. A indús-
tria 4.0, a internet das coisas, as re-
des 5G, inteligência artificial entre 
uma lista interminável de novas 
tecnologias, irão criar uma disrup-
ção enorme na forma como trabalhamos e cultivamos nossos talentos. Isso 
requer uma profunda reinvenção das formas tradicionais e contribuições 
da equipe de Recursos Humanos para poder maximizar nossos diferenciais 
competitivos no futuro”, comenta o executivo.

O Mercado Eletrônico, especialista 
em soluções de comércio eletrôni-
co B2B, anunciou adriana oliveira 
como diretora de Recursos Huma-
nos. Anteriormente no cargo de ge-
rente de RH, a executiva tem 17 anos 
de empresa, onde iniciou e desen-
volveu a área de Recursos Humanos. 
Ela chega ao cargo de diretora com 
o desafio de continuar investindo em 
ações inovadoras, focadas nos cola-
boradores e no desenvolvimento de 
uma nova estrutura organizacional. 
A preocupação em qualificar e man-
ter o bem-estar dos profissionais é 
um dos pilares que move o Merca-
do Eletrônico e impacta em todas as 
ações realizadas internamente com 
os seus 200 colaboradores. A com-
panhia investe constantemente na 
capacitação de funcionários, a fim de 
elevá-los em suas carreiras, e procura estabelecer uma estrutura na qual a co-
municação entre os líderes e os colaboradores acontece de forma abrangente 
e direta. Oliveira tem MBA em desenvolvimento e gestão de pessoas pela FGV. 
Trabalhou na AT&T por sete anos. Em seguida, partiu para o ME, onde iniciou 
como analista de RH e trilhou sua carreira até conquistar a diretoria.

40 |  Gestão RH   Edição 143 . 2019



A Johnson & Johnson contratou patrícia 
queijo como a nova diretora de Recur-
sos Humanos para a divisão de Consumo 
no Brasil. A executiva será responsável 
por desenvolver e implementar estraté-
gias de RH alinhadas com as prioridades 
do negócio e uma agenda integrada de 
atração, desenvolvimento e retenção de 
talentos. Além disso, terá papel funda-
mental na consolidação de uma cultura 
mais ágil, colaborativa e de alta perfor-
mance. Queijo dá início na sua história 
na J&J com uma carreira sólida em gran-
des empresas, com atuação local, regio-
nal e global em Recursos Humanos. Em 
sua posição anterior, atuou como Head 
Regional de Talentos para a região sul 
da América Latina. A executiva também 
teve passagens em funções generalistas 
e especialistas de RH e atuou em diferen-

tes países como Alemanha, Argentina e Chile. É formada em Administração de Em-
presas pela PUC-SP, com intercâmbio na Friedrich-Alexander-Univesität, na Alema-
nha, além de dois MBAs, um em Finanças e Relações com Investidores pela Fipecafi 
e outro em Pessoas e Organizações pela Universidade Adolfo Ibáñez, no Chile.

viviane Sala chegou à Cheil Bra-
sil para a recém-criada posição de 
diretora de Recursos Humanos da 
agência. A executiva será respon-
sável por gerir a área em todos os 
escritórios do grupo na América 
Latina, que correspondem aos 
países: Argentina, Brasil, Chile, 
Colômbia, EUA (Miami), México, 
Panamá e Peru. Sala chega à agên-
cia com a missão de implementar 
uma cultura de RH com foco em 
desenvolvimento organizacional, 
e também aplicar práticas moder-
nas voltadas para a gestão de pes-
soas e retenção dos talentos na 
agência. “Chego na agência para 
construir com os colaboradores 
uma trajetória focada no desen-
volvimento de novas competên-
cias e, consequentemente, com o 
intuito de gerar novas oportuni-
dade para todos”, declara. A nova 
diretora tem mais de 22 anos de 
experiência na área, tendo traba-
lhado em empresas como Grupo 
Abril, Cielo e Tata Consultancy 
Services, além de uma startup no 
Vale do Silício, em São Francisco, 
nos EUA. A profissional é especia-
lista em Desenvolvimento Orga-
nizacional, Gestão de Mudança e 
Transformação Cultural com Foco 
em Digital.

A OLX apresentou o seu novo Chief Hu-
man Resources Officer, Sergio povoa. O 
executivo vai liderar a área de Recursos 
Humanos com o intuito de, junto com o 
seu time, promover o desenvolvimento 
organizacional e capacitar talentos. Um 
de seus desafios será manter as equipes 
engajadas na cultura da empresa para 
entregar resultados de alto impacto 
com máxima eficiência e performance, 
em um período de crescimento acele-
rado. “Minha expectativa é alavancar a 
OLX para ser reconhecida como a maior 
e melhor empresa de tecnologia do Bra-
sil. Desde que cheguei fui muito bem 
acolhido por um time engajado e apai-
xonado. E, em conjunto com eles, quero 
que nossa cultura seja conhecida pelo 
mercado e que possamos atrair novos 
talentos com esse brilho nos olhos. Es-

pero que esse seja um novo ciclo de muito desafio, suor, risos e conquistas”, afir-
ma o executivo. Sergio é formado em Administração de Empresas e possui MBA 
Executivo pela Fundação Dom Cabral e em Gestão de Recursos Humanos pela 
FGV. Com mais de 17 anos de experiência, ele começou a sua carreira como office 
boy no setor financeiro da Souza Cruz, onde posteriormente iniciou a jornada 
na sua área atual. Com uma extensa trajetória, ocupou posições de liderança em 
grandes empresas, como Unilever, GE, Grupo Pão de Açúcar e Netshoes, onde foi 
Diretor de Recursos Humanos LATAM de 2014 a 2017. Antes de integrar o time da 
OLX, estava desde 2017 como vice-presidente de Recursos Humanos da Neoway.
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Peter Barth, psicólogo organizacional, é 
presidente da Intercultural e Blanchard 
Global Partner para o Brasil há 33 anos

eXcelÊncia em 
FormaÇÃo de lÍderes

Peter Barth, consultor de 
desenvolvimento de lideranças, fala 

sobre sucesso da Intercultural
Por Adriano Garrett

o professor Peter Barth é um dos principais consultores de desenvolvi-
mento de lideranças do Brasil, segmento no qual completou recen-
temente 50 anos de atuação profissional. Sua trajetória se confunde 

com a da Intercultural, onde atua como CEO. A companhia lidera o segmento 
de cursos e treinamentos da pesquisa Melhores Fornecedores para RH há 13 
anos, é parceira global da Blanchard há 33 anos e está filiada ao Instituto Bra-
sileiro de Consultores de Organização – IBCO desde os anos 70.

“A mola mestra da Intercultural sempre foi trabalhar com os melhores 
programas e metodologias do mundo, de forma a trazer para as empresas 
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qUANdO A 
INTERCULTURAL INICIOU 
SUAS ATIVIdAdES, EM 
1973, ERA APENAS 
UMA LIVRARIA 
ESPECIALIzAdA EM 
RECURSOS hUMANOS, 
dESENVOLVIMENTO 
GERENCIAL E 
ORGANIzACIONAL E 
GESTãO EMPRESARIAL. 
NESTE CAMPO, 
TORNOU-SE A úNICA 
LIVRARIA NO BRASIL 
A TER UM CATáLOGO 
ESPECIALIzAdO COM 
MAIS dE MIL TíTULOS 
EM PORTUGUêS E 
1,5 MIL EM INGLêS, 
SENdO A PRINCIPAL 
FORNECEdORA 
dAS EMPRESAS E 
dOS CONSULTORES 
BRASILEIROS MAIS 
ATUALIzAdOS

TREInAMEnTOg
RH

brasileiras as melhores tecnologias, de sucesso internacional comprovado e 
que garantam o maior retorno sobre o investimento de seus clientes. Quando 
se trabalha com empresas líderes de mercado, você tem a certeza de poder 
oferecer para seus clientes o melhor que eles poderiam adquirir, eliminando 
os riscos de adotar técnicas e modelos ainda não testados e de eficácia não 
comprovada”, defende Barth.

No Brasil, mais de 61 mil gestores de 625 empresas já participaram de trei-
namentos de liderança da Intercultural, e o número segue crescendo a cada 
ano. A empresa também é parceira da Carew International, que desenvolveu 
o Positional Selling, o mais bem-sucedido sistema de desenvolvimento de 
vendas do mundo. Na entrevista a seguir, Peter Barth falou à Gestão RH sobre 
o passado, o presente e o futuro da empresa. 

Gestão RH - Desde 1973, ano da fun-
dação da Intercultural, o cenário eco-
nômico, político, social e trabalhista 
do Brasil mudou muito. Qual foi a 
trajetória da Intercultural e o que 
a companhia fez para seguir como 
líder de mercado mesmo com os de-
safios trazidos por todas estas trans-
formações?
Peter Barth - Quando a Intercultural 
iniciou suas atividades, em 1973, era 
apenas uma livraria especializada em 
Recursos Humanos, Desenvolvimento 
Gerencial e Organizacional e Gestão 
Empresarial. Neste campo, tornou-se 
a única livraria no Brasil a ter um catá-
logo especializado com mais de mil 
títulos em Português e 1,5 mil em In-
glês, sendo a principal fornecedora das 
empresas e dos consultores brasileiros 
mais atualizados. A seguir, veio uma li-
nha completa de filmes de treinamento 
em desenho animado, que também era 
muito procurada pelos profissionais de 
T&D e pelos consultores da área.

Em 1981, foi decidido juntar as ati-
vidades de realização de programas 
de treinamento anteriormente realiza-
das individualmente por mim com as 
atividades da empresa, e daí surgiram 
Simpósios Internacionais e eventos de 
grande porte como os Simpósios de 
“Transferência de Tecnologia Gerencial” 
e o de “Aumento de Produtividade”, 
com a participação de palestrantes de 
renome dos EUA, Alemanha, Reino Uni-
do e Japão, além de destacados espe-
cialistas brasileiros. 

Vale destacar o seminário interna-
cional “Teoria Z”, conduzido pelo Prof. 
William Ouchi, o de “Liderança e o Ge-
rente-Minuto”, conduzido pelo Dr. Ken 

Blanchard, o de “Círculos de Qualidade”, 
conduzido por Jeff Beardsley, e o de 
“Sistema de Planejamento Estratégico 
e Desenvolvimento de Recursos Huma-
nos”, conduzido por Andrew Manzini, 
que foram grandes sucessos e inspira-
ram outras empresas brasileiras a segui-
rem o mesmo caminho no qual a Inter-
cultural foi pioneira.

A partir de 1983, foi celebrada uma 
parceria com a Carew International 
para o lançamento no Brasil do Treina-
mento Profissional em Vendas (TPV), 
cuja edição mais recente recebeu o 
nome de “Positional Selling”. A Intercul-
tural tornou-se a licenciada exclusiva 
da Carew para o Brasil e América do Sul. 
Desde então, já foram treinados 30 mil 
gestores e profissionais de vendas nes-
ta metodologia, que tem gerado signi-
ficativos aumentos de vendas e ganhos 
de participação no mercado para as 
mais de 150 empresas que já adotaram 
este programa.

Em 1986, foi celebrada a parceria 
com as The Ken Blanchard Companies, 
e desde então, já participaram de trei-
namentos de “O Gerente-Minuto”, “Lide-
rança Situacional II” e “SLII – Experience” 
mais de 61 mil gestores pertencentes a 
625 empresas de médio e grande porte 
atuantes no mercado brasileiro. Estas 
empresas obtiveram significativos ga-
nhos de produtividade, de qualidade 
e de lucratividade, melhoria do clima 
organizacional, aumento na fidelização 
de clientes, maior retenção de talentos 
e maior retorno sobre o investimento.

A mola mestra da Intercultural 
sempre foi trabalhar com os melhores 
programas e metodologias do mun-
do, de forma a trazer para as empresas 
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dESdE SUA 
FUNdAçãO, A 
INTERCULTURAL 
FOI EVOLUINdO, 
MUdANdO SEU 
FOCO, PASSANdO 
dA SIMPLES VENdA 
dE LIVROS E FILMES 
dE TREINAMENTO 
PARA A PRESTAçãO 
dE SERVIçOS 
dE PAdRãO 
INTERNACIONAL, 
PROCURANdO 
SEMPRE IdENTIFICAR 
E, ATé MESMO, 
ANTECIPAR AS 
NECESSIdAdES 
dE SEUS CLIENTES 
EM UM AMBIENTE 
dE NEGóCIOS 
EM CONSTANTE 
MUdANçA

brasileiras as melhores tecnologias, de 
sucesso internacional comprovado e 
que garantam o maior retorno sobre o 
investimento de seus clientes. Quando 
se trabalha com empresas líderes de 
mercado, você tem a certeza de poder 
oferecer para seus clientes o melhor 
que eles poderiam adquirir, eliminando 
os riscos de adotar técnicas e modelos 
ainda não testados e de eficácia não 
comprovada.

Gestão RH - Como a Intercultural 
trabalha para estar atualizada cons-
tantemente aos novos desafios do 
mercado?
Peter Barth - Desde sua fundação, a 
intercultural foi evoluindo, mudando 
seu foco, passando da simples venda 
de livros e filmes de treinamento para a 
prestação de serviços de padrão inter-
nacional, procurando sempre identifi-
car e, até mesmo, antecipar as necessi-
dades de seus clientes em um ambien-
te de negócios em constante mudança.

Um grande diferencial está no fato 
de ser parceira de empresas líderes no 
mercado internacional. Por exemplo, a 
Blanchard atua em mais de 100 países 
e treina mais de 150 mil gestores por 
ano em 40 idiomas diferentes. Recente-
mente, lançou a SLII – Experience, que 
oferece 24 novos vídeos com elenco 
de Hollywood, além de novos jogos, 
novos instrumentos de avaliação, um 
novo aplicativo para celular ou tablet, 
além de acesso ao Blanchard Exchan-
ge, o Portal de Aprendizagem da Blan-
chard. O treinamento incorpora as mais 
avançadas técnicas de aprendizagem 
de adultos baseadas na Neurociência 
e o lançamento desta nova geração da 
Liderança Situacional implicou num 
investimento superior a 5 milhões de 
dólares. 

Ora, se a Blanchard não fosse uma 
das principais empresas globais em de-
senvolvimento de lideranças, não teria 
a capacidade técnica e financeira para 
desenvolver este programa e custear o 
investimento requerido. A Carew, que 
também atua nos cinco continentes, 
adota estratégias semelhantes de ino-
vação constante e lidera o mercado 
de desenvolvimento de estratégias de 

vendas. Desta forma, estamos sempre 
em condições de nos atualizar com as 
mudanças e os novos desafios do mer-
cado, graças à capacidade de pesquisa 
e desenvolvimento das empresas com 
as quais mantemos parcerias.

Gestão RH - A Intercultural, além de 
estar entre os 100 Melhores Forne-
cedores para RH do Brasil há 13 anos 
seguidos, é a melhor avaliada do seu 
segmento. O que explica este suces-
so continuado?
Peter Barth - Além da inovação cons-

tante e da parceria com empresas líde-
res mundiais já mencionadas, que nos 
permitem oferecer sempre os melhores 
produtos e as melhores soluções para 
nossos clientes, temos os nossos valo-
res, que se constituem na base da nossa 
atuação e do relacionamento com nos-
sos clientes.

Nossos valores são: CREDIBILIDA-
DE – Prometer menos e entregar mais, 
nunca o contrário; INTEGRIDADE – Co-
erência total entre palavras e atos. Ja-
mais recorrer a qualquer propaganda 
enganosa; QUALIDADE – Fazer bem-
feito da primeira vez. Evitar retrabalho. 
Obter, pelo menos, 90% de aprovação 
(excelente e muito bom) nas avaliações 
dos clientes; INOVAÇÃO CONSTANTE 
– Melhorar continuamente o que já é 
bom; PARCERIA – Identificar as neces-
sidades de nossos clientes e agregar a 
estes um valor sempre maior do que o 
custo dos serviços prestados. Assegu-
rar-se que toda transação seja benéfica 
para ambas as partes; e RENTABILIDA-
DE – Promover soluções que proporcio-
nem excelente retorno sobre o investi-
mento para nossos clientes. Gerar um 
impacto positivo sobre a rentabilidade 
dos clientes e a nossa. Colaborar com os 
clientes na mensuração dos resultados.

Estamos certos de que a prática 
constante destes valores tem norteado 
nosso trabalho ao longo de quase cinco 
décadas e ajuda a entender por que so-
mos a empresa melhor avaliada de nos-
so segmento há 13 anos consecutivos.

Gestão RH - Em um mundo em que 
a transformação digital impacta o 
mercado de trabalho de diversas 
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A PARTIR dO PRóXIMO 
ANO, TEREMOS 
MOdALIdAdES 
INTEIRAMENTE 
VIRTUAIS qUE 
TORNARãO 
PRATICAMENTE 
dISPENSáVEL A 
ENTREGA PRESENCIAL 
dO TREINAMENTO. 
dESTA FORMA, 
ATRAVéS dO USO 
dE TECNOLOGIA, 
ESTAREMOS 
EM CONdIçõES 
dE OFERECER 
TREINAMENTOS qUE 
OTIMIzARãO CAdA 
VEz MAIS O TEMPO 
dOS PARTICIPANTES

formas, como a Intercultural res-
ponde a estes desafios?
Peter Barth - A inovação constante é 
a única maneira de manter-se atualiza-
do em um mundo em rápida mudan-
ça. Há 40 anos, pouco se cogitava com 
relação a treinamento virtual ou EAD. 
Hoje em dia, além dos treinamentos 
presenciais, que ainda representam a 
principal preferência de nossos clien-
tes, uma parte significativa dos nos-
sos treinamentos é realizada online, 
na plataforma de aprendizagem da 
Blanchard. Existe até uma versão do 
treinamento em que os participantes 
concluem o primeiro dia inteiramente 
online, de modo assíncrono, e somen-
te o segundo dia é realizado de forma 
presencial. A partir do próximo ano, 
teremos modalidades inteiramente 
virtuais que tornarão praticamente 
dispensável a entrega presencial do 
treinamento.

Desta forma, através do uso de tec-
nologia, estaremos em condições de 
oferecer treinamentos que otimizarão 
cada vez mais o tempo dos participan-
tes além de reduzir significativamente 
ou até mesmo eliminar os custos de 
deslocamento, hospedagem e alimen-
tação.

Gestão RH - No Brasil, mais de 61 mil 
gestores de 625 empresas já partici-
param de treinamentos de liderança 
da Intercultural. Partindo de núme-
ros tão expressivos, é possível apon-
tar alguns cases de sucesso que são 
motivo de satisfação e orgulho para 
a empresa?
Peter Barth - Os cases de sucesso são 
inúmeros. Aliás, podemos dizer que só 
existem cases de sucesso. O que varia 
de um cliente para outro é o grau de 
sucesso obtido. Os fatores que estão 
na base desse sucesso diferenciado 
merecem até uma entrevista ou ma-
téria exclusiva, mas digamos, de uma 
forma geral, que dependem de quão 
consistente e profundo é o engaja-
mento da direção da empresa na co-
brança da aplicação prática dos con-
ceitos e das ferramentas transmitidos 
pelo treinamento. É tudo uma questão 
de sustentabilidade das mudanças e 

da aderência dos novos comporta-
mentos à cultura organizacional.

Isso posto, podemos elencar alguns 
casos icônicos, sem citar o nome da em-
presa (para o que necessitaríamos de 
uma autorização especial). Um de nos-
sos clientes é um fabricante de papel de 
grande porte. Tivemos a oportunidade 
de treinar todos os gestores da fábrica, 
entre gerentes e supervisores, aproxi-
madamente 150 participantes. Alguns 
anos depois de conduzidas as turmas, 
ouvimos da coordenadora de Desen-
volvimento Organizacional a história 
que conto a seguir.

A empresa utiliza uma gigantesca 
máquina fabricadora de papel que é 
o verdadeiro “coração” da fábrica. Esta 
máquina, cujo custo é de vários mi-
lhões de dólares, é uma entre 85 outras 
de origem finlandesa espalhadas pelo 
mundo. À época do treinamento, esta 
máquina estava na 35ª posição mun-
dial em termos de produtividade. Dois 
anos após o treinamento de SLII, a má-
quina estava na nona posição mundial. 
Quatro anos após o treinamento, a má-
quina era a terceira mais produtiva do 
mundo, posição em que se mantém até 
hoje. A diretoria da empresa afirma que 
a máquina ainda é a mesma, só que 
vários anos mais velha. A tecnologia 
utilizada na produção permanece ba-
sicamente a mesma. A planta física da 
fábrica ainda é a mesma. Grande parte 
das pessoas que operam a máquina 
ainda são as mesmas, pois a empresa 
tem turnover muito baixo. 

A diretoria da empresa pergunta: se 
tudo permanece igual, o que mudou? 
Eles mesmos respondem: “Mudou a 
qualidade do relacionamento entre lí-
deres e colaboradores e o ambiente de 
trabalho na fábrica, a partir do treina-
mento de SLII. A comunicação flui me-
lhor e existe um trabalho de equipe de 
melhor qualidade e mais proatividade 
da manutenção preventiva da máqui-
na.” A direção da empresa atribui os ga-
nhos de produtividade ao treinamento 
dos gestores em SLII.

Existem várias histórias semelhan-
tes de outros clientes. Na edição 134 da 
Gestão RH, a diretora de RH da Liquigás 
publicou um artigo em que descreve os 
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excelentes resultados da empresa e a 
drástica redução no número de aciden-
tes obtidos a partir do treinamento de 
todos os gestores em Liderança Situa-
cional II. Com frequência, ouvimos co-
mentários como o de um gerente geral 
de uma multinacional do ramo auto-
motivo que ao final do treinamento nos 
procurou para dizer que era uma pena 
que tivesse participado do treinamento 
“tarde demais”. Pedimos esclarecimen-
tos, e ele nos disse que se tivesse par-
ticipado do treinamento duas semanas 
antes, não teria tomado a decisão de 
demitir a gerente de RH, pois teria tido 
acesso a recursos e ferramentas para 
um trabalho mais alinhado com a ges-
tora, o que teria evitado a demissão.

Gestão RH - Qual é o mindset dos 
líderes mais bem-sucedidos ao en-
frentar as inúmeras crises pelas 
quais passaram o Brasil e a economia 
brasileira?
Peter Barth - Parece-nos que é impor-
tante falar de “Mindset” e de “Skillset”. O 
“Mindset” que parece ser o mais apro-
priado é o que poderíamos descrever 
como sendo o do “Líder Servidor”. Este 
tópico, porém, é tão vasto que justifica-
ria uma matéria especial.

Gostaria, porém, de fornecer alguns 
exemplos do que consideramos uma 
liderança eficaz. Já por vários anos, no 
início dos nossos treinamentos de SLII, 
solicitamos aos participantes que des-
crevam os comportamentos do “Pior 
Líder” que já tiveram e também do 
“Melhor Líder” que já tiveram. Depois, 
perguntamos que impacto o compor-
tamento destes líderes teve sobre sua 
motivação e seu desempenho. A esta 
altura, já dispomos de alguns milhares 
de respostas. Eis um resumo:

Comportamentos Típicos dos Pio-
res Líderes:

•	 Centralizar decisões;
•	 Não reconhecer o mérito nem as 

contribuições dos colaboradores;
•	 Não assumir a responsabilidade por 

insucessos;
•	 Procurar “culpados” pelos erros ou 

falhas;
•	 Tratar os colaboradores com prepo-

tência e falta de respeito;
•	 Semear discórdia, jogando uns con-

tra os outros;
•	 Ignorar ou desrespeitar as diferen-

ças individuais e a diversidade;
•	 Não estabelecer objetivos claros e 

padrões de desempenho;
•	 Não investir no desenvolvimento 

de liderança; entre outros.

Quando perguntamos sobre o 
impacto causado por estes compor-
tamentos, os participantes informam: 
queda da motivação individual e do 
grupo; ideias e sugestões deixam de ser 
fornecidas; queda na produtividade; 
aumento do absenteísmo por proble-
mas de saúde; piora no espírito de equi-
pe e no clima organizacional; pedidos 
de demissão e evasão de talentos; ima-
gem negativa da empresa no mercado.

Por outro lado, eis os Comporta-
mentos Típicos dos Melhores Líderes:

•	 Decisões compartilhadas ou pelo 
menos, justificadas;

•	 Reconhecimento e elogios frequen-
tes;

•	 Assumir a responsabilidade, inclusi-
ve pelos insucessos;

•	 Procurar soluções e medidas pre-
ventivas e não “caçar culpados”;

•	 Tratar todos com cortesia, respeito e 
consideração;

•	 Respeitar e valorizar diferenças indi-
viduais e a diversidade;

•	 Promover o espírito de equipe e um 
clima de colaboração e parceria;

•	 Estabelecer e acordar objetivos cla-
ros e padrões de desempenho;

•	 Proporcionar oportunidades de de-
senvolvimento, inclusive de exercí-
cio da liderança; entre outros.

Quando perguntamos sobre o 
impacto causado por estes compor-
tamentos, os participantes informam: 
aumento da motivação individual e do 
grupo; livre fluxo de ideias e sugestões; 
aumento da produtividade; redução do 
absentismo e de problemas de saúde; 
melhora no espírito de equipe e no cli-
ma organizacional; queda no turnover 
e maior retenção de talentos; imagem 
positiva da empresa no mercado.

Já POR VáRIOS ANOS, 
NO INíCIO dOS NOSSOS 
TREINAMENTOS dE SLII,
SOLICITAMOS AOS 
PARTICIPANTES qUE 
dESCREVAM
OS COMPORTAMENTOS 
dO “PIOR LídER” qUE Já 
TIVERAM E TAMBéM dO
“MELhOR LídER” qUE Já 
TIVERAM. dEPOIS,
PERGUNTAMOS 
qUE IMPACTO O 
COMPORTAMENTO
dESTES LídERES TEVE 
SOBRE SUA
MOTIVAçãO E SEU 
dESEMPENhO. A ESTA
ALTURA, Já dISPOMOS 
dE ALGUNS MILhARES
dE RESPOSTAS

48 |  Gestão RH   Edição 143 . 2019



C

M

Y

CM

MY

CY

CMY

K

rh_anuncio_pagina_revista_final.pdf   1   25/04/2019   13:58:33



EXISTEM EMPRESAS 
ONdE SE ACREdITA
qUE “SANTO dE CASA 
NãO FAz MILAGRE”.
NESTAS CONdIçõES, 
INdEPENdENTEMENTE
dO NúMERO dE 
PARTICIPANTES, O 
INSTRUTOR INTERNO 
NãO SERIA BEM ACEITO,
ESPECIALMENTE AO 
CONdUzIR TURMAS
COM PARTICIPANTES dE 
NíVEL hIERáRqUICO
SUPERIOR AO dELE. Já 
TIVEMOS TAMBéM
MOdELOS híBRIdOS EM 
qUE O CLIENTE
SOLICITOU qUE 
TRABALháSSEMOS 
COM A dIRETORIA E OS 
ESCALõES GERENCIAIS 
MAIS ELEVAdOS 
ENqUANTO OS 
INSTRUTORES INTERNOS
CONdUzIAM AS dEMAIS 
TURMAS

Acreditamos que os resultados de 
nossa pesquisa falam por si só. Uma 
vez que saibamos a diferença entre o 
impacto causado pelos Piores Líderes 
e aquele causado pelos Melhores Lí-
deres, trata-se de desenvolver as habi-
lidades para tornar-se um Melhor Líder, 
ou seja, um Líder Situacional, através 
do desenvolvimento de três grupos de 
habilidades: Habilidades de Estabele-
cimento de Objetivos; Habilidades de 
Diagnóstico; e Habilidades de Parceria 
e Adequação. Este é o “Skillset” do líder 
verdadeiramente eficaz.

Gestão RH - Quais são as principais 
diferenças entre treinamentos “in 
company” e o processo de transfe-
rência de tecnologia que utiliza ins-
trutores internos? Como saber o tipo 
ideal para cada empresa?
Peter Barth - O treinamento “in com-
pany” é conduzido pelos instrutores da 
Intercultural em datas e local mutua-
mente acordados com o cliente. O pro-
cesso de transferência de tecnologia 
implica em a empresa cliente designar 
um ou mais instrutores internos que se-
rão capacitados pela Intercultural para 
conduzirem os treinamentos.

Os critérios que norteiam a decisão 
de treinar os gestores da empresa, uti-
lizando os consultores da Intercultural 
versus treinar instrutores próprios, tem 
a ver com fatores econômicos e com a 
cultura da empresa.

O fator econômico implica numa 
simples comparação do investimento 
requerido com o número de gestores 
a serem treinados. Por exemplo, se a 
empresa tem até 50 gestores a serem 
treinados, a solução mais econômica é 
utilizar os instrutores da Intercultural. 
Se, porém, a empresa tiver 100 ou mais 
gestores a serem treinados, a solução 
mais econômica será a capacitação de 
instrutores internos. 

O tamanho das turmas também 
entra nessa equação. Temos um clien-
te que já treinou aproximadamente 
120 gerentes comerciais em menos de 
dois anos. As turmas, porém, são muito 
pequenas, às vezes com oito a 10 par-
ticipantes. A empresa dispõe de um 
instrutor interno, capacitado por nós. 

O valor investido na capacitação deste 
instrutor já foi recuperado várias vezes, 
considerando-se a dispersão geográ-
fica (Brasil e América Latina) e o redu-
zido tamanho das turmas, o que teria 
requerido inúmeras viagens de nossos 
instrutores.

O outro fator importante a ser con-
siderado é a cultura organizacional. 
Existem empresas onde se acredita que 
“santo de casa não faz milagre”. Nestas 
condições, independentemente do nú-
mero de participantes, o instrutor inter-
no não seria bem aceito, especialmente 
ao conduzir turmas com participantes 
de nível hierárquico superior ao dele. 
Já tivemos também modelos híbridos 
em que o cliente solicitou que traba-
lhássemos com a diretoria e os escalões 
gerenciais mais elevados enquanto 
os instrutores internos conduziam as 
demais turmas. Enfim, cada caso é um 
caso e nós respeitamos muito as carac-
terísticas e necessidades peculiares de 
cada cliente de modo a otimizar o ROI 
(retorno sobre investimento) e os resul-
tados obtidos.

Gestão RH - A Intercultural também é 
parceira da Carew International, que 
desenvolveu o Positional Selling, o 
mais bem-sucedido sistema de de-
senvolvimento de vendas do mundo. 
Quais foram os principais resultados 
obtidos por clientes a partir desta 
metodologia?
Peter Barth - O Positional Selling (an-
teriormente chamado de TPV - Treina-
mento Profissional em Vendas) desen-
volvido por Jack Carew é muito mais 
do que apenas um programa de trei-
namento. É um sistema estratégico de 
vendas e negociação que proporciona 
às empresas que o utilizam resultados 
concretos e mensuráveis, até mesmo 
no curto prazo, tanto do ponto de vis-
ta quantitativo como qualitativo. Além 
de propor uma mudança estratégica 
no relacionamento com os clientes, o 
Positional Selling oferece técnicas e 
ferramentas que podem ser imedia-
tamente aplicadas a uma vasta gama 
de situações de vendas e negociações 
com clientes.

O Positional Selling é o único pro-
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TEMOS CONSTATAdO 
qUE há MUITAS 
EMPRESAS qUE 
hESITAM EM OFERECER 
A GESTORES RECéM-
PROMOVIdOS UM 
TREINAMENTO dE dOIS 
dIAS dE dURAçãO, 
MESMO qUE ESTE 
TRAGA RESULTAdOS 
EXTRAORdINáRIOS. 
EM RESPOSTA A ESTA 
NECESSIdAdE, FOI 
dESENVOLVIdO UM 
PROGRAMA MAIS 
BREVE, qUE POdE 
SER CONdUzIdO 
EM APENAS SEIS A 
SETE hORAS (UM dIA 
OU dUAS MANhãS, 
OU, AINdA, dUAS 
TARdES) E qUE 
FORNECE UM kIT dE 
“SOBREVIVêNCIA NA 
SELVA” PARA GESTORES 
RELATIVAMENTE 
NOVATOS

grama dotado de um Plano Estratégi-
co de Vendas e Plano de Contato de 
Vendas que permite o planejamento, 
acompanhamento e avaliação de todas 
as interações com os clientes. Além dis-
so, o Positional Selling tem um Compo-
nente de Coaching e Acompanhamen-
to Gerencial que assegura a manuten-
ção de um alto nível de desempenho 
dos profissionais de vendas muito tem-
po depois de concluído o treinamento.

Entre os resultados obtidos por 
clientes que usam esta metodologia 
vale citar o de um conhecido labora-
tório farmacêutico que após treinar 
aproximadamente 200 integrantes de 
sua equipe comercial viu suas vendas 
crescerem mais do que o dobro da mé-
dia de seus concorrentes, no exercício 
seguinte. Na verdade, esta empresa se 
tornou líder do mercado em termos de 
percentual de crescimento, graças ao 
uso das técnicas do Positional Selling. 
Outros clientes citam que suas vendas 
duplicaram em quatro anos através da 
utilização do método, como consta no 
depoimento de um cliente da Intercul-
tural na matéria “Vendas e Liderança” 
publicada na edição 125 da Gestão RH.

Em todos os casos, o Positional 
Selling tem ajudado nossos clientes a 
conquistar a posição preferencial junto 
a seus clientes; a consolidar a posição 
da empresa junto aos tomadores da de-
cisão de compra; a aprimorar as habili-
dades dos profissionais de vendas para 
lidar com objeções; a diagnosticar com 
precisão as necessidades dos clientes 
e apresentar produtos e serviços de 
forma a atender estas necessidades; a 
conduzir negociações bem-sucedidas, 
promovendo trocas de valor em vez de 
fazer concessões que reduzem a lucra-
tividade do fornecedor; a projetar uma 
imagem diferenciada de excelência no 
desempenho profissional da área de 
vendas; além de contribuir significa-
tivamente para que os clientes obte-
nham aumento dos lucros e da partici-
pação no mercado.

Mais de 30 mil profissionais de ven-
das pertencentes a 150 empresas de 
sucesso já participaram destes treina-
mentos no Brasil. Temos clientes que 
conduzem novas turmas há 36 anos, tal 

o grau de satisfação com os resultados 
obtidos.

Gestão RH - Quais foram as principais 
novidades introduzidas em 2019 e 
quais são as principais metas para 
2020?
Peter Barth - Temos constatado que há 
muitas empresas que hesitam em ofe-
recer a gestores recém-promovidos um 
treinamento de dois dias de duração, 
mesmo que este traga resultados ex-
traordinários. Em resposta a esta neces-
sidade, foi desenvolvido um programa 
mais breve, que pode ser conduzido 
em apenas seis a sete horas (um dia ou 
duas manhãs, ou, ainda, duas tardes) e 
que fornece um kit de “sobrevivência 
na selva” para gestores relativamente 
novatos. Este treinamento, sob o nome 
de Habilidades Essenciais de Gestão 
(HEG), desenvolvido pela Blanchard, 
será oferecido a partir do segundo se-
mestre de 2019. Entre o final de 2019 
e o primeiro trimestre de 2020, além 
do HEG, ofereceremos também treina-
mentos de Coaching; Como Desenvol-
ver um Clima de Confiança; e o novo 
programa de Liderança de Equipes da 
Blanchard, além da nova geração do 
treinamento de Autoliderança, que se 
destina aos colaboradores e comple-
menta magnificamente o treinamento 
de SLII – Experience oferecido aos ges-
tores da empresa.

Nossa meta para 2020, acompa-
nhando a esperada aceleração do cres-
cimento da economia brasileira, é au-
mentar em mais de 30% o número de 
nossos clientes ativos, especialmente 
através da oferta dos novos produtos. 
Além disso, há uma demanda reprimi-
da para a realização de um treinamento 
de instrutores de SLII – Experience para 
o qual já recebemos diversas solicita-
ções.

É questão de honra para nós não 
mirar apenas o crescimento quantitati-
vo, mas assegurar-nos da manutenção 
dos altíssimos padrões de qualidade de 
nossos treinamentos e de nossa parce-
ria com nossos clientes de modo a con-
tinuar merecendo sermos a empresa 
melhor avaliada no nosso segmento, 
ano após ano.
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Ana diz que não se sente desafiada 
no trabalho, pois as atividades são sim-
ples demais para sua tamanha compe-
tência. Ana esqueceu de enviar uma 
proposta de serviços para um cliente e 
sua empresa não fechou esse negócio.

Diego se julga mais inteligente que 
seu chefe, tem MBA, fala inglês e acha 
que não está sendo reconhecido como 
merece. Diego não preencheu o for-
mulário de inscrição da empresa para 
participar de um processo de licitação 
importante que garantiria um contrato 
relevante para a companhia.

Catia deseja fazer coisas extraordiná-
rias para a empresa de celular em que 
trabalha, mas não consegue responder 

um chamado do cliente dentro do pra-
zo de 24 horas, causando reclamações 
constantes no SAC (Serviço de Atendi-
mento ao Cliente).

Plínio acha burocrático, arcaico e de-
fasado o sistema interno da empresa 
em que atua, mas não digitou o código 
correto para a emissão da nota fiscal e 
gerou uma multa para a empresa, preju-
dicando o faturamento do mês.

Marina se vê como sócia do restau-
rante, enxerga infinitas possibilidades 
de aumentar a clientela, mas não anotou 
corretamente o pedido, demorou para 
atender a mesa e o cliente saiu insatis-
feito com o serviço dizendo que nunca 
mais voltaria naquele restaurante.

Eric trabalha como atendente do De-
tran e leva cerca de cinco minutinhos 
para marcar uma data para a renovação 
da CNH de qualquer cidadão. Só esque-
ceu de me avisar sobre um detalhe da 
regra: de que só se pode renovar a CNH 
com 30 dias de antecedência. Eric me 
agendou para estar presencialmente no 
Detran 35 dias antes do vencimento da 
CNH! Não pude renovar, perdi uma tar-
de em minha agenda de compromissos. 
Mas qual é o problema? Afinal, é só rea-
gendar para daqui alguns dias.

Thais é recepcionista no shopping e 
fica o dia todo sentada em frente a um 
balcão para atender os clientes. Acredi-
ta que pode fazer mais pela empresa, 

Por Daniela do Lago

será que voCê é TÃo 
Bom proFissional 

quanto consiDera ser?
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Daniela do Lago 
ministra palestras e 
atua há mais de 15 

anos com Gestão de 
Pessoas em diversas 

empresas. Trabalha 
como Coach Executivo 
e Desenvolvimento de 

Carreira e é colunista 
fixa do UOL Empregos, 

o mais visitado 
portal de notícias 

do Brasil para temas 
de comportamento 

corporativo

que é capaz de atrair mais clientes para 
o shopping com uma simples ação fei-
ta através das mídias sociais. Hoje um 
cliente pediu orientação sobre o local 
de uma loja específica no shopping, e 
Thais não soube responder.

O ferramenteiro Carlos não acredi-
tou quando a Volkswagen avisou com 
um ano de antecedência para busca-
rem outra área para trabalhar, pois esse 
departamento não existiria mais; afinal 
de contas, os robôs chegaram para fa-
zer esse trabalho com maestria. Carlos 
achou que o sindicato o salvaria da de-
missão, mas está buscando recolocação.

Milton trabalha como “faz tudo” e se 
posiciona no mercado como referência 
na sua área de atuação. Foi instalar um 
ar-condicionado na sala comercial de 
um cliente e esqueceu de ligar o gás do 
aparelho. Por isso, o mesmo não refrige-
rava, gerando retrabalho, insatisfação 
do cliente e risco de acidente.

Alessandro não se conforma com a 
situação do país e culpa seu chefe anti-
go pela sua demissão. Atualmente diri-
ge para a empresa Uber, mas não sabe 
diferenciar a direita da esquerda e tem 
colecionado péssimas avaliações no 
aplicativo.

Qual é a semelhança entre esses 
profissionais? Todos julgam que não es-
tão sendo reconhecidos e valorizados, 
consideram que ganham pouco pelas 
tarefas que executam e acreditam que 
fazem um excelente trabalho.

Mas espera aí, uma pergunta tem 
que ser feita: será que realmente esses 
profissionais são tão bons quanto con-
sideram ser?

Os casos acima são todos reais, e 
aconteceram comigo nesses últimos 
meses. Tenho observado inúmeros pro-
fissionais que são competentes, qua-
lificados e têm boa vontade, mas que, 
talvez por não se identificarem com sua 
realidade, não aceitam fazer o básico, 
que chamo de tarefas de “tenho que”.

Existem tarefas no nosso cotidiano 
que gostamos de fazer e outras tarefas 
que “temos que” fazer. São aquelas ativi-
dades tidas como chatas, operacionais 
e rotineiras, mas extremamente neces-
sárias para a organização e controle dos 
processos da empresa.

À medida que o profissional vai mos-
trando resultado, a parcela de atividades 
“tenho que” vai diminuindo, e aumenta 
a parcela de atividades que ele gosta de 
fazer. Portanto, ao receber uma tarefa 
chata para fazer, faça logo com excelên-
cia. Assim, bons resultados aparecerão e 
num curto espaço de tempo você esta-
rá livre daquele enrosco, dedicando-se a 
atividades que gosta de fazer e acredita 
serem adequadas à sua competência.

Vejo atualmente um quadro de mui-
ta ansiedade, intolerância, nervosismo e 
angústia. A grande maioria está confusa 
sobre o caminho profissional a ser traça-
do. Isso sem contar os que se preparam 
muito, mas executam pouco.

Antes de se achar o suprassumo da 
empresa, que tal desempenhar bem o 
básico do seu trabalho?

O bom profissional é aquele que 
aprende de forma rápida, cria soluções 

para a empresa e seus clientes e, além 
disso, jamais esquece suas tarefas me-
nores do dia a dia e as executa com qua-
lidade, pois sabe que a excelência mora 
nos detalhes.

É fato que também encontro alguns 
profissionais que são muito críticos 
consigo mesmo. Aqueles que têm uma 
“régua” muito elevada sobre seu desem-
penho, sempre acham que não são tão 
bons assim e que seu resultado poderia 
ser melhor. Infelizmente, esse tipo ainda 
é minoria, e geralmente os que pensam 
assim são os melhores profissionais.

Não tem nada de errado pensar 
grande e sonhar alto na vida. Eu reco-
mendo! Mas não esqueça de olhar para 
sua realidade e fazer o que tem que ser 
feito com excelência. Lembre-se que 
é dando um passo de cada vez que se 
chega no destino.

E você? Será que realmente é tão 
bom profissional quanto considera ser?
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A busca pelo equilíbrio emocio-
nal no trabalho, para muita gente, 
é como tentar alcançar o pote de 
ouro além do arco-íris: por mais 
que você caminhe na direção, aca-
ba não encontrando nunca! E isso 
ocorre, infelizmente, por falta de 
habilidade e aceitação das próprias 
condições. Mas a boa notícia é que, 

diferentemente do pote de ouro, 
o equilíbrio emocional não é uma 
lenda e pode, sim, ser alcançado e 
usufruído com toda tranquilidade. 

Para isso, no entanto, é preci-
so exercitar o autoconhecimento 
e aprender algumas técnicas que 
auxiliam no relaxamento da mente 
e no controle das emoções, princi-

palmente no ambiente de trabalho, 
onde qualquer desequilíbrio pode 
atrapalhar significativamente o 
desempenho profissional do indi-
víduo.

Neste artigo apresentaremos al-
gumas formas de cultivar o equilí-
brio emocional no trabalho e apon-
taremos como isso se estende para 

como cultivar o 
equilÍBrio emoCional 

no TraBalho?
Por   Tatiana Pimenta
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a vida pessoal, melhorando as rela-
ções e, até mesmo, evitando doen-
ças como ansiedade e depressão.

pOr que O ambiente de 
trabalhO interFere nas 
emOções?

A cada dez pedidos de afasta-
mento do trabalho, três são por 
causa de depressão, segundo da-
dos da Previdência Social. Todavia, 
alguns transtornos mentais e com-
portamentais, como a ansiedade e 
a Síndrome de Burnout, além de se-
rem motivo de muitos afastamen-
tos, também podem ser consequ-
ência de ambientes laborais pouco 
saudáveis.

E por que isso acontece? Para 
a maioria das pessoas, o trabalho 
costuma ser a atividade de maior 
responsabilidade e onde se pas-
sa até um terço das horas do dia. 
Muita gente costuma, inclusive, 
abdicar de momentos de lazer e 
com a família em nome do traba-
lho. Isso sem contar a necessidade 
financeira, que faz com que muita 
gente exerça funções de risco ou 
das quais não gosta, para garantir 
o sustento.

Assim, ao se deparar com uma 
insatisfação e, junto a isso, com a 
impossibilidade de mudar o que 
está desagradando – afinal, trocar 
de emprego não é algo tão simples 
nos dias atuais –, as pessoas come-
çam a ter suas emoções afetadas, 
tornando-se deprimidas e ansiosas.

Outro fator é a pressão exercida 
sobre alguns cargos e profissões, 
além da cobrança excessiva por 
produtividade. A regra é: quanto 
mais trabalho em menos tempo, 
melhor. É preciso apontar soluções 
rápidas para os problemas, ser pro-
ativo, criativo e multifuncional. O 
resultado é uma alta dose diária 
de adrenalina, que acaba gerando 
estresse e desencadeando transtor-
nos de ansiedade.

menOs é mais
A receita ideal para manter a pro-

dutividade e o equilíbrio emocio-

nal no trabalho deveria ser “menos 
estresse, mais rendimento”, “menos 
pressão, mais satisfação”. Mas para 
a maioria das empresas o que real-
mente importa são as estatísticas 
de desempenho, com metas alcan-
çadas e lucro cada vez maior.

São raras as vezes em que a sub-
jetividade de um indivíduo, com 
suas emoções e sentimentos, é le-
vada em conta, embora algumas 

empresas já estejam olhando com 
mais cuidado para a saúde men-
tal dos colaboradores e investindo 
nessa área. Talvez esse seja o início 
de uma compreensão da lógica do 
“menos é mais” quando se trata da 
relação trabalho vs. equilíbrio emo-
cional.

Infelizmente, não são apenas 
os empregados que sofrem com 
a perda do equilíbrio emocional. 

Muitos patrões também acabam se 
perdendo em meio ao caos de uma 
vida profissional atribulada, sobre-
carregados de tarefas e responsa-
bilidades, cobrando demais de si 
mesmos e tentando demonstrar 
super poderes quando, na verdade, 
são apenas humanos, com suas ne-
cessidades e sentimentos.

E não precisa ser diretor de uma 
grande corporação com centenas 
de funcionários para ter seu equi-
líbrio emocional afetado. O pro-
blema se estende aos profissionais 
liberais, autônomos, empreende-
dores e microempresários que, sem 
delegar funções a ninguém, aca-
bam perdendo o controle da situ-
ação.

Num mercado de trabalho alta-
mente competitivo como o brasi-
leiro, onde a taxa de desemprego 
cresce a cada dia, muitas pessoas 
tem verdadeiro pavor de perder o 
emprego, ver sua empresa falir ou 
perder clientes. E, geralmente, os 
que mais adoecem e são mais afeta-
dos por transtornos mentais como 
o Burnout são os profissionais que 
mais se destacam, por serem mais 
perfeccionistas, terem metas pró-
prias e ambição.

Isso faz com que se tornem es-
cravos do trabalho, deixando de 
lado sua saúde física e mental. Além 
do que, ao perceberem o problema 
já instaurado, simplesmente igno-
ram suas limitações ou escondem o 
fato por medo das consequências. 
E nem é preciso dizer o quanto esse 
tipo de atitude só piora o que já 
não está bom.

cOnhece-te a ti mesmO
A famosa frase atribuída a Sócra-

tes na verdade trata-se de uma ins-
crição presente na entrada do Orá-
culo de Delfos, na Grécia Antiga. 
O local dedicado a Apolo, Deus da 
Luz e da Razão e patrono da Sabe-
doria, era onde os gregos da época 
buscavam o conhecimento do pre-
sente e do futuro.

Segundo a filosofia socrática, o 
autoconhecimento é o ponto de 

MUITOS PATRõES 
TAMBéM ACABAM SE
PERdENdO EM MEIO 
AO CAOS dE UMA 
VIdA PROFISSIONAL 
ATRIBULAdA, 
SOBRECARREGAdOS
dE TAREFAS E 
RESPONSABILIdAdES,
COBRANdO dEMAIS 
dE SI MESMOS 
E TENTANdO 
dEMONSTRAR
SUPER POdERES 
qUANdO, NA VERdAdE,
SãO APENAS 
hUMANOS, COM SUAS 
NECESSIdAdES
E SENTIMENTOS
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Tatiana Pimenta 
é CEO e fundadora da 

Vittude, plataforma 
que conecta 

psicólogos e pacientes. 
Faz psicoterapia 

pessoal há seis anos 
e é apaixonada 

por psicologia e 
comportamento 

humano 

partida para uma vida equilibrada 
e, consequentemente, mais feliz. E 
com certeza não foi à toa que Só-
crates propagou esse pensamento 
muitos séculos antes da nossa exis-
tência.

Ao se conhecer melhor, o indi-
víduo desenvolve a capacidade de 
entender suas emoções e exercer 
maior controle sobre elas. Essa ca-
pacidade é de grande importância 
no gerenciamento das relações 
interpessoais, principalmente no 
ambiente de trabalho, no qual é 
possível construir uma imagem po-
sitiva e sadia perante os colegas e 
superiores. Vale lembrar que, para 
um mergulho dentro de si, dois 
processos podem ser muito úteis: a 
psicoterapia e o mindfulness.

Isso sem contar que o autoco-
nhecimento é um exercício de 
bem-estar fundamental para evi-
tar o surgimento de sentimentos 
negativos como baixa autoestima, 
fracasso e irritação excessiva. Ao 
se observar, você aprenderá mais 
sobre suas emoções e sentimentos 
e saberá qual a melhor maneira de 
administrá-los.

mens sana in cOrpOre 
sanO

Tão conhecida quanto verda-
deira, a frase acima nos diz muito 
sobre o quanto os cuidados com 
o corpo refletem nas emoções. Ao 
praticar uma atividade física, nosso 
organismo libera substâncias que 
promovem sensações de satisfa-
ção e bem-estar, como a endorfina, 
além de elevar os níveis de seroto-
nina, dopamina e noradrenalina.

Além disso, atividades físicas 
como a corrida ajudam a desenvol-
ver a capacidade cardiovascular e 
desenvolvem o foco e a concentra-
ção. As artes marciais também são 
excelentes para quem busca equi-
líbrio emocional, pois trabalham a 
autodisciplina e auxiliam na orien-
tação das emoções.

salve, empatia!
Pessoas mais equilibradas emo-

cionalmente costumam ter mais 
facilidade para se colocar no lugar 
do outro e compreender seus sen-
timentos, mesmo diante de situ-
ações que nunca viveram. No en-
tanto, a empatia vai além de reco-
nhecer como os outros se sentem, 
pois também fala sobre como você 
responde às emoções alheias.

Especialmente no local de tra-
balho, exercitar a empatia permi-
te manter o equilíbrio emocional 
diante de pessoas e situações. 
Compreender que um colega pode 
estar passando por dificuldades, 
que o estagiário ainda não sabe 
como funciona todo o sistema e 
que o chefe sente o peso da res-
ponsabilidade do cargo ajuda a 
controlar sentimentos negativos 
como impaciência, egoísmo e frus-
tração, melhorando as relações.

PESSOAS MAIS 
EqUILIBRAdAS 
EMOCIONALMENTE
COSTUMAM TER MAIS
FACILIdAdE PARA SE 
COLOCAR NO LUGAR
dO OUTRO E 
COMPREENdER SEUS 
SENTIMENTOS,
MESMO dIANTE dE 
SITUAçõES qUE 
NUNCA VIVERAM 
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Transformação.
Transformada.

Uma das poucas certezas no mundo dos negócios é a 

mudança. E, para navegar bem em um cenário tão complexo, 

é preciso ter metodologia, casos de sucesso e profissionais 
de confiança  para cuidar do fator mais importante das 

transformações: o lado humano.

A United Minds ajuda você a transformar de um jeito diferente, 

unindo estratégia e execução, razão e emoção – sempre com o 

objetivo de melhorar seus resultados de negócio.

Transforme-se conosco. Para melhor.

unitedmindsglobal.com
/unitedminds



ARTIgOg
RH

É inegável a relevância econômi-
ca das empresas familiares no Brasil 
e no mundo. A International Finan-
ce Corporation – IFC, braço privado 
do Banco Mundial, estima que em 
média 70% das sociedades em ati-
vidade de cada país são familiares. 
De acordo com a International Fa-
mily Business Network, as empresas 
familiares contribuem com cerca de 

60% do PIB agregado da América 
Latina. No Brasil, dos 200 maiores 
grupos econômicos em atividade, 
aproximadamente 50% se origina-
ram de grupos familiares nacionais.

Por acrescentarem questões 
afetivas e pessoais aos assuntos 
empresariais, os grupos familiares 
enfrentam problemas de gover-
nança e conflitos específicos que se 

somam àqueles enfrentados pelas 
demais empresas.

Um dos mais relevantes confli-
tos típicos das empresas familiares 
ocorre quando, com o passar das 
gerações, membros da família per-
manecem na gestão das empresas, 
sendo remunerados por isso, en-
quanto outros permanecem apenas 
na condição de acionistas, depen-

Por Helena Pires de Camargo Spieler e Tiago Franco da Silva Gomes

os Family oFFiCes e a 
governanÇa CorporaTiva 

De grupos familiares
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Sócios do Ambiel, 
Manssur, Belfiore e Malta 

Advogados, Helena 
Pires de Camargo 

Spieler é graduada em 
direito pela PUC-SP, pós-

graduada em Direito 
Empresarial pela PUC/
COGEAE e especialista 

em Mercado de Capitais 
pela FGV-SP; Tiago 

Franco da Silva Gomes 
é graduado em direito 

e Mestre em Direito 
Comercial pela USP

dendo do recebimento de dividen-
dos para auferirem remuneração.

Assim, os problemas se renovam 
a cada ano, por ocasião da delibe-
ração de destinação dos lucros: os 
gestores desejam manter as em-
presas capitalizadas, reinvestindo 
os resultados na própria atividade 
empresarial, enquanto aqueles que 
estão afastados do dia a dia das em-
presas desejam distribuir a maior 
parte dos lucros como dividendos.

Entre os diversos mecanismos de 
governança corporativa para em-
presas familiares, que se propõem 
a reduzir não só o conflito societá-
rio/familiar acima narrado como os 
demais problemas de governança 
específicos das empresas familiares, 
destacam-se os escritórios familia-
res (ou family offices, como consa-
grado na literatura especializada).

Esses escritórios familiares fun-
cionam como um centro de inves-
timentos e prestação de serviços às 
famílias prósperas, como assessoria 
financeira, jurídica, tributária e até 
pagamentos de despesas diárias, 
tais como despesas médicas e com 
seguros.

Atuam também na estruturação 
e intermediação de investimentos 
em outras empresas. Além disso, 
quando exercem essa função, o fa-
zem de maneira muito semelhante 
aos fundos de private equity, inves-
tindo na aquisição de participações 
minoritárias de companhias com 
potencial de valorização, visando 
revender referida participação com 
lucro em um intervalo de poucos 
anos. Servem, assim, como um ins-
trumento para a diversificação das 
atividades empresariais da família, 
reduzindo a sua exposição aos pro-
blemas econômicos setoriais que 
possam afetar os negócios originais.

Por essas razões, os family offices 
são normalmente administrados 
por profissionais independentes 
que possuem habilidades em ad-
ministração, finanças e contabili-
dade, consequentemente, transfor-
mando-se em robustos e bastante 
completos centros de serviços de 

gerenciamento de riqueza para tais 
famílias. Por isso, podem prestar 
serviços não apenas para uma única 
família, mas diversas, e podem, ou 
não, adquirir personalidade jurídica 
própria, dependendo das necessi-
dades de seus clientes.

Os recursos para o financiamento 
das atividades dos escritórios fami-
liares são normalmente aportados 
por cada membro ou por seus nú-
cleos familiares. Com o passar do 
tempo, são sustentados também 
pelos valores eventualmente cobra-
dos pelos serviços prestados (espe-
cialmente no caso dos escritórios 
multifamiliares e/ou profissionais) 
e dos resultados dos investimentos 
por eles realizados.

Os family offices prestam um im-
portante serviço à governança dos 
grupos familiares, evitando con-

flitos de interesses e contribuindo 
para diversificar os investimentos 
do grupo. Ao eliminarem a necessi-
dade de os membros da família ar-
carem com custos corriqueiros, ao 
prestar-lhes serviços diversos e efe-
tuarem os pagamentos de despesas 
cotidianas, os escritórios familiares 
eliminam parcela das tensões surgi-
das da parte dos acionistas afasta-
dos da gestão das empresas e que 
dependem dos dividendos para 
custear, entre outros gastos, as refe-
ridas despesas.

Por fim, ao diversificarem os in-
vestimentos, colocando sob os aus-
pícios de profissionais com capaci-
dades específicas, geram uma nova 
fonte de receitas, contribuindo ain-
da mais para reduzir os conflitos 
pelos destinos dos resultados das 
empresas da família.
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Parem de pedir desculpas por 
criarem seus filhos. Por que, mesmo 
não querendo/podendo, por vezes, 
precisamos estar com nossos filhos 
nos momentos de trabalho ou estu-
do? Trago dados que nos ajudam a 
responder a questão. 

O número de lares brasileiros 
chefiados por mulheres passou de 
23% para 40% entre 1995 e 2015, 
segundo a pesquisa Retrato das 
Desigualdades de Gênero e Raça, 
divulgada em março de 2017 pelo 

Ipea. Há 5,5 milhões de crianças 
brasileiras sem o nome do pai na 
certidão de nascimento, segundo 
dados do Conselho Nacional de Jus-
tiça (CNJ).

Entre 2005 e 2015, o número de 
famílias compostas por mães solo 
subiu de 10,5 milhões para 11,6 
milhões, segundo dados do IBGE 
divulgados em 2017, e, das 10,3 
milhões de crianças brasileiras com 
menos de quatro anos em 2015, 
83,6% (8,6 milhões) tinham como 

primeira responsável uma mulher, 
seja mãe biológica ou não, de acor-
do com o Pnad 2015.

Outro dado mostra que, em 
várias cidades brasileiras, quase 
70% das crianças não têm acesso 
a creche, e mesmo as classes B e C 
aguardam em média dois anos para 
começar a ter custos com escolas 
particulares. Pesquisa da consul-
toria Robert Half também mostra 
que a cada 10 mulheres, quatro não 
conseguem retornar após a licença 

Por Dani Junco

“Desculpe, eu não tive 
Com quem deixar”
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maternidade.
E o que eu tenho a ver com isso? 

Antes, vamos para uma distopia à 
la Handmaid’s Tale. Acabamos de 
acordar com o mundo completa-
mente estéril, assim como você já 
deve ter desejado ao saber que a 
moça da sua equipe está grávida 
ou ao ouvir o insuportável choro 
de uma criança dentro da sua bolha 
matinal (e isso não vem só de ho-
mens, tá?!). Eles deixaram de existir, 
ufa! E agora? Consigo pensar em al-
gumas coisas...

Primeiro, o faturamento de 50 
bilhões de reais que representa o 
segmento infantil, de acordo com 
a Nielsen, deixaria de ser injetado 
na economia. Não estando soma-
dos aqui o turismo, entretenimento 
e outras áreas correlatas que aten-
dem a esses 20% da população.

Segundo, com a população so-
mente envelhecendo, não teríamos 
mão de obra suficiente para man-
ter serviços que requerem energia, 
como agricultura. Sem falar que 
pesquisa, inovação e desenvolvi-
mento seriam escassos.

Terceiro, se você parar meio mi-
lésimo para pensar comigo, bum, 
acabou o mundo que é bem maior 
que esse seu umbigo aí. 

De acordo com a Fundação 
Oswaldo Cruz, uma a cada quatro 
mulheres sofre de depressão pós
-parto, o que caracteriza um proble-
ma de saúde pública. Passaram pela 
B2Mamy mais de 3.000 mulheres e, 
em 50% dos casos, o medo e as dú-
vidas sobre o trabalho e a materni-
dade as mantinham nesse quadro; 
problema esse catalisado por em-
presas e líderes que desrespeitam 
as mulheres ou simplesmente as 
tiram do jogo, penalizadas por faze-
rem a única coisa que faz o mundo 
girar.

O que espero com esse artigo é 
que você entenda que essas crian-
ças, ao crescerem, não vão para 
Marte. Penso rapidamente em três 
coisas:

1)  Que você se pergunte o que 

pode fazer para essa dinâmica 
dar certo. Boa vontade não basta. 
O que muda é a vontade ativa;

2) Que participe e colabore com 
movimentos que estão mudando 
a forma de pensar de quem ainda 
realmente acredita que olhar só 
para si é certeza de abundância;

3) Que entenda que essa criança 
crescendo segura e amada não 
só pela mãe, e sim pela aldeia 
que a cerca, melhora as chances 
de ela ser uma boa pessoa nesse 
mundo tão difícil.

E se você for mãe e estiver lendo 
esse artigo, #fightlikeamother. So-
mos metade da população do mun-
do e mães da outra metade. Pare de 
pedir desculpas!

Dani Junco é 
fundadora e CEO da 

B2Mamy, aceleradora 
que conecta mães 

empreendedoras 
ao ecossistema 

de inovação. Com 
a experiência das 

sócias na mentoria 
de empresas startups, 

a B2Mamy criou 
uma metodologia 

de aceleração para 
empreendedoras, 

preparando as mães 
para apresentá-las 

a investidores e 
norteando as ações 
estratégicas do seu 

negócio

PASSARAM PELA B2MAMy 
MAIS dE 3.000 MULhERES 
E, EM 50% dOS CASOS, 
O MEdO E AS dúVIdAS 
SOBRE O TRABALhO 
E A MATERNIdAdE AS 
MANTINhAM NESSE 
qUAdRO; PROBLEMA 
ESSE CATALISAdO POR 
EMPRESAS E LídERES 
qUE dESRESPEITAM 
AS MULhERES OU 
SIMPLESMENTE AS
TIRAM dO JOGO
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De acordo com dados do Observa-
tório de Segurança e Saúde no Traba-
lho do Ministério Público do Trabalho 
(MPT), o Brasil registra um acidente 
laboral a cada 49 segundos. Foram 
registrados nada menos que 4,7 mi-
lhões de acidentes de trabalho no 
País no período que vai de 2012 até 
o último dia 3 de maio. Ao todo, fo-
ram 17.244 acidentes fatais. A média, 
conforme os últimos números divul-
gados, é de seis mortes a cada 100 mil 
trabalhadores dentro do mercado de 
trabalho formal.

Esses números dão grande emba-
samento para debates e análises so-
bre as más condições de segurança e 
saúde no trabalho e a necessidade de 
maior fiscalização sobre as empresas. 
Contudo, há outras faces dessa dis-
cussão que não são tão abordadas e 
que mostram que a situação do pro-
blema vai muito além.

O cenário é mais grave e é impor-
tante sempre trazer à tona a irres-
ponsabilidade das empresas com a 
segurança de seus funcionários, o 
crescimento do mercado de trabalho 

informal brasileiro e as alterações na 
legislação trabalhista feitas em 2017.

É provável que o número de aci-
dentes de trabalho seja muito maior 
do que é contabilizado. Isto porque, a 
fim de não produzir uma prova contra 
si mesma, muitas empresas se negam 
a abrir o Comunicado de Acidente de 
Trabalho (CAT) e, consequentemen-
te, esses acidentes não entram para 
as estatísticas nacionais. Isso sem fa-
larmos, como um segundo ponto de 
aprofundamento de toda a discussão, 
nos acidentes ocorridos em contratos 

Por Daniel Moreno

aCidenTes de TraBalho 
e a FalTa de seguranÇa 

laboral no brasil

62 |  Gestão RH   Edição 143 . 2019



C

M

Y

CM

MY

CY

CMY

K

anuncio_gestão RH_copa américa 21 x 28 cm_final.pdf   1   16/04/19   16:18



Daniel Moreno 
é especialista em 

Direito Trabalhista e 
sócio do escritório 

Magalhães & Moreno 
Advogados

informais, aqueles sem registro em 
carteira que, por consequência lógica, 
acabam não entrando para as estatís-
ticas oficiais.

A Reforma Trabalhista nos leva a 
um terceiro ponto que torna ainda 
pior a situação de um país que ocu-
pa a quarta colocação mundial em 
número de acidentes. Com a tercei-
rização irrestrita das atividades auto-
rizada pela nova legislação trabalhis-
ta, a tendência é que esses números 
piorem ainda mais. As alterações são 
temerárias: estima-se que os terceiri-
zados representem 80% dos aciden-
tes de trabalho no País.

O que ocorre é que as alterações 
ocorridas com a Reforma Trabalhista 
também desestimulam as empresas a 
investirem de forma mais incisiva na 
segurança do trabalhador. Isto por-
que, com as mudanças na lei, agora as 
empresas simplesmente pagam valo-
res menores de indenização no caso 
de acidentes de trabalho.

A reforma passou a limitar as inde-
nizações por danos morais a 50 vezes 
o salário da vítima. Isto é, se o traba-
lhador recebia R$ 1 mil a título de sa-
lário, a indenização por danos morais, 
em tese, não poderá ultrapassar R$ 50 
mil.

As indenizações têm como objeti-
vo, além de reparar minimamente o 
dano sofrido pelo trabalhador, disci-
plinar a empresa e penalizar o empre-
gador para que tais fatos não se re-
pitam. Todavia, não podemos deixar 
de observar o grande impacto que os 
acidentes causam aos cofres da união, 
como na Previdência Social e no SUS, 
por exemplo.

Conforme os números do Obser-
vatório de Segurança e Saúde no 
Trabalho, a maior parte dos acidentes 
no período analisado foi causada por 
máquinas e equipamentos (15%), ati-
vidade em que as amputações são 15 
vezes mais frequentes e que gera três 
vezes mais vítimas fatais que a média 
geral.

Já os trabalhadores do setor de 
saúde foram os que alcançaram a 
maior quantidade de ocorrências de 
acidentes laborais registradas (10% 

dos casos), com destaque para os 
profissionais de enfermagem e limpe-
za. Em relação aos postos de trabalho, 
o maior percentual de acidentes está 
entre os alimentadores de linha de 
produção (5,5%), técnicos de enfer-
magem (5%), faxineiros (3,2%), ser-
ventes de obras (2,8%) e motoristas 
de caminhão (2,4%).

São esses os exemplos de traba-
lhadores que, assim como suas famí-
lias, ficam desamparados com uma 
legislação que facilita o aumento da 
ocorrência de acidentes muitas vezes 
fatais. Qual segurança para exercer 
suas atividades um trabalhador pode 
sentir em um país com esse núme-
ro de acidentes de trabalho, com a 
terceirização crescente e a limitação 
para as indenizações?

A situação é muito pior do que se 
imagina.

ARTIgOg
RH

qUAL SEGURANçA 
PARA EXERCER SUAS 
ATIVIdAdES UM 
TRABALhAdOR POdE
SENTIR EM UM PAíS 
COM ESSE NúMERO 
dE ACIdENTES dE 
TRABALhO, COM A
TERCEIRIzAçãO 
CRESCENTE E A 
LIMITAçãO PARA AS 
INdENIzAçõES? A 
SITUAçãO é MUITO PIOR 
dO qUE SE IMAGINA
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Antes de continuar a leitura, gostaria 
de propor um breve exercício: pegue 
seu smartphone. Desbloqueie a tela 
e deslize os dedos pelos aplicativos. 
Pense por um instante sobre cada um 
deles: para que servem, quais são os 
que mais usa, como eles têm facilitado 
sua vida. Calcule quanto tempo por dia 
você passa olhando para essa tela.

Agora relembre o que sentiu quan-
do perdeu seu smartphone. Ou quan-
do o esqueceu em algum lugar ou não 
conseguiu encontrá-lo por breves ins-
tantes. A angústia da busca. O pesar ao 
constatar a perda. A percepção de estar 
incompleto, faltando uma parte impor-
tante de si mesmo.

Você também vivencia essa sensa-
ção, só que em menor escala, quando 
o smartphone fica sem bateria no meio 

do dia e está sem carregador. Esse senti-
mento tem até nome: FOMO, o medo de 
estar perdendo algo, de ficar por fora de 
alguma informação, de estar desconec-
tado do mundo, de que outras pessoas 
tenham boas experiências e você não.

Lembra como era a vida antes dos 
smartphones? A quantidade de artigos 
que eram necessários para executar as 
tarefas que você realiza hoje com fa-
cilidade no seu aparelho? Agenda de 
papel, máquina fotográfica, filmadora, 
lanterna, despertador, rádio, toca-discos 
ou cd player, revista, jornal, tv, caixa ele-
trônico, etc. A lista é interminável e varia 
de acordo com os aplicativos que usa.

O smartphone é a materialização da 
revolução digital que mudou a vida de 
todos, especialmente nos últimos 10 
anos. Startups, economia compartilha-

da, redes sociais, mobilidade urbana, 
serviços de delivery, consumo de con-
teúdo, as relações entre as pessoas, os 
destinos políticos dos países.

Muitos consideram o lançamento do 
iPhone um dos pontos de partida des-
sa revolução. Produto responsável em 
grande parte por tornar a Apple a marca 
mais valiosa hoje.

Mas se examinarmos mais de perto, 
vamos constatar que o grande salto do 
iPhone foi a terceirização. Porque ele é a 
soma de produtos, invenções e patentes 
de outros. O mérito da Apple foi reunir 
essas tecnologias em um mesmo dispo-
sitivo. Ela terceirizou as competências 
que não tinha dentro de casa. Algumas 
dessas empresas são parceiras e forne-
cedoras até hoje. Outras, foram incorpo-
radas pela Apple ao longo do tempo.

Por Alexandre Leite Lopes

a invenÇÃo que quase 
revoluCionou a ii guerra mundial 
(e que hoje impacta o seu Dia a Dia)
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Mais do que fabricar, o correto seria 
dizer que a Apple “monta” o iPhone. E 
essa diversidade de competências re-
sultou no produto que mudou as re-
gras do jogo. Agora, se desmontarmos 
o iPhone, vamos descobrir uma genea-
logia muito interessante.

O conceito de telefone móvel, de-
pois chamado celular, é uma invenção 
de 1973 da Motorola. A tela de LCD, 
usada nos aparelhos hoje, é dos anos 
1960, projeto desenvolvido pela RCA. A 
tela touchscreen sensível ao toque co-
meçou a ser criada nos anos 1960 pelo 
centro de pesquisas britânico Royal Ra-
dar Establishment. O primeiro micro-
processador da história é o Intel 4004, 
do início da década de 1970. A memó-
ria RAM foi desenvolvida pela IBM nos 
anos 1960. A bateria de íon de lítio foi 
inventada por um químico britânico 
da Exxon nos anos 1970. Os primeiros 
sistemas operacionais foram produzi-
dos pela IBM, para seu cliente General 
Motors, na década de 1950.

Mas de todas essas histórias, a mais 
interessante é a tecnologia que possi-
bilitou o desenvolvimento do Wi-Fi, do 
GPS e do Bluetooth. Foi criada em 1942, 
em plena II Guerra Mundial. Chamada 
de “frequency hopping”, era um sistema 
revolucionário de transmissão de dados 
por rádio, que permitiria aos aliados 
controlar bombas sem que a Alemanha 
nazista pudesse interceptar suas comu-
nicações. Poderia ter antecipado o fim 
do conflito. Mas o Departamento de 
Guerra do EUA considerou uma tecno-
logia complicada demais para ser reali-
zada na época. O projeto foi retomado 
em 1962, quando passou a ser usado 
por tropas militares americanas em 
Cuba, após a crise da Baía dos Porcos, 
que quase levou a uma guerra nuclear 
com a então União Soviética.

O mais fascinante nessa história é 
que essa invenção revolucionária, que 
possibilitou o uso do Wi-Fi, GPS e Blue-
tooth, indispensáveis no seu smartpho-
ne hoje, não foi criada por cientistas ou 
técnicos, mas por uma atriz de cinema. 
Hedy Lamarr, musa dos anos 1940, que 
contracenou com nomes como Clark 
Gable e James Stewart, mais conhecida 
pelo clássico Sansão e Dalila.

Se a terceirização está diretamente 
ligada à evolução de tecnologias e pro-
dutos, isso é uma verdade ainda maior 
quando falamos de serviços e gestão. 
Uma prática tão antiga quanto a histó-
ria da humanidade.

Todos reconhecem que o pensamen-
to da Grécia Antiga influencia e reverbe-
ra no mundo até hoje. E muitas obras de 
arte desse período só foram realizadas 
graças à terceirização. Os escultores gre-
gos eram mestres em seu ofício, mas não 
dominavam o manejo de todas as maté-
rias-primas. Uma delas era o bronze.

Então esses artistas concebiam sua 
criação e contratavam mestres em me-
talurgia para fazer o molde e dar forma à 
escultura. Dessa relação nasceram obras 
visitadas em museus no mundo todo 
até hoje. Entre elas, uma que chama a 
atenção é o Boxeador de Quirinal, que 
influenciou as esculturas da Renascença.

Alexandre Leite 
Lopes é engenheiro e 

diretor de negócios da 
Jobcenter do Brasil

A terceirização é uma realidade no 
mercado competitivo de hoje, inde-
pendentemente do segmento. Tercei-
rizar acaba sendo um componente im-
portante para ganho de produtividade 
e competitividade porque permite que 
os gestores fiquem focados na estraté-
gia da empresa, deixando as preocupa-
ções secundárias e as operações com 
os parceiros.

O custo-benefício da terceirização 
permite reduzir despesas operacionais, 
o que abre espaço para uma melhor 
priorização de investimentos que au-
mentem a vantagem competitiva do 
negócio e possibilita planejar a expan-
são do negócio de maneira estruturada.

O raciocínio da terceirização é com-
provado pelo sucesso da Apple, que 
sobreviveu ao teste do mercado. E pela 
beleza das esculturas gregas, que sobre-
viveram ao teste do tempo.
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NO SEGUNdO
ANO dA FACULdAdE 
ME ENCANTEI POR 
UMA MATéRIA qUE ME 
dIRECIONOU PARA
A áREA. dESdE ENTãO, 
NãO PAREI. TIVE
A OPORTUNIdAdE dE 
ATUAR EM dIFERENTES
SEGMENTOS dO 
MERCAdO dE TRABALhO,
COMO SEGUROS, 
ENTRETENIMENTO E 
BENS ELETRôNICOS dE 
CONSUMO. VIVENCIEI
AS MAIS dIVERSAS 
áREAS dENTRO dE 
Rh, COMO SELEçãO, 
TREINAMENTO E
dESENVOLVIMENTO 
dE TALENTOS, 
REMUNERAçãO,
BUSINESS PARTNER E 
EFICIêNCIA
ORGANIzACIONAL

lançado pela editora Leader, o livro “Histórias de Executivos dos RHs 
Mais Admirados” é uma parceria entre o Grupo Gestão RH e a Alta Ges-
tão. Organizado por Andréia Roma, Cristiano Lagôas e Renato Fiochi, 

o trabalho apresenta entrevistas com 38 profissionais que se destacam na 
área de Recursos Humanos e de Gestão de Pessoas por suas competências e 
habilidades, e que por isso tiveram papel relevante na história da premiação 
“Os RHs Mais Admirados do Brasil e da América Latina”, feita pela Gestão RH. 

As quase 300 páginas da publicação contêm relatos nos quais os executi-
vos tocam em temas como o alcance do sucesso a partir de oportunidades 
identificadas e desafios superados. A narrativa é agradável, com respostas 
bastante objetivas que trazem ao leitor casos inspiradores, nos quais todo 
mundo pode se inspirar, adaptando-os às suas diferentes aspirações.

A ideia primordial é levar o leitor a refletir sobre os valores, conceitos e 
comportamentos necessários para alcançar o sucesso na vida corporativa, 
servindo como livro de cabeceira para os que estão no início da carreira, as-
sim como para os líderes encontrarem soluções nas experiências comparti-
lhadas.

Como uma amostra da publicação, temos compartilhado nas últimas edi-
ções da revista algumas das conversas que constam no livro. A seguir, apre-
sentamos as entrevistas concedidas por Cátia Porto, vice-presidente de Capi-
tal Humano do UnitedHealth Group Brasil, e por Rafael Jaworski, diretor de 
Recursos Humanos da Pormade. 

entrevista, final de 2017] e fizemos 
muitas mudanças em 12 meses. Res-
salto três iniciativas como as mais 
relevantes. A primeira delas é o posi-
cionamento das lideranças de Capital 
Humano como parceiros estratégicos, 
que atuam como conselheiros para 
a evolução dos negócios da compa-
nhia. A segunda é a reformulação do 
nosso plano de benefícios, tornando
-o muito mais atrativo e competitivo, 
valorizando, assim, o bem-estar dos 
nossos colaboradores. E a terceira é o 
processo de transformação da nossa 
cultura organizacional, que tem sido 
essencial para o alinhamento da or-
ganização na entrega dos resultados, 
com equilíbrio entre o foco no indiví-
duo e o foco na performance.

Gestão RH - Alguma história na ges-
tão de pessoas que você gostaria 
de compartilhar?
Cátia Porto - A área de Capital Huma-
no do UnitedHealth Group Brasil está 
em um processo de transformação, 
que inclui a recente criação da área 
de desenvolvimento de talentos. Essa 
diretoria é responsável por atuar de 
forma integrada ao longo de todo o 
processo de desenvolvimento desses 

Gestão RH - Como e onde você ini-
ciou a sua trajetória profissional?
Cátia Porto - Eu tive a sorte de des-
cobrir cedo a minha paixão pela área 
de Recursos Humanos. No segundo 
ano da faculdade me encantei por 
uma matéria que me direcionou para 
a área. Desde então, não parei. Tive a 
oportunidade de atuar em diferentes 
segmentos do mercado de trabalho, 
como seguros, entretenimento e bens 
eletrônicos de consumo. Vivenciei 
as mais diversas áreas dentro de RH, 
como Seleção, Treinamento e Desen-
volvimento de Talentos, Remuneração, 
Business Partner e Eficiência Organiza-
cional. Investi na minha formação, com 
cursos no Brasil e no exterior. Trabalhei 
em vários países – experiência que me 
fortaleceu para lidar com a diversida-
de –, ocupei posições executivas com 
diferentes níveis de responsabilidade e 
tive vários líderes, pares e times inspi-
radores, que me ensinaram e me fize-
ram crescer muito.

Gestão RH - Quais os principais de-
safios e resultados que você viven-
ciou ao longo da sua carreira?
Cátia Porto - Acabei de completar 
um ano na companhia [à época da 

cátia pOrtO
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talentos, que começa com o mapea-
mento, passa pelo desenvolvimento 
e inclui o plano de sucessão das lide-
ranças, tudo de forma conectada, ali-
nhada às melhores práticas de merca-
do e às necessidades futuras. Lança-
remos também os nossos programas 
nacionais de Aprendiz, Estagiário e de 
Trainee, através dos quais acompa-
nharemos, desde cedo, a carreira dos 
jovens talentos na nossa organização, 
com processos de Coaching e mento-
rias.

O UnitedHealth Group Brasil é uma 
família de empresas formada pela 
Amil, o Americas Serviços Médicos e 
a Optum. Temos, hoje, quase 40 mil 
funcionários, e o mercado ainda não 
nos conhece como grupo. Nesse caso, 
o nosso maior desafio na área de atra-
ção é solidificar a nossa marca empre-
gadora e mostrar ao público que so-
mos uma marca forte e um excelente 
lugar para se trabalhar.

Já quando falamos de retenção, 
nosso maior desafio após as aqui-
sições tem sido a consolidação das 
nossas políticas de Recursos Huma-
nos que valorizam o investimento 
nas boas relações profissionais, na 
qualidade de vida e no desenvolvi-
mento dos nossos talentos. Em nossa 
organização, o salário deixou de ser o 
item mais importante da agenda: eles 
buscam um ambiente de trabalho 
saudável, uma política de benefícios 
competitiva, investimentos na carrei-
ra e vivência dos nossos valores na 
prática.

Gestão RH - Ao recrutar um profis-
sional, quais características com-
portamentais você considera fun-
damentais?
Cátia Porto - Além do alinhamento 
com nossos valores corporativos, con-
forme citei anteriormente, buscamos 
pessoas movidas pela paixão por atu-
ar na área da saúde e que abracem a 
missão de ajudar as pessoas a viver de 
forma mais saudável e contribuir para 
que o sistema de saúde funcione me-
lhor para todos.

Gestão RH - Quais os reflexos das 

práticas de cidadania empresarial 
para as organizações, profissionais 
e sociedade?
Cátia Porto - A diversidade, por 
exemplo, é um tema levado muito 
a sério por nosso grupo em todo o 
mundo. Não trabalhamos com metas, 
mas, sim, com a responsabilidade e 
com o comprometimento de pen-
sarmos, internamente e junto com a 
sociedade, em formas de apoiar esse 
movimento. Acreditamos na diversi-
dade e em um ambiente de trabalho 
que acolhe as diferenças. No Brasil, o 
processo de mudanças pelo qual a 
nossa organização tem passado en-
globa o alinhamento das práticas in-
ternas para assegurar a igualdade de 
direitos em todos os sentidos.

Em 2018 implementamos um pro-
grama institucional para avançarmos 
na construção de diálogos sobre in-
clusão no UnitedHealth Group Brasil 
e construirmos ambientes mais sau-
dáveis e inclusivos para todas as pes-
soas.

O compromisso do UnitedHealth 
Group é promover uma cultura de 
inclusão da diversidade, que capacite 
nossos funcionários a contribuir com 
o seu melhor, colaborando para ser o 
principal parceiro da saúde e bem-es-
tar para os negócios, gerando novas 
ideias, produzindo melhores soluções 
e proporcionando vantagem compe-
titiva.

Ao alavancar a profundidade de 
uma força de trabalho diversificada, 
podemos atender melhor às necessi-
dades dos funcionários, clientes, mer-
cados, fornecedores e da comunida-
de, cada vez mais multiculturais.

Gestão RH - Como você define o pa-
pel da liderança?
Cátia Porto - No âmbito do UnitedHe-
alth Group Brasil, considero essencial 
que os gestores reflitam os valores 
corporativos – – Integridade, Com-
paixão, Relacionamentos, Inovação 
e Performance. É fundamental que o 
profissional seja engajado, valorize as 
relações e entenda as demandas dos 
clientes internos e externos. É neces-
sário pensar em produtos e processos 

NOSSO MAIOR dESAFIO 
APóS AS AqUISIçõES
TEM SIdO A 
CONSOLIdAçãO dAS
NOSSAS POLíTICAS dE 
RECURSOS hUMANOS
qUE VALORIzAM O 
INVESTIMENTO NAS 
BOAS RELAçõES 
PROFISSIONAIS, NA
qUALIdAdE dE VIdA E NO 
dESENVOLVIMENTO
dOS NOSSOS TALENTOS. 
EM NOSSA
ORGANIzAçãO, O 
SALáRIO dEIXOU dE SER 
O ITEM MAIS IMPORTANTE 
dA AGENdA: ELES 
BUSCAM UM AMBIENTE 
dE TRABALhO SAUdáVEL, 
UMA POLíTICA dE 
BENEFíCIOS
COMPETITIVA, 
INVESTIMENTOS NA 
CARREIRA E VIVêNCIA 
dOS NOSSOS VALORES NA 
PRáTICA

ExECUTIvOS DOS RhS MAIS ADMIRADOSg
RH
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de forma inovadora, ser curioso e es-
tar aberto para aprender sempre. E, 
acima de tudo, ser inspirador, investir 
na capacidade de motivar suas equi-
pes, gerar bem-estar e felicidade no 
ambiente de trabalho.

Gestão RH - Com base no que você 
vivenciou ao longo de sua vida cor-
porativa, qual o segredo para ser 
um dos RHs Mais Admirados?
Cátia Porto - O UnitedHealth Group 
Brasil iniciou sua atuação no País em 
2012, com a compra da Amil, e, des-
de então, tem passado por diversos 
processos de aquisições. Hoje somos 
um grupo com quase 40 mil funcio-
nários e três grandes marcas, que são 
a Amil, o Americas Serviços Médicos 
e a Optum. Em meio às mudanças, a 
garantia da continuidade do sucesso 
do negócio vem por meio da dissemi-

nação da cultura e dos valores da or-
ganização: Integridade, Compaixão, 
Relacionamentos, Inovação e Per-
formance. Essa é uma das principais 
características do grupo: vivemos os 
nossos valores no dia a dia e, dessa 
forma, conseguimos ter o time ali-
nhado à busca dos mesmos objetivos 
e comprometido com a entrega dos 
resultados.

A minha decisão de integrar o 
quadro do UnitedHealth Group Brasil 
foi, sem dúvida, baseada na oportu-
nidade de trabalhar em um setor que 
contribui de forma direta para a socie-
dade. E me motiva muito ter os meus 
valores alinhados aos da organização 
e me conectar com o bem maior de 
ajudar as pessoas a viver de forma 
mais saudável e contribuir para que 
o sistema de saúde funcione melhor 
para todos.

ALéM dE GESTOR dE 
PESSOAS TAMBéM
SOU PROFESSOR 
UNIVERSITáRIO, E
UM dOS RESULTAdOS 
qUE MAIS ME dEIXA
FELIz E REALIzAdO 
SE dá qUANdO 
ENCONTRO OU 
RECEBO NOTíCIAS 
dE ALUNOS E EX-
ALUNOS qUE ESTãO 
ALCANçANdO 
SUCESSO EM 
SUAS CARREIRAS. 
ISSO ACONTECE 
TAMBéM dENTRO dA 
EMPRESA, qUANdO 
PERCEBEMOS 
qUE POR NOSSA 
INFLUêNCIA dIRETA 
OU INdIRETA UM 
PROFISSIONAL ESTá
CONSEGUINdO 
EVOLUIR E ALCANçAR 
SEUS SONhOS

Gestão RH - Como e onde você ini-
ciou a sua trajetória profissional?
Rafael Jaworski - Durante todo o pe-
ríodo de graduação em Administra-
ção trabalhei para pagar meus estu-
dos. Morava em Bituruna, no Paraná, 
que fica a 100 km da cidade de União 
da Vitória, onde está a faculdade na 
qual estudava. Portanto, saía todos os 
dias às 17h30 de minha cidade para 
estudar e retornava após as aulas, 
chegando em casa sempre por volta 
da meia-noite. Durante a maior parte 
desse período trabalhei na Prefeitura 
Municipal de Bituruna como estagiá-
rio. Após a conclusão do meu curso de 
graduação iniciei rapidamente uma 
pós-graduação em Administração 
Hospitalar, curso que realizei em Curi-
tiba, na FAE, e estudava todos os finais 
de semana, indo para Curitiba na sex-
ta-feira à tarde e voltando no sábado 
à tarde. Foi quando iniciei minha car-
reira como administrador do Hospital 
São Vicente de Paula, em Bituruna.

Gestão RH - Quais os principais de-
safios e resultados que você viven-
ciou ao longo da sua carreira?
Rafael Jaworski - Os principais de-

safios enfrentados foram e são os re-
lacionados à gestão dos profissionais 
das mais diferentes áreas e gerações. 
Integrar esses profissionais em torno 
de um objetivo comum é sempre um 
desafio, pois nem sempre os anseios 
pessoais são convergentes.

Além de gestor de pessoas tam-
bém sou professor universitário, e 
um dos resultados que mais me dei-
xa feliz e realizado se dá quando en-
contro ou recebo notícias de alunos 
e ex-alunos que estão alcançando su-
cesso em suas carreiras. Isso acontece 
também dentro da empresa, quando 
percebemos que por nossa influência 
direta ou indireta um profissional está 
conseguindo evoluir e alcançar seus 
sonhos. Esse para mim é o principal 
resultado que venho alcançando.

Gestão RH - Quem da sua história 
de vida inspirou/motivou a sua car-
reira?
Rafael Jaworski - Durante minha car-
reira tive a honra e o privilégio de tra-
balhar com grandes líderes que me 
ensinaram muito. Todos contribuíram 
de modo ímpar para minha formação, 
mas sem sombra de dúvida o principal 

raFael JawOrski
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me trouxeram experiências que ne-
nhum outro poderia trazer.

Gestão RH - Ao recrutar um profis-
sional, quais características com-
portamentais você considera funda-
mentais?
Rafael Jaworski - Hoje as característi-
cas comportamentais são mais impor-
tantes do que as qualificações técnicas 
nos processos de recrutamento e sele-
ção, pois conhecimentos técnicos são 
facilmente ensinados e aprendidos, 
já as características comportamen-
tais fazem parte da personalidade de 
cada profissional. Os aspectos com-
portamentais, como proatividade, 
disponibilidade para aprender coisas 
novas, capacidade para trabalhar com 
a diversidade e inteligência emocional 
são fundamentais para os profissionais 
que buscam obter sucesso em suas 
carreiras.

Gestão RH - Qual legado profissio-
nal e pessoal você gostaria de dei-
xar para a sociedade?
Rafael Jaworski - Em minha atuação 
como professor e gestor o legado que 
espero deixar é o exemplo de que é 
possível construir empresas que, res-
peitando o ser humano, geram lucro 
e riqueza. A construção de um bom 
ambiente de trabalho não é algo que 
prejudica os lucros e a produtividade 
das empresas, ao contrário; em am-
bientes de respeito e colaboração, as 
pessoas são mais produtivas e geram 
mais lucratividade. Acredito que quan-
do entregamos mais às pessoas, elas 
entregam mais para as empresas. A 
dedicação é recíproca: se você espera 
dedicação das pessoas em sua em-
presa, experimente dedicar-se mais às 
pessoas; com certeza o resultado será 
extraordinário.

Gestão RH - Cite alguns líderes que, 
em sua opinião, são inspiradores.
Rafael Jaworski - Ao longo da minha 
carreira tive a oportunidade de convi-
ver com grandes líderes inspiradores 
que me ensinaram muito, cada um 
com características diversas, que no 
meu ponto de vista ajudaram a for-

ExECUTIvOS DOS RhS MAIS ADMIRADOSg
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responsável pelo sucesso que tenho 
em minha vida pessoal e profissional 
é Francisco Edgar Jaworski, meu pai, 
que me ensinou tudo que sei e me for-
mou como sou, muitas vezes sem falar 
nada, somente com o seu exemplo. 
Tenho muito orgulho de ser seu filho 
e ver o seu legado, pois é um homem 
que iniciou sua história como servente 
de produção em uma madeireira no 
interior de Bituruna, sempre acreditan-
do que a educação é o caminho para 
o crescimento, incentivou a mim e a 
meus irmãos a buscar conhecimento, 
pois só assim poderíamos mudar nos-
sa história. Ele encerrou sua brilhante 
carreira profissional como empresário 
de sucesso, e hoje é avô da Laura, do 
Henrique e da Maria Júlia em tempo 
integral. Sempre nos ensinou que a 
família é o bem mais precioso que al-
guém pode ter. Seu caráter irretocável 
e sua honestidade me ensinaram que 
fazer o que é certo e justo é sempre a 
melhor alternativa, mesmo que todos 
os outros estejam fazendo diferente. 

Gestão RH - Quais dicas você daria 
para aqueles que estão iniciando a 
carreira profissional?
Rafael Jaworski - O sucesso profissio-
nal se dá por meio de muitos fatores. 
Na construção da nossa carreira temos 
de tomar muitas decisões que direcio-
nam nossa trajetória. Acredito que o 
conhecimento adquirido é o principal 
fator que nos aproxima do sucesso. 
Portanto, meu principal conselho para 
quem está iniciando a carreira é que 
adquira o máximo de conhecimento 
que conseguir, participe de tudo, des-
de semanas de palestras na universi-
dade até projetos de voluntariado na 
empresa. O índice de “sorte” é propor-
cional ao seu índice de participação 
nas coisas. Coloque-se à disposição 
da empresa, e esteja disponível para 
participar dos mais variados cursos e 
eventos, mesmo aqueles que parecem 
não estar relacionados diretamente ao 
seu trabalho; tudo é válido. Digo por 
experiência própria. Sou formado em 
mecânica geral e também sou técnico 
agropecuário. Nunca trabalhei direta-
mente nessas áreas, mas esses cursos 

CONSTRUçãO dE UM 
BOM AMBIENTE dE 
TRABALhO NãO é 
ALGO qUE PREJUdICA 
OS LUCROS E A 
PROdUTIVIdAdE dAS
EMPRESAS, AO 
CONTRáRIO;  EM 
AMBIENTES dE 
RESPEITO E 
COLABORAçãO, AS
PESSOAS SãO MAIS 
PROdUTIVAS E GERAM
MAIS LUCRATIVIdAdE. 
ACREdITO qUE qUANdO 
ENTREGAMOS MAIS àS 
PESSOAS, ELAS
ENTREGAM MAIS 
PARA AS EMPRESAS. 
A dEdICAçãO é 
RECíPROCA
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A COMPETITIVIdAdE
ATUAL NOS 
MERCAdOS EXIGE 
dAS EMPRESAS 
CAPACIdAdE dE 
AdAPTAçãO A NOVAS
SITUAçõES. A 
RESILIêNCIA E A 
FLEXIBILIdAdE 
SãO FATORES 
dETERMINANTES 
PARA O SUCESSO dA 
ORGANIzAçãO, POIS 
AS MUdANçAS
SãO CONSTANTES E, 
qUANTO MAIS RáPIdO
A EMPRESA 
RESPONdER A 
ESSA MUdANçA, 
MELhOR SERá SEU 
dESEMPENhO

mar meu estilo de liderança. No início 
da minha carreira convivi com Gilson 
Geronasso, um engenheiro florestal, 
com muito foco em resultados e me-
tas, que me ensinou muito sobre como 
organizar recursos para a obtenção de 
resultado. Depois, na Prefeitura Muni-
cipal de Bituruna, trabalhei com Lauro 
Agustini, prefeito na época, contador 
de formação, com um caráter irretocá-
vel e com uma obstinação por fazer a 
coisa certa, mesmo que isso lhe custas-
se a perda de alguns aliados. Com ele 
aprendi sobre a importância de se ter 
uma imagem respeitada não por agra-
dar as pessoas, mas sim por fazer o que 
é necessário.

Mais adiante, tive o privilégio de 
trabalhar com Jairo Clivatti, advogado 
atuante e influente, reitor do Centro 
Universitário de União da Vitória na 
época, sempre atuando com grande 
dedicação e preocupação com o bem 
público. Como um grande exemplo de 
gestor público, contribuiu fortemente 
para minha formação, com exemplos 
de realização e austeridade.

Também em minha atuação do-
cente convivi com Maria Genoveva 
Esteves, formada em Administração e 
doutora em Educação. Ela foi minha 
professora durante a graduação e du-
rante meus primeiros passos como do-
cente, serviu de guia e inspiração, sem-
pre com uma palavra doce e sensata. 
Talvez seja uma das responsáveis pelo 
meu amor pela área de RH, pois foi ela 
quem me ensinou as primeiras lições 
sobre o tema, ainda na graduação.

Atualmente tenho o privilégio de 
trabalhar com um líder inspirador, 
Claudio Zini, inquieto e obstinado por 
sempre inovar e evoluir, acredita que 
as pessoas são capazes de coisas ini-
magináveis quando bem preparadas e 
motivadas. Com ele aprendo todos os 
dias o valor do respeito pelas pessoas 
e também que todos os profissionais 
são talentosos e capazes, basta colo-
cá-los para trabalhar com aquilo que 
gostam.

Gestão RH - Como você define o pa-
pel da liderança?
Rafael Jaworski - O líder é o ponto 

de apoio fundamental do processo de 
gestão de pessoas. O modo de agir e 
gerir do líder determina o compor-
tamento dos membros da equipe. 
Portanto, para o processo de gestão 
de pessoas moderno e colaborativo é 
imprescindível que os líderes da orga-
nização atuem como agentes ativado-
res do potencial humano. Os líderes do 
nível operacional exercem um papel 
de extrema importância no processo 
de gestão de pessoas, pois são eles os 
responsáveis por operacionalizar as 
práticas e projetos de gestão de pesso-
as no dia a dia de trabalho. O poder de 
influência e mobilização do líder será 
importantíssimo para o sucesso das 
práticas de RH.

Gestão RH - Qual a importância da 
resiliência nas organizações?
Rafael Jaworski - A competitividade 
atual nos mercados exige das empre-
sas capacidade de adaptação a novas 
situações. A resiliência e a flexibilidade 
são fatores determinantes para o su-
cesso da organização, pois as mudan-
ças são constantes e, quanto mais rá-
pido a empresa responder a essa mu-
dança, melhor será seu desempenho.

Gestão RH - Do que você tem orgu-
lho?
Rafael Jaworski - Tenho orgulho de 
muitas coisas, pois consegui construir 
uma carreira que considero de suces-
so, com muito trabalho e dedicação. 
Estudei a vida inteira em escolas pú-
blicas, tive sempre que me dedicar 
muito para poder destacar-me e con-
quistar resultados acima da média, e 
conseguir fazer isso me deixa muito 
orgulhoso, mas acredito que o que 
mais me orgulha em minha trajetória 
é a imagem positiva e de profissional 
respeitado que sempre consegui dei-
xar onde tive o privilégio de trabalhar.

Em todos os lugares onde trabalhei, 
desde estagiário no início da carreira 
no setor de compras de uma Prefei-
tura, até em minhas atuações atuais 
como gestor de pessoas e professor, 
sempre tive o respeito e a admiração 
das pessoas com quem convivi e tra-
balhei. Tenho as portas abertas em to-
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dos os lugares em que passei, e não é 
incomum receber os parabéns e os vo-
tos de admiração de ex-colegas. Cons-
truir uma carreira dessa forma, sempre 
trabalhando com muita dedicação e 
honestidade, me deixa verdadeira-
mente orgulhoso, e certo que dessa 
forma continuarei a conquistar muitas 
coisas positivas.

Gestão RH - Qual a sua citação favo-
rita e por quê?
Rafael Jaworski - Gosto muito da 
frase de Albert Einstein “insanidade é 
continuar fazendo sempre a mesma 
coisa e esperar resultados diferentes”. 
Acredito que essa frase traduz exata-
mente o que penso sobre a constru-
ção de uma carreira profissional de 
sucesso. Quando não estamos felizes 
ou satisfeitos com os resultados alcan-
çados, precisamos mudar de atitude 
e comportamento, pois somos hoje o 
resultado de nossas decisões do passa-
do, e seremos no futuro o fruto do que 
estamos plantando hoje. Somos todos 
livres para plantar o que achamos mais 
adequado, mas a colheita dos resulta-
dos é compulsória.

Gestão RH - O que você aprendeu 
com a vida que gostaria de deixar 
registrado nesta obra?
Rafael Jaworski - Que as mudanças 
são positivas. Aprendi isso com mui-
tas experiências; normalmente geram 
transtorno e desconforto, mas são elas 
que nos fazem evoluir. Invariavelmen-
te, no médio e longo prazos, as mudan-
ças nos transformam em algo melhor e 
mais evoluído. Muitas vezes mudanças 
drásticas e profundas como a perda de 
um emprego parecem ser algo muito 
ruim e desagradável, mas uma mudan-
ça como essa nos faz sair da zona de 
conforto, buscar novas qualificações e 
aumentar nossa capacidade. Com isso, 
depois de algum tempo, o que parecia 
o fim do mundo mostra-se um exce-
lente acontecimento, que trouxe no-
vas perspectivas e oportunidades.

Gestão RH - Qual mensagem de mo-
tivação você gostaria de deixar para 
os leitores deste livro?

Rafael Jaworski - Viva a vida intensa-
mente, dedique-se ao máximo a tudo 
que estiver fazendo. Dedicação e en-
tusiasmo não são recursos finitos, ao 
contrário: quanto mais nos dedicamos 
e nos entusiasmamos com um traba-
lho, mais ele parecerá atraente. Faça 
sempre o seu melhor, pois o mundo 
está cheio de gente que faz só o possí-
vel. Quando você entregar à vida o seu 
melhor, ela vai retribuir com a mesma 
intensidade.

Gestão RH - Com base no que você 
vivenciou ao longo de sua vida cor-
porativa, qual o segredo para ser 
um dos RHs Mais Admirados?
Rafael Jaworski - Respeitar as pessoas 
e dedicar-se ao trabalho é o segredo 
para o sucesso em qualquer atividade. 
Precisamos muito da ajuda de outras 
pessoas, mas não podemos esperar 
que as pessoas nos ajudem se não as 
ajudamos. Servir para ser servido, res-
peitar para ser respeitado, é o que re-
comendo; as pessoas nos dão aquilo 
que recebem. 

Para ser um dos RHs Mais Admira-
dos precisamos do respeito e admira-
ção das pessoas com quem trabalha-
mos, pois são elas que nos dão esse 
maravilhoso prêmio. Trabalhar com 
gestão de pessoas é um dos trabalhos 
em que o amor pelo que se faz é fun-
damental. Ninguém consegue traba-
lhar nessa área se não for um entusias-
ta do potencial humano. As pessoas 
são a alma de qualquer empresa, elas 
dão vida à organização, por isso pre-
cisamos fazer mais pelas pessoas para 
que elas façam mais pela empresa. Ser 
um dos RHs Mais Admirados está rela-
cionado a tudo isso.

Ficha Técnica
Livro:  “Histórias de Executivos dos 

RHs Mais Admirados” 
Autores e autoras diversas 

(Organização: Andréia Roma, 
Cristiano Lagôas e Renato Fiochi)

300 páginas
Editora Leader

Ano: 2018

RESPEITAR AS 
PESSOAS E dEdICAR-
SE AO TRABALhO 
é O SEGREdO 
PARA O SUCESSO 
EM qUALqUER 
ATIVIdAdE.
PRECISAMOS MUITO 
dA AJUdA dE OUTRAS
PESSOAS, MAS NãO 
POdEMOS ESPERAR
qUE AS PESSOAS NOS 
AJUdEM SE NãO AS
AJUdAMOS. SERVIR 
PARA SER SERVIdO, 
RESPEITAR PARA SER 
RESPEITAdO, é O qUE 
RECOMENdO; AS 
PESSOAS NOS dãO 
AqUILO qUE RECEBEM
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um benefício de saúde viável, com o melhor cuidado 

para os seus colaboradores. 

Amil. Cuidado certo pra você viver o seu melhor.

amilcuidadocerto.com.br

Uma Amil 
renovada 
está chegando.
E isso é muito 
bom pra
sua empresa.
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Solicite, grátis, uma cópia do “Impact Study” da Blanchard, que comprova a eficácia da Liderança Situacional® II (LS® II)  
na redução do turnover, no aumento de vendas, da lucratividade e da satisfação de colaboradores e clientes.
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INVISTA NO DESENVOLVIMENTO
DOS PROFISSIONAIS
DA SUA EMPRESA
COM A MAIOR REFERÊNCIA
EM EDUCAÇÃO DO PAÍS.

O FGV In Company é um
dos maiores provedores

de soluções corporativas
customizadas do país.

É o único que pode oferecer
a inovação, expertise e estrutura 

da FGV, um dos 10 maiores
Think Tanks do mundo.

Possui rede conveniada
em mais de 100 cidades

e parcerias internacionais
com mais de 200 instituições

estrangeiras. Por tudo isso,
o FGV In Company desenvolve, 

com a sua empresa, as melhores 
soluções de acordo com

as necessidades do seu negócio.

Entre em contato e
conheça nossas soluções.
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