
ge
st

ão

www.gestaoerh.com.br
Ano XXX . 2023
Edição 160

ge
st

ão

GESTÃO DE PESSOAS

Nem lay-off, 
nem offboarding
O assunto é demissão

Cristina 
Palmaka, da 
SAP, e a força 
da liderança 
feminina 

Em destaque, 
Douglas 
Pereira, líder 
de RH da 
Volkswagen

 

RH EM FOCOCEO EM FOCO

 

D
IS

TR
IB

U
IÇ

ÃO
 D

IR
IG

ID
A





SUMÁRIOg
RH

CAPA

36

Nem lay-off, nem offboarding
O assunto é demissão

GENTE

ANUNCIANTES DESTA EDIÇÃO

18 

24 

30

60 

66 

58

70 
78

22 

INDICADORES46 

GESTÃO DA LONGEVIDADE
Não é inclusão, é estratégia!

DIVERSIDADE E INCLUSÃO
O capacitismo no mundo 
corporativo é um bloqueador 
de talentos 

LIDERANÇA
A miopia da Liderança

TREINAMENTO E 
DESENVOLVIMENTO HUMANO
Qual o problema de 
abrir a câmera?

ARTIGO
Três pilares para a construção 
de um novo hábito

ARTIGO
Competências fundamentais 
para o profissional de RH 
investir

ARTIGO
Jornada de aprendizado 
e desenvolvimento: como 
criar a melhor experiência

ARTIGO
Comando e Controle
Como mudar o mindset

54

ARTIGO
Colaborador livre para ser e escolher, 
empresa pronta para crescer

64

28 O SENTIDO DA GESTÃO
Competição ou colaboração? 
Os novos paradigmas do
mundo corporativo

12

6 
CEO EM FOCO
O PODER DA LIDERANÇA FEMININA

RH EM FOCO
A boa surpresa de se 
descobrir RH

Edição 160 • 2023   Gestão RH  | 3     



Estamos de volta com mais uma 
edição da revista Gestão RH. O tempo 
passou muito rápido, mas muita coisa 
aconteceu desde a última vez que vim 
aqui falar com vocês, em dezembro. O 
encerramento de 2022, um ano mun-
dialmente conturbado, difícil e pola-
rizado, soava como se fosse colocado 
um ponto final a um ciclo crítico e, em 
seu lugar, viessem tempos renovados, 
de esperança, como é de praxe nesse 
período. Mas logo no início do “ano 
novo” deu para perceber que não se-
ria bem assim. E, como é de costume, 
“tocamos o barco”, como se diz, traba-
lhando muito e torcendo por mudan-
ças positivas, afinal, 
estamos no ano do 
coelho, de acordo 
com o calendário 
chinês. 

Confesso que fi-
quei curioso de sa-
ber o que significa 
estarmos no “ano 
do coelho” e fui 
para o Google pes-
quisar. Embora não 
seja ligado a esses 
simbolismos, fiquei 
entusiasmado com 
o que encontrei. 
Na cultura chinesa, 
significa estarmos 
em um ano de di-
plomacia, sensibi-
lidade, indulgência e criatividade para 
lidar com as situações. Muito oportuno 
e bem-vindo. Se assim for, o universo 
conspira para que a gente encontre 
mais harmonia e menos confrontos, 
o que estamos precisando em todos os 
níveis de vivência.

Mas, num piscar de olhos, lá se foi 
o primeiro trimestre e pouca coisa mu-
dou. Aliás, em algumas áreas, parece 
que os conflitos se intensificaram. Não 
que não tivemos boas notícias. Elas 
acontecem, são bem-vindas, celebra-
das. Mas a gravidade das más notícias 
parece sempre superá-las.

Seria muito bom se dependêsse-
mos apenas de forças superiores para 
o mundo melhorar. Não é o caso. Pa-
radoxalmente, ao mesmo tempo em 

que há um crescente movimento de 
resgate de valores nobres, como res-
peito ao próximo, ética, empatia e 
justiça, de outro, prevalece a “loucura” 
desses tempos de velocidade acelera-
da, disrupções, volatilidade e ânsia por 
resultados. 

A sinergia espontânea desses dois 
cenários é tão improvável quanto a 
mistura de água e óleo. Sem a inter-
venção humana, sem a disposição para 
uma mudança de modelo mental, sem 
autoconhecimento, sem diálogo, sem 
uma revisão de valores, fica difícil avan-
çar para um mundo melhor do que o 
que temos hoje.

Apesar do Bani, 
do Vuca, da pres-
são para tomar 
decisões, da ânsia 
por lucro, da rapi-
dez necessária para 
adaptações cons-
tantes, a gente tem 
que parar para pen-
sar, ouvir mais, re-
fletir e agir. Não dá 
para esperar que os 
outros façam isso 
por nós. É um exer-
cício diário, quer a 
gente esteja em 
casa, no trabalho, 
no convívio social. 
No Brasil, na Rússia, 
nos Estados Unidos, 

na Suíça, no Afeganistão, na Nigéria. 
Se a gente quer viver melhor hoje, 

reconstruir o futuro a partir das deci-
sões e ações do presente e deixar um 
legado para as próximas gerações que 
nos dê orgulho, o melhor a fazer é co-
meçar, desde já, a formar uma corrente 
positiva de humanidade.

Nesse sentido, preciso fazer um 
agradecimento especial aos RHs, ges-
tores e demais profissionais que, den-
tro do que lhes é delegado, estão em-
penhados em transformar o ambiente 
de trabalho em lugares melhores, mais 
humanos, e não hesitam em comparti-
lhar sua sabedoria com a gente a cada 
edição da nossa revista, a cada evento 
nosso. Vocês têm todo o meu reconhe-
cimento.
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A boa surpresa de 
se descobrir RH

Alto executivo de Recursos Humanos da 
Volkswagen, Douglas Pereira não tinha ideia 

de que poderia se apaixonar pela área e 
desenvolver nela uma carreira de sucesso

Por  Thaís Gebrim
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Minha primeira 
impressão [sobre 
o RH] foi incrível, 
porque, na 
verdade, eu tinha 
uma referência 
distorcida de 
Recursos Humanos, 
como um grande 
departamento 
pessoal

RH EM FOCOg
RH

Apaixonado por carros desde 
a infância, Douglas Pereira 
começou a trabalhar cedo 

na indústria automobilística, de 
onde, diga-se de passagem, não 
sairia mais. Ele só não imaginava 
que, ao realizar um sonho, tam-
bém plantava a semente de uma 
jornada profissional que se trans-
formaria em uma carreira bem-su-
cedida como executivo de RH. 

Para situar os leitores, inicial-
mente, Douglas trabalhava no se-
tor de Manufatura. Mais de uma 
década depois, foi surpreendido 
com uma proposta para migrar 
para a área de Recursos Humanos, 
onde, sem ter ideia de que assim 
seria, se encontrou profissional-
mente. Hoje, na vice-presidência 
de RH para o Brasil e Região SAM 
(a região engloba todos os países 
latino-americanos, exceto o Méxi-
co), suas decisões impactam a vida 
de aproximadamente 17.600 tra-
balhadores.

Vale dizer que, dos quase 30 
anos de carreira, 25 foram – e con-
tinuam sendo – na Volks, com um 
intervalo na Renault-Nissan. Em 
2018, ele recebeu um convite da 
empresa para trabalhar em cargo 
C-level. Apesar de difícil – afinal, 
eram 23 anos dedicados a uma 
única companhia –, a decisão foi 
acertada. Tanto é que, em 2020, 
a própria Volkswagen o chamou 
de volta para assumir um desafio 
e tanto: liderar o RH de toda uma 
região e atuar na linha de frente 
do processo de transformação da 
marca, iniciada em 2017.

Confira todos os detalhes na 
entrevista concedida à Gestão RH.

Gestão RH – Seu ingresso na 
Volkswagen se deu como aprendiz. 
Quais eram os sonhos e as expecta-
tivas profissionais naquela época?
Douglas Pereira – Eu sonhava traba-
lhar com carros desde pequeno. Meu 
pai trabalhou por anos na Volkswa-
gen [como afiador de ferramentas] e 
isso também alimentou o meu dese-
jo. Quando tive a oportunidade de 

participar do programa de apren-
dizagem, não tive dúvidas e agarrei 
essa chance.

Gestão RH – Manufatura foi a pri-
meira área em que você trabalhou; 
RH veio cerca de 11 anos depois. 
Como e por que houve essa mu-
dança?
Douglas Pereira – Eu comecei em 
Manufatura como sequência natu-
ral da minha formação no Senai/
VW. Atuei em diferentes locais e tive 

oportunidade de crescer na área, as-
sumindo mais responsabilidades e 
conquistando mais visibilidade. Em 
um determinado momento, partici-
pei de um processo de assessment de 
liderança, pois meu nome havia sido 
apontado em um plano de sucessão 
da empresa. Depois de um tempo, 
recebi a ligação de uma pessoa de 
Recursos Humanos me perguntando 
se eu considerava participar de um 
processo para trabalhar na área, pois, 
segundo ela, eu teria perfil isso. 

Gestão RH – Como você recebeu 
esse convite?
Douglas Pereira – Foi uma surpresa, 
mas o desafio me atraiu. Participei do 
processo sem uma grande pretensão 
naquele momento – não me achava 
um candidato forte por não ser da 
área –, mas acabei sendo seleciona-
do como assessor do vice-presidente 
de RH naquele momento, o doutor 
Senn [Josef-Fidelis Senn], um alemão 
que tinha acabado de chegar no Bra-
sil e buscava alguém que conhecesse 
a cultura da empresa e tivesse vonta-
de de se desenvolver.

Gestão RH – E qual foi a sua primei-
ra impressão chegar ao RH?
Douglas Pereira – Minha primei-
ra impressão foi incrível, porque, na 
verdade, eu tinha uma referência dis-
torcida de Recursos Humanos, como 
um grande departamento pessoal. Na 
nova posição, percebi quão ampla, 
complexa e relevante era a função do 
RH para a organização. Logo me apai-
xonei pela nova profissão, comecei 
a estudar, a me aprofundar cada vez 
mais, com a clareza de que eu queria 
seguir minha carreira nessa área.

Gestão RH – No total, sua estada 
na Volkswagen soma cerca de 25 
anos, com um intervalo de menos 
de três anos, em que atuou como 
líder de RH na Renault-Nissan. O 
que motivou esse intervalo?
Douglas Pereira – Eu já vinha de 
uma jornada de 23 anos na Volkswa-
gen, tendo feito diferentes coisas. O 
convite da Renault-Nissan naquele 
momento veio ao encontro do meu 
objetivo de atuar como head de Re-
cursos Humanos e, ainda, conhecer 
culturas diferentes, viver novas re-
lações e desafios em um ambiente 
totalmente desconhecido para mim. 

Gestão RH – Além de trabalhar há 
muitos anos na Volkswagen, o con-
vite traria a responsabilidade de 
um executivo C-level relativamen-
te cedo, aos 37 anos. Em algum 
momento isso o fez sentir medo de 
aceitar a proposta?
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Nas discussões 
sobre resultados, 
as pessoas aparecem 
muitas vezes 
enquadradas 
como headcount, 
custo, etc. Isso 
leva a alguns 
vieses e discussões 
equivocadas

Douglas Pereira – Não foi uma deci-
são fácil deixar a Volkswagen depois 
de tanto tempo, mas decidi que seria 
importante fazer esse movimento. 
Eu tive medo, claro, senti inseguran-
ça e medo no momento de “romper” 
uma relação de tantos anos, mas era 
algo que realmente eu queria, e acre-
ditava no meu potencial de aprender 
e encarar esse novo desafio.

Gosto de destacar que sou mui-
to grato pela jornada com o time da 
Renault-Nissan. Conheci pessoas in-
críveis, tive novos aprendizados e a 
oportunidade de alcançar grandes 
realizações com o time “de lá”. Além 
disso, esse período reforçou para mim 
a importância de ter mais abertura e 
conexões com outras organizações.

Gestão RH – E o que o levou de vol-
ta à Volks?
Douglas Pereira – Depois desses 
quase três anos, eu vinha discutindo 
possíveis novos desafios na Renault, 
mas recebi de forma inesperada 
uma ligação do vice-presidente de 
RH da Volkswagen na época, o Mar-
cellus [Marcellus Puig, atual CEO e 
presidente do Grupo Volkswagen na 
Argentina]. Ele estava assumindo a 
posição de head de RH da marca na 
Alemanha e, junto com o presiden-
te da VW na região e o head de RH 
global do grupo, gostaria que eu re-
tornasse para sucedê-lo como RH da 
América do Sul, devido à minha his-
tória com a empresa e com a marca, 
às novas experiências que eu tinha 
adquirido e por eles entenderem 
que eu teria muito a contribuir com 
a fase seguinte de transformação da 
Volkswagen na região. Então, o con-
vite foi aceito.

Gestão RH – Qual é a sua avaliação 
dessa nova etapa?
Douglas Pereira – Eu estou de volta 
há mais de um ano e meio e tem sido 
uma jornada muito intensa devido 
ao contexto global e às transforma-
ções tão significativas na indústria 
automobilística e de mobilidade, 
além das grandes realizações e evo-
lução nas perspectivas de pessoas, li-

derança, cultura, digitalização, trans-
formação organizacional, diversida-
de e inclusão e ESG.

Gestão RH – Sua atuação profissio-
nal tem se dado unicamente na in-
dústria automotiva, setor em que 
os sindicatos dos trabalhadores 
são organizados e bastante atuan-
tes. Como tem sido essa relação?
Douglas Pereira – Temos um prin-
cípio de relação trabalhista que é 
participativo e construtivo. Reconhe-

fissionais de Recursos Humanos 
são constantemente pressionados 
pelas necessidades do negócio, o 
que, em alguns momentos, pode 
levá-los a não tratar as pessoas 
como pessoas, mas que você sem-
pre mantém a atenção na essência 
da função: o foco nas pessoas. É 
psicologicamente conflituoso lidar 
com essa ambiguidade?
Douglas Pereira – Não sei se confli-
tuoso, mas sim complexo. Quando 
nós estamos inseridos na lógica de 
negócio, nos inúmeros desafios do 
dia a dia, principalmente como mem-
bro do Comitê Executivo da organi-
zação, são muito intensas a agenda e 
as discussões sobre resultados, onde 
as pessoas aparecem muitas vezes 
enquadradas como headcount, custo, 
etc. Isso leva a alguns vieses e discus-
sões equivocadas. É papel da lideran-
ça de Recursos Humanos – e não so-
mente dela, mas minimamente – sair 
dessa armadilha. A empresa são as 
pessoas; são elas que vão projetar e 
produzir carros, comprar componen-
tes, encantar e fidelizar os clientes, 
entregar os almejados resultados. 
Essa deve ser a perspectiva. Isso é 
investimento, não custo. É claro que 
temos como responsabilidade falar 
sobre eficiência, uma estrutura en-
xuta e adequada, que possa aportar 
os resultados da melhor forma para a 
organização. Mas a gente tem que to-
mar o cuidado de não perder o foco 
no que realmente importa.

Gestão RH – Há seis anos, a 
Volkswagen iniciou um processo 
de turnaround para se reposicio-
nar no mercado, o que demandou 
uma profunda transformação cul-
tural. Como essa decisão impactou 
a atuação do RH?
Douglas Pereira – Fortemente. O 
RH tem o papel de “arquitetar” jun-
to com o presidente e os principais 
líderes da companhia o processo de 
transformação. Essa jornada envol-
ve trabalhar a organização, os va-
lores, lideranças, processos, comu-
nicação e símbolos organizacionais 
e trabalhar as competências futuras 

cemos a legitimidade das entidades 
de representação de trabalhadores 
e mantemos o diálogo permanente 
sobre o futuro do negócio, compe-
titividade e sustentabilidade da em-
presa, assim como de condições de 
qualidade para nossas pessoas co-
laboradoras. É um processo intenso, 
mas que traz resultados consistentes.

Gestão RH – Em 2019, em uma en-
trevista para a Gestão RH, ainda na 
Renault, você colocou que os pro-

10 |  Gestão RH   Edição 160 • 2023



É muito gratificante 
encontrar pessoas 
que tiveram suas 
carreiras e vidas 
positivamente 
influenciadas pelas 
nossas ações, vê-
las acreditando em 
si e aproveitando 
o melhor do seu 
potencial

para que essa virada aconteça. E o 
RH é fundamental como líder e in-
fluenciador disso tudo. Em 2017, 
teve início a Nova Volkswagen jus-
tamente para reforçar os valores 
desejados para a transformação. Foi 
uma jornada importante e conse-
guimos evoluir muito no turnaround 
do negócio. Em 2022, a gente deu 
mais um passo importante, em que 
a Nova Volkswagen se tornou a Nos-
sa Volkswagen – uma empresa mais 
moderna, mais ágil, mais digital, 
mais humana, mais conectada, com 
menos carbono e em processo evo-
lutivo, afinal, transformação é algo 
contínuo nesse mundo tão dinâmi-
co em que nós vivemos.

Gestão RH – Depois dos tempos 
difíceis trazidos pela pandemia, 
que atingiu de forma impactante 
a maioria das empresas, qual é o 
grande projeto do RH da Volkswa-
gen?
Douglas Pereira – O maior projeto 
segue sendo a nossa transformação 
cultural e a transformação da nossa 
organização para o futuro. Como já 
mencionei, a indústria automobilís-
tica e de mobilidade tem passado 
por uma transformação significativa 
e a gente precisa, como RH, estar à 
frente desse processo, com foco em 
talentos, competências, organiza-
ção, para que possamos viabilizar a 
estratégia futura e ter sucesso sus-
tentável.

Gestão RH – Sobre o futuro do pro-
fissional de Recursos Humanos, 
como você o vê?
Douglas Pereira – Vejo um futuro 
cada vez mais fundamental e va-
lorizado nas organizações. Como 
eu disse antes, é essencial que as 
pessoas de RH estejam diretamen-
te conectadas com o negócio, que 
entendam de negócio e de estra-
tégia, para que sejam articuladoras 
das mudanças necessárias no que se 
refere a pessoas, cultura, processos, 
organização. E a nossa assertividade 
torna nosso papel cada vez mais es-
sencial e valorizado.

Gestão RH – No papel de líder de 
RH, qual foi o grande desafio até o 
momento?
Douglas Pereira – Conduzir pro-
cessos de reestruturação. Lidar 
com essa situação é extremamente 
complexo. De um lado, há uma ne-
cessidade indiscutível de negócio, 
pensando no futuro da organização. 
De outro, várias pessoas e, conse-
quentemente, famílias afetadas. É 
muito delicado e desafiador, mas 
acredito que a base é buscar alter-

ro que não consigo sempre praticar 
isso, mas me impulsiona buscar ser 
melhor a cada dia nessa direção. Eu 
acho que se a gente quer mudar as 
coisas, ser exemplo é uma das prin-
cipais forma de influenciar pessoas.

Gestão RH – Em 2019, você foi elei-
to um dos RHs Mais Admirados da 
região Sudeste e, no ano passado, 
figurou na lista dos 10 RHs Mais 
Admirados do Brasil, na pesquisa 
feita pela Gestão RH, cuja votação 
é feita pelos profissionais do seg-
mento. Como você interpreta esse 
reconhecimento?
Douglas Pereira – É uma grande 
honra e um orgulho esse reconhe-
cimento tão importante organizado 
por todo o time da Gestão de RH. Ele 
representa o trabalho de um time de-
dicado e apaixonado, não é só meu 
reconhecimento, mas sim da equipe 
que eu tenho o privilégio de liderar 
e que busca protagonizar avanços 
consistentes nas práticas de pessoas 
e cultura. 

Gestão RH – Se não atuasse em Re-
cursos Humanos, em que área gos-
taria de trabalhar?
Douglas Pereira – Está difícil respon-
der isso porque sou um apaixonado 
pela área de RH. Talvez uma direção 
geral de negócio pudesse ser um 
desafio interessante no futuro, mas 
meu foco é RH nos próximos anos.

Gestão RH – Qual é o seu maior or-
gulho na carreira?
Douglas Pereira – As pessoas que 
eu tive a oportunidade de impactar, 
junto com os times em que atuei ao 
longo dessa jornada. É muito gratifi-
cante encontrar pessoas que tiveram 
suas carreiras e vidas positivamente 
influenciadas pelas nossas ações, 
vê-las acreditando em si e aprovei-
tando o melhor do seu potencial, 
gerando impacto inclusive para suas 
famílias e para a sociedade.

Gestão RH – E na vida pessoal?
Douglas Pereira – Minha família.

nativas com calma, diálogo, respeito 
e criatividade.

Gestão RH – Você é adepto do walk 
the talk. Como essa prática tem 
contribuído na sua atuação de lí-
der?
Douglas Pereira – Para mim, o walk 
the talk é um valor. A gente fala muito 
de autenticidade, de conexão com as 
pessoas, e você só consegue ser au-
têntico quando faz aquilo o que você 
fala, e respeitando a sua essência. É 
um exercício constante, pois é cla-
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O PODER DA LIDERANÇA 
FEMININA

Há 10 anos no papel de CEO da SAP, multinacional 
de tecnologia para gestão de empresas, Cristina 

Palmaka se tornou uma líder reconhecida e 
premiada pelo mercado

Por  Thaís Gebrim
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Ter pessoas 
incríveis comigo 
é fundamental, 
porque a posição 
de liderança não 
significa fazer 
tudo sozinha e 
ter somente a sua 
própria visão. Eu e a 
Paula [Paula Jácomo, 
líder de RH Latam] 
desenvolvemos uma 
parceira especial

CEO EM FOCOg
RH

o grande time que pudemos desenvol-
ver, com impactos importantes para 
clientes, parceiros e para a comunidade 
com que nos relacionamos.

Gestão RH – Quando você chegou à 
SAP, a Paula Jácomo, que hoje é vi-
ce-presidente de RH para América 
Latina, já trabalhava há alguns anos 
no RH da empresa. O relacionamen-
to entre vocês se transformou em 
uma parceria sólida. Como se deu 
essa construção?
Cristina Palmaka – Ter pessoas incrí-

veis comigo é fundamental, porque a 
posição de liderança não significa fazer 
tudo sozinha e ter somente a sua pró-
pria visão. Nós duas desenvolvemos 
uma parceira especial, de abertura, 
feedback e espaço para pensarmos em 
como endereçar o nosso fator mais im-
portante e de sucesso: ter as melhores 
pessoas, cuidar dos talentos, desen-
volvê-los e ter equipes balanceadas, 
diversas, e lideranças inspiradoras. E so-
mente com muita confiança e parceria 
se consegue fazer essa caminhada. É o 
maior privilégio contar com a Paula na 

construção de uma empresa cada vez 
melhor, preparada para os desafios do 
nosso mercado de atuação.

Gestão RH – Com a sua atuação na 
cadeira de CEO no Brasil, a SAP con-
quistou uma posição de destaque e 
se tornou benchmark em práticas 
de diversidade e inclusão. Fazendo 
uma retrospectiva de vida, é possí-
vel dizer quando e como você se en-
volveu com essa questão?
Cristina Palmaka – Esse tema come-
çou a fazer parte da minha missão 
como profissional em 2000, quando 
percebi que poderia incentivar outras 
mulheres para que soubessem que po-
dem arregaçar as mangas e chegar nos 
papéis de liderança ocupados pelos 
homens nas empresas. Estar em um se-
tor majoritariamente masculino, como 
o de tecnologia, também ajudou a 
impulsionar minha vontade de passar 
a mensagem de que elas pertencem 
sim ao mundo tecnológico se acredi-
tarem que é possível. Comecei a falar 
sobre mulheres porque era o meu foco 
na época. Hoje, estamos vendo os re-
sultados, graças a outros vários exem-
plos, com mais mulheres em cargos 
de liderança. Diversidade, em geral, é 
fundamental em todas as empresas, e 
estamos fazendo um ótimo trabalho 
de inclusão na América Latina.

Gestão RH – Ao mesmo tempo em 
que dá atenção às questões relacio-
nadas às pessoas, na sua gestão a 
subsidiária brasileira se tornou uma 
das mais bem posicionadas na SAP 
mundialmente. Como o pilar Pesso-
as está inserido na sua agenda de 
líder e quanto você credita a ele o 
alcance de bons resultados?
Cristina Palmaka – A SAP tem um 
compromisso forte com as pessoas e, 
como líder, preciso trabalhar todos os 
dias para que elas tenham um bom 
ambiente de trabalho. Nesse sentido, 
já alcançamos ótimos resultados: nos-
so laboratório em São Leopoldo (RS), o 
SAP Labs, é a melhor empresa para se 
trabalhar no Brasil pelo GPTW, e a SAP 
Brasil também está no ranking. Isso é 
resultado das nossas ações com foco 

Cristina Palmaka, CEO para 
América Latina e Caribe da 
SAP, acumula premiações na 

carreira que desenvolve há quase 
quatro décadas. Entre os diversos 
reconhecimentos, em 2022, ela foi 
eleita CEO do Ano (categoria Femi-
nino), título também conferido ao 
presidente da P&G Brasil, André 
Felicíssimo (categoria Masculino), 
na pesquisa anual CEOs e RHs Mais 
Admirados, realizada pela Gestão 
RH. Sua bem-sucedida jornada de 
líder na SAP começou em 2013, en-
tão como CEO para o Brasil. Parceira 
desde o início de Paula Jácomo, hoje 
líder de RH para América Latina da 
companhia, Cristina tem como mar-
ca registrada em sua gestão o em-
penho para promover diversidade 
e, o que é mais importante, inclusão 
no quadro de colaboradores. Saúde 
mental é outro assunto que ganha 
destaque na sua pauta profissional 
e, também, pessoal. Para quem não 
sabe, uma de suas atividades quan-
do não está trabalhando é correr 
maratonas dentro e fora do Brasil.

Conheça mais sobre a executiva 
na entrevista a seguir.

Gestão RH – Em 2013, teve início a 
sua trajetória dentro da SAP, já na 
posição de CEO para o Brasil. Embo-
ra tenha trabalhado como executiva 
de outras empresas do setor de tec-
nologia, foi a sua primeira experi-
ência como principal líder. Qual era 
o seu momento profissional e quais 
sentimentos afloraram com essa 
possibilidade?
Cristina Palmaka – Foi um convite 
para participar do processo de seleção 
que muito me honrou, porque, apesar 
de experiente, eu poderia ter uma posi-
ção desafiadora e, principalmente, em 
um momento que a SAP estava dando 
passos importantes de transformação 
na sua jornada de cloud. Ao mesmo 
tempo do questionamento se daria 
conta do recado, eu sabia da missão e 
do impacto que poderia trazer nesse 
novo estágio da companhia. Depois de 
quase dez anos, fico feliz em olhar para 
trás e ver tudo o que conquistamos e 
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A SAP tem um 
compromisso forte 
com as pessoas e, 
como líder, preciso 
trabalhar todos 
os dias para que 
elas tenham um 
bom ambiente de 
trabalho. E, nesse 
sentido, já temos 
ótimos resultados 
alcançados

CEO EM FOCO

em bem-estar no trabalho e na saúde 
mental, parte de uma cultura positiva e 
inclusiva, na qual você pode ser o que é.

Eu acredito que somente quando 
você está bem você pode render bem, 
e isso se reflete também nos resultados 
de cada profissional no dia a dia e nos 
negócios da empresa. Por isso, segui-
mos firmes para ampliar ainda mais a 
qualidade das nossas ações.

Gestão RH – Além de promover jus-
tiça social, um dos principais argu-
mentos para as empresas adotarem 
práticas de diversidade e inclusão é 
o impacto nos negócios, em função 
de uma maior capacidade de inova-
ção. De alguma forma isso é obser-
vado e medido na SAP?
Cristina Palmaka – Com certeza. Di-
versidade, equidade e inclusão são 
temas que trabalhamos fortemente 
na SAP há muitos anos, e posso dizer 
com orgulho que tenho uma partici-
pação importante na implantação de 
muitos dos nossos projetos nessa área. 
Temos programas de inclusão voltados 
a pessoas com espectro autista, à con-
tratação de mulheres e pessoas pretas 
e pardas, além de todo um trabalho de 
redes voluntárias de diversidade que 
trazem aos gestores e equipes informa-
ções e pontos de vista e colaboram na 
atração de talentos diversos. 

Em toda a América Latina, as mu-
lheres passaram a ocupar 30% dos 
cargos de liderança e 38% da força 
de trabalho da SAP em 2022. E vamos 
além, pois a meta é alcançar o equilí-
brio entre homens e mulheres na po-
pulação total até 2030. Também con-
templamos as diferenças de gerações 
e backgrounds e procuramos criar 
um ambiente que não tenha pessoas 
iguais, que vêm da mesma escola, por-
que diversidade de pensamento tam-
bém é fundamental para a inovação, 
mais ainda quando se trabalha com 
tecnologia. Ligando tudo isso, há ain-
da o ponto da sustentabilidade, funda-
mental para atrair os jovens, por exem-
plo. A sustentabilidade está inserida 
no nosso modelo de negócio buscan-
do sempre atingir os “três zeros”: zero 
emissão de carbono na atmosfera, 

zero desperdício e zero desigualdade.

Gestão RH – Há dois anos, sua res-
ponsabilidade foi ampliada para 
América Latina e Caribe. O que isso 
significou no seu dia a dia em termos 
de agenda, deslocamentos, conheci-
mento e preocupações?
Cristina Palmaka – A mudança foi 
anunciada em julho de 2020, quan-
do estávamos em plena pandemia do 
novo coronavírus. Não sabíamos ainda 
ao certo como as coisas iriam ficar, se 
teríamos ou não vacinas a curto pra-

segurança dos profissionais da região, 
considerando como cada país estava 
lidando com a pandemia.

Outro aprendizado muito interes-
sante foi a oportunidade de ter mais 
contato com a cultura latino-america-
na através das interações com clientes 
e funcionários de outros países. Em 
2022, voltamos a viajar e foi incrível 
estar pessoalmente no México, Colôm-
bia, Argentina, Chile e Peru, por exem-
plo, e aprender um pouco mais sobre 
suas culturas, particularidades e formas 
de relacionamento e comunicação. A 
América Latina é uma região muita rica 
em diversidade – de pessoas, de cultu-
ra, de negócios –, o que acrescentou 
muito no meu crescimento pessoal.

Gestão RH – Há alguns anos, você 
se tornou maratonista. Conta um 
pouco para os nossos leitores como 
isso começou e como a prática tem 
te ajudado no exercício profissional. 
Você ainda tem tempo de se dedicar 
a esse esporte?
Cristina Palmaka – A corrida entrou na 
minha vida de maneira constante em 
2000, com o incentivo do meu marido 
e de um treinador da academia que eu 
frequentava. Como todo corredor ini-
ciante, comecei devagar, com poucas 
distâncias. Em Orlando (EUA), fiz a mi-
nha primeira corrida de 21 quilômetros 
e percebi que dava para ir até os 42, o 
que aconteceu em 2003, na maratona 
de Chicago. Posso dizer com orgulho 
que já fiz uma ultramaratona de 56 qui-
lômetros, na África do Sul, 14 marato-
nas e dezenas de meias maratonas nos 
Estados Unidos e na Europa. O esporte 
me faz entender que, se você tem um 
objetivo e se prepara, pode alcançá-lo. 
Não significa que não é cansativo e sim 
que é possível. É por isso que continuo 
praticando e me preparando para as 
próximas corridas. É um impulso im-
portante para o meu dia a dia profissio-
nal e que eu procuro transmitir para os 
demais funcionários da SAP.

Gestão RH – Até que ponto o fato de 
ser maratonista traz um olhar dife-
renciado para a saúde física e mental 
das pessoas?

zo. Estávamos todos trabalhando em 
casa e procuramos dar apoio aos nos-
sos funcionários nesse difícil período. 
As viagens estavam 100% suspensas 
e a SAP, graças à tecnologia, pôde ra-
pidamente se adaptar para que todos 
pudessem trabalhar remotamente. Os 
deslocamentos foram substituídos por 
reuniões virtuais, assim como todas as 
outras interações internas e externas. 
Então, a minha primeira responsabi-
lidade, ampliada para América Latina 
e Caribe, foi garantir que tivéssemos 
todo o subsídio para apoiar e garantir a 
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Cristina Palmaka – A saúde mental 
dos nossos funcionários é prioridade 
em todas as esferas da SAP, que tem a 
iniciativa global Mental Health Matters 
como pilar para o desenvolvimento de 
um ambiente de trabalho seguro, sau-
dável, livre de preconceitos e pronto 
para atender os nossos funcionários 
sempre que eles precisarem de algum 
tipo de apoio psicológico. Além disso, 
acredito que eu, como líder, preciso ser 
um exemplo para todos e a prática do 
esporte é mais do que positiva para o 
cuidado com a saúde e a mente. Por 
isso, sempre que é possível, procuro 
mostrar os benefícios da corrida e de 
qualquer tipo de atividade física para o 
bem-estar de todos.

Gestão RH – Qual foi o projeto de-
senvolvido durante a sua gestão do 
qual mais sente orgulho?
Cristina Palmaka – Em quase dez anos, 
tenho orgulho de muita coisa, como a 
transformação da empresa com a jor-
nada de cloud e dos clientes e parceiros 
que impactamos. Mas, de verdade, os 
projetos que mais me emocionam são 
os que tocam as pessoas. E aí também 
temos muita coisa. Só para dar dois 
exemplos, apoiamos o Hospital Geral 
do Grajaú [situado na periferia da região 
Sul da capital paulista e que recebe mais 
de mil pacientes diariamente] com tec-
nologia para habilitar sua melhor atu-
ação em uma comunidade vulnerável, 
levando para esse hospital incrível o 
melhor em experiência e tecnologia 
de ponta. Também temos o Autism at 
Work, programa global criado pela SAP 
em 2013 [com foco na contratação, no 
desenvolvimento profissional e inclusão 
de pessoas neurodiversas] e que trouxe-
mos para o Brasil em 2015. Essa iniciati-
va me dá orgulho pela possibilidade de 
aprender tanto com pessoas com com-
petências diversas e que fazem toda or-
ganização ser um lugar muito melhor.

Gestão RH – A pergunta é meio ba-
tida, mas não dá para não fazer: ser 
CEO de uma empresa de um setor 
majoritariamente masculino é mui-
to desafiante?
Cristina Palmaka – Com mais de 38 

anos de carreira, fico feliz em ver, hoje, 
um mundo muito mais inclusivo do 
que certamente era quando comecei, 
aos 16 anos de idade. Acho que pelo 
fato de vir de uma família que não to-
lera preconceitos e sempre abraçou 
culturas diferentes, procurei me focar 
em fazer o que é correto e buscar os 
espaços que achava que merecia estar. 
Tive mentores e líderes incríveis que fi-
zeram parte do meu desenvolvimento 
e deram essa oportunidade. Sei que 
ainda não é uma realidade em 100% 
das organizações e cabe a cada um de 

portantes e assertivos em buscar esse 
crescimento e uma maior representa-
tividade. Poder abrir esses espaços e 
oportunidades para as novas gerações 
é fundamental. Eu dedico muito tem-
po em mentorias, porque, assim como 
tive grandes mentores – na época, ho-
mens –, meu trabalho é também dedi-
car tempo a essa atividade. E sempre 
reforço que a minha história é apenas 
uma em tantas histórias de sucesso – 
mas que cada mulher reflita o que faz 
sentido para ela, que busque espaço e 
saiba que é possível conquistá-lo se-
guindo seus valores e princípios.

Gestão RH – No final de 2022, na Pes-
quisa CEOs Mais Admirados, você re-
cebeu o título de CEO do Ano. Qual é 
a sua interpretação desse reconheci-
mento, que é conferido em votação 
pelos profissionais de RH?
Cristina Palmaka – Para mim é reco-
nhecimento de toda uma equipe, meu 
time de liderança, time de RH, Paula Já-
como e sua equipe – porque ninguém 
nunca faz nada sozinho. Eu tenho o 
privilégio e a honra de liderar uma 
empresa com grandes valores e foco 
em pessoas, muito alinhada com meus 
valores pessoais, e sinto muito orgulho 
do time incrível que todos os dias vem 
para viver o propósito da empresa: fa-
zer com que o mundo funcione melhor 
e melhora da vida das pessoas. Com 
isso, sou mais uma integrante dessa 
equipe que busca sempre fazer o me-
lhor todos os dias. 

Gestão RH – Para finalizar, qual é a 
sua mensagem para quem deseja 
chegar ao topo de uma organização?
Cristina Palmaka – Cada um pode 
alcançar suas metas e sonhos com tra-
balho, foco e objetivos claros, sempre 
seguindo seus valores, fazendo a coisa 
certa. Ter bons mentores e desenvol-
ver pessoas que complementem suas 
competências é fundamental para que 
essa jornada seja de crescimento, de-
senvolvimento conjunto e, mais que 
tudo, de realização e divertida. Como 
dizem: sozinho a gente vai mais rápi-
do, juntos chegamos mais longe. Enjoy 
the ride.

nós – homens e mulheres – garantir 
ambientes seguros psicologicamen-
te para que cada um tenha espaço de 
crescer e trazer seu melhor potencial 
para as organizações.

Gestão RH – A SAP passou a ter um 
maior número de mulheres em car-
gos de liderança em sua gestão. Há 
muitas profissionais que a procuram 
para se aconselhar por tê-la como 
exemplo?
Cristina Palmaka – Fico muito orgu-
lhosa de ver que demos passos im-

Cabe a cada um
de nós – homens 
e mulheres – 
garantir 
Ambientes seguros 
psicologicamente 
para que cada um 
tenha espaço de 
crescer e trazer 
seu melhor 
potencial para as 
organizações
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Historicamente, o capacitismo 
sempre foi uma barreira que atrasa ou 
impede a chegada das pessoas com 
deficiência ao mercado de trabalho 
de forma justa, digna e com a equida-
de necessária. Há quase duas décadas 
trabalhando para levar e aprimorar a 
cultura de inclusão nas empresas, nas 
escolas, nos hotéis, etc., percebo que 
a disposição para a inclusão tem de 
fato aumentado. Pode ser efeito da 
onda ESG que tem aberto esse diálo-
go mais efetivamente nas empresas.

O estudo Radar ESG 2023, realiza-
do pela Infosys, empresa de consulto-
ria e serviços digitais, aponta que os 

investimentos em ESG nas organiza-
ções devem chegar a US$ 53 trilhões 
até 2025. O estudo contou com mais 
de 2,5 mil executivos de empresas 
com receita anual superior a US$ 500 
milhões, de países como Estados Uni-
dos,  Reino Unido, Alemanha e França, 
entre outros.

Para 90% das pessoas entrevista-
das, as iniciativas de ESG geram retor-
nos financeiros para as empresas e, na 
opinião de 41% delas, esses retornos 
aconteceram em dois a três anos. 
Outro dado que chama a atenção no 
estudo é o que aponta que as empre-
sas ainda focam mais nos benefícios 

O capacitismo no mundo 
corporativo é um 

bloqueador de talentos 

para a marca do que nos resultados 
financeiros, o que tratamos conceitu-
almente como atitude inclusiva por 
conveniência. Além disso, foi identi-
ficado que as empresas atuam com 
mais intensidade nas questões am-
bientais. Porém, o levantamento dei-
xa evidente que aquelas que se de-
dicam mais às iniciativas sociais e de 
governança geram melhores lucros. 
Mas, qual a relação desse cenário com 
o capacitismo?

O fato é que os dados revelam 
quantas oportunidades existem ain-
da a serem captadas por meio do in-
vestimento no “S” da sigla ESG. Uma 

Por  Carolina Ignarra
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delas, sem dúvida, será deixar de dire-
cionar recursos para treinar compor-
tamentos. O capacitismo custa caro 
para aquelas que estão dispostas a 
promover a inclusão de pessoas com 
deficiência de forma produtiva. O 
comportamento anticapacitista tam-
bém deverá, cada vez mais, tornar-se 
uma softskill em ascensão e valoriza-
da pelo mercado.

Essa cultura já está amadurecen-
do nas empresas que valorizam a in-
clusão nos seus propósitos. Mais que 
abrir vagas e criar grupos de afinida-
de para manter o tema vivo, é preciso 
aumentar as oportunidades para fa-
zer as pessoas com deficiência chega-
rem aos cargos de liderança. Por que 
elas ainda não estão lá?

Colocar essa trilha da inclusão 
numa linha do tempo nos traz a per-
cepção de quantas processos e fases 
amadurecemos. O que antes era ape-
nas uma imposição de lei – a Lei de 
Cotas – também se tornou a porta de 
entrada para avançar em processos 
seletivos mais inclusivos, diálogos 
sobre inclusão com equipes e gestão, 
sensibilização das diretorias para foco 
no tema, até mesmo unir forças com 
ONGs e institutos especializados em 
formação profissional para aprimorar 
a qualificação e aumentar as oportu-
nidades das pessoas com deficiência.

Ainda com tantos novos proces-
sos, a inclusão sempre estaciona no 
mesmo lugar: a continuidade de car-
reira. Para avançar mais nesse tema, 
é preciso atuar na atitude mais trans-
formadora contra o capacitismo: a 
convivência. Conviver com pessoas 
com deficiência é a melhor forma de 
conhecê-las para incluí-las de forma 
natural.

Subestimar uma pessoa por sua 
deficiência é tão capacitista quanto 
superestimá-la. Pessoas com deficiên-
cia não têm superpoderes só porque 
trabalham. O que elas precisam é ser 
encaradas com naturalidade, consi-
derando as suas limitações.

A prática do capacitismo atinge as 
pessoas com deficiência de diferentes 
maneiras, como o acesso ao meio fí-
sico e a criação de barreiras para que 

exerçam atividades independentes, e 
as barreiras socioemocionais, quando 
são tratadas como incapazes, depen-
dentes, sem vontade ou capacidade 
para tomar decisões.

Temos que assumir que somos 
capacitistas em desconstrução e a 
melhor forma de fazer isso é buscar 
informação, ler bons livros sobre o 
tema, seguir nas redes sociais as pes-
soas com deficiência que trazem in-
formação de qualidade, contribuem 
para essa construção e devem ser 
compartilhadas.

Precisamos promover mais esse 
“letramento” de inclusão por meio do 
aumento da convivência. É assim que 
os gestores e as equipes vão compre-
ender que a deficiência não tem rela-
ção alguma com a eficiência de uma 
pessoa. Daí para frente, ficará mais 
fácil cancelar os vieses do capacitista 

que impedem os talentos de avançar 
em suas carreiras, com a sensação de 
pertencimento e acolhimento.

Ainda há muito a ser feito para au-
mentar a inclusão. As iniciativas pre-
cisam contemplar a cultura de inclu-
são lá na ponta, desde a escola. Pois, 
assim, os esforços que realizam hoje 
para aplacar os efeitos do capacitismo 
nas empresas seriam melhor empre-
gados.

Não basta ser anticapacitista. É 
preciso ser atuante dentro e fora da 
empresa no desbloqueio do poten-
cial de profissionais que podem e 
devem ser protagonistas de suas pró-
prias carreiras, de seus talentos, para 
que possam consumir, movimentar a 
economia do país e buscar a dignida-
de, o reconhecimento e o direito de 
se desenvolverem como pessoas e 
como cidadãos.
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A importância das mudanças de-
mográficas que estão acontecendo 
no Brasil e no mundo e os impactos 
sociais, culturais, profissionais e eco-
nômicos do que se cunhou como 
revolução da longevidade entraram 
com tudo para as nossas pautas. Por 
isso, a partir desta edição, dedicare-
mos esta coluna para compartilhar re-
flexões, melhores práticas e caminhos 
para trilharmos na gestão estratégica 
e tática do tema nas empresas.

Embora a idade não defina o uni-
verso de pessoas maduras ou senio-
res e o intervalo 50+ seja abrangente 
demais para representar toda a diver-
sidade geracional que cada década 

dessa fase da vida contém, vamos usar 
esse recorte para falar dos longevos.

Mas por que o assunto se tornou 
tão estratégico nos últimos tempos?

Com o fenômeno mundial de en-
velhecimento e a inversão da pirâmi-
de etária, a população sênior ganhou 
enorme relevância demográfica e 
econômica e trouxe novas perspecti-
vas e desafios. Se olharmos para den-
tro das organizações, metade da força 
de trabalho no Brasil terá mais de 50 
anos até 2040, segundo projeções do 
Ipea. Se olharmos para fora, estamos 
falando de um segmento econômico 
que movimenta, só no Brasil, R$ 2 tri-
lhões ao ano em consumo de produ-

tos e serviços – a chamada economia 
prateada (o nome carrega o viés dos 
cabelos grisalhos, mas vamos deixar 
isso de lado por enquanto).

Algumas marcas têm no público 
50+ o seu consumidor majoritário, 
mas não só para elas o tema é es-
sencial: estima-se que esse grupo 
já represente um terço da base de 
clientes de todos os setores. Ter uma 
estratégia senior-centric é, portanto, 
uma questão de sustentabilidade 
dos negócios. Fica claro, porém, que 
as empresas precisam rever suas en-
tregas e a forma de se relacionarem, 
porque, apesar da relevância, o pú-
blico se sente excluído pelas marcas, 

GESTÃO DA LONGEVIDADE

Não é inclusão, 
é estratégia!

 Por  Daniela Campos
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mal atendido por produtos e serviços 
e invisibilizado e estereotipado nas 
campanhas e na mídia.

Desafio e, também, oportunidade. 
Como disse Stephen Johnston, co-
fundador do Aging2.0, rede global de 
fomento à inovação para a longevida-
de, “é um mercado ainda intocado e 
que está bem debaixo do nosso nariz; 
a próxima grande economia”. E só vai 
crescer.

Muito bem-vindos para consumir, 
também são bem-vindos para traba-
lhar? Não, mas devem ser, não só por 
uma questão de reciprocidade, mas 
de visão sistêmica e gestão estratégi-
ca de pessoas.

A maturidade é ponto alto do de-
senvolvimento de inteligência emo-
cional, tempo de habilidades conso-
lidadas e grande repertório de vivên-
cias que levam a melhores decisões. 
Ampliar a presença do profissional 
maduro dentro das organizações é 
incorporar resiliência, engajamento, 
boas relações interpessoais, respon-
sabilidade, colaboração, visão abran-
gente de cenários e riscos, capacida-
de de lidar melhor com adversidades 
e conhecimento.

Nessa fase da vida, caracterizada 
pelo atingimento de um estado evo-
lutivo e produtivo potente, é hora 
de acelerar a carreira e o desenvolvi-
mento, e não de frear. Entretanto, as 
empresas parecem andar na contra-
mão com suas práticas de seleção e 
retenção, treinamento, modelos de 
contrato e políticas de aposentadoria 
compulsória.

Temos visto movimentos de aber-
tura de vagas afirmativas para pesso-
as com mais de 50 anos, mas, ao mes-
mo tempo, são esses os profissionais 
mais afetados pelo desemprego. Pa-
radoxos de uma cultura que age pon-
tualmente pela demanda do mercado 
e não porque tem visão e estratégia 
consistentes em relação ao tema. Ao 
contrário, são culturas guiadas pelo 
etarismo (ou idadismo ou ageísmo), 
uma realidade enraizada nas próprias 
lideranças, a maioria sênior, inclusive.

Esse é outro paradoxo. Um líder 
50+, quando olha para si, valoriza sua 

experiência e reconhece os predica-
dos que justificam ele ocupar deter-
minada posição, mas quando olha 
para o outro pensa o contrário. Um 
espelho sem reflexo. Obsolescência, 
fim de ciclo, vitalidade em declínio, 
capacidade diminuída, estagnação – 
traduções próprias do idadismo, pre-
conceito que usa a idade para cate-
gorizar as pessoas de forma a causar 
prejuízos, desvantagens e injustiças.

Muitos programas, bem-intencio-
nados, se pautam pela inclusão dos 
50+, 60+, idosos no mercado de tra-
balho. Vejam a distância desse con-
ceito com relação ao que exploramos 
até aqui. Não se trata de inclusão do 
longevo, e sim de longevidade do ne-
gócio. Portanto, essa não é uma ques-
tão do RH apenas, mas do board das 
empresas e demais áreas.

Precisamos dessa experiência mul-

tigeracional espalhada pela organiza-
ção para entregarmos valor de fato. 
Se como consumidores eles estão 
mal-atendidos, é preciso internalizar 
este conhecimento. Precisamos de 
profissionais maduros que entendam 
as reais necessidades e o comporta-
mento do público sênior, participem 
do desenho dos produtos ou serviços, 
estabeleçam uma comunicação em-
pática, calibrem o tom da linguagem, 
construam uma boa experiência pre-
sencial ou digital.

Se eles não se identificam ou não 
se sentem representados, é porque 
estamos falhando com a responsabi-
lidade de desconstruir estereótipos 
e, para mudar isso, precisamos de es-
pelhos reflexivos, nos dois sentidos: 
profissionais dispostos a agir a partir 
dessa reflexão e capazes de enxergar 
a imagem refletida sem distorcê-la.

Daniela Campos 
é fundadora e 

CEO da Maturitas, 
negócio social, 

canal de conteúdo, 
consultoria 
e educação 

contemporânea 
sobre longevidade 

(linkedin.com/in/
dani-campos)
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LIDERANÇAg
RH

Furar a bolha. Curar a miopia. Re-
construir nossos afetos e enxergar o 
outro, assim como enxergamos a nós 
mesmos, dissipando “a cegueira da 
razão”. A epidemia metafórica retra-
tada por José Saramago em 1995 no 
romance Ensaio sobre a Cegueira, em 
que a maioria da população mundial 
perde a visão, se manifesta no mun-
do real. E a construção de uma “treva 
branca”, conforme retratada na obra, 
ganha aliados perigosos nos dias de 
hoje.

Nossa ideologia e padrões de 
comportamento interagem com algo-
ritmos pautados por nosso consumo. 
Eles nos mostram o que queremos 

ver. Por eles, enxergamos o que nos 
conforta, o que nos confirma como 
indivíduos. Abrimos o celular como 
hábito, como válvula de escape e o 
que encontramos nos faz sentir mais 
pertencentes, relevantes. Nossas afini-
dades são reforçadas, no entanto, essa 
segregação muitas vezes impossibilita 
o contraditório, o complementar e, 
portanto, o diálogo autêntico.

Um dos maiores físicos da história, 
David Bohm trata essa fragmentação 
como uma espécie de sabotagem do 
processo humano à forma como con-
cebe o mundo. Uma visão que nos 
distancia da totalidade funcional e 
que distorce os valores de humanida-

A miopia da Liderança

de. Ele usa a imagem de um relógio 
despedaçado em partes aleatórias, 
em que não há uma realidade inte-
gral. Com isso, “quebramos coisas que 
não estão separadas”. Criamos um 
código de valores e “eus” que perma-
necem em disputa e que vão contra a 
natureza de evolução.

“Reforçar nossos sentimentos e 
pensamentos atuais nos faz sentir 
melhor. Mas, ao fazer isso, também 
perdemos a capacidade de elevar 
nossas ideias e colaborar nas princi-
pais questões que nossa nação está 
enfrentando”, explica a psicóloga 
americana Lisa Strohman, no livro 
Digital Distress: Growing Up Online, 

Por  Fabio Rosé
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emlançado em 2021. Se adotar exclusi-
vamente ações que reforçam nossas 
crenças é um fator impeditivo ao pro-
gresso pessoal, no ambiente corpora-
tivo as bolhas sociais são igualmente 
nocivas.

E quais seriam, então, nossos 
elementos de miopia como líderes? 
Quais os nossos pontos cegos? Em 
cima de quais atritos construímos 
nossas bolhas? Que perguntas evita-
mos fazer a nós mesmos que impe-
dem nossa evolução e a do sistema 
que fazemos parte?

Para o fortalecimento da cultura 
das empresas, esse desconforto com 
o diferente não é apenas bem-vindo, 
é essencial. A diversidade nas orga-
nizações, além de ser uma forma de 
inclusão e, até, de reparação social, 
promove a inovação, desenvolve a 
empatia e amplia a visão sistêmica: 
se a multiplicidade da sociedade não 
está representada, o ambiente para a 
criatividade se torna estéril.

O filósofo francês Edgar Morin, 
no ensaio Antropologia da Liberdade 
(1999), explica que abrir espaço para 
a contribuição de indivíduos de to-
dos os extratos sociais no ambiente 
de trabalho é fator decisivo para a li-
berdade criativa. “É possível conceber 
as condições socioculturais da auto-
nomia cognitiva da liberdade como 
representativas de uma alta comple-
xidade social. Elas limitam a explora-
ção, diminuem a sujeição, permitem 
a autonomia física, mental e espiri-
tual e, quando existe democracia, a 
liberdade política (…) As culturas das 
sociedades fechadas e autoritárias 
contribuem vigorosamente para o 
controle; as culturas das sociedades 
abertas e democráticas favorecem a 
pluralidade de liberdades.”

A pluralidade de liberdades citada 
por Morin é, por incrível que pareça, 
um fator de redução de conflitos nas 
empresas. Quando a diversidade é 
trabalhada paralelamente à cultura da 
empatia, surge uma política saudável 
de tolerância e entendimento, casca-
teada em todos os níveis. Se os cola-
boradores conseguem desenvolver 
a capacidade de se colocar genuina-

entre outras iniciativas. Mas isso não 
é suficiente. Minha provocação e re-
flexão estão mais direcionadas a nós, 
como líderes, e menos aos processos 
recém-estabelecidos.

Que padrões repetimos dentro de 
nossa bolha? Que pensamentos sus-
tentamos como nossos maiores sabo-
tadores de liderança? Que armadilhas 
continuam recompensando nossa 
miopia?

Como ao final do livro de Sara-
mago, a névoa branca só é dissipada 
e as pessoas começam a ver quando 
constroem ligações genuínas. Com-
preender como esses pensamentos 
se formam é fundamental para que 
possamos suspendê-los e encontrar a 
qualidade de diálogo necessária para 
evoluirmos juntos – não somente no 
mundo corporativo, mas em nossa so-
ciedade como um todo.

mente no lugar de outro, discordân-
cias se tornam estímulos para a coo-
peração em busca de um consenso 
maior. Mas esse ambiente só se torna 
frutífero se a empresa tem uma cultu-
ra forte, onde o senso de propósito se 
sobrepõe às diferenças.

E o movimento de “furar a bolha” 
já está desenhado. Hoje existem inú-
meras práticas de gestão inclusivas, 
focadas em talentos diversos e não 
em convenções estruturais. Derrubar 
barreiras sociais, como o segundo 
idioma e a formação acadêmica em 
faculdades tradicionais no currículo, 
assim como trabalhar vagas afirma-
tivas, são ações que impulsionam a 
diversidade e aumentam a produtivi-
dade das organizações. 

Muitas empresas, além desses pro-
cessos seletivos, têm bons programas 
de mentoria e aceleração de carreira, 
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Qual será o futuro das estruturas de 
trabalho e do ambiente corporativo? 
A julgar pelos princípios que regem a 
educação – fonte primeira para a for-
mação dos líderes do amanhã – e os no-
vos processos de recrutamento no Bra-
sil e em grandes economias do mundo, 
estamos vivenciando um período que 
tem na colaboração um dos principais 
pilares da cultura empresarial.

De um lado, metodologias como a 
dos 4 Cs – critical thinking (pensamen-
to crítico), collaboration (colaboração), 
communication (comunicação) e creati-
vity (criatividade) –, desenvolvida pela 
National Education Association (NEA) 
para a educação básica, devem fomen-
tar uma nova geração de profissionais 
para quem o crescimento na carreira 

caminha em conjunto com uma visão 
mais cooperativa e empática de atua-
ção no ambiente corporativo.

Em outra vertente, a busca por 
talentos nas organizações – cada vez 
mais pautada no eixo das chamadas 
soft skills (habilidades comportamen-
tais que incluem, também, uma visão 
do trabalho enquanto espaço cola-
borativo) – ditam os pilares atuais de 
um contexto mercadológico no qual 
a colaboração solidifica uma nova 
perspectiva para as relações humanas 
e entre corporações, stakeholders e 
ecossistemas de consumo.

Como veremos ao longo deste arti-
go, as possibilidades de troca coopera-
tiva se estendem, inclusive, para além 
dos muros de uma companhia.

Competição ou colaboração? 
Os novos paradigmas do

mundo corporativo

Colaboração como 
princípio

Fato é que, ao observarmos o 
ambiente de negócios atual, é difícil 
não enxergar as raízes colaborativas 
ganhando terreno. Pensando no con-
texto interno das organizações, dados 
compilados em 2022 pelo portal ame-
ricano UC Today apontam que nada 
menos que 75% dos empregadores 
enxergam a cooperação como essen-
cial para o dia a dia corporativo.

Essa perspectiva, por sua vez, 
tem impulsionado o surgimento de 
ferramentas de integração entre os 
colaboradores. A Gartner mapeou, 
em 2021, um crescimento de 44% 
na busca por soluções colaborativas 
nas empresas, ao passo que 80% dos 

Por  Lady Morais
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trabalhadores já utilizam alguma tec-
nologia para facilitar processos de co- 
operação.

Mas a colaboração, hoje, avança 
em diferentes frentes do mercado, 
como nas parcerias entre grandes 
companhias e startups – basta ver-
mos, nesse sentido, o crescimento 
dos projetos de inovação aberta, fo-
cados no desenvolvimento de proje-
tos de disrupção colaborativa e que 
cresceram mais de cinco vezes até 
2021, segundo a Open Startups – ou 
na integração empresas e núcleos de 
pesquisa nas universidades, confor-
me atestou um levantamento da Uni-
camp de 2019.

Assim, desenvolver skills colabo-
rativos se coloca como uma necessi-
dade para quem deseja construir uma 
carreira de sucesso dentro de um uni-
verso corporativo mais plural, aberto 
e inclusivo. Ato contínuo, estimular 
uma cultura de cooperação é uma 
demanda para as lideranças que de-
sejam atingir resultados operacionais, 
lapidar talentos, fortalecer a cultura e 
gerar negócios nesse ambiente mais 
dinâmico e digitalizado.

Os benefícios de uma 
cultura colaborativa

Mas todo o discurso colaborati-
vo não ganharia eco no mercado se 
não gerasse resultados. Uma pesqui-
sa da empresa canadense Advanta-
ge Group, de 2022, destacou, dentre 
outros pontos, que as parcerias entre 
os diferentes players que compõem 
uma cadeia de consumo melhoram a 
performance de negócio de todos os 
agentes envolvidos no mercado.

Já de acordo com dados compi-
lados pela empresa de recrutamento 
Zippia, também no ano passado, am-
bientes organizacionais mais colabo-
rativos melhoram em cerca de 17% a 
satisfação dos colaboradores nas em-
presas e podem contribuir com uma 
redução de até 50% no turnover.

Naturalmente, ainda há muito es-
paço para desenvolvimento – tam-
bém segundo informações reporta-
das pela UC Today, 39% dos profissio-
nais acreditam que seus ambientes 

de trabalho não são cooperativos o 
suficiente. Na minha visão, podemos 
enxergar esse desafio sob duas pers-
pectivas:

•	 A primeira é a de que estamos 
passando por um período de 
transformações profundas do 
ponto de vista cultural e que essa 
mudança realmente não se pavi-
menta do dia para a noite. Nes-
se sentido, é preciso termos em 
mente que, por muito tempo, a 
ideia de competição pura e sim-
ples foi o principal carro-chefe 
que moveu o mercado.

•	 A segunda envolve o papel das 
lideranças, no sentido tanto de 
prover ferramentas que otimizem 
os processos de colaboração nos 
negócios, quanto em relação a fo-
mentar uma cultura cooperativa.

O caminho do equilíbrio
Aqui, por fim, não se trata de igno-

rar o papel da competição no merca-
do e na construção de carreiras, mas 
simplesmente de entendermos que 
fortalecer diferenciais competitivos 
não significa fechar as portas para par-
cerias ou mesmo deixar de contribuir 
com o crescimento do outro.

Não por acaso, internacionalmente, 
o conceito de competição colaborativa 
(coopetition) tem avançado e descreve 
as parcerias e pontes que eventual-
mente podem ser desenvolvidas, inclu-
sive, entre concorrentes diretos.

Seja qual for o caminho, uma coi-
sa é certa: a cooperação, mais do que 
simples altruísmo, desponta como um 
dos principais paradigmas de um novo 
mercado em que as fronteiras dão lu-
gar, gradativamente, à soma de forças 
em prol de maiores conquistas.
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Videoconferências não são novi-
dade. A primeira delas aconteceu em 
1964, sabia disso? Novidade mesmo 
é a galera “se recusar” a abrir a sua 
câmera, a ser vista no horário de tra-
balho. Isso realmente surpreende. 
Temos notado o constrangimento de 
organizadores de reuniões que che-
gam a implorar para o time mostrar o 
rosto. E o fazem quase como se fosse 
um favor do colaborador. As pessoas 
não querem mais “aparecer” no tra-
balho.

Por outro lado, cada vez mais os 
profissionais desejam trabalhar no 
modelo de home office, usando essa 
possibilidade como fator decisório 

para continuar ou não na empresa. 
Até aí, tudo bem. Cremos ser mara-
vilhoso poder escolher de onde tra-
balhar com base no formato virtual, 
presencial ou híbrido. Mas, se a em-
presa precisa fazer uma reunião e 
permite que seja virtual, ela deseja 
“no mínimo” ver a cara de quem está 
participando do bendito encontro. 
A expressão facial comunica MUITA 
coisa: alegria, ansiedade, surpresa, 
tédio, medo, frustração, excitação, fe-
licidade, raiva e, sobretudo, o quanto 
as pessoas estão prestando atenção.

Acreditamos, inclusive, que a 
decisão de abrir ou não a câmera ja-
mais deveria partir do colaborador. 

Qual o problema de 
abrir a câmera?

O padrão deveria ser “câmera aber-
ta sempre”, pois não vemos motivo 
para mantê-la fechada, exceto se 
você estiver fazendo alguma coisa 
errada. Não dá para lavar a louça ou 
jogar videogame e, ao mesmo tem-
po, prestar atenção numa reunião. É 
impossível ouvir música no fone de 
ouvido e contribuir para um proje-
to ser entregue no prazo e com as 
especificações corretas. É imprová-
vel que um feedback seja assertivo 
e transformador se você estiver al-
moçando na mesa da cozinha bem 
naquela hora, assim como é inviável 
fazer um treinamento comporta-
mental ou técnico largado no sofá, 

Por  Vania Ferrari e Anna Nogueira
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sem anotar uma única linha. Sim-
plesmente “não dá”. E nem somos 
nós que afirmamos isso. É a neuroci-
ência, que comprovou que ninguém 
é multitarefa.

Sua competência está diretamen-
te ligada à sua capacidade de con-
centração e foco naquilo que você 
faz a cada novo minuto. Então, se-
nhoras e senhores, é com pesar que 
informamos que esse negócio de 
não abrir a câmera está muito asso-
ciado à atitude de uma pessoa que 
não está muito a fim de trabalhar.

Reunião boa é aquela que faze-
mos com papel e caneta na mão, 
anotando o que está sendo dito, 
combinado e refletido. Pode até ser 
no computador, mas é preciso anotar. 
Também é fundamental participar 
ativamente daquele encontro. Ve-
mos gente teclando no celular, tiran-
do o gato de cima da mesa, olhando 
pela janela ou para o chão com uma 
cara de desânimo que dá dó.

A pesquisadora e professora da 
Harvard Business School, Amy Cud-
dy, afirma em seu livro O Poder da 
Presença que trabalhar é influenciar 
pessoas, mas você só conseguirá re-
almente isso se criar uma relação de 
confiança. E que outra forma temos 
de confiar em alguém senão vendo 
essa pessoa e suas reações ao que di-
zemos? Amy diz ainda: “Suas expres-
sões não verbais combinam rigoro-

da da sua fisionomia e dos seus ges-
tos pouco diz sobre o que você real-
mente pensa.

Então, no próximo encontro pro-
fissional feito virtualmente, atue pro-
fissionalmente e abra a câmera. Nós 
poderíamos dizer “seja adulto e pare 
de se esconder atrás do seu laptop”, 
mas talvez seja pesado demais, em-
bora seja verdadeiro.

Para ajudar a entender o que 
estamos dizendo, imagine a cena: 
todo mundo que não gosta de abrir 
a câmera nas reuniões deverá com-
parecer em eventos presenciais sem 
mostrar o rosto, com aquelas másca-
ras pretas de ninjas. Assim, a gente 
continuará sem ver você. Olha que 
loucura!

Temendo que alguns de vocês 
achem essa ideia ótima, terminamos 
aqui pedindo que reflitam sobre o 
tema. Já é difícil trabalhar. Trabalhar 
a distância muitas vezes também é 
superdesafiador. Agora, trabalhar a 
distância sem que possamos te ver, 
ousamos dizer que é impossível dar 
certo.

Vania Ferrari e 
Anna Nogueira 

são sócias 
da Pensamentos 

Transformadores, 
escritoras, palestrantes 
e youtubers (youtube.
com/canalvaniaferrari)

samente com suas emoções autode-
claradas”. Já o filósofo e poeta Ralph 
Waldo Emerson diz: “Seu gestual fala 
tão alto que não consigo ouvir o que 
você diz”.

Como saberemos se você concor-
da com o novo processo, se você tem 
algo a acrescentar ao tema ou, ainda, 
se vai conseguir fazer as entregas no 
prazo que acordamos se não conse-
guimos te ver? Como saber se você 
entendeu o que foi dito, se você não 
mostra o rosto? 

A voz é uma parte minúscula da 
comunicação. A palavra desassocia-
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GRM Advogados
www.grm.com.br

Você conhece a Zona 
Franca de Manaus e seus 
incentivos tributários?
A ZFM foi criada há mais de 50 anos com o objetivo de inte-
grar a economia da Amazônia às demais regiões do país. Seu 
sistema prevê diversos incentivos tributários, favorecendo a 
migração de empresas para a cidade de Manaus, capital do 
Estado do Amazonas.

As indústrias que fazem parte do Polo Industrial de Manaus - 
PIM são responsáveis pela produção nacional de milhares de 
itens, inclusive motocicletas, bens de informática, aparelhos 
celulares, tablets, bicicletas, aparelhos de ar-condicionado e 
diversas matérias-primas e produtos intermediários.

Em 2022, o faturamento do PIM foi de R$ 174,1 bilhões, repre-
sentando um crescimento de, aproximadamente, 200% nos 
últimos seis anos.

A ZFM oferece um grande conjunto de incentivos tributários 
para as empresas instaladas na região, inclusive isenção do 
Imposto de Importação, isenção do IPI, isenção do ICMS, 
alíquotas zero de PIS/COFINS, redução do IRPJ, entre outros.

Esses incentivos desoneram os tributos que recaem na 
importação e na aquisição nacional de matérias-primas e 
produtos intermediários, bem como diminuem a carga tribu-
tária incidente na saída dos produtos fabricados no PIM.

Nós, do GRM Advogados, acreditamos no modelo da ZFM para 
o fortalecimento da Amazônia. Por isso, apoiamos a implanta-
ção e o desenvolvimento de empresas nessa região.
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Nem lay-off, 
nem offboarding

O assunto é demissão
Pelas práticas equivocadas em torno do mundo, 

atingindo milhares de pessoas simultaneamente, 
é preciso pedir com urgência um olhar humanizado 

para quem perde o emprego

Por Thaís Gebrim
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A Great Resignation (Grande Renúncia) gerou um novo 
simbolismo no mundo do trabalho: em vez de pro-
mover movimentos reivindicatórios organizados, um 

número expressivo de profissionais passou simplesmente a 
se demitir das empresas. De acordo com uma pesquisa da 
Pulses, no ano passado, 48,39% das saídas dos funcionários 
das empresas no Brasil foram a pedido deles próprios. As cau-
sas das demissões voluntárias variam, mas, entre os principais 
motivos, a pesquisa destacou busca por felicidade ou por re-
conhecimento, condições de trabalho e falta de identificação 
com a história, missão e visão da organização. No ápice desse 
período – algo entre o final de 2021 e os primeiros meses de 
2022 –, não se previa o excepcional movimento de demis-
sões involuntárias em massa que viria nos meses seguintes, 
notadamente nas empresas de tecnologia. De acordo com a 
consultoria Challenger, Gray & Christmas, em 2022, houve um 
aumento mundial de 649% no número de demissões de fun-
cionários nas big techs – Google, Microsoft, Amazon e Meta 
são algumas delas – na comparação com o ano anterior. E, 
logo nos primeiros meses de 2023, mais de 67 mil empregos 
já haviam sido extintos no setor, segundo a Bloomberg.

Esses, provavelmente, são os únicos números que você 
verá nessa matéria, porque os aspectos tratados aqui não 
têm a ver com Exatas, mas com o aspecto humano no per-
turbador momento da carreira em que o profissional é de-
mitido do emprego e com o que as empresas podem fazer 
para, pelo menos, amenizar essa fase.

Não só o volume de pessoas, mas a forma como certos 
processos demissionais vêm sendo conduzidos motivaram 
uma alta exposição do assunto na mídia. Que o diga o Twitter 
após a chegada de Elon Musk. Também nas redes sociais, em 
especial no LinkedIn, tornaram-se quase diários os relatos de 
profissionais demitidos. São pessoas que buscam alguma 
forma de superar a dor do desligamento involuntário, rece-
ber apoio moral da rede ou – quem sabe? – encontrar uma 
nova oportunidade de trabalho. Outro impulsionador dessas 
postagens é o desejo de seus autores de amplificar a indig-
nação com o modo como foram desligados do trabalho.

Há de se enfatizar que ninguém gosta de ter que demitir 
um funcionário. Pode ser angustiante e inquietante; há, in-
clusive, gestores que perdem o sono e a paz por isso. Mas não 
resta sombra de dúvida de que ser demitido é mais difícil, e 
mais difícil ainda, além de grave, é ser demitido com desca-
so, falta de transparência e desconfiança. Sobram histórias 
de profissionais repentinamente chamados pelo gestor para 
serem mandados embora sem ter ideia de que isso poderia 
acontecer. E, para piorar a situação, imediatamente depois 
de receberem a notícia, descobrirem que o seu e-mail corpo-
rativo foi desabilitado, não podendo nem sequer oficializar 
uma mensagem de despedida para os colegas ou clientes.

Se em parte das empresas práticas como essa passam 
longe, em outra, estão incorporadas no dia a dia. Por conta 
dessa normalização, falar em demissão adquiriu um sentido 
negativo ainda maior do que o ato tem por si só. Nos últimos 
tempos, a palavra passou a ser substituída por lay-off e off-

boarding, mesmo que de forma inadequada (veja mais na 
página xx), na tentativa de amenizar, pelo menos verbalmen-
te, o impacto de ações malconduzidas.

“Particularmente, não vejo demissão de maneira negati-
va, pois traduz a rescisão de uma atividade remunerada. A 
negatividade que a palavra carrega socialmente é baseada 
nas demissões malfeitas, que acontecem desde quando as 
relações de trabalho se baseavam no ‘comando e controle’”, 
avalia Suzie Clavery, cofundadora da plataforma Employer 
Branding e gerente sênior de Employer Branding & People 
Experience do UnitedHealth Group Brasil.
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As lideranças ou os profissionais 
de RH responsáveis por demitir 
alguém precisam conduzir o 
processo de maneira respeitosa e 
com o máximo de cuidado com a 
estabilidade emocional
Suzie Clavery - EMPLOYER BRANDING 
BRASIL E UNITEDHEALTH GROUP
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mesmo com uma cultura 
organizacional ‘favorável’, 
o preparo e as atitudes dos 
responsáveis pelo processo 
de demissão também são 
fundamentais
FREDERICO LACERDA - Pin People

Ela conta já ter conhecido pessoas que souberam da pró-
pria demissão por colegas, pela mídia ou até mesmo com 
a suspensão do seu acesso ao trabalho nos sistemas. “Se a 
demissão em massa ou o lay-off são realmente necessários, 
que sejam feitos da melhor maneira possível, buscando o 
máximo de empatia e humanização no processo. Fazer um 
processo de demissão bem-feito dá trabalho, não envolve 
necessariamente custos adicionais, mas tem um enorme 
efeito na reputação da marca empregadora”, avalia.

Na HR tech Pin People, empresa que tem acompanhado 
de perto as demissões em massa no setor de Tecnologia, 
seu cofundador e CEO Frederico Lacerda diz que os proces-
sos vêm ocorrendo em tantas empresas que as práticas são 
bastante diversificadas: desde procedimentos impessoais 
– como o envio de e-mail para todos informando a demis-
são ou uma reunião de cinco minutos com todos os demi-
tidos em uma sala para a comunicação do desligamento –, 
passando por empresas que atuam em um meio-termo até 
chegar àquelas que buscam realizar um processo o mais hu-
manizado possível.

Para ele, a atual onda de demissões é um fenômeno a 
ser superado. “É uma situação inédita após muitos anos de 
abundância e crescimento”, contextualiza, afirmando que 
o processo não tem sido fácil para nenhum dos lados: nem 
para os gestores, nem para os funcionários desligados. 

Gianpiero Sperati, CHRO da Gupy, empresa de soluções 
para RH, também não vê como tendência o que acontece 
hoje, mas algo pontual, causado pelo momento do mercado 
em que empresas estão passando por reestruturações inter-
nas em busca de eficiência operacional. “Quando se trata de 
demissões motivadas por decisões de negócio, nem sempre 
o RH consegue ter o processo de offboarding tradicional que 
a empresa costuma oferecer em um contexto ‘normal’. Lem-
brando, ainda, que hoje estamos em um momento macroe-
conômico complexo e muitas situações que estão ocorren-
do de maneira recorrente são atípicas”, justifica.

CULTURA E LIDERANÇA JUNTAS E MISTURADAS
Como Suzie lembrou, práticas de demissão desrespeito-

sas não começaram a acontecer agora, elas são tão antigas 
quanto as relações do trabalho. A diferença é que, na socieda-
de da informação, passaram a ser mais divulgadas, repercuti-
das e, por isso mesmo, mais rejeitadas, como vem acontecen-
do com todas as questões que, de alguma forma, degradam o 
ser humano. Por que então continuam a acontecer? 

É consenso entre os entrevistados pela Gestão RH que a 
preparação das lideranças é fundamental para mudar o cená-
rio. Todo líder tem que estar apto para demitir tanto quanto 
para contratar ou efetivar uma promoção. Essa é a expectati-
va, isso seria o certo. Mas há outro fator acima desse: “A cul-
tura organizacional tem que garantir que todos os líderes es-
tejam nos papéis certos e devidamente aptos a realizar suas 
funções”, diz Távira Magalhães, CHRO da Sólides, empresa de 
tecnologia para gestão de pessoas de pequenas e médias 
empresas, que vê a comunicação como a grande aliada de 

líderes e gestores: “Comunicação é 90% do papel da liderança 
e cabe à área de RH proporcionar esse desenvolvimento”.

Também na visão dos especialistas, as demissões ainda 
não estão consideradas como parte da jornada dos cola-
boradores. Suzie afirma que, embora as empresas estejam 
evoluindo muito na experiência do colaborador, pouco têm 
avançado na fase de contato final do profissional com a or-
ganização. “Empresas e lideranças precisam entender que a 
jornada da pessoa colaboradora  é composta da somatória 
dos momentos que importam – como o primeiro dia de tra-
balho ou uma promoção. A demissão faz parte desse con-
texto e não deve ser ignorada, pois, assim como os outros 
momentos importantes, também tem um enorme impacto 
na reputação da marca empregadora”, frisa.
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Arquitetura organizacional – mapeamento,
desenho e redesenho organizacional
Alinhamento estratégico – negócio,
missão, visão e valores
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Diagnóstico organizacional
Gestão estratégica 
Plano Diretor de RH – diagnóstico,
estruturação e implantação
Políticas, normas e procedimentos
administrativos, operacionais e RH
Mapeamento de processos – diagnóstico,
racionalização e planos de melhorias
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administrativos e operacionais 
Dimensionamento qualitativo e
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Racionalização e adequação de custos
com mão de obra
Assessoria em negociações de acordos
trabalhistas

SERVIÇOS E SOLUÇÕES:
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de cargos 
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Identificação e definição de metas e
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profissionais estratégicos
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Como diz Frederico, empresas que não valorizam ética 
e transparência, tendem a conduzir as demissões de forma 
“rude” e sem consideração com os sentimentos dos profissio-
nais. Mesmo que não seja intencional, ou até por conta disso, 
o comportamento se incorpora como aceito e essa cultura 
continuará sendo moldada e reforçada no dia a dia, inclusive 
nos desligamentos. “Mas, mesmo com uma cultura organiza-
cional ‘favorável’, o preparo e as atitudes dos responsáveis pelo 
processo de demissão também são fundamentais. Se eles não 
têm o treinamento adequado, se não entendem a importân-
cia de executar esse processo da forma correta ou não têm a 
sensibilidade necessária para lidar com o impacto emocional 
da demissão, podem conduzir o processo de forma inade-
quada, o que pode ter consequências negativas tanto para a 
organização quanto para a pessoa desligada”, completa.

DEMISSÃO HUMANIZADA EXISTE?
Se o momento de demitir é sempre difícil, que seja o me-

nos difícil possível para ambos os lados. O impacto pode ser 
atenuado, e muito, com atitudes e ações pautadas por res-
peito, empatia e transparência. 

“Eu acredito muito nesse conceito e acho que sempre é 
possível. Demissão humanizada não é desfigurar o motivo 
da demissão, mas fazer com que ela seja melhor interpretada 
e absorvida. O conceito traz à tona a empatia e o respeito 
no momento da demissão e no pós-desligamento. As lide-
ranças ou os profissionais de RH responsáveis por demitir 
alguém precisam conduzir o processo de maneira respeitosa 
e com o máximo de cuidado com a estabilidade emocional”, 
avalia Suzie.

Nos casos de demissões individuais, isso significa não pe-
gar o colaborador de surpresa. É necessário dar a ele tempo 
de reagir à possibilidade de ser demitido. Ou seja, o processo 
de demissão humanizado começa antes da demissão em si: 
a pessoa precisa receber feedbacks da sua liderança e ter a 
oportunidade de melhorar antes de chegar à demissão, mas 
se ela for inevitável… “A partir desse ponto, tudo o que a em-
presa puder fazer para ajudar o profissional a se desenvolver 
e buscar uma recolocação será muito importante, como for-
necer feedbacks consistentes e bem embasados e oferecer 
outplacement. Além disso, ter um tratamento respeitoso e 
uma boa comunicação é o mínimo que se espera nesse pro-
cesso”, detalha Gianpiero, da Gupy.

Távira comenta que, muitas vezes, os desligamentos in-
dividuais ocorrem em consequência de uma contratação er-
rada, o que dá para ser reduzido no processo seletivo com a 
aplicação de ferramentas criadas para colocar a pessoa certa 
no lugar certo. “Com mais assertividade na contratação, me-
nor é a rotatividade de funcionários, gerando um impacto 
demissional menor”, reforça a profissional.

Já no caso das demissões em massa, a causa tem que ser 
explicada de forma clara e convincente, seja ela uma questão 
estrutural, financeira, econômica ou outra. “Nesse caso, é im-
portante que as pessoas entendam que o problema não está 
com elas, mas sim com a situação da empresa. Isso contribui 
para diminuir os impactos de baixa autoestima e de síndrome 
de impostor que a demissão em massa costuma causar e aju-
da a seguir adiante de maneira mais segura”, completa Suzie.

Ela e Távira concordam que, independentemente do nú-
mero de profissionais envolvidos, a comunicação deve ser 
feita de forma individual. “A demissão pode ser em massa, 
mas as pessoas são individuais. A contratação não é em mas-
sa e o desligamento também não pode ser”, diz Távira. “De-
missão em massa significa várias pessoas sendo demitidas 
na mesma ocasião, mas não todas ao mesmo tempo, pela 
mesma pessoa e no mesmo ambiente. Responsabilidade 
emocional, empatia e respeito é fundamental nesse proces-
so, mesmo que dê mais trabalho e leve mais tempo para a 
conclusão”, completa Suzie.

Além disso, o processo só é concluído quando o desliga-
mento de um funcionário é comunicado para o restante da 

M
a

n
oe

l
a

 M
ey

er

Quando se trata de demissões 
motivadas por decisões de negócio, 
nem sempre o RH consegue ter 
o processo de offboarding 
tradicional que  a empresa costuma 
oferecer em um contexto ‘normal’
Gianpiero Sperati - gupy
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equipe. “O RH está ali para apoiar e conduzir o processo de 
desligamento, mas o papel do líder é fundamental. O colabo-
rador não desapareceu de um dia para o outro e o time que 
está com ele no dia a dia precisa ser comunicado da saída e 
da redistribuição das tarefas, e esse papel de responsabiliza-
ção no processo demissional é da liderança”, conclui Távira.

Fábio Cassettari, sócio-diretor do Career Group, empre-
sa de outplacement e orientação de carreira, lembra que 
todo gestor de equipe já precisou ou irá precisar demitir al-
guém. “Esse é o seu papel mais difícil. Quando um processo 
de demissão é malconduzido, gera impactos na autoestima 
da pessoa desligada, fazendo com que ela tenha maior difi-
culdade de implementar seu próximo passo de carreira. Por 
outro lado, quanto mais preparação do gestor, menos riscos 
e consequências negativas para ambos os lados. Até porque 
uma das consequências são os problemas trabalhistas que 
podem emergir.”

As redes sociais são ponto de preocupação. “Atualmen-
te, um tweet de um profissional desligado pode viralizar e 
impactar o valor de uma ação na bolsa de valores. Dessa 
forma, quando a empresa vai demitir um maior número de 
pessoas, além de todos os aspectos legais, há o envolvimen-
to da área de Comunicação, que apoia esse processo delica-
do frente a todos stakeholders”, detalha Fábio. Seja pela pre-
ocupação genuína dos gestores, seja pelos riscos jurídicos e 
financeiros que uma demissão poderá acarretar, ele garante 
que hoje existe uma grande quantidade de empresas inte-
ressadas em ter apoio na condução de um processo cuida-
doso de demissão.

TECNOLOGIA, VILÃ OU ALIADA?
A indubitável facilidade proporcionada pelas tecnolo-

gias tem frequentemente sido colocada na berlinda. Faci-
litadoras dos processos de admissão, elas têm caído como 
uma bomba pelo uso indiscriminado na comunicação de 
demissões. O problema está onde mesmo?

“A tecnologia é o meio, não o fim. A mesma ferramenta 
que é usada no processo seletivo para fazer uma entrevista 
a distância pode, sim, ser utilizada para facilitar a demissão 
de alguém quando não é possível ser feita presencialmente. 
Mas mais importante do que a tecnologia é a mensagem que 
será passada e o acolhimento que será dado às pessoas no 
processo”, opina Suzie. Em resumo, para ela, é inadmissível ver 
centenas de profissionais reunidos em uma ligação de vídeo 
para uma demissão massiva, sem explicações condizentes, 
sem acolhimento ou sem permitir um momento individual 
de informação, debate ou de réplica durante a demissão.

“As tecnologias são eficientes e úteis em muitos aspectos 
dos processos de admissão e demissão. No entanto, é pre-
ciso ter cuidado ao utilizá-las em demissões, pois esse é um 
momento sensível e pode afetar significativamente a vida 
das pessoas”, concorda Frederico, que recomenda sabedoria 
e consideração para garantir que as ferramentas disponíveis 
sejam aplicadas de maneira justa e humana.

Ele também defende a importância de levar em conta a 
privacidade e a dignidade dos colaboradores. “Demitir por 
e-mail ou mensagem de texto pode ser uma abordagem 
fria e insensível. Além disso, essas formas de comunicação 
não oferecem a oportunidade para uma conversa face a 
face, na qual o colaborador pode ter suas perguntas res-
pondidas e a empresa, oferecer suporte para os próximos 
passos”, exemplifica.

Isso não significa que as tecnologias devem ser evita-
das, uma vez que contribuem para acompanhar o processo 
de demissão e fornecer informações relevantes – detalhes 
sobre benefícios, rescisão, dicas de recolocação e outras –, 
além de ajudar a manter um registro preciso dos motivos 
e do processo de demissão, o que pode ser útil no caso de 
uma futura recontratação.
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A demissão pode ser em massa,
mas as pessoas são individuais. 
A contratação não é em massa
e o desligamento também não 
pode ser
Távira Magalhães - Sólides
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SEM RETROCESSOS

O que estamos assistindo hoje poderia ser entendido 
como um retrocesso, depois de um período pandêmico, em 
que a empatia e a preocupação com o bem-estar pareciam 
ter conquistado espaço cativo na relação das empresas com 
seus funcionários? 

Frederico, da Pin People, afirma que não. Para ele, as em-
presas estão repensando e evoluindo quanto à prática hu-
manizada das demissões, inclusive porque já faz um tempo 
que a preocupação com a saúde mental e o bem-estar dos 
colaboradores tem aumentado no Brasil. “Como eu disse an-
teriormente, as formas de realizar as demissões em massa 
têm sido bastante diversificadas, mas há uma preocupação 
crescente em humanizar o processo, principalmente por-
que as empresas estão mais preocupadas em manter uma 
boa marca empregadora.”

A percepção de Fábio, do Career Group, é semelhante. 
“Não acredito em retrocesso, ao contrário, muitas empresas 
começaram a olhar o outplacement de uma maneira dife-
rente a partir dessas demissões. Antigamente o outplace-
ment individual era mais utilizado para cargos de gerência 
e diretoria e agora algumas empresas evoluíram e começa-
ram a oferecer para todos os níveis”, exemplifica.

Claro que as más práticas não são regra e têm sido cada 
vez mais visadas pela força motriz das grandes mudanças 
no mundo – a sociedade –, que busca os meios disponíveis 
para denunciar e mudar o estado vigente. Isso tem levado 
as empresas a se interessarem por modelos de gestão mais 
humanizados, o que envolve melhorar, ainda que a passos 
curtos, os desligamentos. Uma busca que também não é 
nova. Nos anos 1990, o outplacement começou a ser ado-
tado por algumas empresas – aquelas que sempre estão à 
frente no mercado – como forma dar suporte ao profissional 
na sua recolocação no mercado de trabalho.

“Percebemos que muitas empresas estão aderindo a 
ações para amenizar esse momento. O outplacement é um 
dos formatos de prática humanizada, mas existem outros que 
também estão sendo adotados”, afirma Távira, da Sólides.

Manutenção do plano de saúde por um período prolon-
gado, pagamento de indenização com adicionais, atendi-
mento psicológico, coaching de carreira, doação de laptops 
e acessórios que já estavam com o colaborador, melhorias 
do currículo para alinhá-lo às demandas do mercado e va-
lorizar o perfil do profissional e, em caso de demissões mas-
sivas, a divulgação de listas de perfis das pessoas desliga-
das para grupos de RH e players parceiros, são algumas das 
ações adotadas por organizações nos desligamentos. Essa 
é apenas uma parte do que dá para fazer e do que já vem 
sendo feito pelas empresas de ponta.

Suzie recomenda também realizar entrevistas de des-
ligamento, que pode ser anônima, entre um membro da 
equipe do RH ou a liderança. Nela, a pessoa que será demiti-
da por vontade própria ou involuntariamente, dá feedbacks 
sobre a empresa. Essa prática, assinala Suzie, é importante 
pois possibilita obter uma avaliação dos processos, desem-
penho das lideranças, do clima organizacional e das equi-
pes, entre outros quesitos, para melhorar a experiência da-
queles que permanecem na organização.

Quando se estende o respeito pela pessoa do momento 
em que ela entra na empresa até a demissão, gera-se ou-
tro movimento, que já vem sendo observado no mesmo 
LinkedIn que expõe críticas e ressentimentos pelos proces-
sos malconduzidos: uma curva ascendente de profissionais 
fazendo sinceros agradecimentos pela experiência, pelo 
aprendizado, pela oportunidade e pela jornada. Que essa 
tendência, esta sim, prevaleça.
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Não acredito em retrocesso, 
ao contrário, muitas empresas 
começaram a olhar o 
outplacement de uma maneira 
diferente a partir dessas demissões
Fábio Cassettari - Career Group
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Cada palavra no devido lugar

“A expressão ‘offboarding’ pode até atenuar a comunicação sobre a demis-
são, mas a sua origem está muito mais ligada a explorar o processo demissional 
de forma mais abrangente e, em especial, com foco nas pessoas. 

Quem explica é Frederico Lacerda, da Pin People: “Da mesma forma que o 
onboarding diz respeito ao processo de introdução de uma pessoa recém-con-
tratada, incluindo todos os aspectos trabalhistas, institucionais, culturais, de so-
cialização e de desenvolvimento, o offboarding vai além da simples demissão. 
É o processo que leva à separação formal – seja por um pedido de demissão 
voluntário, uma demissão involuntária ou mesmo um processo de aposenta-
doria –, incluindo não apenas questões trabalhistas, como outros aspectos em 
torno da saída da empresa, como atividades de comunicação, de passagens de 
bastão, de troca de feedback e até mesmo de apoio para recolocação”.

Outro termo com uso indevido é lay-off, amplamente aplicado como sinô-
nimo de demissão em massa, mas que tem outro significado no Brasil. Refere-
se à suspensão de contratos de trabalho ou à redução da jornada e da remune-
ração, proporcionalmente. E ambos os casos têm prazo para acabar.

O artigo 476-A da CLT; o artigo 2A da Lei 7.998, de 1990; e a Resolução 591, 
do Ministério do Trabalho, datada de 2009, tratam da possibilidade de o em-
pregador suspender o contrato de trabalho por um período determinado, em 
que o funcionário deverá participar de curso ou programa de qualificação pro-
fissional oferecido pela própria empresa, de acordo com o que estiver disposto 
em convenção ou acordo coletivo. Já a redução da jornada está prevista no 
artigo 2 da Lei 4.923, de 1965.
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O segredo do crescimento dos 
negócios na visão dos CEOs

A Accenture Research conduziu um estudo com 
1.140 CEOs e CHROs de 12 países – Alemanha, Austrá-
lia, Brasil, Canadá, China, Estados Unidos, França, Índia, 
Japão, Singapura, Suíça e Reino Unido –, que mostrou: 
os CEOs consideram a combinação entre dados, tecno-
logia e pessoas essencial para o crescimento de seus 
negócios. Apesar disso, apenas 5% das empresas glo-
bais estão acessando o valor dessa fórmula, já as com-
panhias atentas a isso podem chegar a um aumento de 
produtividade de 11%.

Entre os principais ganhos do que a Accenture clas-
sifica como a mais nova alavanca de crescimento de lu-
cratividade e receita, os entrevistados citaram: aumen-
to de performance e produtividade por meio de dados, 
tecnologia e IA (38%), acesso e criação de talentos dife-
renciados (também 38%), mais colaboração entre uni-
dades de negócios (35%) e aprimoramento do núcleo 
digital da empresa (34%).

O estudo destaca o poder do elemento humano: o 
ganho de produtividade cai de 11% para 4% quando 
as empresas implementam soluções de dados e tecno-
logia não centradas nas pessoas. E, embora 89% dos 
CEOs afirmem que o líder de RH precisa ter papel cen-
tral para assegurar um crescimento rentável de longo 
prazo, menos da metade (45%) têm criado condições 
favoráveis para esses executivos.

“Ao reconhecer que as pessoas são fundamentais 

para seus negócios, os CEOs passam a dar atenção es-
pecial às conexões, habilidades e ao ambiente para que 
os CHROs liderem todo o C-suite rumo a experiência 
humanas excepcionais e crescimento dos negócios”, 
diz Ellyn Shook, diretora de Liderança e RH da Accen-
ture.

O levantamento também aponta que os CHROs que 
possuem grandes habilidades, conexões e operam no 
ambiente certo têm quase o dobro de chances de seus 
pares de conectar dados, tecnologia e pessoas de for-
ma efetiva. E quatro vezes mais chances de estabelecer 
relacionamentos robustos e de influência mútua em 
todo o C-suite, incluindo o CEO e as parcerias com CFO, 
CTO e COO.

A saúde mental continua em xeque
Uma pesquisa encomendada pela VR ao Instituto 

Locomotiva mostra que em 28% das empresas houve 
um aumento de casos de funcionários com problemas 

relacionados à saúde mental após o início da pande-
mia. Em 2021, apenas 10% das empresas afirmaram 
detectar problemas de saúde mental.

O transtorno de ansiedade foi o principal problema 
detectado pelas empresas que relataram o aumento, 
atingindo 84% dos colaboradores. Em seguida vieram 
depressão (52%), burnout (21%) e síndrome do pânico 
(19%).

Outro indicador da pesquisa refere-se às ações e 
aos cuidados implementados para auxiliar os trabalha-
dores: apenas 12% das empresas possuem algum pro-
grama para lidar com problemas relacionados à saúde 
mental. 

“É muito importante que as empresas pratiquem a 
empatia, o cuidado com as pessoas e tenham um olhar 
voltado para a saúde integral dos colaboradores. De-
senvolver iniciativas que tragam maior equilíbrio entre 
vida pessoal e profissional torna a jornada de trabalho 
mais leve, melhorando a qualidade de vida”, frisa João 
Altman, diretor-executivo de Pessoas, Marketing e Cul-
tura da VR.
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Experiência do colaborador 
permanece no centro das atenções

A Progic, empresa de comunicação interna e TV 
corporativa, realizou a análise Comunicação Interna 
Trends 2023, que detectou: 67% dos gestores da área 
têm como prioridade melhorar a experiência do cola-
borador. 

O estudo também tratou do desafio primordial da 
área: a falta de efetividade no alcance das mensagens 
institucionais por meio comunicação interna foi apon-
tada como problema por 45%, seguida pelo desenga-
jamento dos colaboradores (41%) e pela liderança de-
sengajada como comunicadores (39%).

Entre as tendências de comunicação interna, o CI 
Trends apontou a utilização de ferramentas da área 
para auxiliar na forma em que a liderança se comunica 
com colaboradores, citada por 45% dos participantes, 
seguida da implementação da reestruturação dos ca-
nais de comunicação da empresa (40%).

“Com base nesses números e no que o mercado 
aponta, temos visto que as corporações estão cada vez 
mais empenhadas em fortalecer o employer branding, 
retendo e melhorando a produtividade dos seus fun-

cionários e líderes, e isso continua a ser tendência em 
2023”, opina Cleide Cavalcante, gerente de Comunica-
ção e Serviços da Progic.

Aumenta a demanda por retenção 
de talentos

A Pesquisa Incentivos de Longo Prazo Não Cíclico 
2022, da consultoria Mercer, registrou um aumento 
da demanda das empresas pela retenção de seus pro-
fissionais. Segundo o levantamento, 90% dos partici-
pantes indicaram a retenção como principal meta dos 
planos de incentivos de longo prazo. Além disso, 56% 
utilizaram os benefícios de longo prazo para atrair e re-
ter colaboradores para vagas-chave, 24% para transa-
ção (como compra e venda da empresa) e 8% nos IPOs.

O objetivo do estudo é mapear as diferentes formas 
de concessão para planos de incentivos longo prazo 
(ILP) não cíclicos, ou seja, vinculados com algum ob-
jetivo estratégico das organizações. Além de múltiplo 
do salário fixo mensal, o potencial de ganho também 
pode ser identificado como um percentual em ações 
de empresa, que geralmente fica entre 1% e 2%, ou em 
valor fixo em dinheiro, que costuma variar entre os ní-
veis de cargo.

“Em 2022, vimos um grande aumento da utilização 
de estratégias de planos de ILP não cíclicos para garan-
tir a permanência de profissionais-chave. O grande di-
ferencial é que esse tipo de plano não tem se restringi-
do à alta liderança, sendo estendido a profissionais de 
diversos níveis de contribuição que são considerados 
chave para o processo de transformação e desenvol-

vimento da empresa”, conta Roberto Rosseto, líder de 
Executive Compensation & Pay for Results da Mercer 
Brasil.

Ele diz que, quando é questionado sobre a diferen-
ça entre planos de ILP tradicionais e cíclicos, costuma 
responder: “O fator principal é a mudança de mindset 
das organizações e a sensibilidade de criar um plano 
mais abrangente e desafiador”.
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Crédito consignado: 
estratégico para o RH, 
vantajoso e atrativo 
para o seu colaborador 
Nesse mês de março, foi registrado um dado
recorde: 70 milhões de brasileiros estão
endividados. Segundo pesquisa da Serasa 
(2023), o volume total de dívidas chega a R$323 
bilhões de reais em compromissos não pagos.

Mesmo com as facilidades para renegociar
as dívidas e os acordos que os credoresas dívidas e os acordos que os credores
disponibilizam, o risco de um grave cenário
inadimplente é grande, e a maior causa
embrionária (na maioria das vezes) é a ausência 
de uma educação financeira inteligente e 
realista, pensada para a realidade do brasileiro. 

Educação financeira vai além de guardar 
dinheiro ou economizar nas compras do mês: dinheiro ou economizar nas compras do mês: 
está diretamente ligada à mudança de hábitos 
de consumo, bem como à forma de pensar e
entender o dinheiro. Essa mudança comporta-
mental beneficia desde as áreas pessoais da 
vida, até o âmbito profissional e emocional,
aumentando a produtividade por conta do bem aumentando a produtividade por conta do bem 
estar que temos quando a vida financeira está 
estável e as contas estão em dia.

A Neon disponibiliza especialistas que ajudam o 
seu colaborador a entender e organizar suas
finanças com consciência, e oferece crédito finanças com consciência, e oferece crédito 
consignado com a menor taxa do mercado - 
devolvendo a autonomia financeira, segurança 
e estabilidade. Assim, a equipe se mantém
engajada e motivada, garantindo uma alta
performance no trabalho.

Entre em contato agora mesmo e 
conheça esse e outros benefícios que

temos para você e sua empresa.
vendas.internas@neon.com.br

ou acesse: consigamais.com.br/parceria
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Profissionais especializados em 
sustentabilidade estão em falta

vos, as organizações precisam incorporar a sustentabi-
lidade em seus negócios, entretanto, há uma lacuna de 
talentos na área.

“Estamos otimistas de que uma abordagem inclu-
siva ao upskilling pode nos fornecer o capital humano 
necessário. Porém, dada a urgência, esse trabalho deve 
começar agora, em todas as empresas, na maioria das 
funções. Precisamos que todas as organizações traba-
lhem juntas para que a economia global possa fazer 
uma transição rápida para um futuro sustentável do 
planeta”, diz Rich Lesser, presidente global do BCG.

As equipes que ajudam as empresas a embarcarem 
em transformações de sustentabilidade precisam de 
pessoas que combinem quatro habilidades e conhe-
cimentos: em sustentabilidade, na função em si, em 
transformação e em dados e digital. Essas característi-
cas foram listadas como necessárias por 84% dos pro-
fissionais pesquisados que atuam na área.

Como existem poucos talentos com perfis nessa 
amplitude, empresas pioneiras apostam em treina-
mento: selecionam colaboradores com algumas das 
habilidades prioritárias e, em seguida, os ajudam a ob-
ter o conhecimento específico para colocar seus talen-
tos em prática. O resultado é que 68% dos líderes de 
sustentabilidade são “de casa”, ou seja, treinados pela 
empresa.

Propósito move colaboradores, 
confirma pesquisa

Quase metade dos brasileiros deixaria um empre-
go se não nutrisse um sentimento de pertencimento 
e não aceitaria um emprego que não estivesse alinha-
do aos seus valores sociais e ambientais. É o que mos-
trou a nova edição da Workmonitor, pesquisa anual 
da Randstad.

Com a participação de 35 mil profissionais de 34 
países, inclusive o Brasil, o estudo mostra que, para 
88% dos brasileiros, valores e propósitos do empre-
gador são importantes, ante 77% no âmbito mundial. 
Metade dos talentos do país deixaria um emprego se 
não nutrisse um sentimento de pertencimento. Nesse 
caso, o índice global é maior – 54%, e isso é especial-
mente verdadeiro para a geração Z (61%).

O mesmo acontece quanto às questões socioam-
bientais: 48% dos brasileiros não aceitariam um em-
prego em uma empresa não alinhada aos seus valores 
nessa área. Globalmente, o resultado foi de 42%.

“As pessoas, sobretudo das gerações mais novas, 
estão cada vez mais conscientes das suas causas. O 
negócio olha para fora e o propósito olha para dentro, 
consolidando valores e a cultura organizacional”, afir-

ma Fabio Battaglia, CEO da Randstad Brasil.
Os talentos do Brasil (77%) se destacam dos outros 

países (73%) quanto a concordarem que os valores e 
propósitos das empresas em que trabalham estão ali-
nhados com os seus, como sustentabilidade, diversida-
de e transparência. Sobre o senso de propósito, a dife-
rença é semelhante: 66% e 57%, respectivamente.

INDICADORES

Um estudo do BCG (Boston Consulting Group) mos-
trou que apenas 17% das empresas que estabeleceram 
metas de sustentabilidade estão no caminho certo para 
alcançá-las. Já uma nova pesquisa, essa feita em parce-
ria com a Microsoft, apontou que, para atingir os objeti-

50 |  Gestão RH   Edição 160 • 2023



AJUDANDO A CUIDAR
DA QUALIDADE DE VIDA

Sabemos que as pessoas são responsáveis e sabem 
cuidar de si, porém, muitas vezes, mergulhamos no 
trabalho e esquecemos de nós mesmos.

A Soft Trade tem uma solução para a sua empresa atuar 
na melhoria da qualidade de vida dos seus colaboradores.

O colaborador recebe mensagens em tela e, se você quiser, 
a solução desconecta a estação de trabalho dele.

Venha conhecer essa ferramenta inovadora!

Visite softtrade.com.br
ou fale conosco pelo
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As soluções buscadas para ga-
nhar produtividade nas linhas de 
produção, no início do século 20, 
deixaram uma herança que até hoje, 
100 anos depois, está impressa na 
forma de se organizar de grande 
parte das empresas.

Comando e Controle, considera-
do um santo remédio, hoje é puro 
veneno. Essa forma de gerenciar, 
agora questionada, vista como ana-
crônica e inadequada em função das 
desafiadoras transformações glo-
bais, constou na cartilha de muitos 
profissionais que respondem pela 
gestão de equipes nas organizações 
e configura uma marca na sua forma 
de atuar. Foram educados, reconhe-

cidos e premiados durante um lon-
go tempo por esses comportamen-
tos de “manda quem pode, obedece 
quem tem juízo”.

Porém, hoje as lideranças são ins-
tadas a absorver imediatamente as 
mudanças complexas e, para sobre-
viver, precisam também rapidamen-
te desenvolver um novo mindset e 
novas habilidades. O que se vê? Ges-
tores preocupados, confusos e an-
siosos diante das novas exigências a 
atender.

Até porque, ainda que o discurso 
tenha mudado e novas palavras te-
nham sido adotadas para traduzir o 
modelo atualmente vigente – auto-
nomia, autogestão, confiança, cola-

boração, segurança psicológica, etc. 
– a verdade é que os novos mantras 
coexistem com orientações e práti-
cas daqueles tempos que endossam 
a cultura que se quer mudar, trans-
mitindo muitas vezes mensagens 
ambivalentes.

Recentemente, um executivo me 
confidenciou: “Todos esses novos 
conceitos me deixam confuso. Apren-
di a liderar com pulso firme. Agora, 
a conversa é outra… é participação, 
colaboração, autonomia. Até a saúde 
mental do time agora é minha res-
ponsabilidade!”

Uma executiva bem-sucedida, 
estratégica, inovadora e fortemente 
orientada para resultados me pro-

Comando e Controle
Como mudar o mindset

Por Jacqueline Resch
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Saúde e bem-estar 
como melhor benefício

O PROGRAMA DE BENEFÍCIOS 
EM MEDICAMENTOS COM A 
QUALIDADE DAS REDES 
DROGA RAIA E DROGASIL NA 
SUA EMPRESA.

Com a Univers você oferece aos 
seus colaboradores o melhor 
cuidado com a saúde, na maior 
rede de farmácias do país, com 
mais de 2700 lojas.

UM PRODUTO 
DO GRUPO RD

PRÊMIOS * Prêmios conquistados até dezembro de 2022

12x Melhor Fornecedor de RH - 
Benefício Medicamentos 

10x Top Of Mind de RH - Benefício 
Medicamentos 8x Fornecedor de 

8x Fornecedor de Confiança de RH 

Descontos 
exclusivos nas 
lojas Drogasil 
e Droga Raia

Custo zero 
para 

implantação

Aponte a câmera e acesse nosso site
univers-pbm.com.br

Equipe 
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curou para um coaching. Havia sido 
mal-avaliada pela sua equipe. Preci-
sava fazer alguma coisa e não tinha 
ideia de por onde começar. Eu me 
comovi com sua sinceridade. Ela dis-
se: “Empatia? Nem sei o que é isso”.

Novos conceitos chegam e, junto, 
a premência de virar a chave. Como 
virar a chave? Como se libertar de 
crenças arraigadas que funcionaram 
até um determinado então e absor-
ver novos conceitos que estão nos 
livros, nos artigos, nos programas de 
treinamento e fazê-los parte do dia 
a dia?

O caminho a percorrer é longo e 
toda transição requer tempo para se 
assimilar e construir uma nova histó-
ria. Então, como conceder tempo a 
esse processo, se vivemos no mun-
do da urgência, do tudo para ontem 
e dos resultados imediatos? Como 
repensar valores, refletir sobre o im-
pacto de estilos e atitudes, experi-
mentar modos diferentes de fazer, li-
dar com as dualidades e os conflitos 
inerentes a qualquer mudança, sem 
o mínimo de tempo?

Byung- Chul Han, coreano, pro-
fessor de Filosofia e Estudos Cultu-
rais na Universidade de Berlim, aler-
ta em seu livro A Expulsão do Outro, 
sobre o tempo necessário para o tra-
balho com conflitos: “A cultura atu-
al do desempenho e da otimização 
não permite nenhum trabalho sobre 
o conflito, pois esse trabalho deman-
da tempo. O sujeito do desempenho 
atual conhece apenas dois estados: 
funcionar ou falhar. Nisso ele se as-
semelha às máquinas. Também má-
quinas não conhecem nenhum con-
flito. Ou elas funcionam sem impedi-
mentos ou elas estão quebradas”.

E continua: “Conflitos não são 
destrutivos. Eles têm um lado cons-
trutivo. Só de conflitos surgem rela-
ções e identidades estáveis. A pes-
soa cresce e amadurece por meio do 
trabalho sobre o conflito”.

Para tanto, é preciso romper com 
a lógica do desempenho e da produ-
ção também nas atividades e fóruns 
que são oferecidos aos líderes para 
pensar a questão da liderança. É 

os demais que o participante amplia 
seu autoconhecimento e prepara-se 
para construção de novas formas de 
se relacionar com a sua equipe de 
colaboradores.

Lembro de uma profissional que 
sempre dizia odiar o tempo gerún-
dio. Claro, havia um contexto e ela 
se referia a pessoas que se esqui-
vavam de suas responsabilidades e 
estavam sempre fazendo as coisas, 
enquanto ela buscava impaciente-
mente o resultado.

Já eu dou grande valor a esse 
tempo de verbo. O gerúndio é uma 
forma nominal do verbo que indica 
continuidade. Ele expressa o tempo 
do processo que precisamos para 
fazer as transições necessárias às mu-
danças sustentáveis. E, cá entre nós, 
investir em encontrar formas de me-
lhor se relacionar sempre será gerún-
dio, jamais será tarefa concluída.

preciso tomar tempo e criar espaços 
coletivos de reflexão e experimen-
tação, que possibilitem a esses pro-
fissionais encontrar, eles próprios, 
novas formas de ser e estar com suas 
equipes, formas apropriadas a uma 
época na qual pessoas e resulta-
dos não podem ser mais colocados 
como polos de uma dicotomia.

Vivenciar essa transição em gru-
po, com pares que vivem dilemas se-
melhantes, pode ser extremamente 
útil.

Tal qual um trapezista que faz seu 
voo entre duas barras está protegi-
do por uma rede de segurança, estar 
com pares nesse momento pode ser 
altamente reconfortante e enrique-
cedor. Para além do alívio de não 
se ver solitário nessa jornada, é no 
intercâmbio de sentimentos, inicia-
tivas, novas abordagens e na rara ex-
periência de ser escutado e escutar 
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Quando falamos em jornada, pen-
samos em um caminho a ser percor-
rido com o objetivo de chegar em 
um determinado ponto. Trazendo 
para o contexto de desenvolvimento, 
isso quer dizer proporcionar diversos 
momentos de aprendizagem. E, para 
que essa jornada seja bem-sucedida, 
é preciso planejar uma rota que leve 
em consideração as necessidades da 
empresa a partir dos objetivos estra-
tégicos definidos e os interesses de 
quem passará pelo processo. Assim, o 
primeiro passo deve ser a realização 
de um bom diagnóstico, que vai evi-
denciar todos esses pontos. 

Uma boa forma de fazer isso é 
com mapeamentos preenchidos de 
forma online, tanto pelas pessoas co-

laboradoras quanto pelas empresas. 
Eles possibilitam a identificação de 
onde estão os gaps de desenvolvi-
mento e quais são as habilidades que 
precisam ser aprimoradas.

Na Cia de Talentos, por exemplo, 
trabalhamos com mapeamentos de 
perfil, inventários de personalidade 
e outras avaliações que nos dão as 
informações necessárias para traçar-
mos uma estratégia de desenvolvi-
mento.

Uma boa experiência de 
aprendizado

Cada vez mais, as companhias 
têm atuado para proporcionar a 
melhor experiência para as pessoas, 
contemplando toda a jornada, desde 

Jornada de aprendizado e 
desenvolvimento:

como criar a melhor experiência
Por Juliana Nascimento
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o processo de atração até o desliga-
mento. Ter profissionais com um bom 
preparo técnico e comportamental é 
uma questão central para as organi-
zações, qualquer que seja o porte ou 
o segmento em que atue. Tanto que 
o desenvolvimento já tem aparecido 
antes mesmo da contratação. 

O Bettha.com, HR e ED tech idea-
lizada pela Cia de Talentos, por exem-
plo, inverte a lógica dos processos se-
letivos. A startup disponibiliza trilhas 
de autoconhecimento e desenvol-
vimento de habilidades socioemo-
cionais e, após a conclusão, são sele-
cionados os perfis mais aderentes às 
empresas. 

Por outro lado, para quem já faz 
parte da empresa, uma experiência 
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Acompanhamento
Como mencionei no início do ar-

tigo, uma jornada tem o intuito de 
alcançar um ponto determinado. Isso 
quer dizer que é essencial planejar 
também de que maneira a pessoa que 
realizou a trilha será acompanhada. 
Por isso, estabeleça indicadores para 
saber se os objetivos foram alcançados 
e tenha uma liderança próxima que 
consiga avaliar se as mudanças espera-
das se concretizaram. Nem sempre os 
resultados serão imediatos. Assim, vale 
considerar um período para que esse 
conhecimento adquirido amadureça.

De qualquer forma, investir em de-
senvolvimento – com apoio de uma 
consultoria específica ou tendo o time 
de gestão de pessoas à frente da es-
truturação – é fundamental para as 
organizações que querem se manter 
competitivas no mercado.

positiva de aprendizado começa com 
o seu envolvimento no processo. 
Assim, antes mesmo de iniciar, já foi 
gerado um interesse pelo que virá e, 
dessa forma, ela já se sente motivada 
a participar.

Pensar em diferentes formatos de 
conteúdo é mais um aspecto impor-
tante que ajuda a manter o engaja-
mento. Além de palestras, webinars, 
e-books e infográficos, há conteúdos 
em áudio, vídeo ou gamificados. Mui-
tas empresas já têm disponibilizado 
esses materiais em uma universidade 
corporativa para que as pessoas pos-
sam acessá-los onde e quando qui-
serem, encaixando o seu tempo de 
aprendizado da melhor forma dentro 
da sua rotina.

Benefícios de uma jornada 
de desenvolvimento

A principal vantagem de criar 
uma jornada de aprendizado é a 
possibilidade de estruturar uma tri-
lha totalmente personalizada. Por 
isso, começar com um diagnóstico é 
tão importante. É ele que vai direcio-
nar quais habilidades e competên-
cias precisam ser aprimoradas nas 
equipes.

Atuar dessa maneira faz com que 
o desenvolvimento dos times – con-
junto ou individualmente – seja mais 
rápido e efetivo, porque vai ao en-
contro das necessidades mapeadas, 
como já falamos no início.

Mas a personalização da trilha de 
desenvolvimento pode ir além, com 
a criação de conteúdos exclusivos, 
elaborados para atender as especifi-
cidades da companhia naquele mo-
mento. Ou seja, existe a alternativa 
de ter uma jornada totalmente custo-
mizada. De qualquer forma, o funda-
mental é que todo o conteúdo esteja 
alinhado com a estratégia da empre-
sa e tenha um enfoque bem prático.

Outro benefício é que uma jor-
nada de aprendizagem bem dese-
nhada serve como um guia para a 
pessoa colaboradora, que consegue 
acompanhar o seu desenvolvimento. 
Mais do que isso, ter a visibilidade do 
próprio progresso contribui também 

para um maior engajamento. Afinal, 
a pessoa se sente valorizada e reco-
nhecida, pois o investimento é em 
algo que ela gostaria que você, como 
parte da liderança, atuasse.

Para você ter uma ideia, a pes-
quisa Carreira dos Sonhos 2022, que 
contou com a participação de mais 
de 117 mil pessoas, entre jovens pro-
fissionais, média gestão e alta lide-
rança, mostrou que elas esperam das 
empresas um apoio contínuo quanto 
ao seu desenvolvimento. Para 26% do 
público jovem, 24% da média gestão 
e 19% da alta liderança, essa é uma 
iniciativa que mais ajudaria na atua-
ção neste novo mundo do trabalho.

Por outro lado, as empresas tam-
bém esperam que as pessoas sejam 
proativas e busquem o aprimoramen-
to das suas habilidades, sejam elas 
técnicas ou comportamentais.

Juliana
Nascimento 
é diretora de 

Desenvolvimento 
e Carreira da Cia de 

Talentos
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A energia da mudança, da cons-
trução de novas metas e conquistas 
estão intimamente ligadas ao novo 
ano, ao novo ciclo que se inicia. Mas, 
infelizmente, durante o passar dos 
meses essa energia vai se perdendo 
e dando espaço ao monstro da rotina 
agitada e do “não dá tempo”, “segun-
da-feira eu começo”.

Buscamos fórmulas mágicas para 
nossos objetivos, como: seja mais 
produtivo com essa pílula, aumente 
sua memória com esse vídeo ou use 
o creme milagroso das famosas para 

secar barriga em dez dias.
Somos reflexos de nossos hábitos 

e rotina. Sim, senhoras e senhores, a 
mesma rotina que nos engoliu já nos 
primeiros dias de janeiro.

Artigos científicos dentro da neu-
rociência provam que a construção 
de um novo hábito independe de um 
número fixo de dias, podendo levar 
de três a 200 dias, ou até mesmo a um 
belo lugar algum, alcançando apenas 
a linha de chegada da frustração.

Para conquistar o comportamento 
espontâneo automatizado, você tem 

Três pilares
para a construção de

um novo hábito
Por Sheron Mendes
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que deixar claro para você mesmo 
qual é a relevância desse novo cos-
tume, o que você vai ganhar, qual o 
motivo dessa nova conduta. Primeiro, 
se convença, venda os benefícios a si 
mesmo.

Depois de abraçar a ideia dos 
novos privilégios que serão adquiri-
dos, tenha foco. Espalhe post it pela 
casa com frases que te lembrem das 
garantias da conquista. Faça uma 
planilha, um cartaz para você anotar 
diariamente o andamento do projeto 
e, quando chegar no final da semana, 
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analise seus indicadores.
Nosso cérebro é extremamente 

visual. Qualquer texto, símbolo ou 
significado se traduz em uma ima-
gem pelo córtex occipital ventral, 
onde o córtex occipital dorsal vai dar 
significado a essas imagens. Por isso, 
os lembretes e planilhas são impor-
tantes.

Dizem por aí que nosso cérebro é 
preguiçoso e vive tentando poupar 
energia. Mas não é bem assim. Ele re-
cebe 11 milhões de bits/segundo de 
informações, e consegue processar 
conscientemente apenas 0,000002% 
delas. Por isso, facilite o trabalho do 
seu cérebro e traga seu objetivo do 
campo das ideias para o mundo físico, 
deixe-o visual e palpável.

A famosa dopamina entra em 
jogo, não como troféu que se ganha 
ao final do campeonato, mas como a 
dose diária de impulso que vai te aju-
dar a seguir em frente, antecipando 
a premiação desejada logo quando 
você pensa na conquista ou nos be-
nefícios que ela vai te trazer.

Rick Hanson, no seu livro O Poder 
da Resiliência, enfatiza que qualquer 
mudança de comportamento exige 
aprendizado. Aprendizado que vem 
através da observação de erros e acer-
tos, tentativas dentro da sua rotina. 
Aprenda onde estão as suas falhas, os 
seus sabotadores. Às vezes, nos boi-
cotamos por autopiedade, por achar 
que merecemos, e aqui entra a suada 
disciplina, que muitas vezes é sacrifi-
cante e dolorosa.

Donald Hebb, na Teoria Hebbiana 
do Aprendizado, descreve os meca-
nismos neurais da plasticidade, onde 
neurônios que disparam juntos se 
reforçam, a estimulação repetida e 
persistente aumenta na eficiência si-
náptica.

Tá, mas o que isso quer dizer?
Imagine que você está subindo 

uma montanha de mata fechada 
onde já existe uma trilha. Obviamen-
te, é mais fácil seguir aquela trilha já 
aberta. Quando estamos criando um 
novo hábito, estamos abrindo um 
novo caminho, onde vocês precisam 
passar várias vezes por ali, cortando 

arbustos e pisando forte no chão até 
que a trilha fique clara e perceptível.

Para que esse caminho novo fique 
visivelmente livre, integre-o a sua ro-
tina de maneira mensurável e atingí-
vel. Por exemplo, quer começar a ler, 
leia três páginas por dia no café da 
manhã. Estabelecer horários nos im-
pede de procrastinar.

Anote essas palavras, porque elas, 
sim, serão mágicas: motivação, foco e 
disciplina. Dessa forma, cabe a você 
usar seu potencial para escolher ra-
cionalmente os neurônios que vai dis-
parar, se vai seguir a trilha antiga ou 
reforçar a nova.

Mais do que você é hoje, onde 
quer chegar? O que quer ser?

Muitos erros são frutos da impa-
ciência e ansiedade, resultantes da 
falta de maturação do córtex pré-
frontal ventromedial do cérebro. 
Existem situações que não podemos 

controlar, mas temos autonomia 
para escolher quais atitudes tomar 
perante elas. Persista, geralmente 
são esforços pequenos, constantes e 
pouco radicais que fazem a diferen-
ça ao longo do tempo.

Assim como o objetivo das ciên-
cias não é ter certeza das coisas e 
sim diminuir as incertezas, não ten-
te controlar um futuro imprevisível. 
Participe da criação dele ao invés de 
tentar prevê-lo. Marque um encontro 
consigo mesmo, revise em dois minu-
tos suas atitudes diárias antes de se 
deitar.

Seja sincero e identifique o pro-
crastinador; qual desculpinha está te 
distanciando do objetivo final? Seja 
honesto com seus erros. Esse é o pri-
meiro passo para a mudança, então 
não se iluda com justificativas esfarra-
padas. Não é falta de tempo, é falta de 
centro, de foco.

Sheron Mendes 
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Uma das principais expectativas de 
toda organização é ser referência no 
seu segmento de atuação. Mas, para 
atingir esse objetivo, é preciso estabe-
lecer – e manter – relações autênticas e 
sustentáveis com todos os que fazem 
parte do negócio. Na área de RH, que 
na JTI tem o nome de Pessoas & Cul-
tura, estabelecer essas relações com os 
colaboradores traz um desafio a mais. 
Afinal, atuamos num setor desafiador, 
que nos impulsiona a oferecer mais 
diferenciais para os profissionais, pois 
precisamos nos destacar em outros 
quesitos como empresa e desmistifi-
car alguns conceitos sobre o setor. O 
mesmo para os colaboradores que já 

fazem parte da empresa, onde busca-
mos manter uma relação de transpa-
rência e confiança para oferecer o me-
lhor ambiente de trabalho e mantê-los 
engajados para alcançar as metas e 
objetivos da empresa.

De acordo com o estudo What’s 
the Value of Your Employment Brand?, 
do LinkedIn, estratégias de employer 
branding que visam garantir a satisfa-
ção dos colaboradores e gerenciar a 
imagem e reputação da empresa são 
capazes de reduzir em até 28% a rotati-
vidade e aumentar em 50% o número 
de candidatos qualificados para vagas. 
Os números mostram: uma marca em-
pregadora forte faz grande diferença 

Colaborador livre 
para ser e escolher, 

empresa pronta para crescer
Por Thiago Dotto
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na atração e retenção de talentos.
Com a minha experiência de mais 

de 20 anos em RH, vejo que uma das 
principais estratégias de marca empre-
gadora hoje é colocar os colaborado-
res no centro do negócio e incentivar 
o seu protagonismo. Traduzindo isso 
em práticas, refiro-me à criação de 
uma governança de Recursos Huma-
nos que olhe para as necessidades de 
cada colaborador e, a partir, daí ofere-
ça soluções de impactos positivos na 
satisfação do indivíduo e, consequen-
temente, na sua produtividade.

Oferecer autonomia para o pro-
fissional criar sua própria jornada de 
desenvolvimento, processos de escuta 
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as em nossos processos, uma vez que 
direcionamos investimentos e esfor-
ços para um mesmo propósito do que 
queremos oferecer para nossos talen-
tos. Por isso, nos comprometemos 
com os nossos objetivos e valores e 
estamos atentos às mudanças do mer-
cado de trabalho.

Para o RH, esse é um desafio diário, 
uma vez que a competitividade por 
talentos está cada vez mais presente 
no dia a dia e as demandas para uma 
área mais ágil e digital requerem olha-
res atentos para a rápida evolução do 
mercado de trabalho. Portanto, acom-
panhar as tendências, estar à frente ao 
oferecer práticas diferenciadas e não 
se acomodar com processos e políti-
cas que por muito tempo estiveram 
presentes no setor, são compromissos 
assumidos para continuarmos a evo-
luir e oferecer a melhor proposta como 
marca empregadora.
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antes e depois de alguma mudança e 
personalização do pacote de benefí-
cios são exemplos de ações distintas 
que valorizam a jornada dos colabora-
dores. Projetos personalizados, como 
um programa de benefícios flexíveis, 
oferecem ao colaborador um diferen-
cial do que é visto no mercado como 
“tradicional”. Acredito que investir 
nesse tipo de prática é o que nos tor-
na uma marca empregadora que olha 
para a experiência do colaborador. É 
a partir dessa premissa que a área de 
Pessoas & Cultura da JTI implementa 
melhorias em todos os processos, o 
que para mim é fator muito importan-
te para conduzir a estratégia da área.

Um novo olhar para DE&I
Falar de uma jornada personalizada 

para o colaborador traz o tema da di-
versidade, equidade e inclusão (DE&I) 
para o cenário corporativo. Afinal, es-
tamos vivendo em um mundo plural, 
com novas necessidades que se refle-
tem também na rotina das empresas.

Um levantamento da McKinsey 
constatou que as organizações que 
consideram a diversidade no recru-
tamento entregam resultados 25% 
melhores do que organizações tidas 
como não diversas. No entanto, no 
meu ponto de vista, a estratégia da 
diversidade vai muito além da per-
formance do negócio: diz respeito a 
como cada colaborador percebe o ou-
tro e como são encaminhadas as suas 
interações e relações no trabalho.

Já um estudo da PwC, que inves-
tigou os programas de DE&I e seu 
impacto na experiência dos colabora-
dores em diferentes indústrias, mos-
trou que apenas 5% das organizações 
estão tendo sucesso nas principais di-
mensões do tema. A explicação dessa 
dissonância entre o que as empresas 
pregam e a percepção dos emprega-
dos é que a maioria das companhias 
não está capacitando sua liderança 
nas temáticas de DE&I.

Como todas as organizações têm 
subculturas, as lideranças de negó-
cios também podem não estar sinto-
nizadas com os comportamentos que 
levam seus colaboradores a sentirem 

que o ambiente não é inclusivo. De 
acordo com o mesmo levantamento 
da PwC, 79% do engajamento da lide-
rança em DE&I permanece nos níveis 
básico ou emergente.

É por isso que o desenvolvimento 
da liderança é parte importante da 
nossa estratégia de DE&I, afinal, para 
uma cultura avançar em respeito à 
pluralidade da sociedade, precisamos 
de aliados e de uma gestão compro-
metida em aprender e evoluir junto 
com a empresa. Além disso, mostrar o 
comprometimento da alta gestão com 
o tema faz diferença no engajamento 
e na confiança que queremos criar no 
ambiente de trabalho.

A mudança não para
Ter uma estratégia de marca em-

pregadora fortalecida na área de Pes-
soas & Cultura nos dá uma sólida base 
para implementar melhorias contínu-
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Você já ouviu falar de médicos que 
se dedicam tanto aos pacientes que 
acabam não tendo tempo de cuidar 
da própria saúde? E contadores que 
acompanham com rigor cartesiano as 
contas dos seus clientes e acabam sem 
energia para administrar o próprio or-
çamento? Pois é… Esses paradoxos 
estão presentes em muitas profissões, 
e talvez RH seja uma delas. Quantos se 
dedicam de corpo, mente e alma ao 
desenvolvimento dos colaboradores 
de sua empresa, mas acabam se es-
quecendo de pensar, planejar e inves-
tir na própria evolução profissional?

Movido pela intenção de contri-
buir, tomei a liberdade de organizar 

um pouco daquilo que temos apren-
dido observando, pesquisando, estu-
dando e discutindo o tema com a alta 
liderança e profissionais de Recursos 
Humanos de algumas das maiores e 
mais admiradas empresas do Brasil e 
do mundo. Eis aqui cinco áreas que 
são e serão cada vez mais importan-
tes para o sucesso em RH:

Estratégia: cada vez mais os pro-
fissionais da nossa área precisam se 
entender como participantes ativos 
na construção e implementação da 
estratégia da organização. Para isso, 
devem ampliar continuamente o do-
mínio sobre os negócios e compre-

Competências fundamentais 
para o profissional de RH 

investir
Por Yuri Trafane
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ender as particularidades do modelo 
de negócio da sua própria empresa. 
Na construção da estratégia, devem 
estar preparados para discutir holis-
ticamente e opinar ativamente sobre 
os destinos corporativos, além de 
transitar com desenvoltura em temas 
com Vendas, Marketing, Finanças, 
Operações, Cadeia de Suprimentos, 
Compras e TI. E o mais importante: 
mostrar como gerar o engajamento e 
desenvolver as competências neces-
sárias para que os colaboradores exe-
cutem aquilo que foi planejado. Quer 
começar por aqui? A dica de leitura 
é O Fim da Vantagem Competitiva, de 
Rita Gunther Mcgrath.
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Os desafios enfrentados pelas empresas brasileiras exigem uma atuação firme na busca de resultados 
concretos e mensuráveis, no curto prazo. Adote o POSITIONAL SELLING® (PS), o sistema estratégico 
de vendas utilizado pelas empresas líderes de cinco continentes. Prepare seus profissionais de vendas 
para vencerem os desafios que farão de 2023 o ano decisivo para o seu negócio.

Desenvolvido pela Carew International, o sistema utiliza as mais modernas técnicas de aprendizagem 
de adultos, baseadas na Neurociência, o que assegura a rápida assimilação dos conceitos e 
ferramentas e o desenvolvimento de habilidades que serão colocadas em prática, imediatamente.

16 ANOS CONSECUTIVOS 
COMO DESTAQUE DENTRE OS 
FORNECEDORES DE CURSOS E 
TREINAMENTOS MELHOR 
AVALIADOS NO BRASIL! 
(GESTÃO RH)

TREINAMENTO PROFISSIONAL EM VENDAS

A INTERCULTURAL É LICENCIADA EXCLUSIVA DA CAREW INTERNATIONAL PARA O BRASIL E AMÉRICA DO SUL

O MELHOR SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE VENDAS DO MUNDO!

PARA EMPRESAS QUE QUEREM OBTER RESULTADOS CONCRETOS E MENSURÁVEIS AINDA EM 2023!

RESULTADOS PARA A EMPRESA

O treinamento de Positional Selling® capacita seus profissionais de vendas para:

Conquistar a posição preferencial junto 
aos clientes.
Ampliar as vendas aos clientes atuais 
e aprimorar sua rentabilidade.
Reativar clientes inativos, dinamizando 
contas estagnadas.
Recuperar clientes perdidos.
Manter a fidelidade dos clientes.

• 

• 

• 

• 
• 

Superar concorrentes agressivos.
Fechar mais negócios, mesmo sob condições 
adversas.
Negociar trocas de valor, ao invés de fazer 
concessões que reduzam a lucratividade.
Encontrar alternativas construtivas para a 
“guerra de preços”.
Aumentar os lucros e a participação no mercado.

• 
• 

• 

• 

• 

positionalselling.interculturalted.com.br/online
info@interculturalted.com.br

INFORMAÇÕES:

24 99931-2494

intercultural-treinamento
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Transformação digital: empre-
sas que nasceram antes da era digital 
podem se transformar e prosperar; 
a disrupção não é inevitável. Mas, 
para isso, precisam entender que a 
palavra mais importante nessa frase 
não é “digital”, mas “transformar”. En-
tão, trata-se mais de uma questão de 
mindset do que de tecnologia. E se os 
modelos mentais estão no palco, RH 
tem papel fundamental, empurrando 
o profissional da área a desenvolver 
em si mesmo o mindset digital: uma 
nova forma de pensar sobre a orga-
nização e os stakeholders, passando 
pelo colaborador, mas não se limi-
tando a ele. Se interessou pelo tema? 
Que tal tentar o livro Transformação 
Digital, de David Rogers?

Gamificação: essa é uma tendên-
cia mais específica, ligada ao tópico 
anterior e que encontra suas origens 
na essência da natureza humana, in-
clinada a atividades cooperativas e 
competitivas, mas que ganhou novos 
contornos com a proeminência dos 
jogos eletrônicos tão valorizados e 
presentes no cotidiano das novas ge-
rações. E se tem uma área que pode 
beber nessa fonte é a de RH, pois 
existem muitas experiências bem-su-
cedidas em todas as suas subfunções: 
é possível usar jogos e processos ga-
mificados para recrutar e selecionar 
profissionais, integrá-los na empresa, 
treiná-los e desenvolvê-los, geren-
ciá-los e até avaliá-los. Por isso, o RH 
pode se beneficiar ao entender sobre 
jogos e suas aplicações. Quer gamifi-
car mais? Pode valer a pena ler A Re-
alidade em Jogo, de Jane McGonigal.

Desenvolvimento Baseado em 
Pontos Fortes: a ciência do compor-
tamento vem se desenvolvendo em 
uma velocidade estonteante. Neu-
rociência, people analytics e econo-
mia comportamental são algumas 
dimensões que contribuem cada vez 
mais na compreensão do que signifi-
ca ser humano em uma perspectiva 
científica. Uma conclusão que emer-
ge com força notável nesse contexto 
é a de que a excelência individual, 

de equipes e organizações nasce 
da capacidade de focar naquilo que 
temos de melhor, em vez de ficar lu-
tando indefinidamente contra o que 
temos de pior. Com suas raízes na 
Psicologia dos Pontos Fortes, de Do-
nald Clifton, e alavancado pela Psico-
logia Positiva, de Martin Seligman, o 
Desenvolvimento Baseado em Pon-
tos Fortes propõe que as pessoas 
entendam, valorizem e aprendam 
a usar seus talentos (padrões natu-
rais de sentimento, pensamento e 
comportamento), transformando-os 
em pontos fortes para, a partir daí, 
atingir seus objetivos pessoais, pro-
fissionais e corporativos. Nessa abor-
dagem, os pontos fracos não são ig-
norados, mas tratados de forma que 
não comprometam a performance. 
Quer entender mais sobre essa pers-
pectiva revolucionária? Minha dica 
é o livro Descubra seus Pontos Fortes 

2.0, de Donald Clifton.

Comunicação: o tempo passa, as 
coisas mudam e uma frase continua 
sendo ouvida em empresas de to-
dos os tipos e tamanhos: foi um erro 
de comunicação! Se o desafio já era 
grande no trabalho presencial, ga-
nhou contornos dramáticos com mo-
delos híbridos e totalmente virtuais. 
Para lidar com essa nova realidade o 
profissional de RH precisa não ape-
nas se desenvolver rumo à excelência 
nessa competência para si mesmo, 
mas também ser um catalisador do 
desenvolvimento dela para todos os 
líderes e demais colaboradores da 
empresa. Essa é uma área com tanta 
literatura que eu até hesito em indi-
car apenas uma, mas para manter a 
coerência vamos lá. Comece com um 
clássico: Comunicação não Violenta, 
de Marshall Rosenberg.
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É com justificado orgulho e uma sensação de missão cumprida que comunicamos aos nossos clientes e ao mercado 
em geral que encerramos, em 31/12/2022, nossa parceria de mais de 36 anos com as The Ken Blanchard Companies.

Em 1986, tivemos a honra de trazer para o Brasil, a Liderança Situacional II, O Gerente-Minuto e outros programas da 
Blanchard e, ao longo destas décadas, foi um privilégio poder ensinar a mais de 63 mil gestores de 636 corporações 
brasileiras e multinacionais os mais eficazes conceitos e ferramentas de liderança e gestão de pessoas disponíveis 
em âmbito internacional.

Na última reunião dos Global Partners da Blanchard, realizada em  setembro de 2022, em Atenas, fomos agraciados 
com um honroso certificado por 35 anos de excelentes serviços e recebemos também uma gravação em vídeo em 
que Ken e Margie Blanchard nos fizeram um comovente agradecimento e uma carinhosa despedida.

Estes longos e profícuos anos com a Blanchard nos enriqueceram como pessoa e como profissional e nutriremos, 
para sempre, um sentimento de extrema gratidão ao Dr. Ken Blanchard que, desde 1977, é nosso mestre, amigo e 
uma fonte inesgotável de inspiração.

Por mais de 16 anos consecutivos (2007-2022), fomos reconhecidos como destaque dentre as empresas de Cursos 
e Treinamentos mais bem avaliadas do Brasil (Gestão RH).

A Intercultural celebra, em 2023, 50 anos desde sua fundação, e 40 anos como licenciada exclusiva para o Brasil 
e América do Sul, da Carew International e do Positional Selling, o mais eficaz sistema de desenvolvimento de 
habilidades de vendas do mundo.

Em breve, apresentaremos nosso novo programa de desenvolvimento de lideranças, fruto da jornada iniciada 
há 56 anos, quando tivemos a oportunidade de ensinar “Liderança e Dinâmica de Grupos” na EAESP-FGV e, 
posteriormente, “Desenvolvimento Gerencial” no Centro de Pós-Graduação em Psicologia Aplicada da FGV-RJ, ao 
longo de 13 anos de atuação acadêmica.

Finalmente, agradecemos pelas múltiplas manifestações de apreço, pelas congratulações e votos de sucesso 
recebidos de clientes, colegas e amigos o que nos estimula a prosseguir, com mais afinco ainda, em nossa trajetória 
de bem servir nossos clientes corporativos.
 
23 de março de 2023
 

Peter Barth
Presidente

P.S.: A Blanchard continua presente no Brasil através da Call Daniel, sediada em São Paulo, à qual desejamos o máximo de 
sucesso nesta jornada que ora se inicia.

COMUNICADO IMPORTANTE

Destaque dentre as empresas de Cursos e Treinamentos melhor 
avaliadas no Brasil por 16 anos consecutivos (2007 a 2022) - GestãoRH 24 99931-2494info@interculturalted.com.br
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A Chiesi, grupo biofarmacêutico focado em pesquisa e 
presente há quase 50 anos no país, anunciou a chegada de 
Pérsio Pinheiro como diretor de RH.

Pérsio acumula mais de 30 anos de experiência em Re-
cursos Humanos, Gestão e Estratégia de Pessoas. Ao longo 
desse período, atuou como executivo em empresas de di-
ferentes segmentos de negócio, como Bombril, J. Macêdo, 
Camil, Ypê, BRF, AES Brasil e Janssen.

“A Chiesi tem o forte propósito de gerar impacto po-
sitivo nas pessoas, no planeta e na sociedade, além de 
ter convergência muito forte com meus valores pessoais. 
Isso me traz muita satisfação e motivação para colaborar 
e aprender, apoiando e contribuindo para gerar valor, de-
senvolvimento e crescimento para nossas pessoas e forta-
lecer a cultura Chiesi”, diz o executivo.
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Com sólida carreira de mais de 26 anos na Intelbras, e 
considerada “prata da casa”, Dione Quadros foi promovida 
a diretora de Gestão de Pessoas. Nos últimos 15 anos, Dio-
ne atuou diretamente na liderança do RH, sendo o cargo 
anterior de gerente executiva de Gestão de Pessoas.

“Me sinto feliz e orgulhosa por esse passo na minha tra-
jetória profissional e por receber esse reconhecimento da 
empresa onde fiz toda minha carreira. Ao longo de todos 
esses anos, tive a oportunidade de participar dos grandes 
momentos de transformação da companhia. Tenho certe-
za de que aprendi muito e, também, pude contribuir para 
a evolução da cultura, valores e resultados da empresa. 
Deixo aqui registrado o agradecimento a todos que estive-
ram e estão ao meu lado nesse desafio de atuar com Ges-
tão de Pessoas”, conta ela.

G
u

st
av

o
 P

itt
aO engenheiro eletricista Fabio Leite é o novo presiden-

te da DuPont Brasil. Ele substitui Etore Frederici, agora líder 
de vendas de Tyvek and Typar nas Américas. 

Fabio acumula a função de diretor de Facilities para as 
Américas. Ele construiu sua carreira na DuPont: foi contra-
tado em outubro de 2003 como estagiário em Engenha-
ria. Após atuar como engenheiro e supervisor na área, se 
tornou, em 2010, líder de projetos da DuPont nos Estados 
Unidos. Três anos depois, voltou ao país como gerente de 
Engenharia e Tecnologia para as Américas. Em 2017, pas-
sou a atuar como consultor de projetos; dois anos depois, 
chegou ao cargo de diretor de Facilities para a América La-
tina e, em 2022, para as Américas.

“Acredito que minha jornada permite que me comuni-
que melhor e consiga entender quais são as necessidades 
de cada departamento para atender as demandas. Sempre 
fui muito transparente e me preocupo em passar tranqui-
lidade às pessoas. Elas precisam se sentir valorizadas. Farei 
o máximo para reter os talentos que aqui temos e, ao mes-
mo tempo, buscar atrair novos. O valor que a gente cria 
nesta organização vem delas”, afirma o novo presidente.
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A empresa de energia Eneva, que atua da exploração 
e produção de gás natural ao fornecimento de soluções 
customizadas, passou a contar com uma diretoria exclu-
sivamente dedicada a Recursos Humanos. Ricardo Reis, 
com mais de 20 anos de experiência no setor de Energia, 
Óleo & Gás, foi convidado para liderar a área.

Ricardo trabalhou por mais de 21 anos na Schlumber-
ger, ocupando diversas posições, inclusive a de diretor de 
RH para Arábia Saudita e região, operação com mais de 8 
mil funcionários. Engenheiro mecânico de formação, ele 
também já atuou em Operações, Vendas, Estratégia e Ge-
renciamento de Crises.

“Já faz parte do DNA da Eneva atrair, desenvolver e 
reter os melhores profissionais do mercado. Para assegu-
rar esse compromisso, o novo CEO, Lino Cançado, criou a 
diretoria, a fim de priorizar o maior recurso da empresa, 
as pessoas. Estou muito honrado pela oportunidade de 
fazer parte do Time Eneva e dessa história de sucesso”, as-
sinala o executivo.
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Marina Senna é a nova CHRO da SoluBio, empresa de 
biotecnologia para o agronegócio. Sua chegada tem como 
objetivo principal o desenvolvimento do time, que passou 
de 109 funcionários em 2021 para mais de 650 em 2023.

Com uma década e meia de atuação em Recursos Hu-
manos, a executiva já atuou em diversos setores econô-
micos, como indústria de bebidas, farmacêutica e varejo 
alimentício, tendo trabalho em empresas como Ambev e 
Burger King, sendo sua última experiência na mexicana 
Kavak.

“A SoluBio é um desafio com extremo potencial de 
mercado, valuation e desenvolvimento de time. Tenho 
experiências com processos em grandes companhias e 
entendo que não posso implantar o mesmo em todas as 
áreas. Quanto mais próxima eu estiver, mais customizado 
fica o processo. Essa é uma das minhas metas também. 
Faremos isso por meio de um efetivo desdobramento de 
metas, avaliação de desempenho e feedbacks consisten-
tes”, afirma Marina.
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na rede de lojas Marisa como diretora de Recursos Huma-
nos e Sustentabilidade, posto que ocupou por dez anos, 
até sua saída em 2017.

Com 40 anos de carreira, Marília trabalhou em em-
presas como GPA, Camargo Corrêa e Grupo Pereira, onde 
atuou nos últimos quatro anos como vice-presidente de 
RH. Ela conta que teve oportunidade de experimentar 
grandes realizações gerenciando mudanças e fazendo 
mentoria para líderes em projetos relevantes.

“Tenho novamente a oportunidade de contribuir, 
aprender e ensinar com uma marca com DNA, princípios 
e valores que me conectam e me inspiram a dar o máxi-
mo de mim em um contexto desafiador interno e externo, 
com a crença de que as soft skills serão aceleradoras para 
o aprimoramento e sustentabilidade do nosso negócio”, 
comemora a profissional.
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A Ticket, marca de benefícios da Edenred, iniciou o 
ano com o anúncio de nova liderança na área de Re-
cursos Humanos. Com mais de duas décadas e meia de 
experiência em RH, Tatiana Romero chegou à compa-
nhia, onde também passa a integrar o Comitê de Dire-
ção.

“Estou muito feliz e animada com o novo desafio. 
É uma honra liderar um time com tanta tradição e re-
levância no mercado. A Ticket é reconhecida por suas 
iniciativas pioneiras e inspiradoras na área de RH e 
meu objetivo é fortalecer ainda mais essa identidade 
da marca. Quero agregar minha experiência a ações em 
prol do desenvolvimento, engajamento e bem-estar 
dos nossos colaboradores”, diz a executiva.

Em sua trajetória profissional, Tatiana trabalhou nas 
multinacionais de tecnologia IBM, onde permaneceu 
por mais de duas décadas, e Cognizant.

A executiva Fabíola Ancioto assumiu a diretoria de 
People & Culture da FCamara, empresa de TI e inovação 
que está em expansão internacional. Sob seus cuidados 
estão 1.300 colaboradores. Ela também vai colaborar in-
ternacionalmente nos processos de cultura e evolução 
das equipes de outros países, já concretizados em Portu-
gal e no Reino Unido.

Com uma expertise de mais de 15 anos em RH, Fabíola 
trabalhou em empresas como AmBev, GVT, Raízen, Zuri-
ch Seguros, Novartis e, mais recentemente, Vittude, onde 
foi responsável pela implantação e estruturação do RH.

“O principal desafio, na minha visão, será estruturar 
e mapear toda jornada do profissional, criando cada vez 
mais um ambiente de respeito, conexão e desenvolvi-
mento. Além disso, pretendemos reforçar o nosso olhar 
para iniciativas de diversidade que também estejam ali-
nhadas com a cultura da empresa”, pontua.

A Dr.Cash, fintech de crédito para pagamento de tra-
tamentos médicos, estéticos e odontológicos, anunciou 
o psicólogo e gestor de pessoas José Netto como diretor 
de Relações Humanas. Sua missão é duplicar o número 
de funcionários – atualmente a empresa conta com 74 
profissionais e almeja chegar aos 150 ainda em 2023 –, 
gerenciar performance, atração e retenção de talentos.

“Empolgação é a palavra que traduz o meu sentimen-
to ao entrar na Dr.Cash. Os segmentos de fintech e health-
tech são promissores no Brasil e muito pode ser feito para 
selecionarmos as melhores pessoas com propósito de 
oferecermos ao público a melhor entrega”, diz ele.

Com uma carreira estabelecida há 14 anos em RH, o 
profissional já passou pelas empresas FedEx, Claro e ID 
Logistics. Antes da Dr.Cash, ele atuava na Buser. José Netto 
também possui expertise em legislação trabalhista, con-
trole de budget e experiência como business partner de 
RH em processos de fusão e aquisição.
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Depois de uma jornada iniciada há quase 30 anos como 
estagiário na Electrolux, o brasileiro Leandro Jasiocha as-
sumiu a posição de CEO para América Latina da companhia. 
Anteriormente, ele ocupava o cargo de vice-presidente da 
área de Consumer Journey na região e, agora, substituiu Ri-
cardo Cons, que passou a CEO da área de negócios na Amé-
rica do Norte.

Seu objetivo na nova etapa é fortalecer a governança 
de sustentabilidade na região e alavancar a experiência 
do consumidor. “Vivemos um cenário mundial incerto e 
desafiador. Na América Latina, são ainda maiores nos cam-
pos social e econômico. Temos uma governança global de 
sustentabilidade sólida com metas alinhadas à ONU, que 
suportam o nosso propósito de transformar a vida para o 
melhor”, diz o executivo, complementando: “O nosso com-
promisso é garantir uma vida mais sustentável aos nossos 
consumidores e às comunidades onde estamos envolvi-
dos nos 12 mercados que atuamos na região”.
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A Kraft Heinz Brasil, dona de marcas como Heinz e 

Hemmer, anunciou Carol Dias no cargo de diretora de RH. 
Antes, como gerente de People & Performance, ela foi res-
ponsável por mudanças significativas na consolidação cul-
tural e, junto com a liderança, alcançou números expressi-
vos no engajamento dos colaboradores, com diminuição 
de turnover e avanços em diversidade e inclusão.

Carol está há cinco anos na Kraft Heinz. Junto com a 
equipe de RH, promoveu entrevistas de empregos entre 
jovens de comunidades de São Paulo e do Rio de Janeiro 
com profissionais do alto escalão da empresa, sem que os 
executivos soubessem a origem dos candidatos. A iniciati-
va deu certo e hoje muitos desses jovens estão à frente de 
grandes projetos da companhia.

“O resultado e as entregas do nosso time são conhe-
cidos no mercado, mas o que mais me interessa é o que 
esses indivíduos tão potentes são capazes de deixar para o 
mundo”, diz a profissional.

A Íntegra Associados, consultoria de reorganização fi-
nanceira e renegociação de ativos, reforçou a área de Gen-
te e Gestão com a chegada da diretora Bete Rello, que se 
une a Monique Leme, diretora associada de RH.

Bete leva à empresa mais de 35 anos de vivência na área e 
atuação em grandes empresas, como Hoechst, Aços Villares 
e Schering do Brasil. Nos últimos 15 anos, foi CHRO na Bayer.

“Em empresas que passam por transformações por 
crescimento estrutural e aumento de atividade ou por re-
estruturação e recuperação judicial, tão importante quan-
to a atenção aos aspectos financeiros é o cuidado que deve 
ser estendido aos aspectos de capital humano, dado o im-
pacto relevante na gestão dos negócios e no engajamento 
dos colaboradores. Essa estratégia de atuação é um dife-
rencial da Íntegra que me atraiu, uma vez que a empresa 
trabalha uma abordagem holística que contempla todas 
as variáveis relacionadas ao desempenho das empresas, 
incluindo, principalmente, a gestão de pessoas”, assinala.
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A RD Station, empresa de desenvolvimento de softwa-
re (SaaS) para médias e pequenas empresas, tem agora 
Naamisis Campos como diretora de Gestão de Talentos. A 
profissional ingressou na empresa em 2021 como gerente 
sênior da área e assume a nova posição para perpetuar a 
cultura da empresa, que completou 12 anos.

Naamisis tem mais de 15 anos de experiência em RH, 
tendo trabalho em empresas como Claro, Grupo Cia de Ta-
lentos e Cetelem.

“Temos uma preocupação em fortalecer os elementos 
culturais que tornam a RD Station uma das melhores em-
presas para trabalhar no Brasil”, diz a profissional. Outro ob-
jetivo é utilizar ainda mais dados na área de Pessoas para 
as tomadas de decisões estratégicas. “Na frente de people 
analytics, onde temos uma visão metrificada de toda jor-
nada do colaborador, estamos evoluindo em iniciativas 
que geram impacto direto no negócio, realizando estudos 
focados em produtividade e performance, sem perder de 
vista o bem-estar dos RDoers”, finaliza.

Juliano Paggiaro é o novo general manager da BD, 
empresas de tecnologia médica, no Brasil. Ele ingressou na 
companhia em 2011, como diretor de Negócios da área de 
Diagnósticos. Em 12 anos, liderou diferentes negócios na 
América Latina e junto com sua equipe contribuiu com a 
integração e crescimento de Life Sciences, tornando esse 
segmento o segundo maior da América Latina.

“Para mim é um desafio ser líder dessa empresa pionei-
ra e inovadora, principalmente nesse momento em que o 
mercado de saúde está muito competitivo e em rápida evo-
lução, o que tem nos desafiado a criar modelos de negócios 
e consequentemente, de gestão”, assinala o executivo. 

Na visão dele, é por meio do desenvolvimento da equi-
pe, da aquisição de novas capacidades e da formação de 
novos líderes que virão as condições de seguir crescendo e 
tornar a RD cada vez mais relevante no mercado.

Com mais de 25 anos de carreira, Fiamma Zarife assu-
miu a diretoria geral da Airbnb na América do Sul, repor-
tando-se a Jordi Torres, diretor regional para as Américas.

“Chego com muita motivação para dar continuidade, 
em parceria com os times da América do Sul, ao trabalho 
de aprimorar constantemente a experiência dos nossos 
anfitriões e hóspedes e impulsionar a atividade turística 
na região de forma sustentável e com foco na redistribui-
ção do turismo para apoiar as comunidades locais”, conta 
a executiva.

Fiamma começou a carreira na Petrobras Distribuidora 
e ocupou cargos de liderança em empresas como Sam-
sung, Claro e Oi. De 2015 a 2022, trabalhou no Twitter, 
onde ingressou para desenvolver a estratégia comercial 
no país e chegou ao comando da operação na América La-
tina. Em 2020, ela venceu o prêmio Caboré, na categoria 
Dirigente da Indústria da Comunicação e, no ano passado, 
entrou na lista da Bloomberg Linea das 500 pessoas mais 
influentes da América Latina.
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O maior restaurante bruxo do Brasil, agora em um novo espaço 
repleto de interações e atividades para todas as idades!

Conheça nossas
unidades

Aponte a câmera
e acesse nosso site via QR code.
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Conheça nosso espaço!

• Restaurante temático
• Parque Indoor
• Loja
• Área para festas, aniversários  

e Eventos Coorporativos

Comemore conosco seu aniversário, 
para todas as idades.

Eventos 
corporativos,
convenções, 
treinamentos.

Para mais informações sobre nosso espaço para eventos, 
entre em contato através do nosso WhatsApp (11) 99833-3039.
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 O modelo de  
desenvolvimento 

de líderes mais 
adotado  no mundo

A Intercultural é licenciada das The Ken Blanchard Companies e da Carew International
 para o Brasil e está filiada ao Instituto Brasileiro dos Consultores de Organização (IBCO).

Dr. Ken Blanchard, com  
63 livros publicados (15 dos 
quais nos últimos 5 anos), criou 
o modelo de liderança mais 
adotado no mundo

Prof. Peter Barth, presidente 
da Intercultural, é o consultor 
mais experiente do Brasil em 
desenvolvimento de habilidades 
de liderança

Há 30 anos no Brasil 
596 clientes corporativos
54.000 executivos e  
gerentes treinados

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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Em 2015, a Intercultural foi novamente a 
empresa melhor avaliada no segmento de 

consultoria de treinamento, dentre os  
100 Melhores Fornecedores para RH do Brasil 

Pesquisa Gestão & RH (9º ano consecutivo)
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DESENVOLVENDO
TALENTOS

Programas de Liderança
Coaching Executivo 
Coaching de Times

Fale conosco:

Nossos diferenciais:
 
-Time credenciado
pelo ICF (International
Coach Federation)
- Mais de 5000 horas
de Coaching em
organizações
nacionais e
multinacionais. 
- Programas em Inglês
e Espanhol.
 

( 11) 99405-4789

www.tcs-creative.com




